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Al principio

Editorial: El futuro de la prospectiva

ARTHUR MULIRO
Y AIDAN EYAKUZE

La idea de un nidmero de la revista dedicado a explorar el impacto que la prospectiva ha tenido
en la formulacién de politicas surgié de una conferencia que la Sociedad para el Desarrollo
Internacional (SID) organizé en Nairobi en abril de 2014. La Fundacién Rockefeller promovid,
incentivé y financié un grupo denominado “Searchlight Collective” — dicho grupo se puede
describir como un colectivo de instituciones que abarca tres continentes y que contribuyeron
en el transcurso de los Gltimos cuatro afios con ideas a cerca de las tendencias clave y su impacto
potencial sobre las politicas de desarrollo y sus resultados. Este grupo se reunfa por tltima vez
en aquella ocasién.

En el marco de esta conferencia, la SID convocé un acto piblico de un dia de duracién para
compartir las lecciones clave que surgieron del trabajo de monitorizacién de tendencias y esca-
neo de horizontes del mencionado colectivo y, también, con el fin de reflexionar sobre cémo
exactamente se estdn poniendo en practica las ideas que surgen de este trabajo. Se generd refle-
xién dentro del colectivo, mds también surgié un proceso de reflexién por parte otros
participantes invitados, principalmente en torno a la interrogante sobre si el trabajo que haci-
amos tenfa o no un impacto significativo en las politicas y decisiones adoptadas o si se trataba
simplemente de un conjunto de ejercicios intelectualmente auto-indulgentes.

Tras el evento de Nairobi, la SID entrevisté a miembros del colectivo para entender qué es
lo exactamente ellos habfan aprendido, y lo que ellos pensaban que habia que hacer de manera
diferente con el fin de “marcar la diferencia”. Las reflexiones resultantes fueron capturadas en
un mimedgrafo titulado Despachos desde la linea de vanguardia: Uso de la prospectiva pro-pobres
para influir en la toma de decisiones, el texto completo del mismo se ha incluido en este niimero.
En esta publicacién, se destacaron tres observaciones fundamentales: el reto de mantener un
didlogo que permita aprender a filtrarse dentro del sistema y por lo tanto ‘infiltrar’ los modelos
y procesos de toma de decisiones; la necesidad de centrarse en la transferencia de los compor-
tamientos y actitudes en un contexto de agendas que rivalizan entre sf; y la existencia de una
amplia panoplia de herramientas, técnicas y metodologias aplicadas que tratan de imbuir la
prospectiva en los procesos institucionales. Esta publicacién se centré en y sacé sus ideas a partir
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del trabajo del colectivo, pero investigd una muestra
pequefia del mundo de los profesionales que trabajan
con la prospectiva. Quizds existia la necesidad de hacer
que nuestra red sea mds amplia para explorar otros pro-
cesos y lecciones, y para entender lo que se estaba
observado y aprendido. Por lo tanto, este ndmero de la
revista ha intentado recurriendo a la sabidurfa y al con-
sejo de un grupo mas amplio de profesionales.

Esta revista retine a una gran cantidad de experien-
cias sobre las lecciones aprendidas mediante la practica
de la prospectiva — lecciones que sélo pueden venir de
aquellos que han pasado largas horas en las trincheras.
Hablamos largo y tendido con los profesionales que
compartieron valiosas perlas de sabidurfa que no se
encuentran en los libros de texto sobre el tema. Las
entrevistas presentadas aqui nos dan ideas sobre sus
pensamientos en el campo y los retos a los que dichos
pensamientos tienen que responder. Los autores que
contribuyen también hacen aportes valiosos dado el
informe amplio que recibieron. Les pedimos que refle-
xionen sobre la utilidad de la prospectiva y sobre si, en
su opinién, la prospectiva estaba llevando a mejores
decisiones y resultados, sobre todo para los ciudadanos
pobres y vulnerables de sus comunidades. Ellos no nos
decepcionaron.

Por lo tanto, ;la prospectiva es un factor que mejora
la toma de decisiones? Tedricamente, es facil de res-
ponder afirmativamente. Y la prospectiva debe —
conceptualmente, ser capaz de responder a los cambios
que van surgiendo y debe ser capaz de adaptar las ins-
tituciones y sistemas para garantizar que sus propdsitos
no se vean comprometidos o afectados por un contexto
en evolucién y que salten sorpresas desde el ambito
operacional. Sin embargo, la realidad es mas matizada.
Muchos de los articulos en esta revista son narrativas
con moralejas que nos dejan advertencias. Dichos arti-
culos sugieren que es necesario que un nimero de
ingredientes estén bien establecidos para garantizar que
los responsables de la toma de decisiones incluyan las
ideas que surjan de los procesos de prospectiva. En su
articulo, Helene Lavoix identifica los diversos retos
que se deben superar para hacer que la prospectiva sea
relevante vy ttil para la formulacién de politicas. Ella
sugiere de manera firme que el proceso de prospectiva
sea incluido dentro del proceso de elaboracién de poli-
ticas de la organizacién con el fin de reducir las

g tensiones entre los planificadores de prospectivas y los

tomadores de decisiones, una relacién que genera inhe-
rentemente fricciones. El trabajo de prospectiva
inevitablemente ird a cuestionar las normas, las men-
talidades y los papeles existentes, y esto creard
resistencia a sus mensajes dentro de una institucion.
Por lo tanto, la gestién de la ‘psicologia’ del proceso es
tan importante como los productos que se derivan del
mismo. En su entrevista, Andre Zaaiman refuerza
muchas de estas ideas y exhorta a los profesionales a ser
humildes y a estar conscientes de que ellos no van a
tener siempre todas las respuestas. El comparte ideas y
anécdotas que arrojan luz sobre la naturaleza de los
dilemas que el profesional que practica la prospectiva
debe enfrentar. En particular, sugiere que muchos pro-
cesos de prospectiva fracasan en cuanto a influir en los
tomadores de decisiones por la arrogancia de los profe-
sionales de la prospectiva, quienes no dedican el
tiempo suficiente a conocerse a sf mismos y a entender
cémo la cognicién y la accién se interrelacionan. Zaai-
man sugiere que los profesionales desarrollen algunas
habilidades que les ayudardn a tener éxito en su trabajo
— para que puedan ser capaces de entender cémo sus
mentes procesan nueva informacién, y para sean capa-
ces de gestionar (y en su caso interrumpir) sus propias
emociones vy, finalmente, mejorar su ‘inteligencia
social’. En el andlisis final, si es o no es posible que los
tomadores de decisiones sean capaces de producir
mejores decisiones como resultado de las ideas que los
profesionales comparten con ellos depende tanto del
entendimiento que tiene el profesional/asesor sobre las
interacciones psicosociales profundas que se encuen-
tran en juego, como también depende de su capacidad
de facilitar exitosamente el aprendizaje dentro de ese
grupo.

En su articulo, Barbara Heinzen comienza argu-
mentando que los trabajos sobre futuros han fracasado
en gran medida — es decir, la incapacidad para prever y
prepararse para afrontar las crisis recientes (financieras,
econdmicas y politicas), a pesar de la creciente ubicui-
dad de la préctica de futuros, ha dejado a muchos
tomadores de decisiones molestos en cuanto a que tales
hechos podrian interrumpir sus propios planes, mismos
que fueron finamente preparados. Ella se refiere a esta
situacién como la ‘paradoja de la adopcién exitosa,
pero con anticipacién fallida’. El articulo ofrece una
nutrida coleccién de anécdotas y consejos para los pro-
fesionales de futuros, a fin de garantizar que su trabajo



tenga un impacto duradero en los tomadores de deci-
siones. Continuando en la misma linea que Zaaiman y
Lavoix, se presentan sélidas propuestas para entender
las dindmicas organizativas, apreciar la complejidad y
su capacidad de crear sorpresas, como también la nece-
sidad de invertir en aprendizaje grupal para garantizar
que las ideas emergentes sean integradas correctamente
dentro de las organizaciones en que se las aplica.

En muchas organizaciones e instituciones, los tra-
bajos de prospectiva todavia no se toman en serio y se
tratan con el mismo respeto reservado para rituales
madgicos y enigméticos. Como Claire Nelson relata en
su articulo, sus intentos de introducir la practica de
prospectiva en un banco de desarrollo grande fueron
considerados ‘extravagantes, en el mejor de los casos y
cuasi fuera de la ley en el peor de los casos’. La medida
en que la industria del desarrollo (bancos de desarrollo,
ONG grandes, gobiernos y las partes interesadas del
sector privado) se encuentre atrapada en la trampa de
la ayuda al desarrollo depende, en su opinién, de la
incapacidad de estos actores para repensar su papel y
los resultados que buscan en un mundo que cambia
rdpidamente, cuya complejidad ya no somos capaces de
comprender dentro de modelos simples y estdndar que
nos han servido hasta ahora. Nelson sugiere que la
incapacidad de crear verdaderas organizaciones que
aprenden y de fomentar la fertilizacién cruzada de ideas
contribuye enormemente a esta trampa. Ella convoca
a la industria del desarrollo para que adopte la prospec-
tiva como un elemento central de su modus operandi,
ya que esto le permitirfa tener una mayor apreciacién
de los desaffos que enfrenta, mientras que al mismo
tiempo proporcionarfa mayor espacio para compartir el
conocimiento y la sabidurfa de todos los involucrados
en el proceso — en particular ahora que emprendemos
esfuerzos para alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sos-
tenible. Para que esto tenga éxito, ella observa
astutamente, que tal vez sea necesario cambiar el
ADN de la industria y que quizds sea necesario des-
mantelar los silos de expertos que existen y que
desalientan las ideas y la prospectiva — y finalmente
indica que esta es una tarea dificil, pero no imposible.

Los estudios de prospectiva se han aplicado a varios
desafios globales con resultados variados. Uno de los
sectores donde éstos se han aplicado ampliamente es
en el campo de la ciencia y la tecnologfa. La facilidad
natural con la que los investigadores interacttian con

Muliro y Eyakuze: Editorial

la complejidad y los datos es tal vez una de las razones
para su relativa proliferacién en este sector. Siwa
Msangi, en su articulo, nos presenta a una serie de estu-
dios de prospectiva sobre medio ambiente y agricultura
y evalda su impacto en el transcurso del tiempo. Los
estudios que produjeron enormes cantidades de datos
no siempre han tenido éxito — como es el caso de la
Evaluacién de los Ecosistemas del Milenio, que resulté
ser ‘demasiado técnica’ para muchos tomadores de
decisiones. La continuidad es un punto importante que
también se trae a colacién — este punto es ejemplifica
mediante los procesos de las Perspectivas del Medio
Ambiente Mundial (GEO) y del Grupo Interguberna-
mental de Expertos sobre el Cambio Climdtico que
estdn ganando lentamente traccién mds alld de la
comunidad cientifica y que estdn informando sobre
debates y decisiones alrededor de todo el mundo. El
autor aboga por la necesidad de ‘domesticar’ los estu-
dios mundiales y hacerlos m4s accesibles y relevantes
para los tomadores de decisiones locales y apoyar a
estos estudios de los paises con el fin de adaptarlos. El
también promueve el establecimiento de un ‘Hub de
Prospectivas’, es decir una red de profesionales y exper-
tos de campo, como respaldo clave para este proceso, a
través del apoyo técnico y contextual, segiin sea nece-
sario.

Mario Bazdn y sus colegas nos dan una excelente
historia del ascenso, caida y ascenso de la prospectiva
en Perd. A través de su contribucién, nos llevan a
entender que la creacién de instituciones dedicadas a
la produccién de la prospectiva no es suficiente, sobre
todo si estas instituciones carecen de los instrumentos
para implementar cualquiera de las ideas que conside-
rasen pertinentes para el pafs. Esta quizds sea una
leccion sobre la necesidad de cerciorarse de tener res-
paldo en los niveles politicos apropiados antes de
participar en este trabajo. A pesar de los retos descritos
en este articulo, también estd claro que hay una
vibrante comunidad interesada en la exploracién de
futuros y su relacién con las opciones de politicas. Una
vez mas, esto no es un accidente, sino el resultado de
un esfuerzo deliberado para sembrar y cultivar peque-
flos grupos durante varias décadas, esfuerzos que
abarcan la academia, el sector publico y el sector pri-
vado. No obstante lo anterior, y también de forma muy
instructiva, estd el hecho de que no se ha alcanzado

una masa critica que permita un respaldo institucional. 7
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Los esfuerzos descritos apuntaban a un trabajo en futu-
ros que irfa a ser democratizador, y su aplicacién para
ayudar a que una comunidad marginada amplie sus
oportunidades sociales y econémicas también es un
hecho instructivo en cuanto a subrayar el valor de la
prospectiva mds alla de los pasillos del poder. Francisco
Mojica y sus colegas describen sus esfuerzos por recon-
vertir los planes de desarrollo en una regién de
Colombia, actualizdndolos con informacién y avances
tecnolégicos de dltima generacién. Este trabajo lleva a
la definicién de un conjunto de escenarios, uno de los
cuales es el elegido como una ‘visién orientadora’s y,
para la que dicha visién se haga realidad se ha conce-
bido un conjunto de estrategias y acciones. Si bien los
frutos de su trabajo todavia tienen que madurar, est4
claro que ocurren muchas cosas interesantes cuando
existe un liderazgo que permite que las principales par-
tes interesadas hablen cruzando fronteras
institucionales y sectoriales. Sin embargo, se nos deja
con la interrogante sobre si la transformacién prevista
por esta vision realmente se tornar4 en realidad, debido
al estrecho espacio de tiempo asignado para este fin —
seis afios. Sin embargo, quizds sea atn posible que
aprendamos algo de este experimento ambicioso.

La formulacién de politicas es inherentemente un
proceso politico y, como tal, estd obligado a ser objeto
de empujones politicos de una u otra naturaleza. El tra-
bajo en futuros no puede pretender ser una excepcién
a esto, sobre todo cuando hay mucho en juego. Incluso
la lucha contra la pobreza no es inmune a los ataques
de los que abogan a favor, o en contra, de determinadas
intervenciones. Tal como Leén Fuerth, un veterano de
muchas batallas politicas bien dijo:

[L]a razén por la que tan a menudo la prospectiva es inca-
paz de influir en la politica tiene relativamente poco que
ver con la presencia o ausencia de informacién superior,
en comparacién con la relacién que sf tiene con el celo
y la mentira de aquellos que no tienen escripulos para
ahogar la verdad con datos. Esa es la batalla politica, y es
lo que pasa en la ‘linea de vanguardia’. Esta batalla no
estd predestinada a ser una batalla perdida, pero el resul-
tado nunca es cierto y los problemas relativos a las
politicas nunca se llegan a tranzar de manera perma-
nente.

Al abordar temas como el cambio climdtico, el uso
del agua o incluso la desigualdad, todos ellos factores

8 que contribuyen a la pobreza, siempre habrd enfrenta-

miento en torno a qué es ‘lo correcto’. Y tal vez el des-
affo del profesional de la prospectiva o del ‘asesor’ es
que esta persona debe tratar de ayudar a las partes
enfrentadas para que ellas aprecien los diferentes
modelos mentales que se encuentran en juego y para
que trabajen con miras al fortalecimiento de un terreno
comtun entre ellas.

En su articulo, Anumita Raj comparte con todos
nosotros la experiencia de su institucién en el uso de
procesos de prospectiva para ayudar a construir puentes
entre gobiernos que tienen una historia de relaciones
bilaterales frigidas. Con la participacién y la asistencia
a los actores politicos clave en un proceso de prospec-
tiva en torno a recursos hidricos transfronterizos, se
pudo finalmente firmar un importante tratado sobre los
recursos hidricos compartidos, y este recién descubierto
reacercamiento estd contribuyendo a la mejora de las
relaciones bilaterales entre la India y Bangladesh. Las
reflexiones de esta autora nos indican el valor que tales
procesos tienen en cuanto a ayudar a fortalecer un
terreno comin entre grupos de interés que son rivales
y frecuentemente divergentes.

En su articulo, Catherine E. Cosgrove y William ].
Cosgrove hablan de ‘la tiranfa de lo inmediato’, situa-
cién en la que los objetivos y las necesidades a largo
plazo se sacrifican en aras del corto plazo; tiranfa que
se nutre con creces a través de los ciclos de noticias
cortos, la conveniencia politica y un publico impa-
ciente. Por todo esto, los politicos postergan, por la
mayor cantidad de tiempo posible, la toma de decisio-
nes que podrian hacer que ellos declinen su
popularidad; atn cuando actuar de dicha manera
podria conducir a efectos perjudiciales a largo plazo.
No esta claro de forma inmediata cémo se pudiese
revertir esta inercia politica.

De hecho, los Cosgroves — al reflexionar sobre el
proceso de la Vision Mundial del Agua — llegan a la
conclusién de que s6lo podemos tener ‘esperanza en el
supuesto’; es decir solamente podemos tener esperanza
en que sea verdadero el supuesto que indica que el tra-
bajo de prospectiva que es interdisciplinario y robusto
y que se realiza con la amplia participacién de los inte-
resados ird a generar los resultados deseados. Ledn
Fuerth es mas directo. Este autor sugiere que los mas
pobres y los m4s ricos encuentren un terreno comun en
el que ellos puedan abordar el futuro, tomando en
cuenta que ahora nosotros ‘tenemos una falta de la



auto moderacién que se necesita para controlar nues-
tros impulsos destructivos, no sélo en el corto plazo,
sino durante el transcurso de periodos de tiempo muy
largos’.

Un punto de vista que contrasta con este surge de
Steve Kayizzi-Mugerwa, quien examina la economia
politica de la transformacién de Africa. Los pafses afri-
canos estdn tratando de catapultarse hacia un futuro
mas brillante, con la esperanza de alcanzar un status de
ingresos medios en la proxima generacién. A primera
vista, hay mucho para ser escépticos sobre esta afirma-
cién, si se toma en cuenta la profundidad de los
problemas estructurales que enfrenta el continente. Sin
embargo, el lenguaje optimista e imdgenes de los
numerosos documentos de ‘Visiéon’ que se estdn lan-
zando indican el grado en que el debate sobre la
transformacién ha capturado la imaginacién de los
lideres politicos del continente. La transformacién de
Africa es, sin duda, inevitable; sin embargo, algunos
podrian debatir sobre la trayectoria de dicha transfor-
macién. Por mucho que exista cierto respaldo politico
de alto nivel para una agenda de transformacién, no
estd claro hasta qué punto estas ideas y agendas llegan
a ser aceptadas por el putblico en general. Es mds, atin
no se han negociado con los ciudadanos los sacrificios
y compensaciones que, sin duda, se tendrdn que
enfrentar. No se puede dar por descontada la participa-
cién del piablico y su apropiacién de estos planes. Los
ciudadanos tienen enormes intereses invertidos en el
futuro de sus paises. Ellos deben ‘contar’ y deben invo-
lucrarse en estos procesos a medida que se elaboran los
planes.

Jacob Olugbenga Adesida hace eco de este punto
en su reflexién sobre su experiencia de trabajo con los
gobiernos africanos en el marco del ahora ya desapare-
cido programa ‘Futuros de Africa’ establecido para
implementar trabajos en futuros en los gobiernos afri-
canos. La implementacién de la prospectiva no fue
facil dada la lucha por captar la atencién de los toma-
dores de decisiones y la percepcién que existia sobre
que el concepto era una imposicion externa. El sugiere
que los gobiernos africanos necesitan democratizar la
toma de decisiones y encontrar la forma de acelerar el
aprendizaje a lo largo de todo el sistema.

En su reflexién, Alioune Sall y Geci Karuri- Sebina
identifican que las diferencias en las expectativas, el
lenguaje y la percepcién de lo que es el tiempo entre

Muliro y Eyakuze: Editorial

los profesionales de la practica de la prospectiva y sus
interlocutores en el @mbito de la formulacién de poli-
ticas son obstdculos para el logro de una eficacia mds
profunda en la elaboracién de politicas en Africa.
Como era de esperar, la seriedad con la que los formu-
ladores de politicas de manera individual se involucran
en la prospectiva y llevan a cabo acciones sobre sus
ideas es de gran importancia, tal como lo demuestran
los ejemplos de Mauricio y la ciudad de Johannesburgo.
Los autores argumentan que, en tltima instancia, inde-
pendientemente de que cada iniciativa individual sea
o no eficaz, practicar la prospectiva regularmente es
tan higiénico para la sociedad, como lo es para las per-
sonas individuales cepillarse los dientes.

En el analisis final, la tentacién de descartar los
procesos de prospectiva, tilddndolos como periféricos a
la toma de decisiones, puede atin continuar siendo
fuerte en la mente de muchos lectores. Sin embargo,
como en el caso de cualquier enfoque metodoldgico, la
calidad de las respuestas que surgen depende de la cali-
dad de los insumos que se alimentan al proceso. Las
experiencias compartidas por los profesionales en esta
revista sugieren muchos de los ingredientes vitales para
alcanzar el éxito. Segin nuestro punto de vista, para
que la prospectiva funcione y sea influyente, se la tiene
que practicar e implementar de manera apropiada —
como la mayorfa de las cosas en la vida, no hay atajos
para acortar los procesos. No existe una sola forma
‘correcta’ de llevar a cabo el trabajo de prospectiva.
Una buena combinacién de herramientas y enfoques
variados y distintos puede ayudar a que los usuarios
tengan una comprensién mds profunda y buena de los
problemas que ellos deben abordar y las oportunidades
que dichos problemas traen consigo. La incorporacién
del aprendizaje y la apreciacién de las ideas que surgen
de cualquier proceso de prospectiva es una funcién de
muchos elementos. Por encima de todo, no se puede
tomar por descontado el tiempo que se tarda para que
las nuevas ideas sean asimiladas y se establezcan en el
sistema.

La prospectiva no proporcionaré todas las respues-
tas que se buscan, pero puede ayudar a dar forma a las
agendas y pueden hacer surgir conversaciones que
involucren a lideres y tomadores de decisiones. Puede
ayudar a que los ciudadanos entiendan los grandes des-
affos que enfrentan, asi como también a que ellos vean
las oportunidades en el horizonte.
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Por dltimo, ya a modo de poner fin a esta introduc-
cién, nos gustaria rendir homenaje a la Fundacién
Rockefeller — y en particular a su Directora Ejecutiva
de Investigacion, Claudia Juech — por una asociacién
fabulosa que nos ha permitido no s6lo completar este
viaje intelectual enriquecedor, sino que también nos
muestra la firme conviccién que esta institucién tiene
sobre que la prospectiva tiene un papel que desempe-
fiar en el 4mbito de las politicas pablicas. Su labor en
cuanto a impulsar trabajos de prospectiva ‘pro-pobres’
ha sido, a nuestro juicio, de importancia critica para
convencer a muchos formuladores de politicas (y a
muchos consumidores) sobre que se pueden usar exito-
samente los métodos de investigacién de futuros en el
sector de desarrollo, y que al usarlos, estos métodos pro-

porcionan oportunidades tnicas para que las partes
interesadas establezcan cudles son los papeles que
dichas partes quieren desempefiar para abordar las (cre-
cientes) brechas entre los ricos y los pobres que nos
rodean. Sin embargo, cuando todo esté dicho y hecho,
quizas la contribucién que perdure sea el hecho de que
fue la Fundacién la que sac6 a la prospectiva de las
sombras e incrementd su perfil dentro del 4mbito de las
politicas y contribuyé enormemente a dar mayor
cuerpo a la capacidad de varios actores en cuanto al uso
de herramientas de prospectiva para incrementar su
confianza, y para crear una red que de ninguna manera
es insignificante; una red que sirva para proporcionar
apoyo mutuo, para compartir experiencias y para
incentivar el crecimiento profesional.
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Al principio

La importancia de distinguir el mapa del territorio

En esta entrevista con Arthur Muliro, Andre Zaaiman reflexiona sobre su carrera de 30 afios dedicada
al trabajo en futuros dentro de espacios complejos y emergentes que abarcan la lucha por la libertad, el
servicio puiblico, la academia vy el sector privado. En particular, comparte perspectivas sobre las disci-
plinas que, segiin su visién, de futuros se requieren profesionales para cultivar con el fin de trabajar
mejor con los tomadores de decisiones y lo que es susceptible de mejorar las probabilidades de éxito
transformando en acciones las perspectivas provenientes de trabajos sobre futuros.

Mi travesia en la prospectiva

Mi principal experiencia proviene de la lucha por la liberacién en Sudéfrica. En lo que es con-
cerniente a los aspectos informativos — la historia es, obviamente, mucho m4s compleja — el
éxito del Congreso Nacional Africano fue el resultado de procesos muy sistemdticos de bisqueda
de informacién, interpretacién correcta de la misma, autogestién cognitiva, construccién de
perspectivas para el futuro, desarrollo de prospectiva, toma de decisiones informada y estrategia.
Estas fueron todas las habilidades, competencias y métodos que nos fueron ensefiados en nuestra
calidad de activistas durante la lucha, y que m4s tarde se utilizaron durante el gobierno demo-
cratico — en mi caso durante la presidencia de Thabo Mbeki — para propésitos relativos a la
practica de la inteligencia estratégica en zonas de conflicto, como parte del Renacimiento Afri-
cano. Si bien creo que es esencial una buena comprensién de la teorfa, no tengo ninguna duda
sobre los beneficios practicos del trabajo de prospectiva.

Al compartir la experiencia sudafricana de transicién hacia la estabilidad y la democracia,
estas técnicas y métodos también fueron compartidos con una amplia variedad de personas y
grupos en Africa, el Medio Oriente y Asia — en particular en zonas de conflicto y en zonas de
guerra.Cuando yo fui director del Instituto Gorée en Senegal, inventamos una nueva forma de
aprendizaje que se denominé Aprendizaje Cooperativo, mismo se centré en torno a la eficacia
de la organizacién. Como parte de este proceso, ofrecimos cursos en pensamiento y estrategia
de escenarios a lo largo de Africa y aprendimos de personas con experiencia como ser de la
Dra. Barbara Heinzen, quien vino a ensefiar y a trabajar con nosotros en temas de prospeccion.

Trabajar en el sector privado en el campo de la inteligencia artificial y ser parte de un equipo que
desarrollé un sistema de deteccién y alerta temprana de infecciones nosocomiales en hospitales pro-
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porciona una comprensién distinta y mds abstracta de la
prospeccidn, el aprendizaje, la alerta y el trabajo de inte-
ligencia. Por el lado de la robética, las ideas del ‘cerebro
encarnado e incrustado’, la estigmergia, la inteligencia de
los insectos o inteligencia sin razén, la cognicién guiada
y distributiva, asf como las hiper-estructuras fueron, en su
totalidad, lecciones de importancia critica.

Intelectualmente, la influencia de Paul Cilliers y la
obra de Edgar Morin en el 4mbito de la complejidad
fueron muy importantes. El cientifico cognitivo Edwin
Hutchins, é] mismo un marinero en mar abierto, estu-
di6 la navegacién de buques y observé el papel de las
interacciones sociales y las estructuras externas en este
proceso. Lo que descubri6 es bastante fascinante e
importante: el poder y capacidad computacional para
resolver el problema de navegacién de un buque no se
encuentra en un dnico individuo, sino que se distribuye
entre una congregacién muy diversa de organismos,
cerebros, artefactos y estructuras externas. Por su
cuenta, el capitan del barco es incapaz de pensar todos
los pensamientos complejos requeridos para navegar su
buque con éxito. Todo el pensamiento y el conoci-
miento que se requiere para este propdsito se
co-construyen en la interaccién con otros seres pen-
santes, con objetos no vivos y con el medio ambiente
local. En medio del caos y la crisis de una tormenta
masiva, cuando no es posible tener una central de
comunicaciones, es la interaccién de los marineros con
sus entornos locales y con aquellos que se encuentran
mas cercanos la que produce colectivamente el cono-
cimiento que salva al barco. También me inspir6
muchisimo el campo de la cibernética, asi como la obra
de John Holland y sus perspectivas provenientes de los
sistemas adaptativos complejos.

¢Qué es la prospeccion? ;Coémo funciona?

Tal vez se deberfa comenzar por sefialar que concep-
tualmente hablando hay diferentes significados que se
pueden atribuir al concepto de prospeccién o ‘prospec-
tiva’. También debemos recordar las palabras de Alfred
Korzybski, experto en semdntica general, quien nos
recordé que el ‘mapa no es el territorio’.

Ademas de estos aspectos lingiifsticos, conceptuales
y semanticos, siete puntos adicionales se destacan en
particular, y vale la pena tenerlos en cuenta a medida

12 due uno se involucra en el dmbito de la prospeccién:

1. En primer lugar, la prospeccién es compleja y no
puede reducirse a una o dos cosas simples. Es un
fenémeno emergente que resulta de la interaccién
entre multiples componentes en un sistema. La
prospeccién nos obliga a convertirnos en pensado-
res cognitivamente complejos y trans-disciplinarios,
no sélo trascendiendo diferentes disciplinas, sino
también que se mueven entre diferentes paradig-
mas.

2. En segundo lugar, es un proceso humano y cogni-

tivo en el que se realizan estimaciones, se hacen
juicios y se toman decisiones sobre situaciones y/o
eventos futuros que no se pueden conocer. Es, en
otras palabras siempre un malabarismo entre lo que
es; lo que podria ser (o es posible que sea); lo que
deberfa ser (o lo que es ético); lo que es factible (es
decir las limitaciones sistémicos); lo que es verosi-
mil (l6gicamente hablando); lo que es probable
calculado no sélo como tendencias o frecuencias,
sino también como grados de creencia (bayesiano);
lo que esperamos y lo que hacemos. Es menos una
sola cosa — y es mas un proceso dindmico de recon-
figurar patrones y relaciones; de desafiar las propias
suposiciones y recalibrar las creencias y expectati-
vas. La paradoja es que, si bien esto puede sonar
muy razonada y racional, el cambio es a menudo el
resultado de la mente no racional. Y que la prospec-
cién sélo se revela en retrospectiva y en cémo esas
elecciones se desarrollaron en el mundo real. En su
obra titulada ‘Etica , Aristételes escribié acerca de
las virtudes intelectuales, una de los cuales es la
‘Frénesis’ — que se puede traducir de manera general
como sabidurfa prictica. Creo que la sabidurfa prac-
tica y la ética son tan importantes en la prospectiva
como la cognicién, el conocimiento y la informa-
cién.

3. En tercer lugar, el llamado ‘mundo real’ (o en otras

palabras, nuestro mundo sensorial que es, por supuesto,
no todo el mundo — por ejemplo, no podemos ver a los
gérmenes a simple vista, pero eso no significa que no
existan) es co-construida entre lo que estd realmente
‘ahi fuera’ y lo que ya esta ‘aqui dentro’ como retenido
en nuestra memoria. Es evidente que la tecnologfa
(como un medio para ver) desempefia algin papel
aquf también, pero en esencia, la co-construccién es lo
que lleva a dos personas a mirar el mismo objeto o
situacién, pero a percibirla de manera muy diferente.



Un buen ejemplo es mirar una pintura, una pelicula
o el futuro. Asf que para volver a la complejidad y la
metdfora de Korzybski, los mapas simbélicos o mode-
los mentales que construimos — ya sean sobre el
presente o el futuro — no deben confundirse con el
territorio o 'el mundo real'. El desajuste entre el mapa
y el territorio y cémo se crea, se calibra y se recalibra
de manera continua tiene mucho que ver con la co-
construccién, el aprendizaje y con prospeccién.

En cuarto lugar, la prospeccién no es sélo un fenémeno
cerebral o cognitivo con efectos en el mundo real, sino
que también estd estrechamente relacionada con la
accién y el comportamiento, que a su vez siempre
se relacionan estrechamente con la emocién, sobre
todo el miedo a lo desconocido, lo incierto y lo no
familiar . Por lo tanto, tiene una dimensién psico-
légica. La prospeccién no es sélo la forma en la que
percibimos el futuro, sino también cémo nos sen-
timos y qué podemos hacer al respecto.

Cinco, no hay nada mistico en la prospeccién.
Debido a la naturaleza de la cognicién humana, los
seres humanos estdn generalmente acostumbrados a
y son bastante competentes en la toma de decisio-
nes basadas en informacién incompleta o
incertidumbre — un ejemplo serfa cruzar una calle
muy transitada en el trafico. Por lo tanto, la pros-
peccién en la vida cotidiana de una persona no es
nada extraordinario y es esencialmente algo muy
humano. Las politicas, las estrategias y planificacion
en las organizaciones son, sin embargo, harina de
otro costal y requiere de procesos, procedimientos y
métodos para tener éxito en la gestién de la incer-
tidumbre, la informacién incompleta y el riesgo
asociado con el futuro. En resumen, la inercia en las
organizaciones que operan en entornos rdpidamente
cambiantes requiere de prospeccién en todas las
organizaciones exitosas o eficaces, con el fin de que
puedan adaptarse y perseguir sus objetivos a pesar de
los cambios y limitaciones en el contexto.

. Seis, la prospeccién requiere informacién. Por lo

tanto, tener la informacién correcta en el momento
adecuado en las manos de quien toma la decisién
correcta es un elemento critico en el desarrollo de
la prospeccién y de los sistemas de prospeccion: la
prospeccién nunca debe convertirse en conjeturas
ni en una lista de compras de lo que puede o no
puede suceder.

Entrevista con Andre Zaaiman

7. Por dltimo, se debe considerar el propédsito de la
prospeccién y la relacién entre la prospeccion y la
sorpresa. La sorpresa, especialmente las sorpresas
fundamentales, puede causar dafio tanto a las per-
sonas como a las organizaciones. Por lo tanto, la
prospeccién impide lo repentino, lo inesperado, el des-
conocimiento y la confusién o niebla (en la creacién
del sentido) que viene con las sorpresas: en el len-
guaje de la informacién, la prospeccién es un caso
especial de reduccién de la entropfa. Puede, por
supuesto, también ayudar en la puesta en practica
ya sea de una accién preventiva o de accién opor-
tuna. Las implicaciones de la perspectiva de
co-construccién ahora pueden hacerse explicitas:
nosotros también co-construimos la sorpresa y por
lo tanto somos cédmplices en la creacién de nuestras
propias sorpresas. Esto, muy claramente, conlleva
grandes implicaciones practicas y metodolégicas
para los profesionales de la prospectiva. Esto tam-
bién implica que la prospeccién no es solamente un
tema relativo a la informacién, el comportamiento
y patrones neuronales, ademds de la psicologfa
cognitiva, sino que también es un tema sobre cémo
entendemos el mundo.

Sobre como la ideologia influye
en el consumo de perspectivas
provenientes de ejercicios de prospectiva

Los aspectos cognitivos de la ideologia son quizds
demasiado amplios paraqué se exploren aqui. Hacer
frente a cualquier ideologfa existente, dominante o
naturalizada siempre va a ser un problema politico y
uno que plantea por lo menos preguntas epistemoldgi-
cas si es que no plantea preguntas ontoldgicas.

La toma de conciencia sobre el papel y la presencia
de creencias ideoldgicas es siempre un buen lugar para
comenzar — esto es parte integrante del proceso de ges-
tién del proceso de prospeccién. Por lo tanto, estar
consciente de sus propios valores, creencias y suposi-
ciones, como también del presente invisible es un primer
paso importante. Una comprensién adecuada y
correcta de lo que realmente estd pasando es, por
supuesto, otra cosa: en otras palabras, entender que el
mapa vy el territorio no son la misma cosa.

Convicciones fuertes — como ser convicciones ide-
olégicas — pueden causar ceguera informativa y esto
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continta siendo la causa principal para el fracaso de la
prospeccién. Este fenémeno es a menudo impulsado
por tres factores: la perseverancia de creencias, los juicios
heuristicos y el pensamiento grupal.

La ideologfa también puede convertirse en un pro-
blema de comunicacién: los profesionales de la
prospectiva deben estar conscientes de que sus audien-
cias pueden optar por no escuchar sus mensajes, por
razones ideoldgicas. Asimismo, puede que no crean lo
que se dice, o lo malinterpreten o puede que estén en
desacuerdo con los mensajes que se dan.

El trabajo de prospectiva tiene que ser integrado en
el sistema de alerta temprana de una organizacién y/o
en la estrategia. También es necesario e importante
reconocer que estos sistemas de alerta temprana tienen
debilidades, una de las cuales es la comunicacién:
;c6mo se prepara usted y/o como interpreta a la(s) per-
sona(s) con las que usted va a hablar?

(Por qué las personas no hacen las cosas que el tra-
bajo de prospectiva les sugiere que hagan? Este es un
problema politico. La prospectiva es mds que un pro-
ceso cognitivo. Incrustado dentro de dicho proceso
cognitivo se encuentra la nocién del contexto y de la
accién o conducta, que incluye la toma de decisiones.

¢Coémo se utiliza hoy la prospeccion
en el contexto sudafricano?

Gran parte de lo que conozco sobre la prospeccién, me
fue ensefiado durante la lucha. En algunos casos, mis
mentores fueron las mismas personas que se convirtie-
ron en lideres del gobierno. Por lo cual, al trabajar en
el gobierno, realmente nunca tuvimos problemas para
obtener traccién que impulse estos temas, debido a que
los lideres no solamente daban la bienvenida a nues-
tras perspectivas, sino que también las buscaban
activamente de forma permanente.

Sin embargo, un enfoque demasiado estrecho, tec-
nocrético y apolitico de la puesta en préctica podria
llevar a un estrechamiento de la mente; a una preocu-
pacién sobre-enfocada en la tarea y a una miopfa que
ignora el contexto — aunque la prospeccién es, obvia-
mente, mucho mds que ‘cémo cambiard el contexto’.

Pero si uno mira el cuadro m4s grande, hay enor-
mes cambios que ocurren a nivel mundial -
especialmente alrededor de los BRICS vy los desplaza-

14 mientos de Estados Unidos hacia China. El Occidente

estd cada vez mds vulnerable a un repentino desplaza-
miento de poder y las cosas en realidad puede estar
moviéndose mds rapido de lo que pensamos. Esto no
debe ser equiparado con el repentino colapso de la
antigua Unién Soviética — no creo que el Occidente
esté colapsando — pero hay pequefios cambios iniciales,
que suceden y que puede de repente tener grandes
efectos en la distribucién del poder. La rapidez con que
ocurre un cambio de poder no debe ser ignorada. Sus
efectos, en caso de que dicho cambio de poder ocurra,
serian dramdticos. Creo que nuestros tomadores de
decisiones estdn muy conscientes de esto y, por
supuesto estdn involucrados en todo esto en su calidad
de actores politicos. Es quizds nuestra sociedad la que
se estd tornando en bastante miope.

Sobre compartir perspectivas sobre cémo
actua el liderazgo

El papel de un consejero no es tanto convencer o per-
suadir (aunque esto a veces si ocurre) es mds comunicar
con claridad y precisién, para comprobar y hacer una
doble comprobacién, para detectar omisiones, presen-
tar ideas, presentar diferentes interpretaciones y
opciones a su tomador de decisiones. La mayor causa
de fallas de inteligencia, por ejemplo, no es una falta
de informacién, sino es el fenémeno de la ceguera infor-
mativa: en otras palabras, una persona realmente tiene
la informacién y los hechos delante de él pero no es
capaz de interpretarlos correctamente o entender su
significado. Otro aspecto de este fenémeno es cuando
una historia o interpretacién coherente se forma en la
mente del consejero o en la del tomador de decisiones,
y a continuacién surge un ‘compromiso’ casi de manera
instintiva con dicha interpretacién. Por lo tanto, la
coherencia es otro aspecto sobre el que un asesor puede
querer realizar una doble comprobacién, ya que no
siempre se traduce en un entendimiento preciso o una
apreciacién correcta ya se de los hechos o de la situa-
cién.

Por lo tanto, cualquier asesor necesita cultivar la
diversidad dentro de sus modelos mentales, y asegurarse
de cultivar la variedad requerida.

Los tomadores de decisiones, al estar orientados
hacia la accién tienen modelos mentales mds estrechos
— esta es la naturaleza de la bestia y es lo que se debe
esperar. El trabajo del asesor es ampliar los modelos



mentales de los tomadores de decisiones. Una vez que
ellos (los tomadores de decisiones) ven lo que él (el
asesor) ve, van a actuar de manera diferente. Por lo
tanto, la primera tarea del asesor es hacer que el toma-
dor de decisiones vea el presente invisible. Antes de
tratar de convencer a las personas sobre el futuro, se
debe tratar de hacerles ver el presente de manera dife-
rente. Se los debe llevar a una perspectiva simple que
les ayude a ver las cosas en el presente que no ven
ahora.

Los profesionales que practican la prospectiva nece-
sitan desarrollar y practicar tres competencias para
tener éxito — en primer lugar, la habilidad de poder ges-
tionar e interrumpir su propia percepcién. En segundo
lugar, tienen que ser capaces de manejar sus emociones
— en especial el miedo. En tercer lugar, necesitan cul-
tivar la inteligencia social — redes, empatfa y la
capacidad de obtener informacién y comunicarse en
maneras convincentes.

Sobre la Sudafrica de hoy en dia

La euforia y expectativas falsas que se produjeron en la
época de la liberacién en los hechos (1994) fueron muy
humanas y comprensibles teniendo en cuenta nuestro
pasado y las probabilidades. La transformacién del
Estado, la reconfiguracién de la economia politica, la
superacion de los dltimos legados y la construccién de
una nueva sociedad es un reto bastante dificil. Sud-
que ha aprendido rapido bajo
circunstancias muy dificiles. Creo que la falsa euforia
no era tanto un fenémeno de los sudafricanos comu-
nes, sino mds bien de las clases intelectualoides que de
repente ‘descubrieron’ la lucha después de que habfa
sucedido y luego desarrollaron su propia narrativa sobre
la forma en la que se suponfa que habfa sucedido y
sobre lo que era todo esto.

Dadas las restricciones que se enfrentan, la imple-
mentacién nunca iba a ser facil. La paciencia y la
determinacién son necesarias si se quiere hacer
frente a la clase de problemas que heredamos, como
ser la naturaleza estructural de nuestra economia
politica. La democracia de Sudéfrica es bastante
robusta y en mi opinidn, la situacién actual de mio-
pfa de no mirar mds all4 del propio ombligo y de
verse auto-absorbidos en nuestros problemas no va a
durar mucho mds tiempo.

africa, creo

Entrevista con Andre Zaaiman

Sobre la prospeccion y su contribucién
a la reduccion de la pobreza en Sudafrica

La prospectiva ya ha contribuido de manera significa-
tiva. Nos permitié derrotar a un adversario mucho mejor
equipado y organizado (el antiguo régimen del apar-
theid). Esto ocurri6 en parte debido a la prospeccién,
pero también por la perseverancia y la capacidad de ser
mds avispado que el adversario. En todo caso, la libertad
es una gran mejora frente a la represién y la opresion.

En la medida en que la prospeccién conduce a una
mejor planificacién, resolucién de problemas, antici-
pacién, preparacién y resiliencia, es que hace una gran
diferencia. Pero estamos luchando contra la pobreza
crénica, la privacién relativa debido a la desigualdad
de riqueza y contra un subdesarrollo considerable de la
mayoria de nuestros ciudadanos por razones histéricas,
como por ejemplo una desposesién a gran escala. La
solucién a estos dilemas requiere de una gran prospec-
cién y perspicacia, y obviamente podemos mejorar en
todos estos dmbitos.

El bienestar de los pobres depende directamente de
ello. Dicho esto, tal vez uno no sélo deberfa pensar en
los ‘pobres’ como una categorfa sin organizacién, sino
mids se debiese pensarlos como un grupo de humanos
quienes se convertirdn en los conductores de nuestro
éxito futuro como pafs.

Prospectiva: ; moda pasajera
o una oportunidad para el aprendizaje?

La prospectiva no es algo nuevo y forma parte de nuestra
naturaleza humana. La novedad no debe confundirse con
la percepcién. En presentaciones sobre prospectiva, las
personas siempre estan tratando de decir algo nuevo y
ello no es automdticamente una perspectiva o una pros-
peccién. Pensar es muy importante —tenemos que pasar
mas tiempo en tratar de mejorar la calidad de nuestro
pensamiento, asi como la calidad de la informacién que
recopilamos. Sélo cuando hemos pensado en el futuro
somos capaces de poner los conceptos y las palabras res-
paldando dicho futuro y se convierte en realidad.

Sobre como las nuevas tecnologias pueden
influir en el uso y consumo de prospeccion
y sus resultados

La interrogacién sobre cémo la tecnologfa impacta este
campo es en gran medida una funcién de cémo uno
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gestiona la informacién nueva o inesperada: informa-
cién, tanto en el sentido cientifico como en forma de
entropia y en el sentido mds ordinario. En este tltimo
sentido, en gran medida se constituye en un problema
de autorregulacién cognitiva — cémo llegar a ser pen-
sadores cognitivos complejos que pueden mejorar con
el entrenamiento. Pero el cerebro humano no necesita
informacidn perfecta o certeza perfecta. Las restriccio-
nes son una necesidad para que ocurra un buen pensar
y hacer. La tecnologia, sin embargo, es un gran facili-
tador que nos permite ‘ver’ lo que no podia ser visto
antes y asf a medida que ello mejora, también mejorard
nuestro entendimiento.

Las tecnologfas de base bayesiana — mdquinas auté-
nomas o sensores inteligentes y de ‘grandes datos’; la
integracién hombre-maquina; los avances neuro-cien-
tificos cognitivos; la nanotecnologfa; la ciencia de la
complejidad de las nuevas técnicas (la transdisciplina-
riedad, el escalamiento, etc.) y los métodos cientificos;
los memristores y las estructuras hiper marcardn tam-
bién una gran diferencia, pero en ultima instancia, la
prospeccién es un proceso cognitivo humano y una
innovacién del maravilloso y consiente de si mismo
cerebro humano.

Sobre el papel de la humildad y la ética entre
los profesionales que practican la prospectiva

La prospectiva se trata de elegir entre opciones, y la
eleccién de opciones implica ética, sobre todo porque
no conocemos el futuro.

Muchos profesionales que trabajan con futuros estdn
mas que dispuestos a listar sus éxitos — puede ser que ten-

gan razén una vez entre cada diez ideas que desarrolla.

Ellos (los profesionales que trabajan en futuros)
pregonan la tnica vez que tuvieron razén, pero nunca
divulgan las nueve veces que estuvieron equivocados.
La persona que toma decisiones siempre se preguntaba
si el discurso del futurista cae en la categorfa de las
nueve veces equivocadas o de la vez correcta. El futuro
tiene que ver con la coherencia en su cabeza y no tiene
que ver con la evidencia. No se puede tener evidencia
de un futuro en la medida en que se puede tener evi-
dencia del presente y el futuro no siempre es una
extensién del presente. También tenemos que ser
humildes — podriamos ver que un problema que surge,
pero también hay que dejar abierta la posibilidad de
que podemos estar equivocados. A veces ocurre que los
tomadores de decisiones tienen razén y aquellos que
quieren asesorarlos estdn equivocados.

Quizds un poco mas de humildad no es una mala
posicién para comenzar, jespecialmente porque esta-
mos tratando con lo desconocido! Por esto al fin de
cuentas, la ética también tiene mucha importancia.

Al mirar hacia atras y lo que podria
hacerse de otra manera

La retrospeccion es util para el aprendizaje; pero, el
pasado es s6lo pasado, por lo que realmente no invierto
mucho tiempo pensando en ello y tratando de ir mds
alla. El aprendizaje es un proceso de mejora incremen-
tal en el entendimiento o la comprensién y de
comportamiento/accién a medida que se hacen las
cosas. El futuro es mucho més interesante y hay mucho
que no se ha aprendido adn.
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Democratizar la prospectiva y acelerar el aprendizaje:
Entrevista con Olugbenga Adesida

En esta entrevista conducida por Aidan Eyakuze y Arthur Muliro, Olugbenga Adesida reflexiona sobre
su experiencia de trabajo con los gobiernos africanos en el marco del ya desaparecido programa ‘Africa
Futures’ que fue establecido por el Banco Mundial y el PNUD para popularizar el trabajo en futuros
dentro de los gobiernos africanos. La implementacion de la prospectiva no fue fdcil dada la lucha por
captar la atencién de los tomadores de decisiones y la percepcién de que el concepto era una imposicion
externa. No obstante, la validez de la prospeccién para los gobiernos africanos es hoy mds urgente que
nunca. El sugiere que los gobiernos africanos necesitan democratizar la toma de decisiones y encontrar
la forma de acelerar el aprendizaje a lo largo de todo el sistema.
AE: Usted ha estado en la vanguardia de la introduccién de la prospeccién en mds de 20 pafses
africanos. ;Qué es lo que para usted personalmente se destaca mds como el compromiso y resul-
tado mas memorable?
OA: Ahora, cuando miro hacia atras creo que la mayorfa de los impactos del programa fueron
practicamente un fracaso porque si el objetivo fue ayudar al continente a transformar la forma
de hacer la planificacién, la forma cémo gestionan sus economfas, no tuvimos éxito.
AM: ;Cuiles cree que fueron las razones objetivas detras de ese fracaso?
OA: Muchos gobiernos vieron a un ejercicio de prospectiva como si fuese un proyecto tipico
de donantes que tenfa el objetivo de ayudarles a hacer algo hoy, en lugar de ver dicha ejercicio
como una forma de cambiar la forma de hacer las cosas; no vieron que no era una pequefia acti-
vidad de una sola vez, sino que tenfa que constituirse en un apoyo sostenible durante un largo
periodo de tiempo. Interactuamos con planificadores que estaban acostumbrados a actuar dentro
de camisas de fuerza y no contdbamos con la dedicacién a largo plazo que era necesaria para
cambiar la forma en la que ellos planeaban y ejecutaban. En segundo lugar para que este proceso
tenga éxito necesitdbamos interactuar con personas que tenfan el poder para actuar, para dedi-
carse, para creer en lo que hacfan, para cambiar y para empujar a las personas para que las cosas
se hagan.
AM: Cuando usted estuvo involucrado con los ministerios de planificacién, jno existia un con-
vencimiento al m4s alto nivel? ;Existian otras restricciones burocraticas?
OA: Si, habfa un convencimiento que decia “OK. Esta es una buena idea. Estamos buscando
formas de desarrollar nuestros paises, asi que hagamos prospeccién”. Ese es el primer nivel de
convencimiento.

El nivel més profundo o segundo nivel de convencimiento proviene de una experiencia con
la prospeccién que se asemeja a una epifanfa, a un “nacer de nuevo” y eso es dificil. Sin este
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segundo nivel, cuando el proceso de prospectiva
comenzé a plantear problemas y a cuestionar el futuro
“oficial” y a proporcionar escenarios alternativos, las
personas naturalmente rechazaron dichos escenarios y
cuestionaron su viabilidad. Un ejemplo es el rechazo
por parte de los lideres de Cote d'Ivoire a la verosimili-
tud de un escenario catastréfico. Esto ocurrié unos afios
antes de la aparicién de la crisis politica del pafs que
habfa sido anticipada por los ejercicios de prospectiva.
Mauricio tomé un enfoque diferente. Los planifica-
dores reconocieron la verosimilitud de los escenarios
negativos y tomaron medidas para asegurarse de que
ellos ho iban a suceder en el pafs. Eligieron llevar a
cabo el escenario positivo y optimista, mediante el
cambio de sus estrategias econdmicas, sus politicas y sus
sistemas. Como habfan fundamentado su economia
sobre la base de la cafia de azdcar y habiéndose trasla-
dado hacia los textiles, entendieron que la
competencia de China y Vietnam en este sector serfa
feroz y una amenaza para su economia. La actividad de
prospeccién que realizamos les ayudé a repensar la
estrategia econdmica y a desplazarse hacia los servicios
— finanzas, turismo y tecnologfas de la informacién. El
Director de Planificacién que trabajé directamente con
nosotros en el proceso de prospectiva, se convirtié en
ministro de Finanzas y Planificacién y utilizé las pers-
pectivas generadas por el proceso de prospectiva para
impulsar el cambio a lo largo de la economfa de Mau-
ricio. En otros pafses, que no tuvimos este nivel de
compromiso.
AE: Algunos podrifan argumentar que los mensajes
provenientes de la prospeccién son, en algunas ocasio-
nes, demasiado negativos por lo que ellos no quieren
tratarlos o que dichos mensajes son demasiado utépi-
cos.
OA: Creo que esto es lo que ocurrié en Zimbabue. Los
funcionarios pensaron que el mensaje de uno de los
escenarios plausibles era demasiado obscuro. Ellos refu-
taron su plausibilidad, se negaron a llevarlo al
Parlamento e incluso nos pidieron que volviéramos a
escribir los escenarios. Nos negamos a ello.
AM: Como personas individuales somos adeptos al uso
de la prospeccién, pero colectivamente e institucional-
mente parece que tenemos alérgica o somos
impermeables a esta forma de trabajar. ;Por qué cree
que no somos capaces de aprender del pasado y del

18 futuro?

OA: Hay una serie de temas que causan este tipo de
pensamiento. Uno de ellos es nuestra incapacidad para
aprender socialmente. Muchos pafses africanos estdn
buscando la férmula magica que logrard esto y resolvera
todos nuestros problemas. Sin embargo, estos cambian
cada dfa.

En segundo lugar, muchas de las decisiones africa-
nas son impulsadas por propuestas e ideas de origen
externo, y para mf este es un problema de importancia
critica. La ejecucion de politicas en el Africa comenzé
con la elaboracién de planes del desarrollo. Cuando
esto no logré resultados, la atencién se desplazé a la
implementacién de dolorosos programas de ajuste
estructural. Como éstos no cumplieron con lo que aspi-
raban alcanzar, se hizo hincapié en la reduccién de la
pobreza sobre lo que se afiadi6 la bisqueda del logro de
los Objetivos de Desarrollo del Milenio. En lugar de
volver a lo bésico, es decir a aprender lo que funcioné
y descartar lo que no funcioné en las politicas anterio-
res, parece que estamos buscando la solucién dnica, o
el Gnico camino que lleva hacia Dios, camino que no
se puede encontrar. Para mi este es un desafio de
importancia critica y estd afectando a nuestra capaci-
dad de aprender como comunidad.

Mas all4 de eso, y vamos a ser francos acerca de este
punto, los lideres en muchos de nuestros paises no
estdn realmente allf para gobernar, o para servir o para
apoyar a que un pafs se transforme para mejorar. Ellos
estan ahf para gobernar. Como dijo un ex presidente
de Zambia, “el poder es dulce”. Cuando usted tiene el
tipo de ambiente en el que los lideres no se ven a si
mismos como parte de un proceso de construccién de
un mejor pafs y en cambio se concentran en el poder,
serd dificil llevar a cabo una agenda de cambio con el
fin de hacer las cosas mejor.

AE: ;Tiene la prospeccién un defecto fatal inherente
con respecto a que su eficacia depende demasiado de
las personas que se encuentran la parte superior? Si es
asf, jcomo se puede remediar ese defecto fatal?

OA: El defecto fatal est4 alli porque nos guste o no las
personas que dirigen los paises ejercen una gran canti-
dad de poder, casi excesivo en algunos casos. El Estado
es la forma cdmo nos organizamos para hacer que las
cosas sucedan. Tenemos que encontrar una manera de
democratizar adecuadamente, de manera que se pueda
tener centros de poder en competencia. Eche un vis-
tazo a Nigeria, donde al Estado de Lagos le estd yendo



muy bien en comparacién con los otros 35 Estados de
la Federacién. Tenemos que promocionar un tipo simi-
lar de dispersion del poder que serfa muy {til para la
prospeccién y para la agenda de desarrollo.

Otro abordaje es garantizar que la generacién, arti-
culacién y consumo de la prospeccién se popularice y
democratice. Las personas van a empezar a ver que los
futuros alternativos son importantes y se tiene la espe-
ranza de que empezardn a cuestionar el futuro oficial.
Las personas tienen que atreverse a hablar, se tienen
que atrever a actuar y movilizar a otros para empujar a
los lideres en la direccién correcta.

AM: Me gustarfa volver a su punto de aprendizaje
social. Me parece que una de las claves para la incor-
poracién de la prospeccién y de cerciorarse de que
penetre en las raices es facilitar el aprendizaje social.
{Cémo podemos trabajar para lograr esto y qué es lo
que tiene que hacer de manera diferente a lo que esta-
mos haciendo hoy en dfa?

OA: Lo que estamos haciendo hoy es bueno, pero no
es lo suficientemente bueno. Estamos mejorando la
metodologfa y estamos preparando mejores escenarios.
Pero, tenemos que encontrar una manera de democra-
tizar este proceso, tenemos que involucrar a los
periodistas africanos en el proceso. Necesitamos ganar
el apoyo de lideres que tienen importancia critica y
provienen de diferentes comunidades con el fin de
representar los intereses de sus pueblos, como parte del
proceso; de esta manera se articulan los escenarios a
nivel municipal, provincial y hasta llegar al nivel esta-
tal.

AE: Usted mencioné que la prospeccién es un cambio
de mentalidad. Pero no se trata sélo del cambio de
mentalidad de una persona individual, sino que tam-
bién del cambio de una sociedad y cultura. ;No estd
siendo usted ingenuo al pensar que un cambio de men-
talidad en esa escala podrfa llegar a suceder atin en un
periodo de diez afios?

OA:: El reto para nosotros es que este cambio tiene que
suceder rapidamente. Creemos que Africa es relevante
para el mundo porque ellos (el resto del mundo) nece-
sitan nuestros recursos y somos los tnicos que podemos
suministrarlos. Tenemos que preguntarnos, “;Qué pasa
si ya no necesitan nuestros recursos!” Nos engafiamos
a nosotros mismos, asumiendo que la demanda de
nuestros recursos seguird existiendo, y que tenemos el
tiempo para adaptarnos a la turbulencia. Asi que el

Entrevista con Olugbenga Adesida

tema es que si bien puede ser que pase mucho tiempo
antes de que tal desplazamiento disruptivo y global
ocurra, usted necesita asegurarse de que al menos las
mentes de los lideres que se supone que son los que mas
miran hacia el exterior y son quienes recibieron mas
educacién formal estén viendo este desplazamiento y
similares cambios y dindmicas de manera mucho més
répida.

AE: Por lo tanto, tenemos tensién entre la necesidad
de democratizar el proceso de prospectiva y el tiempo
necesario antes de que se incruste. Al mismo tiempo,
tenemos que acelerar la velocidad a la que los lideres
logran el cambio de mentalidad. ;Se puede resolver
esta tensién entre una democratizacién lenta de la
prospeccién y un aprendizaje rapido?

OA: Se puede resolver para aquellos que estdn intere-
sados en lograrlo. Tenemos que decidir la mejor
manera de dividir nuestro tiempo y recursos entre estos
dos grupos. {Se puede dedicar un grupo para que
empuje a los lideres a que avancen un poco mds rapido?
Lo que la SID hace en Africa Oriental es cambiar la
forma de pensar hacia un nivel mucho més amplio, ya
que se estdn construyendo escenarios a escala nacional
y regional y se estd involucrando a las entidades poli-
ticas, presentdndoles dichos escenarios y desafiandolas
a pensar de forma diferente.

AE: ;Cémo podemos hacer que la prospeccién contri-
buya m4s con el sistema de politicas?

OA: Es un proceso dificil porque se tiene que encon-
trar la manera de infiltrarse en el sistema. Necesitamos
personas que pueden entrar, ponerse a la altura de las
circunstancias y realizar reformas.

AM: ;Ve usted a dichas personas?

OA: Hay algunas pocas personas, pero no son suficien-
tes. Y los que estén allf no estdn demasiado ansiosos por
unirse al gobierno, ya que lo ven como una institucién
manchada. Yo puedo hacer lo que estoy haciendo en
Cabo Verde porque ahora trabajo con los lideres del
pafs que estdn abiertos a las ideas y que quieren entre-
nar a personas y seguir adelante. Si voy a Nigeria y
trato de vender la idea de la prospeccién, primero van
a sospechar que yo estoy tratando de vender un poco
de aceite de serpiente. En segundo lugar, probable-
mente voy a tener que ir a través de diez asistentes para
llegar al tomador de decisiones, como por ejemplo un
ministro. A medida que cada asistente retrasa el pro-
ceso durante un mes que tomard afios hacerlo, y para
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el momento en que se conceda una audiencia, jpuede
que la persona ya no sea parte del gabinete de minis-
tros!

AE: ;Es usted optimista sobre el futuro de la prospec-
cién o se da por vencido con respecto a este tema’
OA: Yo no me doy por vencido con respecto a la

prospeccién. Es una herramienta en la que todos tene-
mos que pensar y es ttil para nuestra vida diaria. Las
personas individuales deben convertirse en agentes de
este cambio. Y, cuando empiecen a ver la utilidad, no
s6lo en su trabajo, pero en sus vidas cotidianas se,
comenzard a marcar una gran diferencia.
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La prospectiva como higiene social:
Entrevista con Alioune Sall y Geci Keruri-Sebina

En esta entrevista realizada por Aidan Eyakuze y Arthur Muliro, el Profesor Alioune Sall y la Dra.
Geci Keruri-Sebina reflexionan sobre su experiencia en el uso de la prospeccion para influir en las poli-
ticas a nivel citadino y nacional. Las diferencias en las expectativas, el lenguaje vy la percepcion de tiempo
entre los profesionales que practican la prospectiva y sus interlocutores de formulacién de politicas se
identifican como obstdculos a su eficacia mds profunda en la elaboracién de politicas en Africa. Como
era de esperar, la seriedad de los formuladores de politicas, de manera individual, en involucrarse con la
prospeccién y siguiendo sus perspectivas tiene una gran importancia, como se demuestra en Mauricio vy
Johannesburgo. Argumentan que, en iltima instancia, con independencia de que cada iniciativa indivi-
dual sea o no eficag, realizar ejercicios de prospeccién es una actividad socialmente higiénica.

AM: Alioune, usted trabaja con prospeccion por tres décadas o mds en el continente africano,
habiendo comenzado con la “African Futures Initative”, ;qué es lo que ha sido significativo sobre la
prdctica y cémo ha contribuido dicha prdctica para ayudar a que los gobiernos e instituciones llegan a
tomar mejores decisiones?

AS: Lo llamativo es el hecho de que habfa una gran cantidad de ingenuidad. Hace cuarenta afios
habfa una sensacién de que podiamos planificar en un ambiente de certidumbre y se crefa que si
los paises africanos atrafan recursos financieros, podrfamos ser capaces de levantarse muy rapida-
mente y moverse. La idea de que algo podrfa ir mal en ese momento o que podrfan ocurrir nuevos
cambios que nos obligasen a revisar nuestras hipdtesis no estaba presente. Una idea sencilla de
construir un escenario fue vista como un lujo innecesario. Recuerdo que en el momento me costé
muchisimo explicar por qué era necesario tratar de considerar diferentes trayectorias posibles.

Hoy en dfa no es muy dificil explicar o convencer a los tomadores de decisiones y a los res-
ponsables politicos de que el futuro es un drea de incertidumbre. Este paso es un gran adelanto.
Abhora, la forma como se ha incorporado este conocimiento en el proceso de formulacién de
politicas no ha sido facil. De mis experiencias en el trabajo con diferentes paises, he visto que
tratar de poner en practica la visién que ha surgido de un ejercicio de prospectiva ha sido un
proceso bastante dificil para al menos tres razones.

Una es que la comunidad prospeccién es bastante diferente de la comunidad de los que
toman las decisiones y hay un niimero muy limitado de plataformas en ellos han podido inter-
actuar. La comunidad de los profesionales de la prospectiva estd compuesta principalmente por
personas provenientes de institutos académicos y de investigacion. Los que estdn involucrados
en la formulacién de politicas, por lo general, provienen de ministerios, oficinas de los presi-
dentes y comisiones de planificacién. Ellos no hablan el mismo idioma y algunas de las
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dificultades de comunicacién explican en cierta
medida por qué la puesta en marcha mediante reformas
y politicas es también dificil.

En segundo lugar, los que participan en las politicas quie-
ren un cierto grado de certeza y no estin dispuestos a
asumir riesgos. Las herramientas que utilizan se basan prin-
cipalmente en la extrapolacién y les resulta dificil
incorporar discontinuidad en su pensamiento. No conozco
un modelo de planificacién que incorpore discontinuidad.
Otra realidad es el hecho de que los profesionales de
prospectiva y los politicos no tienen la misma nocién
del tiempo. Las personas que trabajan en el gobierno
tienen una nocién de largo plazo que no va mas all4 del
préximo ciclo electoral, ya que su legitimidad no va més
alla de dicho perfodo. La comunidad de profesionales
de la prospectiva tiene una comprensién diferente de lo
que significa el largo plazo. El hecho de que tienen dos
temporalidades diferentes se convierte en un problema,
ya que la sensacién de urgencia no es la misma.

AE: ;Son irreconciliables?

AS: No, pero ha sido un reto en una serie de paises con
los que he estado trabajando. Por desgracia, en nuestros
paises (africanos) los escalones m4s altos de la adminis-
tracién publica estdn politizados y, por tanto, con
cualquier cambio de gabinete siempre habrd cambios en
el servicio publico, que no es el caso en pafses como
Francia. Pero el hecho de que usted, de que el servicio
civil, se encuentren, en gran medida, aislados del cam-
bio politico se constituye en algo necesario. Esto
permite a los funcionarios publicos pensar m4s alld de
lo que sucede y les permitird impulsar sus ideas. Muchos
paises, de hecho, no tienen ese tipo de continuidad y
creo que eso ha hecho que todo el asunto sea muy difi-
cil. El dnico pafs que ha sido una excepcién, segin mi
punto de vista, ha sido Mauricio. Después de que se
llevé a cabo el Estudio Nacional de Perspectiva a Largo
Plazo, el Director de Planificacién pasé a ser Goberna-
dor del Banco de la Reserva, Ministro de Planificacién
y finalmente Ministro de Hacienda. Dondequiera que
iba llevaba los estudios prospectivos y se aseguraba de
que no se pierdan al ser interpretados y utilizados. Esto
jugd un papel significativo en cuanto a ver que Mauri-
cio hizo progresos con respecto a los ejercicios y tradujo
los escenarios y la visién en marcos de programas.

AE: Geci, en una conversacién anterior usted dijo que
el intento de integrar la prospeccién en el sistema

22 nacional de planificacién de Sudéfrica habfa fracasado

de cierta manera. Una de las razones mencionadas por
Alioune era diferentes nociones de tiempo o tempora-
lidades. ;Eso es correcto?, y, jqué cree usted que se
podria haber hecho?

GKS: Decir que no funcioné es mi propia perspectiva.
Si le pregunta al gobierno le dirfan que ellos hicieron
un buen uso de las habilidades y que de esa forma es
como Sudéfrica tiene un plan de desarrollo nacional.
La conversacién que tratamos de tener con ellos fue “si
ustedes van a iniciar un proceso de planificacién nacio-
nal, hablemos acerca de las herramientas que vamos a
utilizar para llegar alli”. Su sentimiento en ese
momento era que Sudéfrica ya habfa realizado varias
rondas de estudios de largo alcance, cuentos y dibujos
animados, y por lo tanto, no necesita hacer prospec-
cién. Curiosamente, nos enteramos de que més tarde
fueron realizar ejercicios de prospeccién durante una
semana en Oxford, mismos que se centraron en las
fuerzas impulsoras que ellos iban a utilizar para un pro-
ceso analitico. Pero ellos sintieron que la idea de la
utilizacién sistematica de métodos de prospectiva sig-
nificaba “escenarios” y si la prospeccién sélo iba a
aportar algunas historias mds, eso ya habfa sido hecho.
AS: Creo que hay algunos intentos de institucionalizar
la prospeccién en Malf y ahora hay un nuevo Ministe-
rio de Planificacién y Prospectiva en Benin. Pero lo
que est4 sucediendo en esos paises es que la prospectiva
es vista simplemente como una manera de elaborar o
formular algdn tipo de visién, que no es realmente todo
lo que es la prospeccién. Ellos todavia tienen dificulta-
des para ver cémo las actividades de prospeccién
pueden estar relacionadas con la planificacién.

AM: Alioune, usted dijo antes que vivimos en el peri-
odo de incertidumbre, cuando usted habla con los
formuladores de politicas. ;Le parece que cuando se dis-
cute las distintas opciones, ellos se sienten empoderados
por la comprensién de que esto es lo que podria venir,
por lo tanto acogen la prospeccién? ;O, contintan
viendo esto como un ejercicio mental esotérico?

AS: Ellos entienden lo que estd cambiando, pero lo
entienden en un sentido muy estrecho. Lo que quieren
hacer es mostrar que algo esta pasando.

AM: En términos practicos, sobre el tema de la tem-
poralidad y el imperativo del ciclo electoral, ;c6mo
podemos convertir la prospeccién en algo que encaja
en esos espacios en lugar de esperar esos espacios se
enganchen en la légica de prospeccién?
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GKS: Creo que a nivel urbano, las ciudades mds grandes
hacen algo de planificacién a largo plazo. Ahora mismo
se tienen los programas: Johannesburg 2040,
Pretoria/Tshwane 2055, Ekhurhuleni 2055. Ciudad del
Cabo y Durban tiene varios programas. Sin embargo,
también se realizaron en estos puntos temporales muy dis-
cretos. Es algo divertido, porque lo que sucederfa es que si
usted tendrfa Johannesburg 2030, lo siguiente sobre lo que
estamos hablando serfa Johannesburgo 2040 que plantea
la pregunta “;Qué le pas6 a Johannesburg 20307 ;Se ha
resuelto de alguna manera?” Asf que de alguna forma sim-
plemente s6lo se crean planes y se eliminan planes. Se ha
intentado abordar el largo plazo, pero a partir de una serie
de perspectivas de muy corto plazo.

En realidad comentamos sobre esto, y lo que hemos
demostrado es que, lamentablemente, estos planes a
largo plazo frecuentemente o verticalmente no tienen
conexién. Uno se puede dar cuenta que un plan nacio-
nal no tiene nada que ver con el plan a largo plazo de
un espacio en particular o de un conjunto de espacios
que podrian componer el 60 por ciento de su econo-
mia. No se puede decir que no importa que los planes
no se alineen. Sf, realmente importa, porque no se
puede hablar de nada a nivel nacional sin tomar en
cuenta el 60 por ciento de su economfa.

Lo que veo como un movimiento positivo alli, es
que en términos de institucionalizacién lo tGnico que
ha sucedido es que todavia se estd impulsado de manera
personal. Es el alcalde y por lo tanto es su visién y su
plan. Sin embargo, en Johannesburgo, por ejemplo, lo
que hemos visto como realmente interesante es el rea-
lineamiento completo de toda la institucién con el
plan. También hemos visto una gran cantidad de rea-
lineaciones institucionales, que dicen, 'Ok, si esa es la
perspectiva a largo plazo que tenemos como ciudad,
entonces en cierta manera todas nuestras estrategias de
cinco afios o diez afios también deben hablar sobre
ello”. Tenemos elecciones locales el afio 2016, asf que
veremos si el plan sobrevive una nueva administracién,
si es que la hay. Creo que realmente hemos visto con-
sultas muy concretas e integrales en torno al proceso
2040, lo que no ocurrié con el proceso 2030.

AM: ;Es usted pesimista u optimista acerca de la efica-
cia y la capacidad que tiene la prospeccién para influir
en la politica en Africa?

GKS: No sé a ciencia cierta si cepillarme los dientes
previene las caries dentales, pero vale la pena hacerlo.

Asf que lo que yo lo veo es que la prospeccién es algo
higiénico. Realmente creo que es algo que no se puede
prescindir. Una persona tiene que actuar con prospec-
cién y, como usted ha dicho, nadie que toma en serio
el proyecto en que se encuentran, no puede dejar de
lado el conducir de alguna manera prospeccién. Para
mf se trata de una pregunta, especialmente en el espa-
cio de la gobernanza, sobre cudn sistémicamente y
hasta con qué grado de intencionalidad se lleva a cabo
la prospeccién. Creo que eso es esto que muchos de
nosotros, campeones de la prospeccién, luchamos ya
que hay algo de valor en pensar detalladamente sobre
las cosas, entender las herramientas que se pueden usar,
ver cudndo y dénde se las puede usar y si son o no ade-
cuadas en términos de garantizar que se tomé las
mejores decisiones. Por lo tanto, para mi, no se trata de
ser optimista o pesimista, creo que simplemente se lo
debe hacer. Y entonces ustedes deben asegurarse de
que, en términos generales, estdn haciendo las cosas y
se colocan en circunstancias en las que pueden tener
éxito.

AS: Estoy de acuerdo con Geci. Sélo tenemos que
dejar claro que no debemos engafiarnos a nosotros mis-
mos pensando que podemos cambiar las cosas de la
noche a la mafiana. Pero tampoco debemos ser tan
pesimistas o derrotistas que aceptemos la idea de que
no existe nada que nosotros podamos cambiar o que
inicamente hay muy pocas cosas que podemos cam-
biar. Una deuda que tenemos con nosotros mismos y
con nuestra comunidad es mostrar que existen alterna-
tivas futuras y debemos arrojar algo de luz sobre ello.
Para mi, esto es simplemente una cuestién de ética,
una cuestiéon de responsabilidad, es decir y compartir
puntos de vista sobre lo que es posible en cuanto a
ampliar el horizonte, ese es el precio que se tiene que
pagar si quieres ser un buen ciudadano. En gran medida
la prospeccién también se trata de posicionarse en la
vida y tener aprecio a la vida. Asf que no es simple-
mente una cuestion tedrica, sino que se trata de lo que
a usted le moviliza y de dénde usted puede encontrar
personas con las cuales puede convivir, puede hablar,
y a quienes desea ver en el futuro. Creo que mi tltima
opinién es que es la prospeccién es higiénica. Creo que
es una gran metdfora decir que del mismo modo que
uno se cepilla los dientes por la mafiana, es mejor que
usted practique la prospeccién. Es higiénico, es una
buena costumbre.
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Preguntas no formuladas y aplicaciones politicas
de la prospectiva: Entrevista con Leon Fuerth

En esta entrevista con Aidan Eyakuze, el profesor Leon Fuerth comparte algunas de sus ideas en cuanto
a la aplicacién de la prospeccién a los desafios de desarrollo y, en particular, su relevancia hoy en dia.
Al compartir las experiencias extraidas de una larga vida como servidor piiblico y académico nos
recuerda que hasta el momento se han explorado muy poco los limites entre la prospeccion vy la politica,
vy que los mismos son explosivamente polémicos; ademds, que tenemos que estar conscientes de la ten-
tacion demasiado humano de torcer los hechos para adaptarlos a las agendas que se desean hacer
realidad. El nos exhorta a trabajar para encontrar un terreno comuin entre los pobres y los ricos, dado
el hecho de que ahora nos enfrentamos a duras opciones durante un futuro indefinido. Si la humanidad
en su conjunto serd capaz de superar los retos actuales que enfrentamos como especie depende de que
seamos capaces de madurar a un punto en que podemos manejar las consecuencias de nuestro com-
portamiento a través de anticipar, monitorizar y gobernar nuestras acciones — por lo tanto, la
prospeccion tiene un papel que desempeiiar.

SID: Profesor, gracias por aceptar la invitacién de la SID para reflexionar sobre la utilidad de
la prospectiva en la formulacién de politicas. Dada su experiencia en los mds altos niveles del
gobierno de Estados Unidos, estamos muy contentos de que usted nos concediera unos momen-
tos para reflexionar sobre el valor que tiene la prospeccién para la formulacién de politicas.
LF: Gracias por la invitacién a contribuir con la serie en curso de SID sobre prospeccién pro-
pobres. Acepté debido al rigor profesional y el mérito del trabajo de SID, pero también por una
razén muy personal: para honrar de una manera pequefia, la memoria de mi difunto amigo el
Dr. David Jhirad, quien crefa profundamente que la prospeccién podria ser utilizada para pro-
mover la causa de mejorar las circunstancias de los pobres.

En octubre de 2009, David, en su calidad de Vicepresidente para la Investigacién y Evalua-
cién de la Fundacion Rockefeller, hizo que las aplicaciones de la prospeccién a favor de los
pobres se constituyan en el tema de una reunién internacional de expertos en el centro de con-
ferencias de la Fundacion en Bellagio, Italia. Los asistentes fueron principalmente expertos y
activistas de los paises en desarrollo, dispersos geograficamente, y de esa manera lo m4s repre-
sentativos posible de las opiniones en el mundo en desarrollo.

Fui invitado por mi interés en el concepto de gobernanza anticipatoria (“Forward Engage-
ment”, en inglés; “Compromiso Avanzado”, en espafiol); mismo que se enfocé en la necesidad
de combinar la prospeccién vy las politicas, y en los medios practicos para lograr ese objetivo.
Este trabajo se nutrié de mi experiencia como formulador de politicas sénior en el gobierno de
Estados Unidos, y mi experiencia, durante afios posteriores, en los d4mbitos de investigacién y
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ensefianza, esto con el fin de explorar la prospeccién
en ambas formas: como teorfa y como técnica apli-
cada. Mis ideas sobre el tema se han desarrollado en el
contexto de la gobernanza en mi propio pafs, pero la
conferencia de David me ofreci6 una oportunidad para
entrar en contacto con expertos cuyas experiencias
iban a ser profundamente diferentes a las mfas. Tam-
bién estaba presente la caracteristica distintiva de la
conferencia como una conferencia pro-pobres. La par-
ticipacion de alguien como mi persona significé “estirar
los limites”, ya que mis antecedentes se encuentran en
el campo de la seguridad nacional.

SID: ;Qué le llamé més la atencién acerca de la con-
ferencia sobre aplicaciones de la prospeccién a favor de
los pobres que David organizé?

LF: Habfa dos ideas que surgfan una y otra vez durante
nuestras discusiones en Bellagio. La primera idea fue
un punto de vista de consenso sobre que la gobernanza
deficiente es el obstaculo mds severo para mejores vidas
para las personas en cualquier lugar del mundo, pero
especialmente en el mundo en desarrollo. La segunda
idea fue que el sello distintivo de un buen gobierno es
la atencién que se brinda al futuro a largo plazo, y a la
calidad de la toma de decisiones en el presente inme-
diato, ya que es un factor importante en la calidad de
los resultados finales.

SID: Hace poco usted ley6 uno de los informes del SID
titulado “Despachos desde la linea de vanguardia: Uso
de la prospectiva pro-pobres para influir en la toma de
decisiones”, informe que preguntd, entre otras interro-
gantes, cémo la prospeccién habfa influido en las
politicas y qué lecciones y observaciones se pueden
extraer de las experiencias de un grupo mundial de pro-
fesionales de la prospectiva. ;Cudl es su opinién al
respecto!

LF: SID ya ha dedicado un gran esfuerzo al estudio de
la prospectiva como teorfa, y estoy encantado de ver
que el punto focal de su trabajo en curso es [su] utili-
dad. Ustedes formularon algunas preguntas muy duras,
y es tan tentador para dar respuestas generales —

“si, la prospeccién es hoy en dfa una influencia sélida
y profunda en la toma de decisiones; sf, los formulado-
res de politicas aceptan lo que la prospeccién puede
hacer para ayudarles a tomar decisiones, vy sf, la pros-
peccién se puede ajustar de forma natural a las
necesidades de los mds pobres”. {No respondan as!

Entrevista con Leon Fuerth

Yo querfa compartir con ustedes algunas respuestas de
mi propia experiencia en el mundo real. La eleccién de
una metéfora militar para el informe del SID — la linea
de vanguardia — implica una batalla en curso, y eso estd
profundamente correcto. Hasta ahora los limites entre
la prospeccién y las politicas se han explorado muy
poco y son explosivamente polémicos.

SID: ;Es la prospectiva en gran medida ineficaz para
influir en las politicas, o hay muy poca documentacién
para formular una respuesta?

LF: No puedo resistirme a hacer una observacién sobre
la forma ingeniosa de lanzar esta pregunta: jes la pros-
peccién el fracaso que parece ser, o es s6lo una
percepcién distorsionada que conducirfa hacfa mds y
miés casos de estudio? La prospeccién no es ineficaz,
pero esta lejos de tener el impacto que podria tener, y
que merece tener incluso ahora. El principal problema
no es académico, sino politico. La prospectiva a
menudo se ve secuestrada con el fin de ocultar las
nociones preconcebidas sobre las politicas al encubrir-
las con certidumbre no ganada. Los procesos de
politicas en el gobierno no son ejercicios separados y
cerebrales. Se asemejan mds a partidos de hockey sobre
hielo que son muy brutales.

El objetivo de la prospeccién, cuando se la utiliza
correctamente, es ampliar la gama de posibles futuros
alternativos, y promover el andlisis cuidadoso de estos.
El objetivo del “proceso” de formulacién de politicas es
ganar: es noquear los conceptos opuestos; es establecer
los propios puntos de vista personales o institucionales
como politicas, y luego es excluir todas las alternativas
que estdn en competencia. Este no es un problema que
puede ser resuelto solamente mediante documenta-
cién. La razén por la que la prospeccién es tan
frecuentemente incapaz de influir en las politicas tiene
relativamente poco que ver con la presencia o ausencia
de informacién superior, en comparacién con la mayor
relacién que tiene con el celo y la mendacidad de aque-
llos que no tiene escripulos para ahogar la verdad con
datos. Esa es la batalla politica, y es lo que pasa en la
"primera linea". No est4 destinada a ser una batalla per-
dida, pero el resultado nunca es cierto y los problemas
relativos a las politicas nunca se solucionan definitiva-
mente.

SID: Teniendo en cuenta lo que observé en la Casa
Blanca durante la administracién de Clinton, y lo que
investigé en la Universidad George Washington, ;cual
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es la experiencia de los tomadores de decisiones con
el uso de la prospectiva?

LF: Los tomadores de decisiones que tratan de utilizar
la prospectiva como una gufa para la accién descubri-
rdn que es de doble cara. Por un lado, la prospeccién es
una excelente manera de buscar “preguntas no formu-
ladas”, que representan los puntos ciegos peligrosos que
deben ser identificados durante el proceso de formula-
cién de politicas. Por otro lado, la prospeccién es un
esfuerzo para capturar la interaccién de fuerzas dentro
de sistemas complejos. En los sistemas complejos, la
propiedad fundamental de la toma de decisiones es el
error. La incertidumbre y el riesgo son aspectos créni-
cos de la condicién humana. La prospectiva puede
ayudar a lidiar con esta condicién, pero no se le debe
dar la responsabilidad de solucionarla. El problema es
que se requieren que los tomadores de decisiones hagan
y luchen por compromisos con una linea de formula-
cién de politicas en particular. La prospectiva puede
ayudar a que los formuladores de politicas reconozcan
cuando los hechos se estén saliendo de la alineacién
con las proyecciones. Pero la politica hace que sea
extremadamente dificil que las mismas personas cam-
bien de rumbo.

SID: Entonces, ;cémo evaltan los tomadores de deci-
sién el valor de la prospeccién en lo que se refiere a
mejorar sus decisiones?

LF: Quienes toman decisiones son a menudo propen-
sos a valorar la prospeccién mds si creen que puede
ayudar a hacer frente a las crisis en curso. La prospec-
cién, sin duda, puede ser valiosa en medio de una crisis.
Pero el mayor uso de la prospeccién es anticipar lo que
puede terminar mas adelante en una crisis, si no se lidia
con dicha situacién. Desafortunadamente, cuanto més
lejos en el futuro parece estar un acontecimiento vis-
lumbrado, es menos probable que los tomadores de
decisiones lidien con dicho acontecimiento. Las excep-
ciones a esta regla son inconformistas como Churchill
— que estaban preparados para actuar en contra de la
sabidurfa actual, basindose en sefiales inicialmente
débiles sobre que un desafio grande se aproximaba.
Tipicamente, los tomadores de decisiones que operan
en la “Primera Linea” de los acontecimientos no van a
pensar que sea factible reducir la velocidad con el fin
de reflexionar sobre el significado de las sefiales débiles.
El Gnico correctivo para esto es reexaminar las politicas
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dar a los tomadores de decisiones la oportunidad de
cambiar de rumbo. Estos son los sistemas de “retroali-
mentacién”. Los formuladores de politicas harfan bien
en asegurarse de que estos sistemas estén establecidos.
SID: ;Qué tipo de prospeccién y de qué fuentes parece
ser el tipo mds til para quienes toman las decisiones?
LF: Los procesos analiticos para la prospectiva estdn
siendo desarrollando muy rdpidamente. Hay métodos
nuevos, y cada vez mds potentes, para reducir la masa
de datos en coherentes interpretaciones de tendencias.
El problema no es la falta de utilidad, sino la falta de
comprensién por parte de los formuladores de politicas.
Una de las razones para esto es politica. Los tomadores
de decisiones se ven constantemente desafiados a pro-
veer certidumbre y a generar confianza. Los
formuladores de prospectiva pueden ser tan dogmaticos
e inflexibles como cualquier otro. Sin embargo, los
mejores entre ellos saben que solamente podemos apro-
ximarnos a la verdad: y que el mejor servicio que ellos
pueden ofrecer a los tomadores de decisiones es alentar
la concientizacién de resultados alternativos.
También hay una brecha cultural entre los formulado-
res de politicas y productores de prospectiva. Los
primeros carecen de los antecedentes técnicos necesa-
rios para que puedan entender completamente qué
nuevas técnicas analiticas se estdn ofreciendo. Los lti-
mos son a menudo personas sin experiencia en la
formulacién de politicas, y no comprenden lo que los
formuladores de politicas necesitan saber. Las correc-
ciones para esta situacién pueden ser muy sencillas. La
relacién entre la prospeccién y las politicas tiene que
ser interactiva, y la interactividad puede fomentarse
mediante el disefio de sistemas que juntan a estos dos
tipos de especialistas.

Juegos interactivos, modelado, juegos de rol y, sobre
todo, escenarios muy bien disefiados, son las formas
mas eficaces para aumentar la comunicacién entre los
formuladores de politicas y los productores de prospec-
tiva. Un escenario cuidadosamente ideado ofrece a los
tomadores de decisiones una experiencia muy similar a
la que ofrecen los sofisticados entrenadores de vuelo a
los pilotos. El problema es que es raro el tomador de
decisiones que puede (o quiere) pasar su tiempo pre-
cioso en este tipo de tarea. Mds sutilmente, siempre
existe la interrogativa de del “enfrentamiento”. Los
escenarios — a semejanza de los entrenadores de vuelo
—no sélo se estrellan y queman, sino que deben ser lle-



vados a propésito al punto de falla — para ensefiar a los
tomadores de decisiones las sefiales y sintomas del fra-
caso, y cémo recuperarse. Pero, ;qué tomador de
decisiones tomar4 el riesgo de ser visto como alguien
que ha sufrido una pérdida catastréfica, incluso si es
sé6lo en un entorno virtual? La clave puede ser la inte-
gracién del andlisis prospectivo en programas de
formacién para aquellos que estdn marcados para ser
lideres.

SID: ;En qué medida, en su caso, puede la prospectiva
utilizarse para mejorar el bienestar de los mds pobres?
LF: La creciente brecha entre los mas ricos y los mds
pobres puede ser impulsada por las politicas que con el
tiempo se pueden cambiar a través de la politica. En
este caso, la prospeccion ya sugiere formas muy basicas
para mejorar la suerte de los mds pobres: la promocién
de la salud publica; la apertura del acceso al conoci-
miento; y el fomento del progreso econémico a través
de la formacién y el acceso a las oportunidades. La pre-
gunta en este caso es cémo hacer un uso efectivo de los
recursos. La prospectiva se puede utilizar para mejorar
los procesos a través de los cuales se disefian, aplican y
monitorizan las politicas pro-pobres. Esto es lo que yo
llamo Gobernanza Anticipatoria.

Pero si la existencia de la pobreza — vy, sobre todo, de
la creciente brecha entre los muy pobres y los ricos —
es el producto de las fuerzas que se hornean en la
misma estructura de los sistemas econémicos, depen-
diendo de la empresa, entonces la prospeccién sugiere
que puede que no exista ningln otro recurso aparte de
la agitacién social. La depresién econémica, la revolu-
cién y la guerra han sido eficaces en el pasado en el
logro de inversiones sociales — pero a un costo muy
alto.

La democracia y el Estado de Derecho ofrecen la tinica
forma de lograr la transformacién social por medios que
son evolutivos. La democracia depende de la capacidad
general del pablico para sentir dénde realmente yace
el futuro, y los responsables de la prospeccién debe

Entrevista con Leon Fuerth

estar preocupado por su capacidad de hablar con clari-
dad a las personas comunes: no s6lo a los tomadores de
decisiones. El futuro debe ser participativo.

Por dltimo, quiero traer su atencién sobre el papel de
la prospectiva en el tratamiento de un conjunto emer-
gente de temas de muy largo alcance que son muy
poderos, mismos que pueden influir drdsticamente en
las condiciones de naciones y regiones enteras, e
incluso de nuestra especie, estos temas por ejemplo son
el cambio clim4tico, la manipulacién de la vida biol6-
gica, y la creacién de maquinas inteligentes.

Ahora tenemos la capacidad de perturbar masivamente
la naturaleza, pero nos falta la capacidad para afinar los
resultados. También nos falta el autocontrol necesario
para controlar nuestros impulsos destructivos, no solo
en un plazo relativamente corto de décadas, pero a lo
largo de periodos muy largos de tiempo: siglos en el
caso del cambio climdtico; milenios en el caso de los
residuos nucleares; y tiempo ilimitado en el caso de la
mortandad de especies y en el caso menos conocido de
la creacién de especies. En este 4mbito, los mds pobres
serdn quienes sufran los inconvenientes mds pronto y
con mayor severidad. Estas son las fuerzas que requeri-
rdn una forma cada vez mds global de conciencia y la
accién. Los més pobres y los més ricos deben encontrar
dreas importantes de consenso.

La prospeccién puede utilizarse para ayudar a definir la
agenda para la gobernanza y para las politicas,
mediante la identificacién temprana de los futuros
alternativos y de las opciones que estos caminos requie-
ren de nosotros. Las opciones elegidas en un plazo
relativamente cercano influirdin profundamente el
futuro indefinido. La supervivencia dependerd de la
rdpida maduracién de la humanidad hasta llegar al
punto en que pueda manejar las consecuencias de su
comportamiento mediante la anticipacién, la monito-
rizacién, y la gobernanza de dichas consecuencias. La
prospeccién sistemdtica tiene un papel vital que des-
empefiar para hacer que eso sea posible.
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Al principio

Despachos desde la linea de vanguardia:
Uso de la prospectiva pro-pobres para influir
en la toma de decisiones

AIDAN EYAKUZE RESUMEN En el pasado muy reciente del Cuerno de Africa, los

Y

episodios de sequia pronosticados daban lugar a hambruna y
catastrofes humanitarias que eran evitables. Durante la ultima

ARTHUR MULIRO década, cuidadosos observadores predijeron la crisis financiera que

llevd a la Gran Recesion de la cual la economia mundial aun
continua emergiendo. ; Por qué es la respuesta a dicha alerta
temprana, a menudo, tan tardia o inadecuada? ;Bajo qué
circunstancias y en qué contextos es la prospectiva eficaz en cuanto
a influir decisiones y acciones? Este breve informe da inicio a una
reflexion sobre estos problemas. Utilizando las experiencias de
algunos de los socios de la Iniciativa Searchlight de la Fundacion
Rockefeller en todo el mundo, se reflexiona sobre cémo la
prospectiva ha tratado de influir en las politicas y la accion, algunas
de las técnicas utilizadas y se proponen algunas lecciones y
observaciones que se pueden extraer de estas experiencias.

PALABRAS CLAVE prospectiva; politicas publicas; desarrollo;
Fundacidn Rockefeller; Searchlight

Introduccién
¢Prospectiva ignorada? jHambruna asegurada!

La situacién de emergencia relacionada con la sequia en el afio 2011 fue la cuarta de tales crisis
que afectaron a la regién del Cuerno de Africa en una década. Esta crisis afect6 a unos doce
millones de personas. Un afio después, 18 millones de personas se vieron afectadas por una crisis
similar, la tercera en sélo ocho afios. Se reporta sobre estas crisis en un informe reciente de Cha-
tham House titulado “Managing Famine Risk — Linking Early Warning to Early Action”. Este
informe descubre que el conocimiento previo de una inminente escasez de alimentos como con-
secuencia de una grave sequia parece hacer poco por movilizar la accién temprana, lo que lleva
a la aparicién de una grave hambruna que afecta a millones de personas.

;Por qué las autoridades no actdan para prevenir que la sequia se convierta en hambruna?
El informe Managing Famine Risk (Gestién del riesgo de hambruna) sugiere una serie de razo-
nes (Bailey, 2013):
e sistemas de alerta temprana de hambruna tienen un buen historial sobre predecir las crisis

alimentarias, pero un historial deficiente relativo a desencadenar una accién temprana;
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e estas 'dindmicas tardfas' son magnificadas por un
repertorio dispar de servicios de primera respuesta de
emergencia y un déficit profundo de responsabilidad;

® en lo que se refiere a los gobiernos, el riesgo politico
prevalece sobre el riesgo humanitario;

® en lo que se refiere a los donantes y los gobiernos
nacionales, el retraso es a menudo una estrategia
politicamente racional.

En resumen, la inaccién o la accién retardada es
politicamente conveniente cuando los costos de actuar
se consideran demasiado altos (al explicitarse que un
sector de la poblacién del pafs se muere de hambre) y
existen pocas sanciones a nivel nacional o internacio-
nal por retrasar la respuesta (las poblaciones
vulnerables politicamente son poco importante).
(Podria ser este el caso en otras dreas de las politicas
publicas y de la toma de decisiones? Si es asi, ;puede la
prospectiva ofrecer algln atenuante?

Propdosito de este informe

Después de cuatro afios de trabajo de la Iniciativa
Searchlight apoyada por la Fundacién Rockefeller,
valfa la pena explorar una pregunta similar. ;Cémo ha
influido la prospectiva en las politicas? ;Cual ha sido la
experiencia de los socios de Searchlight? ;Cudles son
algunas de las lecciones y observaciones que se pueden
extraer de estas experiencias? Se entrevistaron a cuatro
socios de Searchlight para proveer conocimiento rela-
tivo a su experiencia: “Centre for Democracy and
Development (CDD)” (Nigeria y Africa occidental),
“FORO Nacional” (Peri/Regién andina de América
del Sur), “Noviscape” (Tailandia y Asia del Sur) y el
“South African Node” del Proyecto del Milenio (Sud-
africa). Se trata de un informe consolidado de las
entrevistas. En él se esbozan algunas aplicaciones espe-
cificas de la prospectiva, las técnicas utilizadas, los
resultados que lograron vy las lecciones que se despren-
den. Se proporcionan tres observaciones finales.

Aplicaciones de prospectiva y resultados

Influir en la planificacion del desarrollo de un
municipio de Sudafrica

En Sudéfrica, se utilizé la prospectiva para proporcio-
nar una comprensién sobre las opciones estratégicas
que necesitan elegir los tomadores de decisiones quie-
nes planificaban la sostenibilidad del futuro de largo

plazo del municipio King Sabata Dalindyebo (KSD).
Un objetivo primario de la utilizacién de la prospectiva
fue dar a conocer y adquirir experiencia practica y
capacidad local con metodologfas que desarrollan esce-
narios a largo plazo como una herramienta para
informar los procesos municipales de planificacién
estratégica e implementaciéon de KSD. Durante mucho
tiempo, el municipio habfa estado tratando de conven-
cer a las autoridades nacionales y a los posibles
inversores sobre que tenfa una visién y un plan para su
crecimiento y desarrollo. En particular, trataba de
atraer una cantidad significativa de capital de inversién
de un programa del gobierno nacional destinado a
mejorar la inversién pudblica y privada en el desarrollo
urbano en las dreas municipales en las ciudades de Sud-
africa, con el fin de mejorar la calidad de vida de los
residentes del municipio.

El proceso de prospectiva y escenarios resultantes
tuvieron éxito en la generacién de un fuerte sentido de
aceptacién por parte de los participantes y, lo mds
importante, por parte de los lideres del municipio. Ellos
crefan que este proceso juntaba todos los hilos sueltos
y proponia una propuesta de largo alcance convincente
acerca de dénde se dirigfan. Ya que se habfa conside-
rado alternativas y riesgos, y cémo dichas alternativas
y riesgos influfan los planes a corto y medio plazo de
KSD, se dio lugar a una propuesta sélida y vendible.
Las autoridades municipales utilizaron los escenarios
para crear una presentacién vigorosa que ellos incor-
poraron en una campafia agresiva para promocionar el
municipio. Tuvieron éxito en la obtencién de gran
compromiso financiero de la Presidencia a nivel nacio-
nal. También pudieron participar de manera efectiva
con la provincia y con otras partes interesadas, algo que
no habfan logrado hacer antes de este ejercicio.

Desafio a las suposiciones de un gobierno local
en Lima, Peru

En Pert, se utilizé la prospectiva para influir en la res-
puesta de un gobierno local en Lima con respecto a
una comunidad de personas marginadas que habfan
sido reubicadas a un nuevo proyecto de vivienda. En
un taller de visién futurista realizado por FORO, se
plantearon dos preocupaciones clave de la comunidad.
En primer lugar, la comunidad exigié que se les propor-

cione maestros bilingiies que puedan traducir y 29
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transmitir la cultura a sus hijos. En segundo lugar, ellos
plantearon que no querfan vivir en apartamentos como
residentes habituales de la ciudad y exigieron que se les
provea un centro comunitario que mantendria su cohe-
sién social. Estas solicitudes clave desafiaron las
suposiciones del gobierno local sobre que ofrecerles
mas dinero hubiese sido suficiente incentivo para que
ellos se muden a una nueva vivienda.

Poner en palestra el problema de los
asentamientos urbanos y el derecho
a la vivienda en Nigeria

En Nigeria, el CDD utilizé la técnica de monitoreo de
tendencias y exploracién de horizontes para llevar un
par de problemas sociales ante la atencién de los for-
muladores de politicas. En el dmbito de urbanizacién,
la investigacién del CDD de un asentamiento informal
en Lagos denominado “Dust Bin Estate” llevé el pro-
blema a la palestra. El CDD ha trabajado con varias
instituciones gubernamentales, y con Amnistia Inter-
nacional en un nuevo proyecto que se ocupa de ese
tipo de asentamientos informales y los derechos huma-
nos de las personas y sus derechos de urbanizacién y
vivienda.

Insercion de las politicas de ciencia, tecnologia
e innovacion (CTI) en las campanas electorales
de Tailandia

En Tailandia, los formuladores de politicas de las
corrientes principales utilizan muy poco las técnicas de
exploracién de horizontes y sus resultados. La corriente
principal de la comunidad académica parece algo
escéptica con respecto a estos métodos de cuestiona-
miento de las politicas. Sin embargo, recientemente se
ha informado sobre el trabajo de prospectiva y sus reco-
mendaciones en relacién a la ciencia, la tecnologia y
el cambio social y se han incorporado a las politicas
nacionales de CTI. Es ain mds interesante el hecho de
que en las campafias electorales para gobernadores en
Tailandia, los partidos m4s grandes del paifs adoptaron
estas recomendaciones de CT1, impulsadas por la pros-
pectiva, como parte de sus campafias y manifiestos
electorales.

Dada la tibia recepcién de los métodos de prospec-
tiva por parte de los formuladores de politicas y dado

30 el escepticismo de los académicos, se debe destacar que

los politicos reconocieron al menos el valor instrumen-
tal de la incorporacién en sus campafias electorales de
elementos de una prospectiva analiticamente sélida.

Técnicas

Cerciorarse de contar con el permiso politico y
la participacion politica en el proceso

Con el fin de hacer que el proceso de elaboracién de
escenarios para KSD involucre genuinamente a multi-
ples interesados, el equipo comenzé por cerciorase de
que contaba con el permiso politico para proceder. El
alcalde, actuando como autoridad ejecutiva del muni-
cipio, y el administrador de la ciudad fueron invitados
a participar en el proceso. Se les persuadié para que
visualizaran el proceso como un proceso impulsado por
interesados, en lugar de visualizarlo como uno impul-
sado por el sector piblico y que participaran cual si
fuesen ciudadanos corrientes, no obstante los cargos
ptblicos que ocupaban. Este abordaje resulté en un
nivel alto de convencimiento y redujo la resistencia
politica al proceso. También consiguié ganar la aten-
cién de la poblacién local. El mismo hecho de que el
alcalde invirtié su tiempo para comentar durante o
inaugurar una sesién alentd su propio compromiso con
el proceso de construccién de escenarios.

El uso de lo que ya se encuentra sobre la mesa

El proceso en Sudéfrica llevé a bordo todos los planes
de corto o mediano plazo que ya habfan sido creados,
el plan de cinco afios que ya se habfa especificado o
una visién que ya habfa sido redactada, asi como las
iniciativas y las personas que ya estaban haciendo las
cosas. Tratar estos insumos como parte integral de los
conocimientos y del 4mbito de experiencia ayudé a
exigir mas de los participantes, al mismo tiempo que se
los involucraba con sus realidades contemporaneas de
planificacion.

El uso de payasos para animar un proceso de
participacion innovador e incluyente

En Perd, se utilizaron algunas técnicas innovadoras
pero menos intrusivas en el proceso de involucra-
miento en actividades de prospectiva de publicos
provenientes de poblaciones marginales y vulnerables.
El uso de payasos para dirigir y animar el proceso de
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elaboracion de escenarios capturd la atencién de todos.
Los payasos facilitaron una participacién significativa
por parte de los nifios en el proceso de construccién
escenarios y lograron que la experiencia sea mds
intensa. También se constituyeron en un buen punto
de partida para el didlogo con las autoridades del
gobierno local.

Uso de técnicas sencillas y el efecto
demostracion

Ya que el equipo en Lima, Pert reconocié que podia ser
muy dificil persuadir al gobierno local para que experi-
mente, utilizd técnicas de prospectiva simples y menos
intrusivas (pregunté a los nifios acerca de su futuro).
Estas técnicas alentaron a las personas ser més abiertas
al proceso y sus resultados.

Debido a que la trama y la iniciativa creativa vinie-
ron de “fuera” del gobierno, puede que se haya
aumentado la probabilidad de su influencia en las deci-
siones de politicas. Parece que se hubiese
proporcionado un espacio seguro para que el gobierno
observe la practica y los resultados de la prospectiva,
sin que se tengan que comprometer recursos pablicos
para cualquiera de los dos elementos. El equipo de
Lima estd realizando mds esfuerzos para hacer cosas
fuera del gobierno y luego usar los resultados de estos
procesos para influir en las politicas.

Colocacion de problemas en la conciencia
publica

El equipo de Africa occidental utilizé los medios
impresos y electrénicos para establecer la demolicién
de asentamientos informales en la conciencia del
ptblico, con el fin de utilizar la conciencia pablica y la
persuasién moral para influir en una decisién oficial.
Después que explorar los asentamientos informales en
un nimero del boletin de vigilancia de tendencias, se
realiz6 una grabacién de video y se obtuvo el compro-
miso de varios medios de comunicacién. El problema
fue destacado en mds de 30 articulos y se realizaron
menciones en medios electrénicos en Nigeria. Como
resultado surgié interés en los medios de comunicacién
internacionales, las embajadas extranjeras, las ONG
internacionales como Amnistfa Internacional e insti-
tuciones nacionales, tales como la Comisién Nacional
de Derechos Humanos de Nigeria, conduciendo todo

esto a la paralizacién de las demoliciones y desalojos de
asentamientos informales.

Lecciones que surgieron

La intencion de integrar la capacidad
de prospectiva en la Comision Nacional
de Planificacion de Sudafrica...

Una de las cosas que especificamente se disefiaron
desde el principio del proceso de Searchlight en Sud-
africa fue el compromiso conjunto con la Presidencia
a través de la Comisién Nacional de Planificaciéon. A
través de oportunidades de formacién especificas sobre
herramientas y métodos, la meta fue integrar la capa-
cidad de llevar a cabo y usar la prospectiva en la
Secretarfa de la Comisién.

... No se concretd en la forma prevista

A pesar de la suposicién, o la expectativa de que las
instituciones de planificacién pidblica pueden y deben
llevar a cabo procesos de prospectiva, la realidad es que
el personal estdn constantemente siendo arrastrado a
otras actividades prioritarias. Ellos apenas tuvieron
tiempo para leer los boletines de monitoreo de tenden-
cia, y ninguna en absoluto, tuvo tiempo para realizar
monitoreo de tendencias y exploracién de horizontes
de manera continua y sistemdtica. La cantidad de per-
sonal hubiese tenido que multiplicarse varias veces, y
no estaba claro si habfa alguna disposicién dentro de la
organizacién para invertir en lo que fue visto esencial-
mente como un extra opcional al cual no era necesario
dedicar recursos. En el andlisis final, la formacién en
prospectiva llevada a cabo por el equipo de Sudifrica
dio lugar a algin nivel de buena predisposicién, pero
no condujo a la incorporacién de la capacidad de pros-
pectiva dentro de la maquinaria de la Comisién de
Planificacién.

La realidad inmediata de un formulador de
politicas eclipsa una posibilidad mas lejana

Parte del reto fue convencer a la institucién de la nece-
sidad de equilibrar una amplia exploracién, y el
conocimiento y la toma de conciencia sobre interesan-
tes e importantes problemas futuros con la presién de
lo inmediato que es la realidad en la mayorfa de los
entornos de servicio publico — es decir, con el “corto-
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placismo” de la administracién. Ademads, hay una sen-
sacién en el servicio pablico de Sudafrica sobre que se
ha realizado suficiente reflexién y planificacién, y que,
en los hechos, el gobierno debiese realmente ponerse a
trabajar en modo de implementacién.

La “oscilacion del péndulo” entre extremos
de planificacién e implementacion

De forma relacionada, existia una sensacién de que
cuando el gobierno se dio cuenta de que habfa fraca-
sado en lograr un objetivo particular, oscilaba hacia el
extremo opuesto del continuo entre la planificacién e
implementacién. La “oscilacién del péndulo” se des-
plazaba entre demasiada planificacién y falta de
implementacién, al extremo opuesto de solamente
implementacién, sin nada de planificacién. Irénica-
mente, incluso durante el proceso de desarrollo del
primer plan de desarrollo nacional de Sudéfrica habia
muy poco apetito para discutir sobre cémo se lleva a
cabo adecuadamente una reflexién largo alcance. Las
personas no querian hablar de métodos y procesos, pre-
ferfan demandar que se les diga cémo los planes
podrian explicar lo que se debe hacer de inmediato.

Silos de prospectiva con poca alineacion vertical

El equipo Searchlight sudafricano realizé un pequefio
estudio recientemente que mostrd que si bien Sudéfrica
elaboré un importante ndmero de planes y estrategias
de largo alcance, hubo una falta de alineacién vertical
entre ellos. El estudio examiné una serie de planes a
largo plazo que se estaban elaborando a nivel citadino,
provincial y nacional sobre los mismos problemas o
sobre problemas similares. Cuando dichos planes se
integraron, el resultado revelé un conjunto de puntos
de vista muy diferentes dentro de los diversos niveles
de gobierno, a pesar de que se estaba observando el
mismo espacio y los mismos temas.

Invertir en personal para el largo plazo

Haciendo eco de los esfuerzos del equipo sudafricano
por construir la capacidad de realizar procesos de pros-
pectiva dentro del gobierno, el equipo de Perd
reconocié el valor de invertir en la capacitacién del
personal en el largo plazo. Durante el proceso Search-
light, un grupo pequefio de asistentes fueron

capacitados en el monitoreo de tendencias y la explo-
racién de horizontes, pero quedaron con la sensacién
de que los periodos de seis meses de capacitacién eran
relativamente cortos. El equipo se dio cuenta de que
un periodo de entrenamiento mds largo, hasta de tres
afios de duracién, habrfa sido m4s valioso para expan-
dir la gama y profundizar los conocimientos del
conjunto de personas con habilidades de prospectiva.

Un profundo conocimiento de la materia
aumenta el poder de influir en las politicas

El proceso Searchlight en Pert (y de hecho en todo el
mundo) comenzé como un proceso de investigacién de
bajo perfil. Su potencial en cuanto a influir en las poli-
ticas y las decisiones no era un objetivo importante. Sin
embargo, después de 18 a 24 meses de monitoreo de ten-
dencias y exploracién de horizontes, el equipo
reconocié que tenfa una masa critica de investigadores
que habfan construido una base de conocimientos sélida
a través de una serie de temas, contenida en un afio de
boletines de noticias y sefiales. La comprensién de la
ventaja que la investigacién de futuro les dio, condujo
a una participacion mds agresiva con temas como ser la
ciencia y la tecnologfa en el segundo afio del proceso
Searchlight, lo que hizo que ganasen una creciente can-
tidad de influencia dentro del Consejo Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién Tecnolégica del Pert.

Ademis, el equipo en el Pert se ha asociado con el
Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
(CEPLAN) del pais. Dos de los investigadores del
equipo lideraron el proceso de revisién del plan de futuro
de Pert que examiné las tendencias que ocurren en
Pert, incluyendo datos demogréficos y resultados de las
politicas sociales. El CEPLAN se ha convertido en lider
de la prospectiva, comprometido con la promocién del
uso de la prospectiva en el sector publico. Si bien tiene
algunas limitaciones importantes en cuanto a capacida-
des, el CEPLAN estd trabajando fuerte por el
crecimiento de su influencia en el &mbito de las politicas
publicas y FORO est4 apoyandole al ofrecer herramien-
tas y técnicas, informacién e investigadores.

Incrementar la credibilidad de las metodolo-
gias y resultados de la prospectiva

En Africa occidental, un reto que se enfrentaba era el
incremento de la credibilidad de los resultados de la
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prospectiva mediante la mejora de la credibilidad de la
metodologia que los produce. Existe un ndmero cre-
ciente de proveedores de anilisis orientado al futuro,
tales como los que se dedican a la construccién de esce-
narios, pero no estd claro cémo los usuarios de este tipo
de andlisis deben diferenciar entre trabajos de buena y
mala calidad. Ademads, si las instituciones nacionales
deben ser persuadidas para invertir en la construccién
de dicha capacidad interna, deben ser capaces de “saber
lo que estdn comprando”. Alguna forma de acredita-
cién o certificacion de profesionales de la prospectiva
podria ayudar a construir confianza entre los formula-
dores de politicas sobre que el analisis y el
asesoramiento que reciben se basan en una metodolo-
gia s6lida, y forma una base sélida sobre la cual se
pueden tomar decisiones.

La formacion técnica es vital

En relacién con esto, la capacidad de estructurar la
investigacion, el analisis y los productos escritos desde
una perspectiva de futuros requiere una combinacién
de fuertes habilidades cognitivas y creativas. Estas habi-
lidades no se tienen necesariamente de forma natural.
Se necesita que las mismas emerjan, se afinen y se
canalicen a través de la formacién, la practica y una
forma de aprendizaje o tutorfa. Después de un taller de
capacitacién realizado por un colega sudafricano de
Searchlight, el CDD de Africa occidental desarrollé
directrices sobre cémo escribir desde una perspectiva
de futuros y sobre cémo identificar las tendencias y
sefiales que pudiesen tener relevancia en las politicas
contemporaneas.

Comunicar sobre la prospectiva a través de los
periodistas y la red de Internet

Los ciudadanos bien informados son aliados cruciales
para aquellos que buscan influir en las decisiones rela-
tivas a las politicas. Reconociendo la verdad de lo
antedicho, el equipo Searchlight en Tailandia fue capaz
de interesar a un nimero de periodistas en su tema de
ciencia, tecnologfa y sociedad, tema que fue apodé
“Espacio de la Ciencia”. Los periodistas realizaron
entrevistas sobre exploracién de horizontes, lo que
llevé a que sus trabajos se publicaran en varios diarios
de amplia circulacién y en canales de noticias en linea.
Las infograffas que destilan la esencia de la exploracién

de horizontes y del analisis e implicaciones del moni-
toreo de tendencias se publicaron en Facebook,
ampliando ain m4s el alcance, y llegando a periodistas
y formuladores de politicas. Una revista popular tailan-
desa, con una tirada de mds de 200.000 ejemplares,
publicé al menos una de estas infografias, con lo que se
amplié significativamente el alcance de los resultados
de Searchlight. Las alianzas, tanto con un grupo de
jovenes que promueven los derechos digitales de los
ciudadanos y con un grupo de periodismo alternativo,
estan diseminando ain més el uso de la prospectiva en
el espacio de la sociedad civil.

Observaciones finales

Se pueden formular tres observaciones principales con
respecto a esta exploracién de los esfuerzos de varios
socios de Searchlight en lo que se refiere al uso de la
prospectiva para informar e influir en la toma de deci-
siones.

La nutrida diversidad de aplicaciones, técnicas
y resultados de la prospectiva

La primera observacion es la interesante diversidad de
aplicaciones, técnicas y resultados de la prospectiva
que emerge. No causa asombro que la gama de proble-
mas y contextos en los que la prospectiva se puede
aplicar sea grande y variada, tanto en escala como en
ambito — desde prestar ayuda para disefiar y alinear un
plan de desarrollo municipal en Sudafrica hasta inser-
tar una dimensién de politicas de CTI en el manifiesto
electoral de un partido politico tailandés. La prospec-
tiva también se utilizé para amplificar las voces de los
marginados que querian mantener un sentido de comu-
nidad, cuando fueron trasladados a nuevas viviendas
ptblicas en Lima, Perd, y para detener la demolicién
de casas de personas marginadas en Lagos, Nigeria.
Las técnicas de prospectiva se extienden en una
gama que va desde la produccién de resultados de
monitoreo de tendencias y de exploracién de horizon-
tes hasta el desarrollo de escenarios. Interesantemente,
en Nigeria se utiliz6 el resultado del monitoreo de ten-
dencias para movilizar a la opinién ptdblica en apoyo
de los asentamientos informales. En Tailandia, el
ejemplo muestra el uso de la prospectiva por parte de
los politicos para ganar votos al mostrar su compren-

sién y compromiso con la promocién de la innovacion. 33
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En ambos casos, el abordaje se centré en el uso de la
prospectiva con el fin de dar forma a la opinién puablica
a favor de acciones especificas relacionadas a politicas.
Los escenarios desarrollados por el municipio sudafri-
cano tenfan el objetivo explicito de conseguir recursos
financieros para invertir en la zona, objetivo que se
pudo lograr. En Perd, el uso de payasos para alentar el
proceso de desarrollo de escenarios hizo que el mismo
sea excepcionalmente inclusivo de los aportes de los
nifios, ademas lo novedoso de la técnica ayudé a abrir
el didlogo con las autoridades del gobierno local.

La prospectiva es un cambio de
comportamiento en la toma de decisiones

Haciendo una apuesta por influir en la toma de deci-
siones, la prospectiva trata de alcanzar tres objetivos
distintos pero superpuestos. El primero es proporcionar
informacién y anilisis sobre un conjunto particular de
problemas que son nuevos o diferentes. La orientacién
de futuro de dicha informacién es fundamental para
involucrar al intelecto de los usuarios y para desafiar,
desde una perspectiva fresca, la sabidurfa recibida. El
segundo objetivo es apelar a los instintos normativos
de los usuarios al “expresar juicios de valor... sobre
cémo deben o deberfan ser las cosas, sobre cémo valo-
rar dichas cosas desde una perspectiva moral, sobre
cudles cosas son buenas o males y cudles acciones son
correctas o incorrectas” (http://www.thefreedictio-
nary.com/normative). Se hace lo descrito con el fin de
cambiar actitudes con respecto a los problemas especi-
ficos que se tienen a mano. Tal perspectiva normativa
se encuentra en el centro de la prospectiva a favor de
los pobres que ha puesto en préctica toda la Iniciativa
Searchlight. El tercer objetivo es catalizar una decisién
0 accién que altere la trayectoria de los acontecimien-
tos con el fin de lograr un conjunto nuevo (y
esperemos que mejor) de resultados esperados en el
futuro.

Como conjunto, estos tres objetivos tratan de cam-
biar el proceso de toma de decisiones en el 4mbito de
las politicas publicas. A la postre, la prospectiva enfa-
tiza que se hagan las cosas de manera diferente o se
hagan cosas diferentes, o ambas opciones. Dada la
complejidad inherente a la consecucién de un cambio
sistémico y el riesgo siempre presente relativo a las con-
secuencias no deseadas que surgen por dicho cambio,

la prospectiva puede ser una herramienta valiosa para
la formulacién de politicas publicas.

El escaso éxito que vino como resultado de los
esfuerzos por integrar la capacidad de prospectiva den-
tro de la Comisién Nacional de Planificaciéon de
Sudéfrica demuestra la naturaleza no trivial de este des-
affo. Dada su instinto por prometer certidumbre
politica y previsibilidad de los resultados, las autorida-
des tienen dificultades para invertir adecuadamente en
actividades que desaffan tales instintos. El CEPLAN
del Perd puede ser que tenga capacidad limitada por
razones similares.

La realidad cotidiana de los servicios publicos es
mas impulsada por imperativos inmediatos que por las
posibilidades futuras mds distantes. En otras palabras,
el futuro estd profundamente descontado desde la pers-
pectiva del presente. Este es un rasgo inherente al ser
humano, y la prospectiva intenta reducir el nivel de
tales descuentos con distintos grados de éxito. Esta
“tiranfa del presente” y de la necesidad de ser visto
“haciendo algo” acerca de un problema apremiante
también puede explicar en parte “la oscilacién del pén-
dulo” entre los extremos de planificacion e
implementacién tal como se destacé anteriormente.
Retrasar las acciones con el fin de reunir mas informa-
cién, profundizar el anilisis y considerar opciones
alternativas no es algo que surge naturalmente en los
actores de las politicas.

Por otra parte, debido a que la formulacién de poli-
ticas es un proceso politico, todos quienes hacen
esfuerzos por influirlo deben estar conscientes de esta
realidad. Los escenarios municipales de KSD encontra-
ron traccién debido a que hubo un esfuerzo explicito
por obtener el permiso politico para ello, y la partici-
pacién politica en su desarrollo. La apropiacién de los
resultados finales por parte de las autoridades munici-
pales energizé la exitosa campafia de marketing y de
promocién de inversiones que se basé en los escena-
rios.

Dar forma y canalizar la opinién publica es una
forma importante de influir en la politica y en la toma
de decisiones. El uso de videos documentales en Nige-
ria sobre demoliciones de asentamientos informales, asf
como el involucramiento de los periodistas y la publi-
caciéon de infografias en el sudeste asidtico son
excelentes ejemplos de este involucramiento directo
con la ciudadanfa. En Nigeria, una coalicién, formada
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por actores nacionales, medios de comunicacién
extranjeros y organizaciones internacionales, ejercié
presién sobre las autoridades. En Tailandia, al menos,
un partido politico incluyé CTI en un reciente mani-
fiesto electoral, probablemente porque reconocieron
que ello era atractivo para el puiblico.

La prospectiva como un proceso sistematico
para sostener un dialogo sobre el futuro

Los profesionales de la prospectiva deben permanecer
fieles a la misién audaz de cambiar el mundo para que
sea un mundo mejo mediante el uso de anilisis de
futuro y la perspectiva para influir la visién contempo-
rdnea del futuro, y para catalizar el cambio de politicas
disefiadas para mejorar los resultados. Sin embargo, se
deberfa esperar desde el principio que el proceso sea
largo y arduo, y que los resultados inicialmente sean
modestos y el impacto imperceptible. Una de las prin-
cipales razones para esto es que la prospectiva, las
decisiones inspiradas por la prospectiva y los resultados
que surgen estdn todos separados por el tiempo y, en
ocasiones, por la distancia.

Como una herramienta para influir en la politica y
en la toma de decisiones, la prospectiva debe ser vista
como un proceso mds que un evento. Por esta razén,
los profesionales de la prospectiva deben tratar de ini-
ciar y mantener un didlogo dentro de los sistemas en

Fuente

los que intervienen o que buscan influir. Sin ese di4-
logo continuo, el valor de la prospectiva se evapora.
Reconociendo esto, un ex funcionario del gobierno
estadounidense establecié el Proyecto sobre Compro-
miso Avanzado con el objetivo de usar la prospectiva
para cambiar la forma en la que todo el gobierno de
Estados Unidos se compromete con el futuro. Por lo
tanto, a manera de concluir el presente informe con las
palabras de su fundador y director, el profesor Leon
Fuerth:

El Compromiso Avanzado es un proceso en el que se
reflexiona sistematicamente y en detalle sobre las
consecuencias de largo alcance de los problemas rela-
tivos a las politicas de hoy en dfa y también se
reflexiona sobre las consecuencias de las futuras con-
tingencias sobre la toma de decisiones de hoy en dfa.
El objetivo del proyecto es fomentar una interaccién
mds profunda y continua entre el pensamiento de
largo alcance y la formulacién de politicas en los

hechos.

Alentar este desarrollo es clave para salvaguardar
mejor a nuestra sociedad de sorpresas estratégicas
inesperadas y, en especial, garantizar la capacidad
continua de la gobernabilidad democritica para
enfrentar con éxito un ritmo creciente de cambio en
todos los &dmbitos de la actividad humana.
(http://www.forwardengagement.org/).

Bailey, Rob (2013) ‘Managing Famine Risk — Linking early warning to early action’, Abril, London: Chatham House Report.
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Lavoix: Garantizar una adecuacidn mas precisa

HELENE LAVOIX RESUMEN Este articulo identifica los principales desafios a la

utilidad y el uso de la prospectiva por parte de los formuladores de
politicas y los tomadores de decisiones y sugiere caminos a seguir
para superarlos. Los elementos clave que, por lo tanto, se destacan
podrian ser utilizados como puntos de referencia para estimar de
manera constructiva la relevancia que tienen esfuerzos de
prospectiva especificos con respecto a la creacion de politicas.

PALABRAS CLAVE incertidumbre; cambio;
establecimiento de la agenda, evaluacion de problemas; punto de
referencia; evaluacion

La manera convencional de pensar tiende a ver a la prospectiva estratégica, al menos en los
campos que no estan orientados a la tecnolégica y la innovacién, como un ejercicio agradable,
interesante pero a veces largo y en gran medida inditil, porque ni los formuladores de politicas,
ni los tomadores de decisiones a integran los resultados de dicho ejercicio en sus politicas. Para
estimar la verdad de esta afirmacién, tendriamos que medir de manera precisa en qué manera
la prospectiva influy6 o no a los formuladores de politicas. Este es un ejercicio dificil, sobre todo
debido a la complejidad que significa tener que hacer un seguimiento de procesos cognitivos,
mismo que en gran medida son inconscientes. ;Cémo podemos saber si un formulador de poli-
ticas, después de haber sido expuesto de una manera u otra, directamente o a través de un
miembro del personal, a un producto de la prospectiva; por ejemplo, mediante la lectura de
escenarios, mediante su participacién en un ejercicio de simulacién o un taller de construccién
de escenarios, se ha dado cuenta que su comprensién de los problemas fue influida, especial-
mente si dicho formulador de politicas no estd consciente de la influencia, misma que muy
frecuentemente ocurre durante la cognicién?

Una de las respuestas a este problema debe ser la existencia de puntos de referencia ante los
cuales se realicen comparaciones para estimar cudl es la validez del proceso de prospectiva para
los formuladores de politicas, en lugar de centrarse principalmente en demostrar un uso directo
de un solo producto de prospectiva dentro de una politica especifica. Nuestro objetivo en este
articulo es iniciar el camino que conduzca hacia la creacién de dichos puntos de referencia.

Con este fin, primero recordemos qué es la prospectiva, luego qué son las politicas y qué sig-
nifica la creacién de politicas y, por lo tanto, podremos identificar si existe, al menos en teorfa,

Revista Desarrollo (2014) 56(4). ido:10.1057/dev.2014.57
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un interés por parte de los formuladores de politicas en
el uso de la prospectiva, mientras que de manera simul-
tdnea destacaremos las principales dreas de posible
tensién. Luego, nos vamos a desplazar a tres retos que
tienen que superarse para hacer que sea realidad la
implementacién de la prospectiva en una manera que
sea aceptable y util para la formulacién de politicas.!
En primer lugar, debemos tener en cuenta la importan-
cia de las normas colectivas de un pafs o de una
organizacion. Luego, tenemos que ver c6mo se cam-
bian las mentalidades para que no sélo los formuladores
de politicas, sino también toda la organizacién que lle-
vard a cabo la accién — desde la administracién de un
pais o de una organizacién no gubernamental interna-
cional (ONGI), hasta el personal de una organizacién
no gubernamental pasando por los empleados de las
empresas - acepten y quieran realizar el proceso de
prospectiva, teniendo en mente la inherente resisten-
cia humana al cambio. Por dltimo, pero no menos
importante, debemos considerar la tensién inherente
entre la formulacién de politicas, por un lado, la pros-
pectiva por otro lado y cémo se pueden superar dicha
tensién. En el futuro, la estimacién de si es posible y la
forma cémo estos retos pueden ser superados podria
proporcionarnos pardmetros o elementos que nos per-
mitan evaluar la relevancia de la prospectiva con
respecto a la formulacién de politicas.

La prospectiva y la creacion de politicas:
una relacion tensa, pero necesaria

Prospectiva

La prospectiva se definird en este articulo como una
parte de la prospectiva estratégica y alerta.

La prospectiva estratégica y alerta constituyen
un proceso organizado y sistemdtico para redu-
cir la incertidumbre con respecto al futuro. Su
objetivo es permitir que los formuladores de
politicas y los tomadores de decisiones tomen
decisiones con suficiente tiempo de antelacién
para ver que dichas decisiones sean implemen-
tadas de la mejor manera. (Lavoix, 2011a: 3)?

La prospectiva, en su dimensién exploratoria, se
refiere a la identificacién de las fronteras de verosimi-

litud relacionadas con la evolucién de una pregunta,
tema o asunto de interés dentro de un marco de tiempo
especifico (Glenn, 2010).> Incluye la deteccién de
temas, asuntos y problemas emergentes, asi como las
identificaciones de variables (conductores o factores)
y la estimacién de sus posibles resultados que interac-
tdan entre sf, por ejemplo, a través de escenarios.* En
su dimensién normativa, la prospectiva explora mane-
ras de alcanzar una visién u objetivos establecidos por
los formuladores de politicas y los tomadores de deci-
siones (Glenn, 2010). La prospectiva normativa debe
ser llevada a cabo teniendo en cuenta el contexto de
la prospectiva exploratoria. La alerta lidia mas especi-
ficamente con el monitoreo y luego con la vigilancia
de asuntos que luego se convierten en problemas, asf
como con las oportunidades, que potencialmente afec-
tan a una estrategia y objetivos, y finalmente brinda
alertas relacionadas a los formuladores de politicas y a
los tomadores de decisiones.

Ambos tipos de prospectiva, tanto la prospectiva
normativa como la prospectiva exploratoria, compar-
ten una serie de herramientas y metodologias (Glenn
y Gordon, 2010).

Creacion de politicas

Las politicas publicas se definen como un conjunto de
importantes directrices que son dirigidas hacia el futuro
y proporcionan a los lideres politicos con un marco
para la toma de decisiones en respuesta a los problemas
sociales percibidos y en el contexto de varias limitacio-
nes, como ser las limitaciones normativas y las
limitaciones de recursos, asf como también la incerti-
dumbre normativa y recursos. (Quah, 1984: 109)

La definicién de Quah es particularmente interesante
ya que muestra inmediatamente el beneficio de la pros-
pectiva para la creacién de politicas, en lo relacionado
a que ayuda a reducir una de sus limitaciones, la incer-
tidumbre. Para el formulador de politicas, sin embargo,
el precio a pagar serd el de renunciar a parte de su liber-
tad en términos de la percepcién del problema.

También nos ayuda a definir un érea importante
donde con mayor posibilidad surgirdn desafios poten-
ciales entre los formuladores de politicas y los
profesionales de la prospectiva: la identificaciéon de
problemas que necesitan una respuesta, ya que en este
punto es en el que la perspectiva se introduce a una de
las funciones fundamentales de las politicas.
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En consecuencia, la relacién entre los formuladores
de politicas y los profesionales de la prospectiva estra-
tégica estd intrinsecamente destinada a ser una
relacién tensa.

Si detallamos adn mds el proceso de creacién de
politicas, utilizando como marco el “modelo de etapas”
cldsico, tenemos tres grandes etapas: la formulacién de
politicas, la implementacién de politicas y la evalua-
cién de politicas (Anderson, 1979; Quah, 1984;
Birkland, 2005: 224-225; Ting, 2008, Institute of
Policy Development, Research Unit, 2010). La formu-
lacién de politicas se subdivide en iniciacién de las
politicas o establecimiento de la agenda (los problemas
se incluyen en la agenda), la identificacién de las cau-
sas del problema y su evaluacién; la identificacién de
las diferentes alternativas para resolver el problema y
su evaluacién; la seleccién de la alternativa mas satis-
factoria y la puesta en operacién de la alternativa
seleccionada en términos de una politica especifica o
en la forma de un conjunto de politicas (Anderson,
1979; Quah, 1984; Birkland, 2005: 224-225; Ting,
2008).

Una evaluacién de la interseccién entre la creacién
de politicas y la prospectiva estratégica demuestra que
la prospectiva es de gran utilidad y de gran importancia
para los formuladores de politicas durante la etapa de
formulacién de politicas, ya que la prospectiva cubre
en parte el mismo terreno.

Sabiendo que serfa ideal que la prospectiva y la cre-
acién de politicas vayan de la mano, dejando de lado y
proyectdndose mds alld de una relacién tensa, nos
podemos enfocar en tres grandes desafios que se deben
superar para cerciorarnos que la implementacién y la
practica de la prospectiva sean dtiles.

Prestar atencion a las normas

Los sesgos normativos y culturales se constituyen en los
lentes a través de los cuales los seres humanos ven pri-
mero el mundo, y posteriormente interactian con
dicho mundo. Las normas, esas reglas construidas his-
téricamente que hacen que una cantidad de personas
se constituya como una sociedad o un grupo especifico
(Elias, 1989: 19), tienen importancia en la forma en la
que manejamos los asuntos mundiales (Bull, 1979; Bull
y Watson, 1984; Gong, 1984; Watson, 1992). De

hecho, influyen en la forma en la que cualquier socie-

dad, o grupo, define sus objetivos, de manera colectiva
y, a veces, de manera no explicita, influyen sobre la
forma cémo las personas entienden a los otros y a las
acciones de esos otros (Lavoix, 2005), influyen en la
forma en la que llevan a cabo su proceso de creacién
de politicas, sobre cémo se relacionan con la incerti-
dumbre y en consecuencia, influyen la forma como
visualizan y luego practican la prospectiva y finalmente
influyen en la forma como traducen la prospectiva,
para convertirla en politicas y acciones.

Si vamos a descubrir formas de avanzar para hacer
que sea posible llevar a cabo una prospectiva acciona-
ble dentro de una organizacién politica, o en cualquier
organizacién, va a ser necesario identificar y considerar
las normas, asf como las caracteristicas especificas y la
estructura de las autoridades en ese momento de
tiempo en particular, esto se debe a que las ideas que ya
sea contradigan o no encajan con dichas normas serdn
ignoradas o rechazadas.

Si la prospectiva y todas las estrategias y politicas
subyacentes consideran esas normas y apuntan al obje-
tivo de lograr resultados que son lo mas objetivos
posibles, la prospectiva no sélo serd vista como legi-
tima, sino que también deberfa atraer a los
formuladores de politicas, mientras que al mismo
tiempo deberfa minimizar el miedo y las reacciones
adversas de los miembros de las organizaciones.

Cambio en las mentalidades mientras
se supera la resistencia al cambio

La prospectiva en s misma va en contra de algunas de
las caracteristicas humanas bdsicas, en especial contra
la resistencia al cambio y el miedo a la incertidumbre.
Por lo tanto, cada vez que tratamos de implementar
algo nuevo (prospectiva) o algo diferente (una pros-
pectiva mejorada o se desea evaluar una prospectiva),
es inevitable que nos enfrentamos a estos rasgos huma-
nos.

Por lo tanto, si queremos ver a los formuladores de
politicas y, mds ampliamente a las organizaciones, aco-
ger a la prospectiva, o queremos ver que cambien o
mejoren sus maneras de hacer prospectiva, se requieren
estrategias especificas para superar la resistencia.

Para disefiar e implementar una estrategia de este
tipo, se necesitard al menos un “emprendedor de ideas”
en la organizacién. Esta persona tendrd que involu-
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crarse, y a veces tendrd que luchar por los cambios
necesarios. Queda por demds decir que la persistencia
y la determinacién serdn los rasgos de cardcter clave
del “emprendedor de ideas” y cualquier apoyo a la
estrategia por parte de los ejecutivos de alto nivel serd
de ayuda.

La estrategia tendrd que ser flexible y de largo plazo.
Idealmente deberfa basarse en una visién, ya que la
visién le dara fortaleza, y una direccién amplia para
poder enmarcar flexibilidad. Volveremos al contenido
de la estrategia en la siguiente seccién.

En lo que se refiere a la implementacién, el
“emprendedor de ideas” tendrd que empezar poco a
poco y luego construir progresivamente sobre la base
de los primeros éxitos.

Se tendrd que usar todas las oportunidades que
podrian ayudar a cambiar mentalidades. En particular,
las crisis imprevistas que afectan al pafs o a la organi-
zacién son oportunidades que deben ser aprovechadas
por los formuladores de politicas para mostrar la impor-
tancia de una buena prospectiva estratégica. Un paso
constructivo podrfa usar la crisis para desencadenar
una auditorfa de todo el gobierno/organizacién con res-
pecto a la crisis y el fracaso en cuanto a anticipar que
la misma ocurrirfa.

La expresion de las necesidades de los formuladores
de politicas y de los tomadores de decisiones es otra tipo
de oportunidad que se debe utilizar sistemdticamente.

Los promotores de prospectiva necesitan conocer
bien su sistema politico u organizacional, y la dindmica
de dicho sistema, ellos deben tratar de llegar a los
tomadores de decisiones y al personal administrativo
en el momento cuando ellos estdn mds receptivos: esto
puede significar identificarlos y cultivar una relacién
con ellos antes de que lleguen a ocupar un cargo — por
ejemplo, a través del uso de las actividades de forma-
cién y educaciéon dentro de los partidos politicos o en
otros contextos organizacionales.

La superacion de la tension inherente
entre la formulacion de politicas y
la prospectiva

Este problema es atin mds complejo ya que emerge
como resultado de la naturaleza misma de la prospec-
tiva. La misién de la prospectiva es identificar temas
y problemas, y advertir a los formuladores de politicas

sobre los mismos. Sin embargo, esto implica que la
prospectiva entra en competencia directa con la for-
mulacién de politicas, debido a que la formulacién de
politicas consiste en la identificacién de problemas y la
evaluacién de dichos problemas, antes de decidir en
una politica para abordarlos.

La mejor manera, y a su vez la mas fécil, de comen-
zar a responder a este desafio es encargarse de que los
formuladores de politicas y los tomadores de decisiones
decidan incluir, de manera plena, una prospectiva pro-
cesable dentro de una organizacién, en la forma de una
politica “con dientes”; es decir, una politica promul-
gada a través de instrumentos vinculantes, y que a su
vez cuente con recursos presupuestarios. De esta forma,
se puede crear un circulo virtuoso: cuanto mds éxito
tenga el sistema con relacién al uso de la prospectiva
en la formulacién de politicas, se institucionalizara mas
la prospectiva, y a su vez serd mds dtil a, y mds usada
por, la formulacién de politicas.

La estrategia que se ha mencionado anteriormente
debe aspirar, en los hechos, a alcanzar esta situacién
ideal. En verdad, sus efectos deberfan, en algin
momento, llegar a implicar que las formuladores de
politicas vayan a poner en sus agendas el problema de
la falta de uso o de uso insuficiente de la prospectiva.

Las politicas de prospectiva, y la estrategia y prac-
tica relacionadas, necesitan incluir imperativamente
caracteristicas especificas para garantizar que sea posi-
ble llevar a cabo un proceso de prospectiva adecuado
dentro de la organizacién.

En primer lugar, los deberes y funciones fundamen-
tales de los formuladores de politicas y de los tomadores
de decisiones tendran que ser respetados. Por lo tanto,
en términos del establecimiento de la agenda, la deci-
siéon de tratar un tema debe permanecer con los
formuladores de politicas.

Esto plantea un rompecabezas ya que la prospectiva
no sélo debe identificar nuevos asuntos, sino que tam-
bién debe priorizarlos, lo que significa decidir en
nombre de los formuladores de las politicas cudles pro-
blemas son lo suficientemente importantes como para
permanecer en una lista que luego se entrega a los for-
muladores de politicas. El camino a seguir es disefiar,
probar e implementar uno o unos pocos procesos siste-
maticos y rigurosos con el fin de hacer frente a los
problemas emergentes y realizar su priorizacién; dicha
priorizacién se explicard a los formuladores de politicas
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y, luego, se la presentard ante ellos para su considera-
cién y aprobacién.

En segundo lugar, puede que se tengan que enfrentar
percepciones potencialmente diferentes entre formula-
dores de politicas y profesionales de la prospectiva con
respecto a los problemas. De hecho, los profesionales de
la prospectiva se beneficiardn de todo el proceso de ana-
lisis de prospectiva y, en consecuencia, su percepcién
serd diferente (Lavoix, 2011b; 2012). Para superar esta
dificultad, es necesario crear las bases para un entendi-
miento mutuo a través de dos elementos. El primer
elemento es la creacién de un proceso de prospectiva
sistematico y, por supuesto, un proceso que ayudara a
transmitir elementos importantes a otras personas. El
segundo elemento es la confianza, que debe ser estable-
cida y reforzada cotidianamente. La confianza se
construird mediante un proceso de prospectiva que debe
ser transparente, riguroso, institucionalizado y a su vez
flexible, a través de productos que deben ser fiables,
veraces y relevantes; y, finalmente mediante la entrega,
cognitivamente adaptada y oportuna, de dichos produc-
tos a los formuladores de politicas.

En lo que se refiere a la segunda etapa de la formu-
lacién de politicas, es decir, la identificacién de las
causas del problema y su evaluacién, los profesionales
de la prospectiva deben asegurarse de suministrar lo
necesario para que la evaluacién de los problemas sea
itil. Por lo tanto, el producto final debe incluir una
evaluacién impactos, una evaluacién de probabilidades
y cronogramas, exactamente de la misma manera que
ocurre con los productos de alerta (Grabo, 2004). Por
otra parte, cuando la situacién evoluciona, se debe dar
a conocer estos cambios a los formuladores de politicas,
ya que esto sera de crucial importancia para que ellos
puedan adaptar las politicas y estrategias. La constante
practica de la prospectiva junto con la alerta es el
camino a seguir para permitir que se realice una eva-
luacién dindmica y permanente de los problemas en
curso. La alerta permitird, ademds, la identificacién de
nuevas oportunidades para alcanzar los objetivos.

A continuacién, y para cumplir con el tercer paso
de la formulacién de politicas, se tendrd que presentar
ante los formuladores de politicas las opciones alterna-
tivas de politicas junto con sus evaluaciones. La
prospectiva normativa aplicada a esta tarea especifica
podria resultar muy util.

Una vez identificados los elementos cruciales de

una politica de prospectiva institucionalizada y de su
estrategia, con directrices especificas para procesos y
productos, también serd necesario evaluar en qué forma
existe; practicamente esto significa ver c6mo se cons-
truye y cémo funciona su organizacion.

Se debe tener un “ntcleo de prospectiva”, que sea
central y de coordinacién. Debe estar ubicado en el
lugar correcto jerdrquicamente y dicho nicleo debe
estar en relacién con toda la administracién. La orga-
nizacién en su integridad debe permitir el flujo de
procesos, tanto de arriba-hacia-abajo como de abajo-
hacia-arriba. Adem4s, debe permitir intercambios con
el mundo exterior y la celebracién de sesiones de tra-
bajo que sean informales y ad hoc con el fin de
favorecer el intercambio fecundo de conocimientos, la
comunicacién y la flexibilidad de las mentalidades.

Es mas que probable que el tamafio de la institucién
sea crucial para el disefio de la organizacién en general.
Si pensamos en los servidores ptblicos de los Estados y
las organizaciones intergubernamentales, no es exacta-
mente lo mismo organizar diez personas, unos cientos
de personas, unos cientos de miles de personas o
incluso millones de personas. En el caso de las institu-
ciones mas grandes, pensar en términos de escala y
utilizar un enfoque sistémico, mientras que simultdne-
amente se disgrega el problema en sus partes
componentes, deberfa permitir que se lleven a cabo
tanto procesos de arriba-hacia-abajo como procesos de
abajo-hacia-arriba y de esta manera se podrfan obtener
caminos a seguir para avanzar.

A lo largo de este articulo, hemos identificado los
puntos clave encaminados a habilitar de manera prac-
tica a la prospectiva dentro de una organizacion,
puntos que deberfan ser integrados dentro del proceso
de formulacién de politicas. Estos elementos también
podrian ser utilizados como puntos de referencia frente
a los cuales se evalde la validez de un proceso de pros-
pectiva desde el punto de vista de la formulacién de
politicas. En lugar de brindar una respuesta en blanco
y negro en cuanto a si “la prospectiva es util o no es ttil
para la formulacién de politicas”, nos gustaria poder
evaluar por qué y dénde se la usa de manera construc-
tiva, dénde se puede hacer mejoras, y cémo proceder
para alcanzar cambios mds fundamentales cuando y
donde dicha prospectiva es ineficiente. Como resul-
tado, tanto la prospectiva como las politicas
mejorarfan.
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Notas

1 Este articulo se basa en la préctica profesional confidencial, los intercambios, las entrevistas, la investigacién y los estudios
encargados resultantes que fueron realizados dentro del marco del Global Futures Forum (una asociacién multinacional
de organizaciones de trabajo de inteligencia y de seguridad, de nivel no clasificado) y en el transcurso de los Gltimos nueve
afios como asesora, en especial como asesora de organizaciones gubernamentales e internacionales.

2 Esta definicién se ha creado usando el entendimiento, conocimiento y experiencia de un profesional de gran prestigio:
Fingar (20092, b); Davis (2007) (https://www.cia.gov/library/kent-center-occasional-papers/vol2nol.htm, se accedié a
este documento el 28 de mayo, 2014), Knight (2009) (http://www.mckinseyquarterly.com/Public_Sector/Management/
Focused_on_foresight_An_interview_with_the_US_national_intelligence_officer_for_warning_2415, se accedié a este
documento el 28 de mayo, 2014. ); Grabo (2004).

3 Esta categorizacién es una entre las muchas que se pueden explorar en (Glenn, 2010); (http://www.millennium-project.
org/millennium/FRM-V3.html, se accedi6 a este documento el 28 de mayo, 2014.

4 El proceso y una metodologfa paso a paso de la prospectiva estratégica y el andlisis de alerta (Lavoix 2011b; 2012) se pue-
den encontrar en: https://www.redanalysis.org/category/how-to-foresee-and-warn/basics/process-and-concept/
visualising-the-steps-of-the-process/, se accedi6 a este documento el 28 de mayo, 2014 vy
https://www.redanalysis.org/2011/11/28/sfw-analysis, se accedi6 a este documento el 28 de mayo, 2014.
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Seccion Tematica

Las ideas necesitan de personas

BARBARA HEINZEN RESUMEN S/ bien hay mucho escrito sobre el desarrollo de

escenarios, hay poca evidencia de como el trabajo en futuros ha
sido utilizado por los formuladores de politicas. Esto sugiere que
las buenas ideas que se generan en este tipo de procesos rara vez
penetran en el proceso de formulacidn de politicas de una manera
significativa. En este articulo ofrece una serie de posibles
explicaciones de por qué podria ser este el caso, asi como breves
sugerencias para mejorar la asimilacion del pensamiento sobre
escenarios. Destaca la necesidad de utilizar las redes de contactos
personales para imbuir el pensamiento sobre escenarios en las
rutinas de formulacion de politicas.

PALABRAS CLAVE formulacion de politicas; escenarios; futuros;
toma de decisiones; ideas lentas

Introduccion

Hace treinta afios, los escenarios y otros trabajos sobre futuros eran vistos como una lujosa herra-
mienta de gestién. Ahora son comunes. Las personas conocen la palabra, los periodistas
describen rutinariamente resultados alternativos a las situaciones que cubren, las universidades
ofrecen cursos sobre prospectiva, y las empresas y los gobiernos incluyen escenarios en su pen-
samiento estratégico.

Sin embargo, a pesar de este éxito, se puede argumentar que los escenarios han fracasado.
Muchas organizaciones y las sociedades no han sido preparadas para los shocks de los dltimos
afios — ya sea que los shocks sean politicos, financieros o sociales. En lugar de la capacidad de
adaptarse rdpidamente a las nuevas situaciones, se ha producido un ambiente de dolorosa sor-
presa sobre que tales cosas podrian suceder en un mundo bien ordenado.

Esta paradoja de la adopcién exitosa, pero la falta de anticipacién, hoy en dia se encuentra
en el corazén del trabajo sobre futuros. Arthur Muliro, responsable de la edicién de este nimero
de Desarrollo, lo expresa de esta manera:

El reto fundamental es entender por qué las grandes ideas y lecciones que se desprenden de los
ejercicios de prospectiva no parecen penetrar en el pensamiento colectivo de los formuladores de
politicas. ;Qué se necesita hacer de manera diferente para que valga la pena los esfuerzos invertidos
en estos ejercicios?

Quienes escriben coinciden en que las ideas tienen poder. Pero si las ideas son tan poderosas,
;por qué Arthur Muliro formula esta pregunta? ;Ha habido una falla simple al comunicar el
poder de estas ideas o existe un laberinto mas complejo de dificultades que se interponen en
el camino?
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La mayor parte de lo que est4 escrito acerca del tra-
bajo en futuros y procesos de escenarios' proviene de
aquellos quienes han disefiado, facilitado y publicado
tales trabajos. Los propios formuladores de politicas han
escrito mucho menos. Entonces, ;qué podria estar inhi-
biendo la demanda y el uso de un buen trabajo de futuros
entre los formuladores de politicas? Lo que sigue en un
orden algo aleatorio son algunas hipétesis y sugerencias.

Fracasos profesionales

Parte de la responsabilidad recae en aquellos que tra-
bajan en el campo de la construccién de escenarios y
prospectiva. El trabajo que es apresurado, deficiente-
mente pensado o no estd apoyado por buenos datos
puede ser impugnado y rechazado facilmente. Alterna-
tivamente, la calidad del trabajo puede ser muy alta,
pero puede representar muy poco mds que la brillantez
de una persona o de un pequefio equipo de élite, dicho
trabajo puede ser facilmente descartado como la indul-
gencia intelectual de importantes egofstas y vanidosos
quienes impulsan sus ideas favoritas.

Los profesionales también pueden haber fallado en
hacer un esfuerzo serio para entender las limitaciones
propias de los formuladores de politicas — por ejemplo,
limitaciones de tiempo, dinero o conocimiento — o
entender sus puntos de vista. Por lo tanto, los escenarios
que se producen pueden ser perfectamente sélidos, pero
son descartados porque ignoran la propia comprensién
de la situacién de los formuladores de politicas.

Por dltimo, muchas personas que ofrecen trabajos
sobre futuros no tienen en cuenta que los escenarios
son herramientas y si no las herramientas no se utili-
zan, el proyecto ha fracasado. Con demasiada
frecuencia, en medio de la presién para asegurar una
asignacion, los profesionales de proyectos de escenarios
asumen que sus clientes van a saber cémo utilizar el
trabajo una vez que el mismo esté elaborado. También
es cierto que los formuladores de politicas pueden ser
reacios a incluir a un consultor de futuros cuando la
conversacion se desplaza hacia un tira y afloja entre
politicas y decisiones estratégicas.

Consejo: Es buena idea entrevistar a los formuladores
de politicas antes de que comience un proyecto e
informarles sobre los avances a lo largo del tiempo de
vida del proyecto. Un buen profesional debe tam-
bién, desde el principio, incluir planes para el usar
escenarios como una herramienta.

Heinzen: Las ideas necesitan personas

Senales y ruido

También estamos viviendo en una época en la que la
investigacién aporta nuevos hallazgos alarmantes todos
los dfas — nuevas causas del cdncer, nuevos riesgos
ambientales, nuevos conflictos y nuevas crisis. En esta
situacidn, es dificil separar las sefiales del ruido que las
rodea. ;Qué es lo realmente merece nuestra atencién?
Con un exceso de advertencias, es facil descartar un
buen trabajo de escenarios cual si fuese un simple grito
de “;LOBO, LOBO!” cuando no hay ningin lobo
alrededor. Las personas que invierten su tiempo profe-
sional imaginando el futuro también pueden dejar de
apreciar el poder de la presente. Cuando hoy se ve muy
parecido al ayer, ;cémo podemos esperar que las perso-
nas vean que un mafiana lejano podria ser muy
diferente?

Consejo: Siempre que sea posible saque a los formu-

ladores de politicas afuera de sus oficinas y llévelos a

visitar lugares innovadores de la sociedad o haga que

hablen con personas con las que normalmente no
llegarfan a conocer.

El invernadero de poder

Alternativamente, los trabajos sobre futuros simple-
mente pueden verse disminuidos por circunstancias
idiosincraticas de intereses que entran en competencia,
por egos, redes sociales y sistemas de creencias. En tales
circunstancias, el anlisis y el debate son menos impor-
tantes que el posicionamiento competitivo de los
individuos y facciones. El logro de un acuerdo puede
ser visto como bastante dificil sin la complicacién afia-
dida de debatir las incertidumbres exploradas por el
trabajo sobre futuros. Los profesionales de los escena-
rios argumentarfan que los escenarios pueden ayudar a
manejar el invernadero de las politicas, pero eso no sig-
nifica que los propios formuladores de las politicas los
verfan de esa manera.

El submarino

En estas circunstancias, no es de extrafiar que el drbitro
final sea a menudo el presidente o jefe de una organi-
zacién, pero estas personas pueden estar muy aisladas.
Cuando Vaclav Havel fue presidente de Checoslova-
quia, su esposa, Olga, se refiri6 al castillo presidencial
como “el submarino”. Como un biégrafo lo describe:
“Aquf habfan decenas de personas atrapadas dieciocho
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horas al dfa dentro de un espacio con poco aire, con
poca iluminacién, que estaba divorciado del mundo
real...” (Keane, 2007: 412). El propio Havel comparé
ser Presidente con estar en la cdrcel; lo expres6 de la
siguiente manera:
Nunca hay un momento para estar solo — ni siquiera
estas solo en el cuarto de bafio — y en esto ser presi-
dente es similar a estar en la cércel porque siempre
estaba con personas desde el amanecer hasta la

noche, asf que esas escapadas ocasionales a la soledad
fueron muy importantes para mi. (Till, 2011: 70)

Pocos afios antes, Tony Blair, se quedd sin electri-
cidad, una ex ministra estaba inquieta por la capacidad
del primer ministro para obtener buen asesoramiento
confidencial. Ella preguntaba una y otra vez: “;pero,
con quién habla é1? ' Ella estaba preocupada clara-
mente acerca de que Tony Blair estuviese en una
situacién completamente aislada y fuera de todo con-
tacto (comunicacién personal).

Estas citas describen el aislamiento de quienes son
lideres. Al igual que los marineros en un submarino, el
mundo inmediato de un lider consiste en un nimero
limitado de personas que trabajan intensamente entre
sf en ambientes muy cercanos, pero aislados del mundo
al que estdn ostensiblemente sirviendo. Todos estamos
limitados por nuestros propios limites y por las personas
que conocemos, pero el aislamiento de un presidente
tiene consecuencias mds amplias. En febrero de 2012,
en una conferencia en Nigeria sobre la politica basada
en la evidencia, Ajoy Datta describi6 la formulacién
de politicas en Indonesia. Sefialé que era mas probable
que se use la investigacién cuando el Presidente ha
puesto de relieve un tema como una prioridad (INASP,
2013: 4). Pero si el presidente est4 aislado entre y den-
tro un grupo de egos ambiciosos y competitivos, ;qué
espacio existe para que ¢l o su personal consideren
futuros alternativos?

La ética personal y ambiciones

La investigacién de Datta fue mas all4, observando que
los formuladores de politicas también estaban impulsa-
dos por su propia “postura ética y ambicién personal”.
Cité a un entrevistado quien dijo que mds que los fac-
tores tecndcratas o politicos, la formulacién de
politicas era un “90% personalidad “. En una linea
similar, Kene Onukwube presenté los datos de un estu-

44  Jio de 2011 sobre la toma de decisiones ambientales

entre 300 representantes de grupos de interés en el sud-
este de Nigeria. Lleg6 a la conclusién de que en gran
medida se dio forma a las politicas mediante “ambicio-
nes y manipulaciones politicas” (INASP, 2013: 4). La
misma conferencia describié “la corrupcién y la bis-
queda de rentas como fuertes factores de influencia de
las decisiones sobre politicas [factores que] reducen la
probabilidad de que las politicas se basen en evidencia
rigurosa” (INASP, 2013: 17).

Consejo: El trabajo sobre futuros se enfrenta a retos
similares. No todas las empresas o sociedades sufren
de corrupcién, pero las personas en todas las socieda-
des traer sus propios suefios, su propia ética y sus
propios objetivos personales a su trabajo. Las perso-
nas tienen que verse a s{ mismas en los diferentes
futuros descritos por buenos escenarios y deben ver
cémo podrian beneficiarse antes de que ellos adop-
ten la forma de pensar.

Beneficios visibles versus beneficios
invisibles

Atul Gawande es un médico que escribe para la revista
“The New Yorker” en Estados Unidos y ha realizado
trabajos voluntarios en diversas partes del mundo.

En julio de 2013, publicé un articulo titulado
“Slow Ideas: Some innovations spread fast” (Ideas Len-
tas: Algunas innovaciones se difunden rdpidamente).
;Cémo acelerar las que no se aceleran? (Gawande,
2013). Su articulo comienza comparando la adopcién
de la anestesia y de los antisépticos. Ambos fueron des-
cubiertos en la misma época en la mitad del siglo XIX,
ambos descubrimientos enfrentaron desafios técnicos y
econdmicos similares antes de ser ttiles y ambos pro-
porcionaban claros beneficios para los pacientes. Sin
embargo, el uso de anestesia se extendié rdpidamente
mientras se tardo otra generacién m4s antes de la adop-
cién rutinaria de practicas antisépticas. Entonces, ;qué
es lo que da cuenta de la diferencia?

Atul Gawande nombré dos factores. En primer
lugar, la necesidad de alivio del dolor era inmediata y
los beneficios de la anestesia se hicieron inmediata-
mente visibles. Las buenas pricticas antisépticas, por
otro lado, combatfan un germen invisible y los benefi-
cios no se observaban hasta en algin momento
posterior de una operacién. En segundo lugar, mientras
que ambas practicas eran de beneficio para los pacien-
tes, el uso de anestesia también beneficié a los médicos
quienes podrfan operar tranquilamente en un paciente



sedado, en lugar de tener que trabajar con rapidez con
alguien gritando de dolor. La préctica antiséptico bene-
ficiaba a los pacientes, pero el consejo inicial para
destruir gérmenes fue la utilizacién de 4cido carbélico
que también quemaba la piel de los médicos. En com-
paracién con los beneficios de la anestesia, los
beneficios de este antiséptico eran invisibles y reque-
rfan de un sacrificio personal.

Consejo: Por su propia naturaleza, el trabajo sobre
futuros a menudo describe las posibilidades que atin
son invisibles. Al pedir a los formuladores de las poli-
ticas que respondan a estas posibilidades, podemos
estar pidiendo que arriesguen sus carreras u otras
ambiciones. No es de extrafiar que en estas circuns-
tancias, la formulacién de politicas sea “90%
personal”, y tenga mds éxito cuando los formuladores
de politicas puedan ver los beneficios en sus propias
personas.

La banda estrecha y las creencias personales

A principios de 1990, entrevisté a Gerhardt Schwartz,
responsable de la introduccién de escenarios en la
agencia holandesa responsable de la gestién del agua.
“Hay una banda muy estrecha”, en el trabajo de esce-
narios, dijo, refiriéndose a sus colegas dentro de la
burocracia. “Si caes debajo de dicha banda, ellos se
aburren. Si vas por encima de esa banda y ellos te
matan”.

Su comentario es un recordatorio de que el trabajo
sobre futuros puede ser emocional y psicolégicamente
exigente.

A menudo, un escenario pondrd a prueba la cosmo-
logia personal de una persona, sus creencias sobre cémo
funciona el mundo y lo que es posible. Un funcionario
del condado en Texas, por ejemplo, no podfa aceptar
que los combustibles fésiles habfan cambiado el clima,
ya que s6lo Dios podia tener tanto poder. Para él des-
afiar su sistema de creencias era algo arriesgado y €l se
retir gradualmente del proyecto de escenarios.

Cuando el trabajo sobre futuros identifica tales des-
affos dramdticos a las creencias existentes, puede tener
el efecto contrario al deseado. En lugar de alentar a que
las personas respondan, tales escenarios asustan tanto
a las personas que se retiran, niegan los futuros posibles
que se describen, o simplemente dicen “no hay nada

que yo pueda hacer “.
Consejo: La Banda Estrecha es un territorio dificil de
navegar. Los futuristas necesitan entender hasta
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dénde pueden empujar a sus audiencias. Necesitan
sentir cuando la exposicién a nuevas o incémodas
posibilidades provocard negacién, rechazo, enojo y
pasividad; y, deben encontrar maneras de presentar
las oportunidades para una respuesta mds optimista y
creativa.

Nuevos tiempos, viejos paradigmas

Los riesgos de la banda estrega parecen estar creciendo
a medida que enfrentamos grados crecientes de com-
plejidad e imprevisibilidad en nuestro mundo. Muchos
formuladores de politicas fueron entrenados en un
momento cuando el mundo parecfa estar moldeable.
Incluso ahora, muchos dicen que la mejor manera de
predecir el futuro es hacer que el futuro ocurra. En el
ambito de desarrollo, el éxito de los paises asidticos ha
convencido a muchos de que sus Estados también pue-
den liderar una transformacién social y econémica
exitosa en una sola generacion.

Sin embargo, como Ho (2014), el ex jefe de la
administracién pablica de Singapur, ha escrito,

“..hay un sinndmero de agentes que interactian

entre sf en formas que son, en su gran mayorfa, ocul-

tas a la vista.. Sus interacciones complejas

conducen a un comportamiento emergente en lugar
de resultados predecibles”.

El compara esta visién a los abordajes newtonianos
en los que los fenémenos complejos se reducen a sus
partes individuales. Su discurso destaca el hecho de que
las exigencias de nuestro tiempo y la formacién reduc-
cionista que muchos de nosotros hemos recibido estdn
fuera de sintonfa entre ellas. (Ho, 2014).

Consejo: Peter Ho aconseja que nosotros tenemos la
necesidad de formacién sobre el comportamiento de
los sistemas complejos, y también argumenta fuerte-
mente a favor de lo que ¢l llamé “gobierno holistico”.
El est4 constantemente buscando nuevas maneras de
cruzar las fronteras existentes entre los distintos
departamentos en el gobierno.

Redes confiables y nuevas normas

Atul Gawande, al describir el reto de introducir medi-
das sencillas para reducir la mortalidad infantil en un
hospital del norte de India, dice que la formacién m4s
eficaz es crear nuevos habitos y normas de comporta-
miento, algo que se hace de mejor manera cuando las
personas hablan con las personas. Las “ideas lentas”,
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escribe, necesitan de intérpretes sociales, personas a las
que las personas tienen confianza. También cuenta la
historia de una enfermera rural que cambié gradual-
mente su comportamiento debido a la relacién
personal que desarroll6 con un entrenador que llegé a
conocer bien. Atul Gawande sostiene que se utilizé
este enfoque para capacitar a miles de madres en zonas
rurales de la India para realizar y utilizar soluciones de
rehidratacién con el fin de reducir las muertes por
célera. Entre 1980 y 2005, la mortalidad infantil por
diarrea en la India se redujo en mds del 80 por ciento.

Desde una perspectiva muy diferente, Haass
(2002), un ex diplomdtico estadounidense y el presi-
dente del Consejo de Relaciones Exteriores en Nueva
York, describe cinco maneras en que los grupos de
reflexién contribuyen a la formulacién de politicas
estadounidenses. El dice que su primera contribucién
importante es como una Fabrica de Ideas, pero sefiala
que las nuevas ideas son a menudo especialmente
importantes cuando coinciden con transiciones ttiles
o uniones histéricas — como ser campafias presidencia-
les o el final de la Segunda Guerra Mundial. Sin
embargo, todas las otras cuatro fuentes de influencia
que menciona involucran contactos entre personas: los
tanques de pensadores proporcionan talento cuando un
nuevo gobierno llega al poder mediante el voto; ellos
actdan como vias para brindar profesionales prove-
nientes de una variedad de perspectivas, quienes
pueden posteriormente aprender los unos de los otros;
los tanques de pensadores también involucran al
publico en debates importantes, proporcionando infor-
macién y nuevo andlisis sobre temas criticos. Por
tltimo, a veces, los tanques de pensadores son capaces
de crear puentes para superar las diferencias, patroci-
nando didlogos dificiles o actuando como terceros
mediadores cuando asf sea necesario.

Consejo: Para muchas personas, el trabajo sobre futu-
ros es un ejercicio intelectual, pero el verdadero
poder puede, en los hechos, ubicarse en las relaciones
personales y la confianza que se construye con el
transcurso del tiempo. Dar una mejor atencién al uso
de escenarios, especialmente en relaciones lentas y
de largo plazo puede mejorar la capacidad de los for-
muladores de politicas de beneficiarse del trabajo que
se lleva a cabo al hacer que esto sea parte de las ruti-
nas humanas de toma de decisiones y formulacién de
politicas.

Conclusiones

Los escenarios, el trabajo sobre futuros y la prospectiva
son distintas etiquetas para procesos y analisis que ayu-
dan a las organizaciones y sociedades a pensar sobre el
futuro. Mientras muchas personas atin dicen que parti-
cipar en el trabajo de escenarios ha sido beneficioso de
manera personal, hay menos evidencia publicada sobre
cémo tal trabajo ha influenciado en las politicas publi-
cas o la estrategia organizacional. Hay muchas razones
por las que esto puede ser de dicha manera.

Sin embargo, si los equipos de escenarios ven a sus
ideas en accién, deberfan extraer lecciones del trata-
miento del célera en lugares rurales de la India y
encontrar formas de aumentar las redes persona-a-per-
sona que aseguren el uso rutinario del pensamiento
sobre escenarios en los procesos de formulacién de
politicas. Con demasiada frecuencia, los equipos que se
retinen para pensar en el futuro detienen su trabajo una
vez que se crean los escenarios, en lugar de crear didlo-
gos mds amplios o procesos de rutina para hacer un
seguimiento y responder a los eventos emergentes.
Tales conversaciones prolongadas estan en el centro de
aprendizaje sobre cémo hacer un mejor uso de un tra-
bajo profesional sobre futuros que muchas personas
apoyan, mientras que en silencio uno se pregunta si
realmente es tan exitoso como lo podria ser.
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Nota

1 Alos efectos del presente articulo, la construccién de escenarios, el trabajo sobre futuros y la prospectiva se utilizan indis-
tintamente para describir los procesos que analizan las tendencias pasadas y futuras con el fin de imaginar futuros
alternativos que una sociedad u organizacién podrfa enfrentar.
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Hacia una eficacia mejorada en el desarrollo:
Comprometer el poder de la forma

de pensar prospectiva en los procesos de inversion
para el desarrollo

CLAIRE A. NELSON RESUMEN En este articulo se explica la causa de la brecha de
eficacia en el desarrollo ya que debido a proyectos y métodos de
analisis inadecuados que se usan en la industria de la ayuda al
desarrollo, y propone el uso de herramientas de prospectiva como
medio de mejorar la eficacia teleoldgica de las intervenciones del
proyecto de desarrollo. Los casos citados se basan en la experiencia
de los autores en el intento de introducir la prospectiva y el
pensamiento de futuro en el Banco Interamericano de Desarrollo.

PALABRAS CLAVE brecha de eficacia en el desarrollo; prospectiva
en el desarrollo; industria de la ayuda al desarrollo; intervencion
para el desarrollo

Comparta la iniciativa de prospectiva en la toma de decisiones en el centro
de la plena consecucion de los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) de
las Naciones Unidas

Linea de tiempo, septiembre 2030: Durante la apertura de mafiana de la Asamblea General de la ONU,
el Secretario General de la ONU - la primera mujer en ocupar el cargo — anunciaré su retiro en medio
de elogios por su liderazgo transformador en los tGltimos diez afios, que se ha traducido en el logro de los
ODS acordados en el afio 2015. La clave de este éxito fue la asociacién con el gigante mundial de HP,
que dond su tecnologia de maquinarias a los puntos focales de los ODS en los paises miembros de la
ONU; y el Proyecto del Milenio de la ONU sobre el Sistema de Inteligencia Global, que proporcioné
la herramienta de prospectiva, mediante la “Iniciativa para Compartir el Futuro” liderada por la ONG
SID, misma que organizé entre otros eventos, una Red de Asesorfa Juvenil Mundial de 5000 jévenes
del milenio nacidos en el afio 2000. Censurada por sus criticos, la SG, (apodado la Madre Tierra por
sus fans) dio apoyo de importancia critica a esta asociacién guidndola para que pase muchos campos
minados desde que fue lanzada en el afio 2016. Esta asociacién ha proporcionado el liderazgo de la ONU
como un medio sin precedentes de seguimiento de las actividades nacionales de toma de decisiones que
repercuten en desaffos globales, y que a su vez ha repercutido en el logro de los ODS.

¢Es hora de repensar la industria
del desarrollo?

(Es posible ese futuro? ;Puede la aplicacién de una prospectiva mejorar la trayectoria de toma
de decisiones de la industria de ayuda al desarrollo (IAD), cuya funcién es apoyar el desarrollo

Revista Desarrollo (2014) 56(4). ido:10.1057/dev.2014.57
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econémico y social de los paises en desarrollo en todo
el mundo? Esta industria, que hoy supone un enorme
volumen de transacciones y mueve miles de millones
de délares, retine a los sectores publicos y privados, y
las organizaciones no gubernamentales en lo que algu-
nos ven como una alianza no sagrada. De acuerdo con
un reciente informe de la asistencia oficial para el des-
arrollo (AOD) (Greenhill et dl..., 2013) se estimé que
la asistencia total para el desarrollo pasé de USD 77,1
mil millones en 2000 a USD 213,5 mil millones en
2009. En el afio 2000, el componente “no tradicional”
de estos flujos fue s6lo USD 5,3 mil millones, o el 8,1
por ciento del total. Para el afio 2009, los flujos no tra-
dicionales se habfan multiplicado por diez a USD 53,3
mil millones, lo que representa el 30,7 por ciento del
total de asistencia al desarrollo. La crisis financiera
mundial y los problemas de la eurozona también han
hecho mella en la AOD. En el afio 2012, la AOD se
situé en USD 126 mil millones y esto fue un 4 por
ciento menos en términos reales que en 2011, y cuya
cifra fue de un dos por ciento menos que la de 2010.
Esta es la primera vez desde 1996 hasta 1997 que la
AOD se redujo por mas de dos afios consecutivos.
Dada la fatiga de los donantes y el aumento de la
demanda interna en los pafses donantes, existe una
demanda creciente para mejorar el impacto deseado de
la AOD, dados los pronésticos nefastos para el acceso
a la financiacién en los préximos afios.

Los criticos de la industria de desarrollo (como el
movimiento “Fifty Years Is Enough”) afirman que des-
pués de 50 y mds afios de asistencia, los pafses “menos
desarrollados” permanecen atrapados en la catedral de
ilusiones, es decir, en la ayuda oficial al desarrollo. Ellos
son atrafdos por la asistencia técnica y luego enterrados
por préstamos cuando el desarrollo sostenible de ver-
dad sélo puede provenir de la inversién de ahorros y
mediante presupuestos nacionales bien gestionados.
También se los confunde atin mds por las teorfas inade-
cuadas basadas en modelos poco practicos construidos
por economistas quienes en su mayoria no tienen nin-
glin concepto de lo que es el hambre o una noche sin
refugio. Los pragmaticos (y yo me considero uno de
ellos) que trabajan dentro de los fronteras y los limites
de la IAD, vemos el negocio de la asistencia para el
desarrollo como el menor de muchos males, e incluso
como una causa noble propuesta por los optimistas. Por
lo tanto, incluso si nos preguntamos acerca de paises

que aparentemente esta siendo asfixiados por la hemo-
rragia de pagos de la deuda y los ajustes estructurales,
debido al estrangulamiento de consejos de desarrollo
econdmico que es criticamente menos de teleoldgica-
mente eficaz, creemos que es mejor quedarse en el
barco y aprender a mejorar la direccién en lugar de
abandonar el barco por completo. De hecho, un
mundo sin la IAD todavia no se ha conceptualizado, lo
que es en si una paradoja, ya que si nuestra causa noble
es asegurar el desarrollo de todas las naciones y pueblos
— seguramente estarfamos mejor en imaginar un mundo
sin la necesidad de asistencia para el desarrollo.

La falta de efectividad teleoldgica en gran parte de
las recetas de los proyectos y politicas de desarrollo se
debe en gran parte a nuestra incapacidad para modelar
la complejidad de los sistemas socio-econémico que
intentamos abordar. Claramente, la gran variedad de
circunstancias que existen en los pafses objetivo dan
lugar a una igualmente amplia variedad de respuestas
en cuanto a lo que se necesita. Dentro y entre estos
paises, existen diferencias amplias y fiacilmente obser-
vables de la naturaleza - topograffa, geografia,
poblacién, cultura y costumbres sociales, tradiciones
religiosas, sistemas politicos y riquezas naturales, y sin
embargo, muy a menudo los sistemas de modelado y
curas probadas e implementadas son uno y el mismo.
Dado que las necesidades de desarrollo varfan amplia-
mente entre los paises, el desafio para los planificadores
nacionales estd en aprender la forma cémo abrazar y
trabajar con la diversidad de necesidades y evitar la
trampa de prescribir soluciones “una talla Gnica para
todos”. Claramente, ha habido cambios y mejoras en
los dltimos afios, sin embargo, como se sefialé
(Ashurst, 2012) la jerga de la reforma de la industria
con més frecuencia estd redactada en términos de
“modalidades”, “compromiso de socios”, “re-capacita-
cién” y “dividendos de eficacia”. “ ‘Nuevos’ marcos de
resultados” adoptados — o programados para la adop-
cién — por la mayorfa de los donantes, lo mds a menudo
frente a la estandarizacién de metodologfas para la
negociacién de la ayuda, no en la medicién de los insu-
mos y productos de los proyectos directos — es decir en
cudntos libros escolares comprados, por ejemplo, u hos-
pitales construidos o redes de proteccién de camas
distribuidas — pero se espera que en los calculos “basa-
dos en resultados” sobre el impacto duradero en las

inversiones en, digamos, la alfabetizacién de adultos o 49



Desarrollo 56(4): Seccion Tematica

50

la mortalidad infantil, a pesar de que los métodos de
modelado de este tipo de asociaciones son limitados.
Muchas organizaciones resumen sus "teorfas del cam-
bio" (ToC) a través de declaraciones simples del tipo
“si ... entonces”. Tales enfoques ToC adoptados para
mejorar la toma de decisiones han tenido algin
impacto en cuanto a que han ayudado a las organiza-
ciones a explorar y representar el cambio en formas que
reflejan una comprension compleja y sistémica del des-
arrollo. Tipicamente, un ToC describe el conjunto de
supuestos que explican tanto las mini pasos que con-
ducen a un objetivo a largo plazo y las conexiones
entre estas actividades y los resultados de una interven-
cién o programa. La capacidad de articular esta
relacién se basa en la idea de que, “los programas socia-
les se basan en teorfas explicitas o implicitas acerca de
cémo y por qué el programa funciona”. En la practica
“si hay un compromiso constructivo entre los principa-
les interesados en temas de economifa politica,
entonces mejorard el flujo de informacién y dara lugar
a un cambio en la politica y toma de decisiones “. La
ToC se ha utilizado para la planificacién estratégica —
para ayudar a las organizaciones a realizar mapas del
proceso de cambio y sus resultados esperados, y para
facilitar la ejecucién del proyecto. También se ha uti-
lizado para el monitoreo y la evaluacién, permitiendo
a las organizaciones a evaluar su contribucién al cam-
bio. Por tanto, puede decirse que la ToC es una
excelente herramienta para proporcionar una visién.
Lo que atn falta es la aplicaciéon comdn de herramien-
tas de prospectiva y un enfoque intencional en
metodologfas de resolucién de problemas.

Mas alla de los Objetivos de Desarrollo
del Milenio (ODM)

Con el fin del afio 2015 y de los Objetivos de Desarro-
llo del Milenio (ODM) acercdndose rdpidamente, se
ha producido una oleada de actividades — mirando
hacia atrés sobre los éxitos y fracasos y con ganas de
nuevas metas y objetivos, y el nombramiento de nue-
vas metas para el afio 2030. En la Asamblea General
de la ONU de 2013, en un evento especial para dar
seguimiento a los esfuerzos realizados en la consecucién
de los ODM, el secretario general de la ONU Ban Ki-
moon, presenté a los Estados miembros un informe
titulado “Una Vida Digna para Todos”. En el docu-

mento final aprobado por los Estados miembros, los
lideres mundiales renovaron su compromiso de cumplir
con las metas de los ODM vy acordaron celebrar una
cumbre de alto nivel en septiembre de 2015 para adop-
tar un nuevo conjunto de objetivos basindose en los
logros de los ODM. Un foro de alto nivel organizado
para catalizar y acelerar la adopcién de nuevas medidas
con el fin de alcanzar los ODM y enriquecer las delibe-
raciones de la Asamblea General e ir més all4, dicho
foro se centré en ejemplos concretos para ampliar el
éxito y la identificacién de nuevas oportunidades. Por
ejemplo, aunque se ha alcanzado la meta de los ODM
sobre los barrios marginales, la cantidad de barrios mar-
ginales, en términos absolutos, sigue creciendo, debido
en parte al rapido ritmo de la urbanizacién. El nimero
de residentes urbanos en el mundo en desarrollo que
viven en barrios marginales se estimé en 863 millones
en 2012, frente a 650 millones en 1990 y 760 millones
en el afio 2000. Por lo tanto en el futuro, se necesitan
esfuerzos més enfocados y mds fuertes para mejorar la
vida de los pobres urbanos en ciudades y metrépolis de
todo el mundo.1 Y a pesar del establecimiento de poli-
ticas y leyes que apoyan el manejo forestal sostenible
en muchos paises con bosques, los bosques estdn des-
apareciendo a un ritmo rdpido. La pérdida neta m4s
grande de la cubierta forestal se ha producido en Amé-
rica del Sur — alrededor de 3,6 millones de hectdreas
al afio entre 2005 y 2010. La deforestacién no sélo es
una grave amenaza para el logro de la sostenibilidad,
sino también para avanzar hacia la reduccién del ham-
bre y la pobreza y medios de vida sostenibles, ya que los
bosques proporcionan alimentos, agua, madera, com-
bustible y otros servicios utilizados por los millones de
personas mds pobres del mundo. Se anunciaron com-
promisos adicionales para impulsar el logro de los
ODM por un total de mas de USD 2,5 mil millones.

El objetivo del proceso de revisién de los ODM ha
sido la de hacer un balance de los resultados de las inver-
siones en desarrollo desde 2000 (anunciando nombres
publicamente) con el fin de mostrar quiénes y donde
causaron que los impactos y los resultados no hubiesen
estado a la altura (avergonzando) con el fin de aprender
una leccioén. Las lecciones aprendidas, entonces, infor-
maran y supuestamente corregirdn y mejorardn futuras
iteraciones (enmarcar). El desafio es cuando las leccio-
nes aprendidas son las equivocadas. Las conversaciones
estdn en marcha para el anuncio de las metas para el afio
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2030, los ODS que, se espera, se basaran en los éxitos y
fracasos de los tltimos 15 afios. Lamentablemente, como
todos sabemos, el anuncio piblico de nombres y el cau-
sar vergiienza no tiene necesariamente el efecto deseado,
y enmarcar las decisiones futuras sobre la base de las ulti-
mas lecciones de la historia, lecciones que estan sesgadas
por problemas de aprendizaje de un tipo o de otro tam-
bién garantiza que no se llegar4 al éxito deseado. Incluso
si no hubiera problemas de aprendizaje, enmarcar los
objetivos y planes y programas de las intervenciones de
desarrollo en los préximos 15 afios, sobre la base de una
vision y prospectiva retrospectiva, derivadas de los resul-
tados medidos en los dltimos 15 afios seguramente serfa
una “visién que pasa por alto™ o una “visién que no saca
a la luz” de grandes proporciones.

Una breve revisién de los cambios impulsados por la
tecnologfa en la trayectoria de alternativas de solucién
a través de los dltimos 15 afios demuestra el caso. La tec-
nologfa mévil ha revolucionado las comunicaciones de
teléfono las opciones de solucién para el acceso a la
informacién y cambid la trayectoria en el cuidado de la
salud y de la banca. Una vista previa de la tecnologfa
que se prevé que llegue en los préximos 15 afios, como
las pinturas solares y la impresién 3D y la Internet de las
cosas también, todo esto podrfa transformar las alterna-
tivas de solucién, asi como el entorno del problema en
formas en las que ni siquiera podemos imaginarlas hoy.
Por tanto, el reto es mejorar nuestra capacidad para dise-
fiar, planificar y ejecutar proyectos destinados a las
intervenciones de desarrollo en un entorno cada vez més
turbulento. Esto requiere la aplicacién de metodologias
de resolucién de problemas de prospectiva.

Al entrar en la siguiente fase del establecimiento de
metas mundiales con la designacién de los nuevos
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para el afio
2030, lo que serfa util serfa que la implementacién y
ejecucion de “experimentos” en la toma de decisiones
y resolucién de problemas incluya la prospeccion.
Coémo compartimos el futuro no sélo serd determinado
por la forma en la que compartimos nuestros libros de
reglas, y cémo compartamos el planeta, sino también se
determinar4 segin la forma en la que compartamos la
toma de decisiones. A medida que nos adentramos en
la era de los grandes datos con sensores en todas partes
y la Internet de las cosas, ;qué métodos se utilizardn
para recopilar y analizar los datos? La retrospeccién y
métodos de percepcion en comin que se usan en la caja

de herramientas para el desarrollo de proyectos y an4li-
sis de politicas solamente nos llevara hasta cierto lugar
en la travesia hacia la eficacia del desarrollo. La mirada
retrospectiva y la percepcién permitirdn mejorar el uso
de los ahora m4s disponibles datos que monitorean de
mejor manera el “AHORA” de las cosas. Se seguird
necesitando de la prospectiva para mejorar los conoci-
mientos obtenidos y anticipar mejor las realidades
emergentes de los sistemas complejos que estamos tra-
tando de mejorar. El reto fundamental para los
planificadores del desarrollo sigue siendo tratar de pre-
decir con anticipacién cémo el cambio de las reglas
detalladas de las interacciones individuales afectard al
comportamiento global del sistema. Dado que el sistema
estd influenciado por factores impredecibles, es dificil
atribuir un resultado a un insumo. En la medida que la
planificacién, el control y los procesos de evaluacién se
vuelven cada vez mas complejos, su importancia dismi-
nuye. El modelo de planificacién lineal que se desplaza
a lo largo del camino de mapeo, planificacién, imple-
mentacién mejora (Yosef, 2010) (retrospectiva) no
puede proporcionar una solucién teleolégica debido a
la dificultad en la identificacién de puntos clave para la
intervencién y los anilisis econémicos y de costos y
beneficios; y, los abordajes de marco légico no son sufi-
cientes. Aun asf, los métodos de prospectiva -
planificacién que son adecuadamente implementados,
podrian ayudar a mejorar la eficacia teleoldgica del
disefio de proyectos de desarrollo. Esto exige un cambio
de paradigma en la [AD — que cambia la mentalidad de
los formuladores de politicas y de los disefiadores de pro-
gramas sobre la validez de la prospectiva como una
herramienta para la toma de decisiones.

Construccion de sistemas de aprendizaje

Como se ha dicho, el objetivo general de la Industria
de Ayuda al Desarrollo (IAD) es ayudar a sus agencias
e instituciones clientes y a las partes interesadas para
planificar y ejecutar planes y proyectos dirigidos a la
mejora de su infraestructura econémica y social (tanto
de bienes como de servicios). En este sentido, para ser
mas especificos, el objetivo de las instituciones finan-
cieras internacionales (IFI) en la regién (donde pasé
30 afios de mi carrera) ha sido, y es, proporcionar a los
26 paises miembros prestatarios de América Latina y el
Caribe con el capital intelectual y financiero necesario
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para crear los cambios deseados que, a su vez, van a dar
lugar a un futuro deseado por las naciones y los pueblos
de la regién. Una evaluacién reciente del Banco Inter-
americano de Desarrollo (BID) (Alonso et al., 2014)
puso en conocimiento del pablico algunas de las defi-
ciencias de la mds reciente reorganizacién de esta
venerable institucién. El informe indicé que los obje-
tivos de realineamiento incluyen la necesidad de
fortalecer la gestién de riesgos y la gestion basada en
los resultados y concluyé diciendo que, si bien la direc-
cién subyacente de la realineacién era apropiada, ain
no ha logrado todos sus objetivos. En particular, el
informe cit6 la falta de pruebas de eficacia teleolégica
de la estrategia de los paises y la formulacién de pro-
gramas, disefio y ejecucién de proyectos, y el
intercambio de conocimientos o prueba concluyente
de una mejora de la eficacia. Las recomendaciones del
informe incluyen la necesidad de mejorar la eficacia
del desarrollo y fortalecer los mecanismos de control de
calidad los productos operacionales del Banco.

En mi opinién, una gran parte de este fracaso se
basa en el hecho de no institucionalizar una Democra-
cia intelectual y una organizacién que aprende. Como
indica el informe, los silos no permiten la fertilizacion
cruzada de ideas. Ni tampoco la percepcién ni la pros-
pectiva pueden prosperar en la oscuridad de los silos.
La IAD también es cuestionada por el problema de las
dificultades de aprendizaje causado por un exceso de
confianza en la cosmovisién de los economistas en las
metodologfas de resolucién de problemas que son
financiadas, puestas a prueba y aplicadas. Por tanto,
podrfa argumentarse que la industria se encuentra en
problemas por la falta de diversidad en la construccién
y mantenimiento de programas eficaces y sistemas de
disefio de proyectos que sean capaces de modelar y, por
lo tanto, ayudar a resolver los problemas complejos de
los sistemas socioeconémicos que la IAD debe abordar.

La planificacién para el futuro nunca ha sido, ni
nunca sera facil. Después de todo, ;cémo podemos dise-
fiar y planificar con precisién para lo que no podemos
prever? A lo mejor, en nuestra vida personal, nos apro-
ximamos, planeamos y tomamos un seguro. Para ser
justos, la IAD ha dado algunos pasos hacia adelante
desde sus primeros dfas. Los cadaveres de proyectos ele-
fantes blancos son menos y ocurren con menos
frecuencia. Sin embargo, los recientes fracasos en curso

5 v mis recientes indican que a la caja de herramientas

de la IAD atn le falta una o dos metodologfas para el
disefio de proyectos y programas que satisfagan los
estandares de eficacia teleoldgica. El hecho es que las
metodologfas de disefio de politicas y proyectos, como
también las metodologfas de evaluacién, que estdn
siendo utilizadas hoy en dfa atn se basan en abordajes
de retrospectiva que se impulsaban de los inicios. Esta
es una practica fundamental que debe ser reexaminada.
Hace unas tres décadas atrds cuando comencé a traba-
jar en la Industria de la Ayuda al Desarrollo (IAD), la
practica de la investigaciéon metodoldgica relativa a
proyectos y programas de evaluacién estaba en su apo-
geo. En aquellos dfas, los afios 80, las instituciones se
basaban en un grupo de trabajadores cualificados para
desarrollar junto a los disefiadores del proyecto, la via-
bilidad del proyecto y de los sistemas de metodologia o
de modelado en base a las peculiaridades del proyecto.

Los analistas, como yo, se encargaban de volver a
examinar de manera permanente, las herramientas
metodolégicas que se utilizan para evaluar el programa
y el disefio de politicas. La industria de la investigacién
de operaciones y modelos de simulacién se encontra-
ban en los primeros afios, sin embargo, las evaluaciones
de impacto medioambiental todavia no eran rigurosas,
y el computador personal atin no habfa nacido. Con los
afios, las evaluaciones de impacto ambiental y evalua-
ciones de género se han convertido en una préctica
habitual, y los enfoques de planificacién participativa
y la teorfa de anilisis del cambio y del marco légico se
han colocado dentro de la caja de herramientas, lo que
lleva a algunas mejoras, pero atin queda la falta de obje-
tivos de disefio, y la necesidad de preocuparse de la
brecha de eficacia en el desarrollo (BED), misma que
permanece como una prioridad (Stein y Valters, 2012).

¢Nuevas preguntas para un futuro
diferente?

La planificacién para el futuro implica que nos formu-
lamos una serie de preguntas: ;Qué queremos? ;Qué
puede pasar? ;Qué se puede hacer? ;Qué vamos a
hacer? ;Cémo vamos a hacerlo? Con el tiempo, la res-
puesta de la IAD a las interrogantes “;Qué queremos?”,
“iQué podria pasar?’ y “;Qué se puede hacer?” se han
traducido en el desarrollo de estrategias sectoriales o
temdticas, como ser en una estrategia medioambiental
o de un género o una estrategia de competitividad, que
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han proporcionado los principios rectores de nuestro
trabajo en los dltimos afios. Las preocupaciones sobre
“;qué es lo que queremos?” también dieron lugar a los
ODM, que tal vez es el primer intento de la IAD para
articular una visién compartida de una realidad mun-
dial preferida con objetivos y medidas. Para hacer
frente a la pregunta “;qué vamos a hacer? “, y a“;cémo
vamos a hacerlo?”, el protocolo de la IAD es llevar a
cabo documentos y estrategias de pafs, y luego disefiar
proyectos y procedimientos de evaluacién de proyectos
que centren la intervencién para el desarrollo para
dichos documentos y estrategias de los paises. El enfo-
que de la planificacién, por lo tanto, estd en el
proyecto de desarrollo como instrumento de cambio. Y
por lo general, el proyecto de desarrollo estd disefiado
a partir de una forma de pensar que se basa en el enfo-
que lineal analitico al analisis de problemas, ademas de
un enfoque lineal para la prediccién de la solucién del
problema.

Sin embargo, parafraseando una cita de Einstein:
“Ningdn problema puede ser resuelto desde la misma
conciencia que lo creé”. El hecho es que vivimos en un
periodo de rapidos cambios y los expertos nos dicen
que este ritmo de cambio es, por su propia naturaleza,
acelerando. En los dltimos diez afios han surgido tec-
nologfas y las empresas que han revolucionado las
nociones de lo que era posible en todos los dmbitos del
quehacer humano. La revolucién en la banca causada
por el teléfono inteligente no estaba en los libros de
planificacién de los redactores de los ODM. Sin
embargo, ahora estamos explorando las posibilidades
emergentes de las tecnologfas 4G en este sentido. A
medida que vamos a toda velocidad hacia el afio 2030,
muchas de las tecnologfas que surgirdn en los préximos
15 afios puede que estén ain en el laboratorio, o
incluso que adn no se las haya conceptualizado. Como
dice el refran, “cuanto mds rdpido corre un coche mas
potentes deben ser sus faros”. En otras palabras, cuanto
mds rdpida sea la tasa de cambio, la visién de futuro
que debemos tomar debe ir m4s lejos. Por lo tanto, la
IAD no puede continuar disefiando préstamos y poli-
ticas de 30 afios sobre la base de las historias de 30 afios
y proyecciones simples de 30 afios. Ecuaciones econé-
micas y teoremas validos en la comprensién
newtoniana del flujo del tiempo y la informacién pro-
bablemente no se mantengan como vélidos en la
nueva economia basada en la convergencia del tiempo

y la informacién y los bienes y servicios hacia una sin-
gularidad, donde la fisica cuédntica implica nuevos
comportamientos econémicos, y por lo tanto, nuevos
modelos. El impacto de la impresora 3D sobre las teo-
rfas econémicas de la oferta y la demanda, o la
habilidad de ejecutar una personalizacién masiva con
seguridad llevan a volver a pensar las cosas. Queda
clara que el futuro de las ganancias y pérdidas econd-
micas en el futuro no pueden ser cuantificadas
utilizando hojas de contabilidad y teoremas que se
basan tGnicamente en el pasado. Lo que se necesita es
un desplazamiento de paradigma en el propio proceso
de planificacién.

Un desafio clave es la necesidad de mejorar nues-
tras respuestas a las preguntas “;qué podrfa pasar? “, y
“1qué se puede hacer?” Ah{ radica el poder de prospec-
tiva. Para activar nuestro pensamiento en torno a la
pregunta “;qué podria pasar?”’, no sélo tenemos que
aprender de las mejores practicas del pasado, tenemos
que “aprender” del futuro. Es decir, debemos desarrollar
una “prospectiva” mds profunda; esto quiere decir, acti-
tudes “pre activas” y proactivas con respecto a nuestros
procesos de intervencién para el desarrollo. También
debemos mejorar nuestra capacidad para ver las inter-
acciones de los sistemas que conforman las politicas o
el universo de proyectos. El hecho es que para lograr la
eficacia en una intervencion para el desarrollo debe-
mos mirar a ambos: a “2 + 3” ya “2 x 3” en el proceso
de disefio. Debemos mirar hacia una convergencia en
aumento y hacia las sinergias entre los subsistemas eco-
némicos, sociales y ambientales. El hecho es que si
bien la generalidad de la planificacién del desarrollo
estd organizada como si los sectores de la salud, la edu-
cacion, las finanzas, el agua y asf sucesivamente fuesen
silos independientes, la realidad es que estos sectores
existen dentro de sistemas que son altamente interde-
pendientes e interconectados. La incapacidad para
capturar adecuadamente esta realidad en el disefio del
proyecto da cuenta de una gran parte de la brecha de
eficacia de los proyectos de desarrollo.

El fortalecimiento de nuestra capacidad
de diagnostico

Las deficiencias en el proyecto de intervencién para el
desarrollo se remontan a por lo menos dos factores de
error en la resolucién de problemas: (1) el diagnéstico
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del problema correcto (2) el pronéstico de la evolu-
cién del problema. Los problemas del desarrollo son
dindmicos y sistémicos; como tal, contrario a las prac-
ticas comunes de resolucién de problemas, tenemos
que pensar en formas que son dindmicas y sistémicas.
La aplicacién de la planificacién anticipada “prospec-
tiva”, asf como la aplicacién de pensamiento sistémico
a las funciones de resolucién de problemas relativos a
las politicas, programas y disefio de proyectos ayudarfa
a desarrollar soluciones dindmicas necesarias para
mejorar la eficacia en el desarrollo.

La Brecha de Eficacia en el Desarrollo (BED) se
puede definir como la distancia entre el resultado dese-
ado o planeado de una intervencién de un proyecto de
desarrollo y el resultado real o logrado; en otras pala-
bras, la BED es una medida de la eficacia teleoldgica de
la intervencién. La BED es una funcién de varios fac-
tores, entre ellos: la precisiéon de la definiciéon del
problema; la idoneidad de las alternativas de solucion;
la evolucién del entorno del problema, el retraso en la
obtencién de informacién; el retraso en la toma de
decisiones; y la inadecuacién de la alerta temprana y de
los mecanismos de autocorreccién. En otras palabras:
BED = F (Definicién del problema, Alternativas de solu-
cion, Ambiente emergente, Sistema de medicion de
resultados, Sistemas de medida de resultados, Tiempo)

Por ejemplo: con respecto a la definicién del pro-
blema, el medio ambiente problematico que se aborda
a menudo se supone que es lineal y limitado con el fin
de simplificar la definicién, mientras que en realidad el
medio ambiente o espacio del problema es dindmico y
difuso, y ademas se tiene que considerar que la trayec-
toria de un problema no es necesariamente continua
en la misma direccién como el rendimiento histérico.
La velocidad y el impulso de la evolucién del problema
a menudo tampoco se tienen en cuenta.

Aceptar la diversidad y la incertidumbre

Con respecto a las alternativas de solucién, la falta de
diversidad en las visiones del mundo del equipo de reso-
lucién de problemas conduce a la ceguera de soluciones.
Por ejemplo, un equipo de formulacién de politicas edu-
cativas que no incluya a un experto en Tecnologia de la
Informacién y las Comunicaciones podria muy probable
pasar por alto las soluciones emergentes en la educacién
a distancia. Ademds, el entorno del problema se suele

definir en un nivel demasiado estrecho, el significado del
proyectono toma en cuenta el nivel mds amplio del sis-
tema, incluyendo factores institucionales y macro
medioambientales. En cuanto a la definicién del espacio
de solucién donde la intervencién o el proyecto para el
desarrollo se aplicardn, es importante reconocer la no
linealidad del problema y enfrentar que puede que exista
una superposicion entre el espacio de solucién y el espa-
cio del problema. Como tal, cualquier solucién que se
aplique necesariamente alterar4 tanto el problema como
los espacios de soluciones. En otras palabras, la falta de
claridad del problema definido, el medio ambiente del
problema y el espacio de las soluciones crean un desafio
para la correcta definicién del problema, y por lo tanto
para la alternativa de solucién.

En el caso de las instituciones financieras interna-
cionales (IFI) que son un importante subconjunto de
la IAD, nuestra tarea es no s6lo proporcionar el capital
financiero, dado que en muchos casos los pafses mas
desarrollados entre los pafses en desarrollo pueden
obtener financiacién de los mercados, sino que tam-
bién debemos proporcionar el capital de conocimiento
necesario para informar mejor sobre las estrategias de
inversion social y econémica de nuestras partes intere-
sadas. En lo que respecta al BID, en 2003, cuando
empecé a explorar la aplicacién de abordajes de pros-
pectiva al disefio y la planificacién de préstamos
sectoriales y para politicas, mi argumento fue que los
abordajes de prospectiva contribuirfan directamente a
tres de los temas clave que se consideraban importante
en la dltima linea de los informes contables del Banco:

(1) ;Coémo desarrollar e implementar las estrategias
sectoriales y abordajes a préstamos que abarquen
todo el sector?

(2) ;Cémo reducir la Brecha de Eficacia en el Desarro-
llo (BED)?

(3) ;Cémo ayudar a los paises en el cumplimiento de
sus propios ODM a nivel nacional?

Conseguir que el Banco se involucre en la planifi-
cacién de escenarios y otras herramientas en la caja de
herramientas de prospectiva y pensamiento sistémico,
tal como lo habfa previsto, fue algo muy dificil de ven-
der y algo que al fin de cuentas no tuvo éxito. Los
intentos para incluir la planificacién de escenarios y
abordajes de simulaciones de sistemas en la articula-
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cién de las politicas de varios sectores y las politicas de
préstamos a través del establecimiento de un taquen de
pensadores interno no recibi6 financiamiento. Al final,
los experimentos relativos a la introduccién de pros-
pectiva estratégica en el departamento de desarrollo
sostenible se vieron limitados a proyectos sueltos en
desarrollo social que eran visto en su mejor punto
como “extravagantes”, y en su peor como “forajidos”.
La falta de precedentes, y la falta de tiempo fueron dos
de las razones mas citadas por los tomadores de decisio-
nes de alto nivel con respecto a porqué el pensamiento
sobre futuros no podrfa ser utilizado en el disefio de
politicas o programacién de préstamos o en ejercicios
de estrategia sectorial.

En busca de aliados y alianzas

Ademss, en ese momento, mi bisqueda de contrapar-
tes en las otras IFI no dio ningin resultado. Es posible
que como yo, ellos fueran considerados como forajidos
y por lo tanto invisibles en las redes de conocimiento
y aprendizaje que se estaban entrando en boga en aquel
entonces. Como resultado, mis incursiones experimen-
tales en el uso de la prospectiva se limitaron a
aplicaciones tales como la elaboracién de escenarios
que he usado en talleres de capacitacién, y en confe-
rencias y seminarios. En el afio 2008, la nocién de la
prospectiva estratégica como una herramienta para la
planificacién del desarrollo comenzé a surgir, cuando
un colega me filtré el informe de un ejercicio de pros-
pectiva estratégica interna considerado como “secreto”
en el Banco Mundial. En 2009, la Fundacién Rocke-
feller financié un programa de prospectiva pro-pobres
(Bezold et al., 2009), que por desgracia no incluye a
cualquiera de las instituciones financieras internacio-
nales. Sin embargo, me gustaria pensar que mis
primeras incursiones entre 2004 y 2007 tuvieron cierto
impacto, al menos en la creacién de una curiosidad
intelectual que condujo a la aplicacién de un estudio
de escenarios sobre energia en el BID en 2011 y el inte-
rés abierto en Escenarios para América Latina 2030
que se publicaron en 2013.

Siendo fieles a nuestra vision

La banca de desarrollo estd apostando por el futuro,
invirtiendo en la esperanza. Sin embargo, el sector se
ha convertido en algo inmune a este papel visionario;

estd adormecida por las resmas de papeles de programa-
cién por pafses, estudios sectoriales, estrategias,
propuestas de proyectos, términos de referencia y reu-
niones, constituyéndose todo esto en la realidad
cotidiana de la burocracia de la IAD. Sin embargo, el
hecho es que la intervencioén para el desarrollo trate de
crear procesos o actividades que darfan forma a un
futuro que deseamos — es el arte y la ciencia de cambiar
lo que es, a lo que podria ser. El pensamiento de pros-
pectiva, como por ejemplo los andlisis de sistemas,
andlisis de factores causales y/o planificacion de esce-
narios pueden ser de ayuda para liberar tanto el
conocimiento como la sabidurfa de aquellos que estdn
involucrados en el proceso. Estas actividades podrian
ayudar a que los disefiadores de proyectos localicen
eventos semillas, identifiquen sefiales, actores, eventos
y mega tendencias que a menudo no se consideran
cuando se utilizan abordajes tradicionales para el
disefio de proyectos. También podria ayudar a identifi-
car puntos de influencia y factores criticos que
informan a las esferas de toma de decisiones.

Uno de los retos para conseguir que se aplique la
prospectiva con mayor frecuencia es el relativo a la
escasez de informacién sobre el uso de la prospectiva
para la planificacién del desarrollo nacional, y la falta
de entrenamiento en prospectiva en la mayorfa de los
programas de estudios que informan a los miembros de
las comunidades de ayuda al desarrollo. Las experien-
cias nacionales mds conocidos en cuanto a la
elaboracién de la planificacion de escenarios son los
Escenarios Mont Fleur en Sudéfrica y los Escenarios de
Destino en Colombia, los cuales son vistos como herra-
mientas para el didlogo nacional en contraposicién a
la planificacién del desarrollo nacional. Una basqueda
en la literatura da como resultado evidencia de un uso
cada vez mayor de la prospectiva en la forma de esce-
narios para la planificacién en el sector publico en
Europa y en Canad4, y en menor medida en Estados
Unidos. Desafortunadamente, investigaciones sobre los
beneficios o costos de la prospectiva en la toma de
decisiones son dificiles de conseguir. Esta falta de prue-
bas estd en la raiz de una reciente decisién de la red de
prospectiva para el sector pdblico en su reunién de
2014 en la Sociedad Mundial del Futuro para aumentar
su atencién en el desarrollo de estudios de casos que
podrian informar y mejorar la comprensién y la acep-
tacion del uso de la prospectiva estratégica dentro del
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proceso de planificacién. El pensamiento y la forma-
cién de futuros prospectiva permanecen al margen de
la academia, debido a la falsa idea de que los futuristas
se involucran en actividades parecidas a la interpreta-
ciéon de una bola de cristal y otras formas de
pensamiento analitico que son rigurosas. Este es otro
de los temas abordados por los entusiastas en la comu-
nidad de la prospectiva/futuros.

La visién es que un mecanismo de intercambio de
conocimientos a través de una red internacional de
prospectiva en el sector publico va a permitir que los
profesionales intercambien “historias de guerra” vy, al
hacerlo, desarrollen estudios de casos necesarios para
informar sobre esta practica. Con un nimero creciente
de paises y comunidades que participan en los estudios
de “Visién 20xx”, es de esperar que los ejercicios de
prospectiva lleguen a desplegarse con mds frecuencia
como una herramienta de formulacién de politicas. La
visién relativa a una red de investigacién y educacién
sobre prospectiva debe ganar més legitimidad para que
la prospectiva se considere como una disciplina y se
promueva su inclusiéon en mds universidades alrededor
del mundo.

Se espera que estos avances no pasen por alto el
hecho de que la mayor parte de la investigacién sobre
disefio de prospectiva y de futuros ha sido realizados en
el 4mbito del sector privado y del sector de
defensa/militar — centrandose en la trayectoria de la
energfa, los conflictos y otras dreas de su interés. Es de
fundamental importancia trabajar con miras a satisfa-
cer la necesidad de crear un grupo de expertos y cuerpo
de conocimiento que se centre en la prospectiva para
el desarrollo, orientada a la investigacién del futuro de
la pobreza y el desarrollo. El Proyecto de prospectiva
pro-pobres de la Fundacién Rockefeller de 2009
(Bezold et al., 2009), si bien fue un buen comienzo, no
tenfa ningtn vinculo significativo para cualquiera de
las agencias multilaterales de desarrollo o las institu-
ciones financieras internacionales, y tal vez lleva la
carga de un nombre que es menos que inspirador.
Incluir “Pro- Pobre” y “Prospectiva” en la misma frase
parece dar a entender que queremos crear mas
“pobres”. En cualquier caso, los productos y los resul-
tados y lecciones aprendidas de este proyecto no se
difundieron adecuadamente en la Comunidad de ayuda
para el desarrollo, lo que apunta a otra debilidad en la

56 comunidad de prospectiva — la falta de prospectiva en

la elaboracién de cambios. La investigacion muestra
que se necesita que un 10% de una comunidad crean
en una teorfa o visién particular con el fin de crear un
punto de inflexién para el cambio.

Dado el creciente interés en la narracién como un
catalizador para el cambio, la necesidad de contar de
manera amplia nuestras historias parece obvia.

Algunas reflexiones finales

Al proponer un cambio de paradigma desde la retros-
pectiva y la percepcién para incluir la prospectiva en
la aplicacién de disefios de intervenciones para el des-
arrollo, no paso por alto “la evidente verdad”, esta
verdad, tan grande como un elefante, es que un cuerpo
que estd en reposo tiende a permanecer en reposo. La
inercia burocrética proporciona un obstdculo conside-
rable para cualquier nocién de cambio. Como un
espectador del movimiento ecologista, un participante
en el movimiento de género, y un arquitecto del movi-
miento de “inclusién social” en la IAD, estoy muy
consciente de los retos que se enfrenta al realizar cual-
quier cambio fundamental dentro de las burocracias
que dominan la industria. Por su propia naturaleza, las
burocracias son resistentes al cambio, y, ademas, los ses-
gos de liderazgo y gestién hacen ver como sospechosos
a los “creativos culturales internos”, sobre todo cuando
su liderazgo es asumido, a diferencia de un liderazgo
autorizado. Como tal, hay una necesidad de sembrar y
nutrir un espacio de contencién para el desarrollo de
estas nuevas teorfas en la [AD. Este espacio de conten-
cién podria ser la comunidad de prospectiva para el
desarrollo que estd formada por practicantes de la pros-
pectiva que desean “aspiran llegar a alcanzar m4s” y
profesionales a lo largo de todas las lineas de sectores y
estatus. Para ponerlo en otras palabras, la adopcién de
la prospectiva como una herramienta critica en el pro-
yecto de desarrollo o en las politicas de andlisis
necesitard muy probablemente de un cambio de guar-
dia en el ADN de la IAD. Por lo tanto, con el fin de
allanar el camino para este cambio de paradigma un
crisol para su desarrollo seguro necesita ser disefiado de
forma intencional. Teniendo en cuenta los costos de
capacitacion, es inevitable que habra preguntas y argu-
mentos en contra de las inversiones necesarias en el
desarrollo del capital humano para la articulacién de
este cambio de paradigma. La realidad también muestra
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que es posible que los analisis tradicionales de costo-
beneficio no muestren la dimensién de los beneficios
de este desplazamiento. Por lo tanto, cémo medir y
evaluar las inversiones en el desarrollo de capital inte-
lectual permanece por si mismo como un problema
sistémico “perverso". Pero tal vez podamos tomar pres-
tada una tdctica o dos de los dmbitos medio
ambientales y de género en el desarrollo de los movi-
mientos que dan pasos firmes en “el cambio de forma”
de la Industria de la Ayuda para el Desarrollo (IAD).

La vida y, por lo tanto los desafios clave de desarro-
llo para el 2030, no serdn los mismos que para el afio
2015. Si se tiene en cuenta la urgencia ecoldgica y
otros desaffos mundiales como el crimen organizado y
la equidad de acceso digital y la gestién de las pande-
mias, que confrontamos hoy y que continuardn en
aumento, las respuestas que damos a los problemas
emergentes, tales como: el futuro del desempleo en la
era de la inteligencia artificial (ya que los robots no
necesitan descansos, no se enferman, y no entran en
huelga); o el futuro de la equidad de la salud (en la era
de la medicina de ADN personalizado); o el futuro del
sector financiero (cuando la velocidad de las transac-
ciones comerciales supera la velocidad de los analistas
que las procesan); o el futuro de los derechos al agua
(en una economfa privatizada del agua) son importan-
tes y ponen en relieve la necesidad de tener un medio
sélido para comprender y gestionar el futuro emer-
gente. {Que pase al frente la prospectival!

En una época de rapidos cambios tecnolégicos que
impulsan el cambio social répido y los cambios econé-
micos debido a las perturbaciones de las industrias, el

disefio de proyectos de desarrollo y de intervenciones
de formulacién de politicas exigen la inclusién inten-
cional de prospectiva de la tecnologfa y sus resultados
concomitantes, de lo contrario podrfamos estar invir-
tiendo sobre la base de tecnologfa obsoleta y supuestos
sociales y econémicos disfuncionales. ;Que pase al
frente la prospectival

Ya hemos visto que a pesar de la retrospeccién
puede brindar una visién 20/20 — la adopcién al por
mayor de las lecciones aprendidas como una practica
de disefio es insuficiente. Y, si bien los métodos que
mejoran la visién han ayudado, el contexto de un
entorno rdpidamente cambiante y complejo, en la
actualidad da lugar a una falta de eficacia teleoldgica
en las intervenciones de asistencia para el desarrollo.
Lo que se necesita entonces es un abordaje flexible,
pero que sea también “estandar”, al andlisis de proble-
mas y la articulacién de soluciones alternativas sobre
la base de un anélisis integral de las normas y ética cul-
tural y social del entorno del problema, y que
comprenda que cada espacio de problema es Gnico y
emergente, y que, por lo tanto, las nociones de méto-
dos precedentes e idénticamente replicables necesitan
ser reformadas. jQue pase al frente la prospectival

El desarrollo, es “ante todo un estado de dnimo”. La
incorporacién de métodos de prospectiva en nuestras
funciones de intervencién para el desarrollo llegard
muy lejos con respecto a mejorar el estado mental del
desarrollo; y, mejorar el desarrollo del “campo mental”
s6lo puede ser beneficioso para la mejora de la eficacia
en el desarrollo.
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Nota
1 UN MDGs — www.un.org/millenniumgoals/
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Dialogo

La prospectiva como una herramienta
en el desarrollo de las fuentes de aguas

CATHERINE E. RESUMEN E/ informe de Vision Mundial del Agua hecho publico en

COSGROVE
WILLIAM J.
COSGROVE

2000 por la Comision Mundial del Agua para el siglo XXI describid

Y cuatro escenarios para el futuro de los recursos hidricos; tres de
ellos fueron cuantificados. El cuarto fue un escenario cualitativo o
vision que mostraba como un cambio viable en nuestras prdcticas
que involucran elementos de la solucion de los otros tres escenarios
podria conducir a garantizar el acceso al agua potable para la
poblacion mundial en 2025. Catorce anos después, la situacion de
la calidad del agua y su disponibilidad en todo el mundo conducen
a los expertos a anunciar una crisis mundial del agua: el mundo
estd mds lejos de la Vision de 2025 de lo que estaba en 2000. En
este articulo, los co-autores — incluyendo la persona co-autora que
es parte de Vision Mundial del Agua - identifican algunas de las
razones por las que el esfuerzo de prospectiva no liderd el cambio
esperado, y mira a como las iniciativas actuales de prospectiva en el
ambito de agua estan tratando de reducir ain mds la brecha en
cuanto a satisfacer las necesidades de las partes interesadas.

PALABRAS CLAVE agua, prospectiva,; escenarios; vision; 2025; politica

El proceso de Vision Mundial del Agua

El asunto de la calidad y disponibilidad del agua a nivel mundial en el futuro ha llegado pro-
gresivamente a la vanguardia de las corriente principal de preocupaciones sobre el desarrollo
durante las Gltimas dos décadas. Shiklomanov (1998), del Instituto Estatal Hidraulico en Rusia,
fue el primero en estudiar el futuro de la disponibilidad mundial de agua. Segiin sus estimacio-
nes, en 2025, alrededor del 30 a 35% de la poblacién de la Tierra se enfrentarfa a un suministro
catastréficamente bajo de agua dulce (<1.000 m3/afio/habitante), sobre todo en el norte de
Africa, en la Peninsula ardbiga, en el norte de China y en Asia meridional y occidental. El
modelo que prepard se basa en la suposicién de que no habrfa ningtin cambio en las tendencias
relacionadas con el desarrollo socio-econémico y las condiciones climdticas; ahora sabemos,
que las condiciones climdticas se ha intensificado, sin lugar a duda (Intergovernmental Panel
on Climate Change (IPCC), 2013).

Durante la época en la que Shiklomanov se disponfa a publicar su trabajo, se habfa expan-
dido entre los miembros de la comunidad hidrolégica internacional el reconocimiento de que
una probable crisis se encontraba en desarrollo. Cada vez con mayor frecuencia dichos miem-
bros arribaban a la conclusién de que era inevitable realizar cambios en las politicas para poder
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abordar la situacién (Cosgrove, 2013). Esto dio lugar a
la creacion del World Water Council (Consejo Mun-
dial del Agua) como un laboratorio de ideas para
abordar las politicas de gestion de los recursos hidricos.
Los participantes provenientes de grupos privados,
gubernamentales, académicos y de promocién de dere-
chos que se ocupan de los problemas del agua del
mundo, se reunieron en el primer Foro Mundial del
Agua en Marrakech en 1997, dieron al Consejo el
mandato de preparar una Visién Mundial del Agua. El
objetivo del proceso de visién fue doble: (1) aumentar
la conciencia sobre la urgencia que reviste la crisis del
agua y (2) desarrollar una visién ampliamente compar-
tida sobre cémo llevar a cabo el uso y desarrollo
sostenibles de los recursos hidricos. En consecuencia,
serfa necesario estudiar el futuro bajo diferentes opcio-
nes de politicas mediante un proceso que involucraba
a los usuarios y proveedores del agua. Se adopté un pro-
ceso de construcciéon de escenarios similar al
desarrollado por Shell en la década de 1960 para exa-
minar los futuros de la energfal (Wilkinson y Kupers,
2013) y la Comisién Mundial del Agua, presidida por
el Dr. Ismail Serageldin, quien en aquel entonces era
vicepresidente del Banco Mundial, fue creada para diri-
gir los debates sobre politicas.

Es el proceso participativo de la Visién Mundial del
Agua hizo que el mismo se considerara como Gnico:
dentro del plazo de dos afios, mds de 15.000 mujeres y
hombres a nivel local, distrital, nacional, regional e
internacional compartieron sus aspiraciones y estrate-
gias desarrolladas para tomar acciones précticas
dirigidas al uso y la gestién sostenible de los recursos
hidricos. Los profesionales del agua y los interesados tra-
bajaron de manera conjunta para desarrollar visiones
regionales integradas en mas de 15 regiones geograficas.
Este Enfoque de la Historia y Simulacién, también lla-
mado “Enfoque SAS”, por su denominativo en inglés
implic6 la armonizacién de los escenarios cualitativos y
cuantitativos a través de un proceso iterativo que se
basé en la interaccién entre los guionistas de escenarios,
expertos en datos y en el sector, modeladores mundiales
y partes interesadas (Cosgrove y Rijsberman, 2001). La
resultante Vision Mundial del Agua (Cosgrove y Rijs-
berman, 2000) se presenté en el Segundo Foro Mundial
del Agua en marzo de 2000 en La Haya, Holanda.

El informe de Visién describié cuatro escenarios para

60 el futuro de los recursos hidricos en el planeta hasta el

afio 2035. En el primer escenario, “Escenario como hasta
ahora”, una continuacién de las politicas y tendencias
actuales conducirfa a una crisis que todos podemos ima-
ginar. Bajo el segundo escenario, “Escenario de
tecnologfa, economfa y sector privado ", se determiné
que un énfasis en las fuerzas del mercado, el involucra-
miento del sector privado vy, principalmente, en las
soluciones tecnolégicas dejarfan atrds a los pafses mds
pobres. El tercero, el “Escenario de los valore y estilos de
vida” describe un fortalecimiento de los valores huma-
nistas y una serie mundial de iniciativas concertadas que
se esfuerzan a favor del desarrollo sostenible y equitativo,
centradas en la investigacién y el desarrollo en los pafses
m4s pobres. Bajo este escenario, la escasez de agua y ali-
mentos se limitarfa, pero no se superarfa.

El cuarto escenario describe un futuro preferido
(normativo) — la Visién Mundial del Agua — para el
afio 2025. La Visién previé que al actuar en el cambio
de nuestras practicas, en el 2025 podriamos estar
viviendo en un mundo con una poblacién de 7,5 mil
millones de personas en todo el mundo donde todos
tendrfan acceso al agua potable. La agricultura podria
producir alimentos suficientes para que nadie sufriese
hambre. Un consumo reducido a nivel mundial por
parte de la industria acompafiarfa de manera sustancial
a una mayor actividad econémica en los pafses emer-
gentes y en desarrollo. Preocupaciones similares por el
agua dulce y el medio ambiente reducirfan el volumen
de desechos provenientes de las actividades humanas y
conducirfan al tratamiento de la mayoria de los des-
echos sélidos y liquidos antes de liberarlos de manera
controlada en el medio ambiente (Cosgrove, 2013).
Sin embargo, desde una perspectiva de proceso, el
logro de la Visién dependfa demasiado de combinacio-
nes de cambios econdmicos, tecnoldgicos y sociales que
los modeladores no pudieron cuantificar con fines de
prospectiva inversa (en inglés “backcasting”). A pesar
de ello, se reconocié que un empoderamiento verda-
dero de las personas miembros de base de los grupos de
interés — todos nosotros somos interesados con respecto
al agua — serfa el catalizador de un movimiento a favor
del mundo del agua previsto para el afio 2015.

Un avance rapido de mas de una década:
ipor qué tan poca respuesta al informe?

Los datos mds recientes de las Naciones Unidas
sobre el agua, publicados destacadamente en el Informe
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sobre el Desarrollo de los recursos hidricos en el mundo
2014 (WWDR, 2014), proyecta que, debido a la ace-
leracién de los cambios en la demanda junto con
impactos variables del cambio climético agudizados,
mas del 40 por ciento de la poblacién mundial podria
estar viviendo en zonas de estrés hidrico severo hasta
el 2050 (WWAP (United Nations World Water
Assessment Programme), 2014). Los hechos son cla-
ros: mientras que el agua debe gestionarse a nivel local,
la acumulacién de las crisis locales de agua ha llevado
a una crisis mundial del agua (Cosgrove, 2013). En la
actualidad estamos m4s lejos de la Visiéon Mundial del
Agua de lo que estdbamos en el afio 2000.

Hay varias razones que se suman unas a otras para
explicar por qué la Visién no tuvo el anticipado efecto
galvanizador en los tomadores de decisiones de todo el
mundo; hacer que la Visién permee en dichos tomado-
res de decisiones es un rol de importancia critica para
el agua, dicho rol que se asume de manera silenciosa —
y que es deficientemente reconocido — dentro de todas

las esferas del desarrollo socioeconémico y de la salud
de los ecosistemas.

El Tercer Informe de las Naciones Unidas sobre el des-
arrollo de los recursos hidricos en el mundo (WWDR3)
(UNESCO, 2009) destacé que los especialistas y directi-
vos en el dmbito del agua, es decir aquellos que se
encuentran en la “caja del agua”, desde hace ya tiempo
atrds tomaron conciencia sobre el papel multifacético del
agua. Sin embargo, ellos no toman las decisiones relativas
a los “impulsores” primarios de las presiones que afectan
a los sistemas de agua de nuestro planeta; incluyéndose
entre estos impulsores al crecimiento demogréfico, el des-
arrollo industrial y econémico (dentro de este factor de
presién, la energfa y la agricultura revisten suma impor-
tancia), la educacién, la innovacién y propagacién
tecnoldgica, asi como los marcos legales, financieros y de
inversién. Otras partes interesadas, tanto en el gobierno
como en el sector privado, toman estas decisiones, que
son, en distintos grados, también influenciadas por orga-
nizaciones con base comunitaria (ver Figura 1).
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Figura 1: La Caja de Agua Fuente: WWDR3
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Por lo tanto, el desafio para la gobernanza del siglo
XXI es abrazar los multiples aspectos, funciones y
beneficios del agua, y colocar al agua en el centro de la
toma de decisiones en todos los sectores dependientes
del agua, incluido el sector energético (WWAP (Uni-
ted Nations World Water Assessment Programme),
2014). Existen varias barreras a dicho enfoque.

En primer lugar y la principal barrera es la falta de
datos disponibles sobre el agua, lo que pone el recurso
en una desventaja politica, sobre todo cuando compite
por recursos financieros limitados con otros sectores
(WWAP (United Nations World Water Assessment
Programme), 2014). De hecho, hay grandes disparida-
des en términos de la cantidad de informacién
hidrolégica disponible para los tomadores de decisiones
en diferentes partes del mundo (UNESCO, 2009). A
gran escala, las estadisticas tradicionales que evaldan
la intensidad relativa del agua con respecto a los prin-
cipales usos del agua (doméstico, industrial, agricola)
son a menudo insatisfactorias cuando uno esta intere-
sado en el objetivo final de la asignacién de los recursos
hidricos a diferentes sectores. Dichas estadisticas son
especialmente insatisfactorias con respecto a los usos
relativos a la energfa, que parece dar cuenta del 75%
de todas las extracciones de agua para usos industriales
(WWAP (United Nations World Water Assessment
Programme), 2014). A escala local, en muchas cuen-
cas fluviales, los tomadores de decisiones locales no
saben exactamente qué cantidad de agua se encuentra
disponible, ni tampoco conocen los riesgos para su
futuro (Xu y Singh, 2004). Por otra parte, los datos
hidrolégicos que sf estdn disponibles a menudo no se
comparten, debido a problemas relativos al acceso
fisico limitado a los datos, a preocupaciones politicas y
de seguridad, asf como debido a la ausencia de proto-
colos acordados para compartir informacién y realizar
transacciones comerciales. Esto obstaculiza el desarro-
llo de proyectos tales como proyecciones hidroldgicas
estacionales regionales, realizacién de prondsticos, pre-
vencién y alerta de desastres, y la gestién integrada de
los recursos hidricos en cuencas transfronterizas
(UNESCO, 2009).

Un segundo obstaculo es lograr atraer la atencién de
los tomadores de decisiones, quienes deciden bajo la
“tiranfa de lo inmediato “, cuando la sociedad perma-
nece enfocada en necesidades que son mds visibles y de
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sumandose a dicho enfoque en las necesidades inmedia-
tas, la presion de los lideres de la oposicién, de los
grupos de cabildeo o la de los medios de comunicacién
que informan las 24 horas (Chi, 2008; Cosgrove y Cos-
grove, 2012). Los problemas que pueden parecer de
importancia critica para la supervivencia politica (y por
lo tanto, se ponen en primera linea para su discusién) no
son necesariamente los problemas que, objetivamente,
son los mds importante (Mackie y Hogwood, 1984; Cos-
grove y Cosgrove, 2012). Por el contrario, algunos
politicos diferirdn el pago de los “precios politicos” por
el mayor tiempo que sea posible. Esto explica cémo los
politicos pueden oponerse a gobernar con las generacio-
nes futuras en mente, ya que ello hace que tomen
decisiones impopulares desde las perspectivas de los
votantes actuales, sobre todo cuando las politicas y pro-
gramas que se encuentran bajo examen son consideradas
como derechos adquiridos (House of Commons, 2007;
Cosgrove y Cosgrove, 2012). Esto es a menudo el caso
del agua, donde la base de los conceptos cientificos para
que se formulen politicas s6lidas sobre el agua requieren
de reformas y ajustes que los politicos pueden ver como
politicas por las que se tiene que pagar altos “precios
politicos”. El precio de implementar politicas que son
s6lidas econémica y medioambientalmente para prote-
ger los sistemas de agua puede ser tan extremo que puede
involucrar una pérdida del poder. En un pafs que cree ser
“seguro hidricamente” puede que se necesite de un lider
politico que tenga una enorme valentfa politica para
tomar decisiones necesarias relacionadas con el agua que
vayan en contra de la dicha creencia de seguridad
hidrica (Allan, 2001; Cosgrove y Cosgrove, 2012).

La tercera barrera es la estructura del propio
gobierno. Para algunos, el disefio de nuestra actual
forma de gobierno atin acarrea restos de la visién del
mundo occidental dominante de la época industrial en
la que dicha forma de gobierno fue creada: se desarro-
llaron estructuras para resolver problemas que fueron
visualizados como estdticos, e inicialmente se consi-
deré a los funcionarios electos como una elite “que
sabfa lo que era mejor” para guiar cual si fuesen ovejas
a una poblacién ampliamente analfabeta (House of
Commons, 2007; Cosgrove y Cosgrove, 2012). Y, sin
embargo, los gobiernos ya no trabajan con problemas
predominantemente simples en un contexto relativa-
mente estable (Bourgon, 2008). La velocidad y la
escala en las que ahora se deben tomar decisiones han
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sobrepasado la capacidad que tienen los sistemas pura-
mente electorales para gestionar con eficacia (Florini,
2003; Cosgrove y Cosgrove, 2012).

El Cuarto Informe de las Naciones Unidas sobre el
desarrollo de los recursos hidricos en el mundo
(WWDR4) (UNESCO, 2012) buscé apoyar los toma-
dores de decisiones, mientras ellos trataban de lidiar con
la complejidad. El Proyecto de escenarios del agua mun-
dial del Programa Mundial de Evaluacién de los
Recursos Hidricos de las Naciones Unidas (UN-
WWAP) llevé a cabo andlisis de antecedentes con el fin
de resaltar los mayores impulsores del cambio y las incer-
tidumbres de importancia critica con miras al afio 2050,
dicho anlisis present6 en cinco escenarios futuros plau-
sibles y estilizados que describen las relaciones causales
entre los impulsores del cambio y el bienestar humano
(Gallopin, 2012). Ademas, el WWDR4 también des-
tacé la necesidad de presentar ante los tomadores de
decisiones con soluciones robustas y escalables.

Lo que podria hacer que la prospectiva
funcione en el caso del agua - cerrar la
brecha relativa a las necesidades de las
partes interesadas

Se ha sugerido que la prospectiva es una de las claves
para mejorar la capacidad de toma de decisiones poli-
ticas, ya que puede ofrecer una mejor comprensién del
cambio, puede también ofrecer oportunidades, retos y
perspectivas; la prospectiva puede brindar una oportu-
nidad para construir un terreno comun a través de un
intercambio de conocimientos e informacién; y puede
apoyar a la toma participativa de decisiones politicas
(Chi, 1991; Cosgrove y Cosgrove, 2012). La participa-
cién publica en las decisiones relacionadas con el agua,
incluso en un contexto transfronterizo, es fundamental
para mediar entre intereses contrapuestos en relacién
con el recurso, como también es importante para
entender las costumbres y valores locales, el derecho
consuetudinario y las practicas de gestion del agua, asf
mismo, es importante para aprender sobre otras formas
en las que los seres humanos se relacionan con el agua
(Cosgrove y Cosgrove, 2012; Cosgrove, 2013).
Mirando hacia atr4s, si bien el ejercicio de la Visién
Mundial del Agua no dio lugar a un movimiento de
cambio, se puede argumentar que los escenarios con-
tribuyeron a los objetivos del ejercicio de la Visién

Mundial del Agua al ayudar a aumentar la conciencia
publica sobre los problemas del agua. Los propios esce-
narios fueron un método eficaz y crefble para
comunicar los principales mensajes de la Visién Mun-
dial del Agua en numerosas publicaciones 'y
presentaciones en publico (Cosgrove y Rijsberman,
2001). Los tres escenarios mundiales cuantificados
brindaron inspiracién para los profesionales del agua y
también para los grupos regionales, para que todos ellos
piensen sobre “impulsores” locales o regionales, para
desarrollar sus propios escenarios y generar ideas com-
partidas sobre cémo podria ser una Visiéon del Agua
para el siglo XXI (Alcomo y Gallopin, 2009).

De cara al futuro, el enfoque de la prospectiva sigue
siendo un proceso por el cual se opta para descubrir
incertidumbres de importancia critica y evaluar solu-
ciones de formulacién politicas que sean sélidas dentro
del sistema hidrico mundial y en una escala local o de
la cuenca del rio. Los escenarios deberfan aspirar a
ser relevantes en cuanto a las politicas, a ser cientifica-
mente creibles y deberfan ser percibidos como
legitimos por las diferentes partes interesadas (Cos-
grove y Cosgrove, 2012).

En términos de relevancia, para que los gestores del
agua puedan informar adecuadamente sus decisiones,
la informacién relativa a los factores de cambio que
afectan al agua debe desarrollarse lo m4s cerca posible
a la escala geografica en la que ellos trabajan. Al mismo
tiempo, los mercados mundiales de los productos de las
regiones y cuencas del mundo los interconectan. Un
proceso iterativo de Escenarios del Agua a Nivel Mun-
dial que involucre los niveles mundiales, regionales y
locales es, por lo tanto, de importancia critica para el
desarrollo de la escalabilidad y el tipo de informacién
que se necesita en todos los niveles de toma de decisio-
nes (Cosgrove y Cosgrove, 2012). La aplicacién del
andlisis de sistemas para ayudar a cerrar la brecha entre
la ciencia, la politica y la practica puede garantizar un
fuerte apuntalamiento interdisciplinario en la ciencia,
lo que refuerza atin més la credibilidad de las soluciones
y resultados presentados y la legitimidad, en general, de
un proyecto de escenarios.

La clave de la legitimidad de los escenarios radica
en el nivel de participacién de los interesados. La red
de Internet, disponible sélo recientemente, hizo posi-
ble la participacién de una gran cantidad de partes
interesadas en el desarrollo de la Vision Mundial del
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Agua. Al acelerar el desarrollo de las tecnologfas de la
informacién y las comunicaciones se hace que sea posi-
ble el intercambio de datos y estudios en todos los
niveles. Se ha demostrado que las redes sociales hacen
posible que las partes interesadas a nivel local y nacio-
nal puedan influir en las politicas e incluso en la
gobernanza. Tener tal impacto a nivel mundial ser4 el
resultado de las comunicaciones a nivel mundial entre
las partes interesadas a nivel local.

Todos los miembros de la sociedad pueden ser
incluidos y pueden ayudar a facilitar las comunicacio-
nes y la cooperacién entre los cientificos y los diversos
grupos de interés que no estdn acostumbrados a traba-
jar en colaboracién estrecha (Cosgrove, 2013).

Los Futuros y las Soluciones del Agua: La Iniciativa
de escenarios del agua mundial (WFaS Initiative)
busca capitalizar este marco. Iniciada través de una aso-
ciacién entre el Instituto Internacional para el An4lisis
de Sistemas Aplicados, la UNESCO, la Asociacién
Internacional del Agua, el Ministerio de Tierra, Trans-
porte y Asuntos Maritimos de la Republica de Corea y
el Consejo Mundial del Agua, esta iniciativa se basa en
el trabajo del . Proyecto de escenarios del agua mun-
dial del Programa Mundial de Evaluacién de los
Recursos Hidricos de las Naciones Unidas (UN-
WWAP) y contintia adicionando nuevos socios.

El objetivo principal de la iniciativa es desarrollar
un conjunto de soluciones adaptables, flexibles y robus-
tas y un marco para facilitar el acceso y orientar
mediante dicho conjunto de soluciones a los tomadores
de decisiones, quienes confrontan una variedad de des-
affos relacionados al agua con respecto al desarrollo
sostenible, y quienes, a su vez, también se encuentran
frente a un conjunto de caminos opcionales para lograr
objetivos de desarrollo sostenible que sean plausibles
hasta el afio 2050 (Cosgrove, 2013).

La Iniciativa se apoya en los esfuerzos de modelado
de los recursos hidricos regionales de la Unién Europea
denominados “WATCH and SCENES projects” e
“Intersectoral Impact Model Intercomparison Project
(ISI-MIP)”, mismos que proporciona aplicaciones para
el modelado y evaluacién de los trabajos realizados
dentro de estos esfuerzos. Ademds, también se aplican
las herramientas de escenarios, conocimiento y an4lisis
que fueron desarrolladas por evaluaciones mundiales

en otros sectores, incluyendo los informes del Grupo
Intergubernamental de Expertos sobre el Cambio Cli-
matico, la Evaluacién Energética Mundial, la
Evaluacién de Zonas Agroecolégicas Mundiales y los
informes de Evaluaciones Ambientales Integrales. Se
estan desarrollando caminos socioeconémicos compar-
tidos en conjunto con simulaciones de modelos
climaticos en el contexto del Quinto Informe de Eva-
luacién (AR5) del IPCC para generar vias integradas
ttiles con el fin de evaluar las estrategias de mitigacién,
las opciones de adaptacién y los impactos residuales
(Cosgrove, 2013).

En conclusién, dada la amplitud de los desafios glo-
bales y locales que enfrenta nuestra civilizacién
planetaria, s6lo se puede poner la esperanza en el
supuesto de que se lleve a cabo un proceso de prospec-
tiva sobre el agua a través de andlisis de sistemas
aplicados, integrados e interdisciplinarios, que se reali-
cen con la participacién de las partes interesadas, y que
dichos anilisis puedan generar co-beneficios a lo largo
de muiltiples sectores. El Proyecto del Sistema Mundial
del Agua durante varios afios ya ha estado explorando
medios para abordar los nexos entre los alimentos, el
agua, la energfa y el medio ambiente2 (IPCC, 2013);
El Informe sobre el Desarrollo de los recursos hidricos
en el mundo 2014 (WWDR, 2014) sefial6 las muchas
oportunidades conjuntas para el desarrollo de infraes-
tructuras y tecnologfas del agua y la energia. Estas
oportunidades incluyen plantas combinadas de energfa
y desalinizacion, plantas de cogeneracién térmica y de
energfa, uso de fuentes alternativas al agua para la refri-
geracién en plantas de energfa térmica, y hasta la
recuperacién de energfa de las aguas servidas (WWAP
(United Nations World Water Assessment Pro-
gramme), 2014). Los abordajes innovadores para
reducir nuestra dependencia del agua con el fin de
satisfacer nuestras necesidades podrian ser un impor-
tante contribuyente para garantizar que tengamos
suficiente agua para satisfacer estas necesidades. Tal vez
esta forma de pensar “fuera de los limites”, en conjunto
con ideas compartidas a través de métodos de comuni-
cacién modernos y cambiantes, nos inspirard a todos
nosotros para que superemos los obstaculos y logremos
un cambio fundamental.
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Notas

1 La primera ronda formal de escenarios de Shell se completé en noviembre de 1971. Desde entonces los planificadores de
escenarios de Shell han producido 34 rondas de escenarios energéticos de largo plazo y a nivel mundial, asf como sus actua-
lizaciones, y muchos escenarios mds que son mas enfocados.

2 http://wef-conference.gwsp.org/outcomes.html.
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Dialogo

Visualizar el cambio y futuros alternativos:
La prospectiva como una herramienta
de planificacion e investigacion

SIWA MSANGI RESUMEN En este articulo motivamos el uso de la prospectiva como
una herramienta para la investigacion y la planificacion de politicas,
ademads extraemos ejemplos de una serie de estudios de prospectiva
que se han llevado a cabo para concebir el cambio mundial a futuro
y para comprender mejor los factores subyacentes a dicho cambio.
SeAalamos las debilidades que han tenido algunos estudios de
prospectiva — en términos de su capacidad de tratar directamente
las necesidades y preocupaciones de los formuladores de politicas —
y destacamos las formas en las que los profesionales de la
prospectiva pueden mejorar aun mas la aplicabilidad de sus estudios
a las interrogantes de formulacién de politicas y asi fortalecer la
papel que la prospectiva puede desempenar en el apoyo de la toma
de decisiones. Abogamos por la personalizacion a nivel local de las
evaluaciones mundiales con el fin de proporcionar el impulso para
que se lleven a cabo estudios de prospectiva a nivel de pais que
sean mas utiles, y también abogamos a favor de combinar
“modelos mentales” con herramientas de modelado numérico y
computacional con el fin de mejorar la coherencia y consistencia
interna de las evaluaciones de prospectiva.

PALABRAS CLAVE prospectiva; medio ambiente; agricultura;
modelizacion cuantitativa

Introduccion

En un mundo complejo y rdpidamente cambiante, los tomadores de decisiones a menudo necesitan
orientacién en el discernimiento de cudles son los “impulsores del cambio” que son clave y que
revisten importancia — y también en la comprensién de cémo se puede influir en dichos impulsores
para causar efectos en los resultados futuros. Esta necesidad aplica tanto en el nivel de formulacién
de politicas, como también dentro del sector privado. Todos los que toman las decisiones que tienen
ciertos objetivos en mente necesitan entender las acciones concretas que se deben llevar a cabo
ahora con el fin de lograr dichos objetivos m4s tarde, sobre todo cuando hay incertidumbre sobre
cémo los demds impulsores podrian afectar esos resultados a lo largo del camino.

Dentro de un contexto de planificacidn, es necesario adoptar una perspectiva con visién de
futuro que da cuenta de cémo diversos factores de cambio afectardn aquellos resultados y pro-
cesos que son de mayor importancia. A menudo, hay mdltiples actores (o entidades) que ejercen
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cierto tipo de influencia en la evolucién de una varia-
ble determinada (por ejemplo, la acumulacién de
capital, el desarrollo de una tecnologfa, el crecimiento
de la inflacién en una economia, etc.), y ellos pueden
actuar, a veces, en formas impredecibles, desplazando
la trayectoria de dicha variable con el transcurso del
tiempo. Muchos de estos factores estdn fuera del con-
trol inmediato del tomador de decisiones, pero él debe,
a pesar de todo, anticipar situaciones alternativas en
las que dichas influencias puedan evolucionar, con el
fin de anticipar que tipo de movilizacién de esfuerzos y
recursos serd necesaria para lograr un objetivo bajo esas
circunstancias.

La industria, las entidades gubernamentales e ins-
tituciones de investigacién han adoptado Ia
prospectiva como una herramienta para organizar la
planificacién y los procesos de pensamiento con visién
de futuro, de manera que se pueda crear un mecanismo
coherente y consistente internamente con el propdsito
de focalizar las inversiones, establecer las prioridades y
asignar los recursos. En este articulo, abordamos la apli-
cacién de la prospectiva para dar una mirada a estudios
de la agricultura — y cémo encaja en ecosistemas mds
grandes, cuando ellos evolucionan bajo resultados
medioambientales y socio-econémicos futuros impul-
sados por politicas.

Los ejercicios de prospectiva se construyen a
menudo en torno al desarrollo y andlisis de vias plau-
sibles sobre las cuales los eventos pueden producirse,
vias que se encuentran imbuidas en los casos alternati-
vos que se pueden tomar en consideracion, es decir, en
los escenarios. La construccién de escenarios propor-
ciona un medio para que los posibles acontecimientos
futuros y las incertidumbres que los rodean puedan ser
evaluados de manera estructurada, pero también crea-
tiva (Zurek y Henrichs, 2007). Los escenarios crean
narrativas sobre acontecimientos en el futuro y sobre
cémo dichos acontecimientos pudiesen llegar a des-
arrollarse de acuerdo a las proposiciones “si esto
ocurre. .. entonces...”, y los escenarios se pueden cons-
truir sobre la base de informacién cualitativa o
cuantitativa, o sobre la base de una combinacién de
ambas. El uso de escenarios a menudo implica la crea-
cién de miiltiples alternativas que méas tarde se
comparan entre sf como un medio para determinar el
pronosticador m4s preciso y ttil entre varios pronosti-
cadores (Raskin, 2005). Las narrativas bastante

elaboradas que se pueden desarrollar en torno a esce-
narios alternativos a veces son llamadas “tramas
narrativas” (en inglés “storylines”), ya que proporcio-
nan una descripcién detallada del dmbito politico,
tecnolégico, ambiental y socioeconémico en general,
mismo que es subyacente a un “estado del mundo”
dado y determina cémo dicho estado del mundo evo-
lucionard adn mds en el futuro proyectado.

Los ejercicios de prospectiva basados en escenarios
son especialmente apropiados en la evaluacién de los
altos niveles de incertidumbre que acompafian al des-
plazamiento  futuro de sistemas complejos.
Dependiendo de la linea de tiempo de la evaluacién,
los ejercicios de prospectiva que implican escenarios
pueden requerir una reduccién en la complejidad de un
sistema, reduccién que se puede lograr al examinar sélo
una parte del sistema o al enfocarse en una sola pre-
gunta dentro de un escenario (Zurek y Henrichs ,
2007). Por lo tanto, los ejercicios de prospectiva — si
bien son imposibles de llevar a cabo sin un poco de
exploracién y reconocimiento de los factores contribu-
yentes y del complejo sistema global dentro del que
ellos existen — pueden, no obstante, ser simplificados
al reunir los elementos m4s pertinentes que los definen.
Estos elementos suelen incluir un conjunto de pregun-
tas principales, fuerzas impulsoras sistémicas, la l6gica
bésica que abarca la totalidad del asunto y los paradig-
mas de toma de decisiones utilizados en cada escenario,
ademas de un desglose de los resultados futuros que
pudiesen ser de interés para las partes interesadas.

Los ejercicios de prospectiva basados en escenarios
deben, sin embargo, ser claramente diferenciados de
otros tipos de prospectiva candida, que pueden incluir
desde pronésticos, predicciones, proyecciones y toda la
gama, inclusive llegando hasta la especulacién pura. La
Figura 1 ilustra las diferencias entre estos tipos de pros-
pectiva, en términos del grado de incertidumbre con
respecto a la naturaleza de los impulsores y resultados
futuros, y el grado de complejidad que se encuentra
imbuido en los procesos de cambio.

A diferencia de estos casos, los ejercicios de pros-
pectiva basados en escenarios no asumen que el
mundo, sin importar el paso del tiempo, permanece en
sus actuales condiciones limitantes. Por el contrario, a
menudo se basa en el supuesto de que estas condiciones
limitantes estardn sujetas a cambios sustanciales en el
futuro. Por lo tanto, permiten que los tomadores de
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decisiones piensen de manera profunda sobre las impli-
caciones de las acciones que decidan tomar en el
presente, sin dejar de estar conscientes del hecho de
que las condiciones de la toma de decisiones en la
forma que existen hoy en dfa podrfan ser potencial-
mente muy diferentes en el futuro. Esto ayuda a
impulsar las consideraciones sobre el cambio de proce-
sos y las cadenas causales que influyen en el futuro
(Rotmans et al., 2000).

alta 4

Complejidad

baja

baja Incertidumbre alta

Figura 1: Un contraste de hechos, prondsticos, predicciones y
especulaciones
Fuente: Zurek y Henrichs, 2007.

La prospectiva como un proceso
de visualizacion

Antecedentes

Para muchas organizaciones, el valor de prospectiva se
encuentra en ambas esferas: tanto en el proceso que es
creado por llevarla a cabo, como en el resultado final
del proceso. En algunos casos, la prospectiva puede ser
un ejercicio que se lleva a cabo una sola vez para abor-
dar una pregunta en particular, o para cumplir con un
objetivo definido, como por ejemplo para definir la
direccién estratégica que se va a tomar en un momento
critico en el proceso de planificacién y crecimiento. En
otros casos, la prospectiva podrfa ser parte de un proceso
periédico para vislumbrar el futuro y los alcances, que,
a su vez, es parte de un proceso interno de la organiza-
cién para el establecimiento de prioridades que permite

que los tomadores de decisiones y administradores de
recursos periédicamente pongan bajo escrutinio supues-
tos y reexaminen las prioridades a la luz de un dmbito
global cambiante. Mientras que algunas entidades pue-
den requerir experiencia y guia externa con el fin de
llevar a cabo un ejercicio de prospectiva, otras organi-
zaciones pueden tener especialistas internos quienes
pueden llevar a cabo evaluaciones periédicas de la pros-
pectiva “dentro de casa”, en caso de necesidad.

En este articulo, nos fijamos en los casos en los que
la prospectiva se ha aplicado para vislumbrar el futuro
de la agricultura, en particular con respecto a la com-
prensién de las interacciones con las influencias del
medio ambiente y de las politicas. El vinculo entre la
agricultura y el medio ambiente ha sido uno de los més
activamente investigados por los investigadores, dada
la complejidad de las relaciones entre los diversos sub-
componentes de los ecosistemas de la tierra — la
agricultura es uno de los subcomponente de dichos eco-
sistemas — y la importancia de ciertos “servicios” que
provienen de los ecosistemas, tales como los alimentos.

Vamos a examinar las fortalezas y debilidades de
varios ejercicios de prospectiva en cuanto a influir y
guiar las politicas con relacién a la agricultura y el
medio ambiente, o en cuanto a cambiar forma en la
que los cientificos y otros publicos mas amplios ven
estos temas. Los ejemplos que discutiremos destacardn
maneras en las que la incorporacién de la prospectiva
para guiar e informar durante la toma de decisiones
puede ser mejorada y ampliada.

El papel del modelado

Los modelos pueden jugar un papel importante en la
prospectiva, al ayudar a organizar la informacion, y sis-
tematizar cémo se utilizan las hipétesis, los supuestos y
los datos en los procesos. Estos modelos pueden ser —
seglin sea necesario para el caso — o constructos pura-
mente mentales o herramientas computacionales
reales de base numérica, ademds, ambos tipos de mode-
los pueden interactuar en maneras utiles. A menudo
hay aspectos fuertemente cualitativos en el anilisis
prospectivo, especialmente cuando se utiliza dentro de
un proceso que es puramente de “visualizacién de
futuro” para construir consensos colectivos en torno a
lo que es importante al afectar resultados futuros que
preocupan.
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En este caso, los analistas de prospectiva crean
modelos “mentales” sobre cémo los distintos impulso-
res del cambio conducen hacia resultados futuros, y
utilizan el razonamiento bdsico o argumentos para
explicar en detalle la cadena causal que conduce hacia
dichos resultados. Esto ayuda a dirigir el “pensamiento
grupal” y proporciona a todos los participantes en el
proceso de prospectiva — si dicho proceso se lleva a
cabo de manera colectiva y consultiva — un marco con-
ceptual alrededor del cual se pueden estructurar las
discusiones y debates.

Las dimensiones cuantitativas relativas a visualizar
el cambio en el futuro — como por ejemplo, la cantidad
de poblacién o el crecimiento econémico que se espera
alcanzar en el futuro — normalmente se obtienen con
la ayuda de modelos numéricos de base computacional
que representan las relaciones entre los impulsores del
cambio y los resultados esperados en la forma de una
relaciéon matemadtica que puede ser especificada empi-
ricamente con la ayuda de datos. Estos modelos pueden
ser extensiones de los modelos mentales, o se pueden
basar (en términos de su disefio) en una descripcién
mds cualitativa de los vinculos sistémicos entre los
componentes clave del medio ambiente, los ecosiste-
mas o la economfa. Ellos tienen una ventaja sobre los
modelos “mentales”, ya que imponen un nivel de cohe-
rencia interna que de otro modo se carece en los
modelos de “pensamiento grupal” puro, esto ocurre al
forzar que los elementos sean congruentes, imponer
equilibrios o demandar especificidades en ciertas rela-
ciones, que son aspectos que los modelos “mentales”
solamente pueden describir en términos aproximados
e imprecisos. Su debilidad, en contraposicion, se
encuentra en su propia dependencia de los datos que
son necesarios para especificar empiricamente estas
relaciones, sobre los que suele haber un cierto grado de
incertidumbre. En el caso de usuarios nuevos o can-
didos, estos modelos podrfan fomentar una sensacién
de precisién en casos en los que dicha precision, en los
hechos, realmente no es posible, debido a la naturaleza
de las incertidumbres estructurales subyacentes.

Abogamos por un enfoque combinado — debido a
que los modelos cuantitativos pueden servir para “com-
probar” los modelos mentales e imponer un nivel de
consistencia interna y fidelidad con las relaciones
empiricas conocidas — mientras que los modelos “men-
tales” pueden abordar m4s facilmente las dimensiones

cualitativas de la prospectiva que no se puede medir,
experimentar de forma empirica u observar directa-
mente mediante una herramienta numérica. En los
ejemplos de prospectiva que vamos a discutir, en las
siguientes secciones, vamos a sefialar la forma cémo
estos dos abordajes se utilizaron o se combinaron en
diversos estudios.

Ejemplos de prospectiva
para la agricultura y el medio ambiente

En esta seccién, nos basamos en varios ejemplos para
ilustrar cémo se utilizé la prospectiva para organizar
pensando en las interacciones de importancia critica
entre medio ambiente, ecosistema y economfa que son
fundamentales cuando se piensa sobre la agricultura y
cémo afecta a los niveles futuros de la seguridad y bien-
estar humano. Estos son un subconjunto de un cuerpo
mucho més grande de estudios de prospectiva, pero sir-
ven como puntos de ilustraciéon de utilidad para
nuestros argumentos.

La Evaluacion de los Ecosistemas
del Milenio (EM)

La EM (2005) fue un proceso multi-institucional, y con
multiples partes interesadas, que reunid a cientificos de
alto nivel y a organizaciones de investigacién para pro-
porcionar una mejor comprensién sobre la forma cémo
la salud de los ecosistemas, los servicios que prestan (ali-
mentos, fibras, regulacién de la temperatura, etc.) y el
bienestar humano podrian verse afectados en futuros
alternativos impulsados por politicas. La EM ayudé a
traer a la palestra de discusién algunos conceptos impor-
tantes de los ecosistemas y de la ciencia de la
sostenibilidad y ayudo a “concretizar” dichos concep-
tos en las mentes de los miembros de las comunidades
cientificas y de formuladores de politicas, como por
ejemplo a través de la importancia de distinguir entre
los servicios de los ecosistemas que mejoran el bienestar
que son mds regulatorios por naturaleza (por ejemplo,
control de la temperatura, ciclos de los nutrientes, etc.),
y aquéllos que ya sea proporcionan consumibles (por
ejemplo, alimentos, fibras, energfa, etc.), o tienen una
importancia cultural. En esencia, el EM cambié la
forma en la que el publico se refiere a la importancia de
los ecosistemas y a la forma cémo la actividad humana
interactia con dichos ecosistemas para incidir en su

69



Desarrollo 56 (4): Dialogo

funcionamiento, mientras se obtienen beneficios de los
servicios que dichos ecosistemas prestan.

La EM, sin embargo, no ha demostrado ser una
herramienta tan influyente cuando se trata de guiar las
politicas y la toma de decisiones. Su tratamiento minu-
cioso y exhaustivo del tema fue, de alguna manera, una
barrera a su propia difusién. Las grandes voltimenes de
muiltiples datos técnicos que el estudio produjo sirvieron
para desalentar a muchas personas no técnicas y “laicas
en el tema”, quienes, por ello, se basaron solamente en
el volumen de “resumen para los tomadores de decisio-
nes”, o quizds incluso en una sintesis adn mds
abreviada. Dada la complejidad del estudio, fue un
enorme desafio destilar, a partir de sus resultados y con-
clusiones, mensajes simples y factibles que tuviesen una
fuerte resonancia en el lector y pudiesen argumentar
con claridad sobre un determinado curso de accién.
Como suele generalmente suceder, el tiempo y los
recursos destinados al estudio estdn bastante agotados
cuando llega el momento de promover, difundir y dise-
minar intensivamente el propio producto; ademais,
toma cierto tiempo para que los mensajes del estudio
sean “absorbidos” dentro de las mentes del puiblico, con
el fin de que, a su vez, la promocién posterior sea eficaz.

Una de las caracteristicas clave de la EM fue que se
utilizé un abordaje de “trama narrativa” para motivar
a pensar sobre cémo las trayectorias alternativas para
algunos de los impulsores clave pudiesen tener influen-
cia sobre cémo los resultados futuros de bienestar
medioambiental y humano evolucionarfan en el futuro.
Los cuatro “mundos” que fueron imaginados combina-
ban las dimensiones geopoliticas con las dimensiones
econdmicas y tecnoldgicas, de tal manera que hubieron
casos en los que se adopté6 la innovacién tecnoldgica
de manera m4s agresiva que en otros, o también hubo
casos en los que la cooperacién regional (ya sea a nivel
cientifico o politico) se llevé a cabo con mayor facili-
dad, en comparacién con un abordaje fragmentado y
descoordinado. Estos casos alternativos marcaron una
distincién eficaz entre el mundo “cerrado cual si fuese
una fortaleza” donde hay poco incentivo para cooperar
o compartir conocimientos y recursos (y dénde los
resultados del bienestar humano son peores), y un
mundo mds agradable donde las abundantes innovacio-
nes se comparten libremente, facilitando un progreso
socioecondmico y tecnolégico més acelerado, asi como
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Estas tramas narrativas proporcionan una manera
itil en la que se puede organizar el debate con y entre
los cientificos y otras partes interesadas, con el fin de
que sus modelos mentales y conceptualizaciones sobre
cémo los indicadores socioeconémicos y ambientales
podrian cambiar bajo diferentes fuerzas, mismas que
pueden estar vinculadas con modelos numéricos y
cuantitativos que, a su vez, pueden simular el impacto
de estas fuerzas impulsoras sobre varios aspectos de la
calidad ambiental y la salud de los ecosistemas, asf
como sobre los resultados socioeconémicos.

Este enfoque también se utiliz6 en los otros estudios
que describimos aqui.

Perspectiva del Medio Ambiente Mundial (GEO)
La Perspectiva del Medio Ambiente Mundial (GEQO,

por su nombre en inglés “Global Environment
Outlook”) es una evaluacién mundial periédica que
lleva a cabo una agencia determinada del sistema de la
ONU —el Programa de Naciones Unidas para el Medio
Ambiente (PNUMA) — como una forma de movilizar
la concientizacién en torno a los problemas ambienta-
les a favor de los que dicha agencia aboga. La
evaluacién GEO niumero cuatro (PNUMA, 2007), en
particular, mostré un gran parecido en su estructura a
la EM, ya que utiliza un conjunto de tramas narrativas
o futuros alternativos para movilizar una discusién cre-
ativa entre los grupos de interés clave sobre diversos
impulsores de influencia socioeconémica y politica que
afectan a sectores medioambientales clave (tierra,
agua, biodiversidad etc.).

Similar a la EM, la evaluacién GEO-4 involucré a
equipos de investigacién y a partes interesadas para que
piensen en tramas narrativas clave (Primero las poli-
ticas, Primero los mercados, Primero la seguridad y
Primero la sostenibilidad), y cémo estas tramas influ-
yen en los resultados socioeconémicos y ambientales
futuros, tanto en términos cualitativos como cuantita-
tivos. Sin embargo, a diferencia de la evaluacién EM,
que se llevé a cabo una sola vez, la evaluacion GEO
pretende ser un producto estrella y en continuo des-
arrollo del PNUMA que ayude a atrae la atencién
sobre la situacién del medio ambiente, y los impulsores
importantes que afectan a su evolucién. El hecho de
que la evaluacién GEO (que ahora ya entregé la quinta
evaluacién, y contintia) tenga un claro “hogar” insti-
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tucional significa que es capaz de tener una influencia
de mayor alcance, y apoyo permanente para su difu-
sién, en comparacién con una evaluacién que sélo se
llevé a cabo una vez y que no es, en tltima instancia,
propiedad de una institucién en particular, que puede
defender sus hallazgos de manera posterior al final de
las actividades de evaluacién.

La Evaluacion internacional de las ciencias y tec-
nologias agricola para el desarrollo (IAASTD)

La Evaluacién internacional de las ciencias y tecnolo-
gias agricolas para el desarrollo (IAASTD, por su
nombre en inglés: “The International Assessment for
Agricultural Science and Technology for Develop-
ment”) (2009) — otra evaluacién que se realizé una sola
vez — fue disefiada como un proceso para reunir a exper-
tos y partes interesadas, provenientes de los circulos
cientificos, industriales y gubernamentales, con el obje-
tivo de que ellos piensen en los factores importantes
que afectardn a la agricultura y al bienestar humano en
el futuro. El abordaje en la agricultura, de manera espe-
cial, se dirigi6 hacia el papel que pueden desempefiar
las ciencias y las tecnologias en la aceleracién de la acu-
mulacién del conocimiento y del capital intelectual en
el sector agricola, de manera tal que la productividad de
los actores dentro de la agricultura aumente e impulse
el rendimiento integral de la agricultura y el bienestar
de las personas que dependen de ello.

Inicialmente, la IAASTD habfa tratado de repetir
un abordaje de “trama narrativa”, similar al de la cons-
truccién de escenarios de futuro — tal como ocurrié con
las evaluaciones EM o GEO-4 — pero se decidié cambiar
a un abordaje de escenarios que sea mas simple (donde
un caso de referencia, es decir un caso de linea base, se
presenta junto con otras variantes ilustrativas que se
imponen una por una). Este cambio se produjo como
resultado de los comentarios de retroalimentacién de
las partes interesadas, quienes tenfan dificultades para
comprender (o apreciar) el abordaje de historia narra-
tiva, y querfan tener un marco mas simplificado.

En el caso de la IAASTD, la incorporacién de
mensajes que provenian de la evaluacién estuvo un
tanto limitada por el hecho de que algunas de las orga-
nizaciones clave que podrian haber facilitado dicha
incorporacién y extensién hacia los tomadores de deci-
siones en niveles gubernamentales no estaban

completamente “convencidas” de las conclusiones
finales del estudio. Esta falta de apoyo generalizado,
junto con la ausencia de una institucién que sea el
hogar de esta evaluacién, institucién que pudiese haber
continuado con la promocién y difusién de los mensa-
jes posteriores a la evaluacién, creé limitantes a su
eficacia. Si bien algunas personas individuales asocia-
das con el estudio pueden atin continuar hablando de
la IAASTD y sus conclusiones, ello no se puede com-
parar con el respaldo institucional pleno que la
evaluacién GEQ recibe.

La Evaluacién Integral de la Gestion del Agua
en la Agricultura (CA)

La Evaluacién “CA” fue dirigida por un solo organismo
dentro del consorcio del Grupo Consultivo para la
Investigacién Agricola Internacional (CGIAR, por su
nombre en inglés) (ver http://www.cgiar.org/ ) — el Ins-
tituto Internacional de Gestién del Agua (IWMI, por
su nombre en inglés) — aunque se llevé a cabo en cola-
boracién con una serie de instituciones y socios. La
evaluacion fue disefiada para atraer la atencién sobre
la importancia de una buena gestién del agua en la
agricultura y sus consecuencias para la seguridad ali-
mentaria (Molden, 2007). Aparte de las proyecciones
de futuro y estudios de escenarios realizados por el Ins-
tituto Internacional de Investigaciones sobre Politicas
Alimentarias (IFPRI, por su nombre en inglés) fue uno
de los pocos ejercicios de prospectiva importantes lle-
vados a cabo dentro del CGIAR.

Al igual que la Evaluacién IAASTD, la CA evité
el abordaje mas complejo de crear “mundos” alternati-
vos con sus correspondientes tramas narrativas,
favoreciendo un abordaje de escenarios mds simple
basado en una “linea base + variantes de escenarios”
para facilitar la interpretacién. Del mismo modo, tam-
bién se concibié la CA como un estudio de una sola
vez que no se ha repetido desde aquel entonces.

El proceso de evaluacion del Grupo
Intergubernamental de Expertos sobre
el Cambio Climatico (IPCC)

El proceso de evaluacién del Grupo Intergubernamental
de Expertos sobre el Cambio Clim4tico (IPCC, por su
nombre en inglés), tal como ocurre con la evaluacién

GEQ, es un proceso continuo que retine a cientificos y 71
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Tabla 1. Resumen de los principales componentes de las diversas evaluaciones

Abordajede Linea base + Tienen sub-  En curso/ Tienen estudios
trama narrativa variantes evaluaciones continua que los
alternativa de escenarios regionales acompanfan,
subcomponentes

Evaluacién

de Ecosistemas X

del Milenio (EM)

GEO-4 X X X

IPCC (Cuarta evaluacioén) X X

Evaluacién IAASTD X X

Evaluacién Integral

de la Gestion del Agua

en la Agricultura (CA) X X

partes interesadas clave para que realicen sus mejores
esfuerzos con el propésito de comprender las implica-
ciones que evolucionan del cambio medioambiental
mundial. El proceso del IPCC, a diferencia de muchas
de las evaluaciones mencionadas anteriormente, tiene
el pleno respaldo y apoyo de la comunidad internacional
en los circulos de las ciencias y politicas, as{ como el
apoyo y respaldo de los gobiernos nacionales que estdn
interesados en el proceso. Dicho apoyo y respaldo crea
un mecanismo fuerte para atrapar la atencién de los for-
muladores de politicas y un camino claro para la
incorporacién de las recomendaciones, a diferencia de
lo que ocurre con las otras evaluaciones que carecen de
este mecanismo. El proceso del IPCC ha adoptado un
abordaje muy riguroso para el manejo de la “evidencia”
proveniente de la literatura y del trabajo analitico reali-
zado por encargo, este abordaje riguroso es muy atractivo
y un buen motivador para que muchos cientificos cola-
boradores se involucren en el proceso.

Las evaluaciones anteriores a la evaluacién [PCC
(2007), como ser la cuarta evaluacién, tomaron un
abordaje de “trama narrativa” para describir la forma
cémo los patrones de crecimiento econdémico vy las
acciones relativas a las politicas conducen hacia dife-
rentes niveles de emisiones de gases de efecto
invernadero y su acumulacién en la atmdsfera. Al
igual que la EM y la GEO-4, esta evaluacién permitié
que multiples influencias dentro de las tramas narrati-
vas actuaran sobre la trayectoria del cambio
medioambiental, por ejemplo sobre la concentracién
atmosférica de CO2, y sobre la temperatura y las pre-
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Las implicaciones que surgen del proceso del IPCC
han sido en general bastante tajantes en cuanto a sefia-
lar cudles tecnologfas y cudles acciones relativas a las
politicas (tecnologfas y acciones atenuantes del clima)
conducen a mejores resultados ambientales, y los resul-
tados de las evaluaciones tienden a ser muy
ampliamente publicitados y discutidos.

Dada la estructura intergubernamental del proceso
del IPCC, este proceso quizds sea uno de los esfuerzos
de prospectiva con la mayor influencia en el pensa-
miento acerca de los futuros ambientales, tanto en el
ambito de las politicas como en los circulos cientificos.

La Tabla 1 muestra el resumen general de cada una
de las evaluaciones que se han considerado, para dar al
lector una visién general de caracteristicas clave de
cada una. La siguiente subseccién discute algunas
dimensiones clave de cada evaluacién, mismas que son
relevantes para el proceso de toma de decisiones.

Mejorar el papel que desempena
la prospectiva como apoyo en la toma
de decisiones

En cada una de las evaluaciones de prospectiva que
hemos considerado, hay un “mensaje” que puede ser
transmitido a los tomadores de decisiones con respecto
a los tipos de acciones que pueden conducir hacia
resultados deseables (o indeseables). Los mensajes del
proceso de evaluacién IPCC son claros con respecto al
papel que desempefian las tecnologfas que evitan las
emisiones y las tecnologfas que secuestran el carbono,
asf como sus implicaciones para el cambio medioam-
biental a nivel mundial en el futuro. Las evaluaciones
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EM y GEO-4 ilustran las ventajas y desventajas entre:
centrarse en el crecimiento socioeconémico rdpido
como primera prioridad versus considerar la sostenibi-
lidad del medio ambiente en términos de su impacto
en la conversién de tierras, el agotamiento del agua, y
la calidad y degradacién de los ecosistemas. Las tramas
narrativas de la EM y la GEO-4 transmiten los pros y
los contras de tener un régimen de politicas proactivo
versus uno reactivo, asi como los beneficios de la coor-
dinacién de politicas (y los costos de no coordinar o
intercambiar bienes e ideas libremente). Estos tipos de
mensajes argumentan mds sobre la forma cémo debe
mejorar la coordinacién de las politicas econémicas y
medioambientales a nivel mundial, y no brindan nece-
sariamente consejos accionables para que los pafses los
sigan de manera individual. Es imposible, por ejemplo,
que un pais de manera individual actte solo y por
cuenta propia con el fin de revertir una tendencia de
emisiones de gases de efecto invernadero a nivel mun-
dial y que dichas acciones fortalezcan las tendencias
relacionadas al cambio climdtico futuro. Sin embargo,
un esfuerzo coordinado entre los principales emisores,
por el contrario, podria marcar la diferencia en un
nivel que sea suficiente para cambiar algunas tenden-
cias, y para crear un impulso hacia acuerdos y
mecanismos mundiales para el seguimiento y control
de los flujos de carbono que se produzcan. Asi que en
lugar de dirigirse a uno solo tomador de decisiones (o
a todo el grupo de tomadores de decisiones de un solo
pais), estos mensajes estdn mds orientados a impulsar
los argumentos a favor de que celebren didlogos y nego-
ciaciones urgentes entre un grupo mds amplio de
tomadores de decisiones a nivel mundial. Las principa-
les instituciones de gobernanza mundial — tales como
el sistema de la ONU tanto a través de la Convencién
Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Clim4-
tico (CMNUCKC), de otros organismos de las Naciones
Unidas como ser el Programa de las Naciones Unidas
para el Medio Ambiente (PNUMA) y organismos
multilaterales como el Banco Mundial — tienen el
poder de convocatoria y la plataforma para fortalecer
estos mensajes y difundir los resultados.

La evaluacién CA llevada a cabo por el Instituto
Internacional de Gestién del Agua (IWMI), por su
parte, realiza comentarios sobre interrogantes relativas
a la gestién del agua que podrian tener mds resonancia
a nivel nacional, sobre todo si dichas interrogantes se

refieren a cuencas hidrograficas clave y practicas de uso
del agua en la agricultura o en la industria que pueden
ser influidas mediante las acciones de los gestores de
recursos y tomadores de decisiones a nivel nacional. En
lo que respecta al agua, su dimensién como un “bien
comuin mundial” es menor en comparacién a la dimen-
sién de las emisiones de carbén atmosférico, a pesar de
que atin existen algunos temas transfronterizos relati-
vos al agua que se deben enfrentar. Esto es
especialmente cierto cuando los rios o acuiferos atra-
viesan fronteras y surge la necesidad de que pafses
limitrofes coordinen sus politicas para lograr una ges-
tién eficaz de un recurso compartido. La evaluacién
CA incluye una serie de estudios complementarios que
se centran en diversos temas — por ejemplo, recolec-
cién de agua de lluvia, gestion de aguas subterraneas,
gestién de agua del suelo, etc. — que pudiesen tener una
resonancia mds fuerte en algunos pafses en compara-
cién con otros, dependiendo de la naturaleza del
problema de recursos que determinados pafses enfren-
tan. Esto puede hacer que sea mds ficil adaptar las
recomendaciones con el fin de apoyar directamente, a
nivel de pafs, en la toma de decisiones en torno a estos
temas.

En el caso de la Evaluacién internacional de las
ciencias y tecnologfas agricolas para el desarrollo
(IAASTD), también hay algunos “mensajes” relacio-
nados a la gestion de las ciencias y tecnologfas agricolas
que podrian hacer eco en los tomadores de decisiones
anivel de pafs. Por ejemplo, la interrogante sobre nive-
les de inversién agricola inadecuados o en disminucién
toca  temas que los pafses deben tener en cuenta al
momento de establecer sus propias prioridades con res-
pecto a las inversiones en capital y tecnologias en
diversos sectores. Probablemente deberfa haber estu-
dios mas detallados a nivel de los pafses con el fin de
hacer recomendaciones mds concretas sobre cémo
alcanzar una mayor precisién en el direccionamiento y
la programacién de las inversiones en ciencias y tecno-
logfas a nivel de pafs. Estos temas estuvieron fuera del
ambito cubierto por el proceso de evaluacion
[IAASTD; sin embargo, la IAASTD proporciona algu-
nas ideas sobre los beneficios que podrfan obtenerse al
direccionar mejor las inversiones y realizar gastos de
manera mas efectiva en los 4mbitos de las ciencias y
tecnologfas agricolas. Hubo algunos temas sensibles
relativos a los organismos genéticamente modificados
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(OGM) y cémo las diversas biotecnologias deberian
manejarse, con relacién a las tecnologfas y practicas
mas “tradicionales” que el estudio de IAASTD no
pudo abordar plenamente. Esto fue en parte debido a
los desacuerdos y falta de consenso sobre algunos
temas, y en parte debido a limitaciones de tiempo y
fondos para el estudio, pero definitivamente se necesita
hacer mucho mds para que la evaluacién proporcione
apoyo ttil en las decisiones que realizan los tomadores
de decisiones a nivel de pafs con respecto a cémo lidiar
con los OGM vy sobre las inversiones en sistemas de
bioseguridad que pueden manejar las tecnologfas basa-
das en OGM en una manera aceptable, con el fin de
lograr la separacién efectiva de las tecnologfas no
modificadas genéticamente, y que las sensibilidades
publicas sobre el despliegue de tecnologias de OGM en
la cadena alimentaria sean abordadas con eficacia.

Al fin de cuentas, la forma m4s efectiva para que
estas evaluaciones mundiales a gran escala desempefien
un papel eficaz en la toma de decisiones a nivel de pais
es construir un ejercicio de prospectiva a nivel de pafs
a partir de un aspecto en particular de una de las eva-
luaciones y continuar la investigacién de ese aspecto
con respecto a un conjunto de temas muy bien especi-
ficados. Tales “mini evaluaciones” — si incluyen a partes
interesadas locales y pueden adaptar algunas de las tra-
mas narrativas mundiales para que se adecuen mejor
dentro del contexto especifico del pais — podrian llegar
a ser las mds ttiles para los tomadores de decisiones en
esos pafses. Habrd probablemente la necesidad de una
asociacién entre los organismos internacionales que
patrocinaron las evaluaciones originales y el equipo de
prospectiva local, con el fin de que las herramientas de
modelado y otros puntos de vista y experiencias dtiles
puedan transferirse, con el nivel adecuado de asigna-
cién de recursos para apoyar las consultas y el didlogo.
Hasta el momento, queda atn pendiente la tarea de
establecer el mecanismo para facilitar este proceso a
gran escala, a pesar de que existen esfuerzos para cons-
truir capacidad de andlisis de prospectiva a nivel de
pafs, por parte de organizaciones como ser el Foro
Mundial para la Investigacién Agricola (GFAR, por su
nombre en inglés), que estd patrocinando un “Centro
de Prospectiva”l para recolectar la experiencia de pro-
fesionales y expertos en la materia, con el fin de
difundir sus conocimientos y capacitar a la préxima
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Conclusiones

En este articulo, hemos analizado una cantidad de
importantes evaluaciones que visualizan el futuro, mis-
mas que son buenos ejemplos sobre cémo la
prospectiva puede ser usada como una herramienta de
investigacién y planificacién. Sefialamos las fortalezas
y debilidades de las diversas evaluaciones en términos
de su eficacia en la transmisién de mensajes importan-
tes con respecto a las prioridades de politicas y los
equilibrios de ventajas y desventajas entre el creci-
miento socioeconémico y el bienestar del medio
ambiente, pero también su capacidad para relacionarse
directamente con las esferas de toma de decisiones a
nivel de pafs. Algunas evaluaciones tienen un enfoque
mds mundial, y puede que hablen més fuertemente
sobre la importancia de coordinar la gobernanza mun-
dial dentro del contexto de instituciones e iniciativas
multilaterales, mientras que otras puede que toquen
temas que se pueden llevar a la accién en los niveles
regionales o de pafs. Cada una de estas evaluaciones
adopté un abordaje diferente con respecto a la cons-
truccién de escenarios o “tramas narrativas” que
describen como importantes impulsores del cambio que
podrian afectar los resultados futuros; ademds, algunas
evaluaciones adoptaron un abordaje mds simple de
“linea base + variante”, versus las evaluaciones que
describen “mundos alternativos” que podrian llegar a
ocurrir como resultado de diferentes inclinaciones y
tendencias socioeconémicas y geopoliticas. Determinar
cual de estos abordajes es el m4s eficaz en cuanto a
comunicarse con los tomadores de decisiones es una
tarea que el equipo de prospectiva tiene que considerar,
a la luz del tipo de temas en los que ellos quieren cen-
trarse y los mensajes que ellos desean transmitir.
También hemos abogado por una combinacién de
modelos “mentales” y computacionales o numéricos
para abordar ambas dimensiones, tanto cualitativas
como cuantitativas, que un ejercicio de prospectiva
podria considerar, y para proporcionar algunos “puntos
de comprobacién” e imposicion de consistencia
interna (desde ambos puntos de vista: numéricos y légi-
cos). Esto requiere un abordaje trans-disciplinario
multifacético, de manera que todos los esfuerzos de los
“pensadores”, modeladores y facilitadores puedan coor-
dinarse para brindar una visién coherente de cémo los
diversos factores de cambio (ya sean cualitativos o
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cuantitativamente) estdn evolucionando con el fin de
producir cambios futuros.

Al final, las evaluaciones mundiales tienen que ser
llevadas hasta el nivel de pafs con el fin de adaptarlas
y personalizarlas en la medida suficiente para que satis-
fagan las necesidades de toma decisiones de los
formuladores de politicas y de los gerentes de recursos
dentro de un pafs en particular. Esto ocurrird probable-
mente de manera gradual, a medida que surjan
oportunidades de financiacién para proyectos de inves-

estos tipos de estudios a nivel de pafs. Sin embargo, la
participacién activa de organismos como ser el Foro
Mundial para la Investigacién Agricola (GFAR) a tra-
vés de foros de expertos, como el “Centro de
Prospectiva” podria acelerar este proceso, y proporcio-
nar oportunidades utiles para la formacién,
fortalecimiento de capacidades y el intercambio de
valiosas experiencias adquiridas por profesionales con
conocimientos, creando de esta manera oportunidades
para didlogos y aprendizajes a lo largo de todo el pafs.

tigacién y se creen oportunidades para se lleven a cabo

Nota

1 El lector interesado puede seguir este enlace http://www.egfar.org/forums/global-foresight-hub para aprender més sobre el
GFAR y el Centro de Prospectiva (En inglés “Foresight Hub”.
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Dialogo

¢Sacar las bananas de la republica?: Sobre la

politica

econdmica de la transformacion de Africa

STEVE KAYIZZI- RESUMEN E/ reciente resurgimiento econdmico del Africa ha

MUGERWA

planteado preguntas sobre si el proceso es sostenible y si va a
contribuir a la transformacion del continente. Si bien la experiencia
mundial indica que el desarrollo socioecondmico rara vez es lineal,
por lo que existen riesgos para la inversion, la opinion general es
que una cantidad de paises de Africa estdn en puertas de una
transformacion estructural. Los gobiernos han ideado “visiones”
para garantizar que los ingresos per cdpita se elevan a niveles de
ingresos medios en una generacion. También tienen como objetivo
erradicar la pobreza y reducir la desigualdad en los ingresos y las
oportunidades. En este articulo se argumenta que con buenas
politicas sostenidas, los resultados en Africa van a ser diferentes de
los del pasado.

PALABRAS CLAVE transformacidn estructural; economia politica
;globalizacion; visiones; ingresos medios; retos y riesgos; sacar la
banana de la republica

Introduccion

Tomard tiempo lograr la transformacién estructural de Africa, pero los formuladores de politicas
estdn convencidos de que es el momento adecuado para comenzar con dicha transformacién
de forma seria. Un documento reciente sobre politicas de la Comisién de la Unién Africana
titulado “Africa 2063” proyecta la visién de: "[Una] Africa integrada préspera y pacifica, impul-
sada por sus propios ciudadanos y que represente una fuerza dindmica en el escenario mundial”
(African Union, African Development Bank and Economic Commission for Africa, 2013). El
documento sostiene que para alcanzar su visién de la transformacién econémica, Africa debe
buscar energfa e inspiracién de “dentro el continente africano”. Ademds, que deberfa volver a
la agenda continental panafricanista e impulsada por la solidaridad, que ayudé a conducir al
continente hacia su independencia hace 50 afios.

Este articulo da una breve mirada a la economfa politica de la transformacién de Africa en
un mundo globalizado, basdndose en las declaraciones de visién elaboradas por los paises afri-
canos, que tienen el objetivo comtn de alcanzar una situacién de ingresos medios dentro de
una generacién. Se sostiene que si bien la transformacién de Africa es inevitable, el progreso
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serd tortuoso. Habrd desaffos en muchos niveles: poli-
ticas, planificacién y financiacién, y sobre todo,
economia politica ya que la transformacién implicara
ganadores y perdedores. Pero el articulo también
subraya que el entusiasmo y la dedicacién con la que se
persigue el progreso de Africa en muchos niveles no
tienen precedentes.

La narrativa sobre el desarrollo cambiante
de Africa

La relativa debilidad econémica actual de los pafses
mas ricos, las mayores oportunidades para la colabora-
ciéon Sur-Sur, y las politicas menos inclinadas
ideolégicamente que recetan los organismos donantes
han alentado a Africa para que, una vez mds, salga en
la bisqueda de alcanzar soluciones “propias”. Sin
embargo, tal como se describe en una revisién del
Informe de la Comisién Africana, liderada por el
gobierno del Reino Unido durante su Presidencia del
G-8 en 2005, y que habfa declarado una ruptura con el
pasado, estas “bisquedas” no son siempre “nuevas”
(Kayizzi-Mugerwa, 2005). A menudo las mencionadas
bisquedas estdn mds en sintonfa con los programas
mundiales de la época que con el problema que preten-
den abordar; por lo tanto, tan pronto como el principal
actor/impulsor abandona la escena, sobreviene una
pérdida de enfoque y coherencia. Sin embargo, hay
sefiales y ejemplos sobre que los abordajes mds nuevos
se encuentran mds impulsados por Africa. Los ejemplos
incluyen planes que abarcan todo el continente para
embarcarse en un programa de un millén de millones
de doélares para el desarrollo de infraestructura, pro-
grama que utiliza, principalmente, recursos propios de
Africa; los movimientos del Este y el Oeste de Africa
hacia la unificacién monetaria; y el hecho de que
muchos pafses estdn financiando la expansién de
infraestructuras locales mediante el uso de abordajes
innovadores, incluyendo la emisién de eurobonos,
sobre la base de sus recursos naturales, destacdndose
Zambia en este dltimo ejemplo.

Sin embargo, se afirma ahora con tanta frecuencia
de que Africa estd en puertas de un “despegue” que
muchos africanos — incluyendo los formuladores de
politicas — que confrontan la pobreza, tienen algunas
dudas. Ellos se preguntan, ;son estas declaraciones
lisonjeras simplemente una de esas modas globales que

vienen y van, y que dejan las cosas mds o menos en la
misma forma en la que antes estaban? Ya no nos parece
especialmente irénico que las frases que se utilizaron
para describir el resurgimiento de Asia de hace dos
décadas sean las mismas que se utilizan para el Africa
de hoy en difa; por ejemplo, “Africa se levanta”, “los
leones de Africa”, “el milagro de crecimiento de
Africa”, “Africa: el nuevo polo de crecimiento mun-
dial”, etc. (Roxburgh et al., 2010; Hattingh et al.,
2012). En esta ocasién puede que las cosas sean distin-
tas.

Las décadas posteriores a la independencia fueron
muy dificiles para muchos paises africanos. Hubo ini-
cialmente un alto nivel de entusiasmo entre los
politicos y los intelectuales acerca de las perspectivas
del continente, pero los Estados eran todos débiles, la
politica se impugnaba con violencia, y se produjo un
deterioro econémico en casi todos los lugares. En la
década de 1980, los paises que habfan sofiado con su
autodeterminacién estaban, por el contrario, profun-
damente endeudados, mientras que la pobreza, la
inseguridad y la mala salud se incrementaban, tal como
lo describe para el caso de Zambia un estudio del
Cuarto Plan Nacional de Desarrollo del pafs, titulado
significativamente por las autoridades de la siguiente
manera: “El crecimiento mediante los recursos propios”
(Kayizzi-Mugerwa, 1990).

La era del ajuste estructural que vino a continua-
cién de la mencionada década aument la sujecién del
pufio controlador de los organismos internacionales y
de los pafses mas ricos que apretaba a las economfas del
Africa. Para evitar la quiebra, los pafses adoptaron
medidas de austeridad tan severas que comparativa-
mente hacen ver a las medidas emprendidas hoy en dfa
por los pafses del sur de Europa como leves. Se tiene
que reconocer que los paises donantes y el resto de la
comunidad internacional se resignaron ante lo inevi-
table; es decir, aceptaron que las deudas contraidas con
ellos por muchos pafses en desarrollo posiblemente no
iban a ser reembolsadas nunca. Ellos se embarcaron en
una reduccién épica del endeudamiento de los paises
pobres en las décadas siguientes.

Durante la década del afio 2000, Africa disfruté de
un fuerte crecimiento que sobrevino tras el boom de los
recursos naturales, ademds, la gobernanza mejoré y
hubo una reduccién dréstica en el macro-riesgo. El
continente estd cambiando en formas que hubieran
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parecido impensables hace tan s6lo una década. El uso
generalizado de la telefonfa mévil y de las Tecnologias
de la Informacién y Comunicaciones (TIC) relaciona-
das elevaron la eficiencia de las telecomunicaciones y
ayudaron a que los paises africanos tomen un gran salto
hacia la sofisticacién tecnolégica. La plataforma M-
Pesa (“dinero movil”) en Kenia, por ejemplo,
revolucioné la banca mévil en el pafs, llevando servi-
cios a los lugares mas remotos; esta plataforma fue
ampliamente emulada a lo largo de Africa y en otros
lugares (Ncube y Ondiege, 2013).

En la dltima década, Africa ha estado mas pacifica
que nunca. La frecuencia de las guerras civiles y de las
incursiones transfronterizas ha disminuido notable-
mente. Los conflictos de larga duracién en la Republica
Democrética del Congo, Somalia, Suddn y Sudan del
Sur ya no amenazan la estabilidad regional en la misma
medida que en el pasado. Una tendencia importante
ha sido la voluntad de los paises para intervenir a nivel
regional con el propdsito de resolver los conflictos
internos, a través de una intervencién militar directa
cuando esta sea necesaria. Hacen esto en parte por
interés propio, con sus ojos puestos en la proteccién de
los mercados regionales, las rutas de transito, y en gene-
ral, por la importancia que tiene la paz para la
inversion, el turismo y el comercio a nivel regional.

Tal como analizé el Banco de Desarrollo de Africa,
el surgimiento de una clase media en Africa es también
un factor clave en el crecimiento reciente (African
Development Bank, 2011). La clase media, al situarse
en una sélida cantidad de 330 millones de personas en
el afio 2011, estd comenzando a tener un impacto
importante en las economfas africanas: una robusta
demanda por parte de los consumidores, un aumento
en los viajes de negocios y placer, y una rdpida expan-
sién de la demanda por servicios sociales, incluyéndose
la provisién privada de servicios de salud y educacién.
Muchas familias han enviado a miembros de sus fami-
lias al extranjero y en la actualidad las remesas
recibidas exceden los flujos netos de ayuda.

Sacar las bananas de la republica

Prestdndose uno de los epitetos del pasado, una de las
tareas mas importantes para los paises africanos en las
proximas décadas serd “sacar las bananas de la repd-
blica”. Pero incluso mientras Africa parece estar en

puertas de su “despegue” recuerdos de errores y fracasos
del pasado a menudo vuelven para atormentar a sus
formuladores de politicas. Estimaciones recientes indi-
can que Africa tiene algunas de las sociedades mds
desiguales del mundo, congregadas en regiones con
economias tradicionalmente basadas en las industrias
extractivas, tales como las economfas del sur de Africa;
sin embargo, las regiones con altos niveles de desigual-
dad se extienden a lo largo de todo el continente.
Ahora queda claro que el alto crecimiento reciente y
el aumento de la riqueza no se distribuyen por igual, y
amplios sectores de la poblacién contintan sintiéndose
excluidos.

La Primavera Arabe, y sus ramificaciones, as{ como
los retos socioeconémicos que enfrentan muchos otros
pafses, incluyendo recientes golpes de Estado en la
Republica Centroafricana y Mali muestran que el
camino hacia la prosperidad sera sinuoso y dificil. Ade-
mas, en algunos pafses, la corrupcién y las politicas
autoritarias se estdn arraigando, incluso mientras que
el sector privado y la economia de mercado contindan
en avance constante. Dados los desafios en todos estos
frentes, existen temores fundados sobre que el renaci-
miento de Africa podria estarse apagando y que la
regién podrfa volver a la regresién econémica y social.

Si bien el avance Africa estard lejos de ser lineal,
debido a que habrd enormes variaciones tanto en los
niveles nacionales como en los regionales, no parece
haber una clara comprensién entre los lideres de Africa
sobre que la pobreza, la desigualdad, la fragilidad del
Estado y los conflictos internos que en su conjunto die-
ron al continente un mal nombre en el pasado deben
encararse de frente (African Union, African Develop-
ment Bank y the Economic Commission for Africa,
2013). Muchos paises han elaborado visiones nacionales
que se extienden durante muchos afios en el futuro,
colocando la erradicacién de la pobreza en la parte supe-
rior de la agenda. Las visiones también destacan la
importancia de la democracia y del estado de derecho, y
subrayan que esta vez las cosas deben hacerse de distinta
forma a como se las hicieron en el pasado, con el propé-
sito de garantizar la implementacién y los resultados.

Hacia la transformacion econémica

Muchos formuladores de politicas africanos ahora estdn
convencidos de que para sacar a sus poblaciones de la
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pobreza, en una forma sostenible, se requerird de una
répida transformacién econémica. Esta aspiracién no
es nueva y es al menos tan antigua como lo es la inde-
pendencia de Africa, lo que explica en cierta medida
las razones por las que la idea de esta transformacién
ha sido mds facilmente acogida que, por ejemplo, el
“ajuste estructural” impuesto de manera mds externa.
Ya en 1963, la propuesta electoral de Kenneth Kaunda
titulada “When UNIP Becomes Government”
(Cuando el Partido Unido de la Independencia Nacio-
nal se convierta en gobierno) subrayé la importancia
de generar un rdpido crecimiento en una Zambia rica
en cobre, con el propésito de erradicar “la pobreza, la
ignorancia y la enfermedad”(Kaunda, 1963). La pro-
puesta electoral reconocié que Zambia necesitaba
diversificar rdpidamente su economfia, de forma que
cuando el cobre se agotase en el futuro, el pafs ya estu-
viese transformado en una economfa industrializada y
moderna. Lo que es nuevo en el debate de hoy es el
reconocimiento de que el éxito dependerd en dltima
instancia de la calidad de las politicas nacionales, de la
eficacia de su implementacién a nivel local y de un
compromiso politico y liderazgo sin reservas.

En el estudio de la dindmica de la transformacién
estructural, a los investigadores les gusta citar el ejem-
plo de Corea del Sur, pafs que en la década de 1950
tenfa un PIB per cdpita mds bajo que Ghana y que
muchos otros paises africanos. En la actualidad, Corea
del Sur es una economfa lider, apoyada por tecnologfas
modernas, y tiene un PIB per cépita que es al menos 30
veces el PIB de Ghana. Los casos de Brasil, China e
India son igualmente instructivos. Los tres paises han
sido capaces de sacar a grandes proporciones de sus
poblaciones de la pobreza, llevandolas a obtener un sta-
tus de ingresos medios, tal vez uno de los mayores saltos
desde una clase econémica a otra en la historia de la
humanidad.

Las transformaciones econémicas que se llevaron a
cabo en Brasil y Corea del Sur bajo dictaduras milita-
res, cuando se las mira de manera retrospectiva, uno
se da cuenta que en los hechos las juntas militares se
vieron obligadas a buscar mejoras tecnolégicas, una
orientacién hacia las exportaciones y el crecimiento
como medios para mantener su control del poder. En
China, se acredita al Partido Comunista por ser la
cabeza lider del milagro de crecimiento del pafs que ha
abarcado varias generaciones de crecimiento vertigi-

noso. India, por el contrario, estd prosperando a pesar
de su vasto y no convergente conjunto de administra-
ciones gubernamentales, ciudades, regiones y castas.
Estas experiencias indican que en ningdn pafs tuvo un
punto de partida similar al de otro pafs; de hecho, esto
muestra que el desarrollo podrfa emanar desde los més
diversificados antecedentes histéricos y fuentes (Kabe-
ruka, 2012). Si bien no existe un patrén o férmula
genérica para la transformacién econdémica, cuatro
grandes temas surgen de las experiencias de transfor-
macién citados anteriormente:

(i) Un liderazgo que sea capaz de articular una visién
de desarrollo nacional, incluso enfrentando
estructuras institucionales imperfectas, tiene una
mejor oportunidad de éxito en cuanto a sostener
el proceso de transformacién.
El proceso de transformacién econémica no es
lineal. Para mantener el rumbo, las poblaciones
deben ser capaces/tener los medios para sostener
los pies de sus politicos sobre el fuego. En otras
palabras, el desempefio deficiente debe tener con-
secuencias.

(iii) La transformacién requiere de la participacion
popular, incluyendo en el aprovechamiento de las
oportunidades nacionales que surgen.

(iv) Debido a que la influencia politica se distribuye
de forma desigual entre los grupos, la distribucién
de los beneficios y costos de la transformacion
estructural serdn desiguales y podrfan generar ten-
siones internas — por lo tanto, deben ser
gestionados.

En la siguiente seccién se analizan ejemplos de las
visiones que los pafses africanos proyectan para s mis-
mos, mientras que simultdneamente buscan alcanzar su
transformacién econémica.

Visiones de transformacion: prosperidad,
democracia y desarrollo

En Africa, los expertos y observadores nacionales e
internacionales fueron dejados de lado rutinariamente
los planes nacionales de desarrollo de cinco afios del
pasado, porque los consideraron como obras de ficcién;
sin embargo, nadie se burla de las nuevas declaraciones
de visién que los pafses han desplegado en la dltima
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década. Sus temas incluyen llegar a ser pafses con un
status de pafs de ingresos medios, y transformar a sus
paises, llevandolos desde la pobreza a la prosperidad.
Por encima de todo, estos esfuerzos sefialan que, una
vez mas, los pafses africanos se atreven a sofiar. No se
hacen referencias a ninguna politica de ajuste estruc-
tural; hace algin tiempo atrds, dichas politicas de
ajuste estructural se constitufan en la dnica realidad
africana que valia la pena destacar. Las nuevas visiones
proporcionan una buena mezcla de intenciones econé-
micas y exhortacién politica, mientras que las
experiencias nacionales especificas en las dltimas déca-
das han afiadido el sabor (ver Tabla 1).

En todas las visiones que se estudiaron, la transfor-
macién es el tema clave. La visién de Kenia 2030
proyecta un pafs que va a proporcionar una alta calidad
de vida para todos sus ciudadanos, mientras que la de
Uganda (Visién 2040) vislumbra una transformacién
desde una economia campesina hacia una economfa
moderna y préspera, con un alto nivel de sofisticacién
tecnoldgica. La visién de Nigeria es mds mordaz — pre-
tende hasta el 2020 llegar a ocupar la posicién nimero
uno entre los pafses de Africa con respecto a la inversién
extranjera, el turismo y el lugar de residencia. Malawi,
como un indicador de la medida de las ambiciones
nacionales, menciona una economia “impulsada tecno-
légicamente®, como un ingrediente clave de su visién
del futuro, en contraposicién a su actual dependencia de
la agricultura campesina. También destaca la importan-
cia de la seguridad alimentaria y la nutricién, asf como
la distribucién justa y equitativa de los ingresos.

Los pafses son categéricos cuando se expresan sobre
su futuro politico: Uganda menciona como meta la
consecucién de un régimen politico m4s democrético.
Mozambique, que se sobrepuso a décadas de conflicto,
mira hacia un futuro de paz y estabilidad, de cohesién
nacional y gobernabilidad democratica, mientras que
Camerin se proyecta como un pafs unido en la diver-
sidad, en la lingiifstica, asf como en el 4ambito religioso.
La visién de Zambia destaca la promocién de los prin-
cipios democréticos, la justicia social y econémica, y el
patriotismo y la unidad étnica, mientras que la visién
de Ruanda hace hincapié en que la cohesién social sélo
se puede mantener en la presencia de un Estado capaz
que valore al activo mds importante que tiene el pafs —
Su poblacién. Notablemente, Kenia alentard politicas
“basadas en temas”, un objetivo que dice mucho sobre

los cambios que tienen lugar en dicho pafs.

Las visiones africanas estdn conscientes de que,
dentro de cada pafs, las necesidades estdn en compe-
tencia entre sf, y también toman conciencia de las
restricciones presupuestarias — es por esto que destacan
el establecimiento de prioridades, el énfasis estratégico,
y el pensamiento innovador en lo que respecta a la
implementacién. Estos objetivos de politicas posterior-
mente se concretan en planes de desarrollo nacional
mds operativos y en presupuestos nacionales anuales.
Entre las prioridades se encuentran el desarrollo de
infraestructura, el desarrollo de la agricultura y de las
zonas rurales, el desarrollo social y humano, el desarro-
llo del sector privado, las ciencias y las tecnologfas, y
la promocién de la paz.

En términos de nuevos abordajes, Kenia, por ejem-
plo, introdujo un seguro nacional de salud y sistemas
de cupones para las escuelas en los distritos mds pobres,
mientras que simultdineamente despliega servicios
sociales para todas las regiones. Se prevé la creacién de
centros de especializacién, con el propésito de fomen-
tar la innovacién y promover las economias de escala
en la manufactura. Uganda, por el contrario, pretende
aprovechar sus ventajas comparativas, incluyendo su
situacién de ser la puerta de entrada hacia paises que
se encuentran ubicados mds hacia el interior del con-
tinente, para construir la infraestructura de transporte
e industrias relacionadas que serdn las que conduzcan
su transformacioén. El acceso de Uganda a lagos de agua
dulce vy, los recientemente descubiertos recursos de
petréleo y gas, son factores adicionales que estdn
impulsando la confianza interna, pero también causan
ansiedad con respecto a la distribucién de beneficios.
La visién de Camertn habla de la importancia de lle-
var a cabo una ambiciosa politica de industrializacién
y promocién activa del sector privado.

En muchos sentidos, las visiones también proyectan
el pensamiento oficial de hoy en dfa sobre cémo mane-
jar los problemas relativos a las politicas que en la
actualidad son apremiantes — no sélo las politicas a
futuro. Por ejemplo, la visién de Nigeria dard prioridad
a la creacién de empleo para abordar el problema del
desempleo juvenil y generacién de ingresos, sobre todo
en el 4rea rural, asf mismo, incrementa el suministro de
electricidad y la creacién de un entorno de inversién
que sea atractivo para los inversionistas nacionales y
extranjeros. En el caso de Ruanda, dada su posicién
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geografica, la ampliacién de la integracion regional e
internacional tiene prioridad. En general, las visiones
son conscientes de las brechas de bienestar entre las
dreas rurales y urbanas, como también de los desafios
de la pobreza extrema y desigualdad en algunos centros
urbanos. La promocién de la agricultura es una res-
puesta politica popular, a pesar de que la amplia
utilizacién de técnicas modernas en el sector implicard
el desplazamiento de la poblacién rural, por lo que se
enfatiza la importancia de la creacién de medios de
vida rurales alternativos.

Retos y riesgos

En el pasado, la implementacién de los planes nacio-
nales de desarrollo de Africa fue acosada por una grave
escasez de recursos internos, por lo que incluso los obje-
tivos mds modestos se tornaban en inalcanzables. Si
bien las nuevas visiones son mds realistas en este sen-
tido, se requieren cantidades considerables de dinero.
La visién 2040 de Uganda, una visién de 30 afios en el
futuro, tiene un precio de USD 200 millones de millo-
nes, cifra equivale a su PIB actual multiplicado varias
veces. En contraste con el pasado, los gobiernos estdn
buscando alianzas con el sector privado para hacer rea-
lidad sus planes. Muchos gobiernos también se han
encargado de popularizar las visiones nacionales a tra-
vés de amplias consultas y la participacién directa de
interesados en la puesta en marcha de importantes pro-
yectos asociados a las visiones, tal como se hizo
recientemente en el lanzamiento de la construccion de
Konza Techno City en las afueras de Nairobi.

A medida que las economias se expanden, su
dependencia relativa de recursos de los donantes se
reducird ain més. Por lo tanto, el desarrollo de nuevas
modalidades para la obtencién de capital es crucial. Las
bolsas de valores nacionales han alcanzado mejores
resultados de los esperados, ya que sélo habfa un
pufiado de bolsas hasta hace dos décadas, pero existen
29 bolsas de valores en la actualidad. Los pafses, como
se sefial6 anteriormente, también estdn pidiendo pres-
tado directamente de los mercados internacionales en
la medida que el riesgo relativo del Africa ha mejorado
en los dltimos afios. Tal como sostuvieron los partici-
pantes en un Seminario sobre Politicas en Maputo, el
reciente descubrimiento de petréleo y gas y de otros
minerales en la mayorfa de los pafses de Africa ofrece

una oportunidad Gnica para poner en marcha el pro-
ceso de desarrollo, a pesar de que estos descubrimientos
también han trafdo consigo desaffos propios y tnicos,
incluyéndose entre ellos una distorsién de los incenti-
vos y una escalada de las expectativas populares
(Kayizzi- Mugerwa, 2013).

Por otra parte, la capacidad nacional para aumentar
los ingresos estd recibiendo una atencién considerable.
Se han instituido y desarrollado autoridades nacionales
encargadas de los ingresos en muchos pafses, y ellas han
ayudado a aumentar la recaudacién de ingresos en
todos los ambitos. Ha habido resistencia en varios sec-
tores, especialmente en el naciente sector industrial,
que sostiene que se le grava en exceso, ya que es un sec-
tor “visible”, mientras que las actividades menos
“visibles” del sector informal no son gravadas. También
existe la preocupacién de que el flujo de entrada de
manufacturas baratas desde Asia esté matando la ini-
ciativa nacional y los intentos de Africa con respecto
a la industrializacién. Es decir que dichos flujos estén
contrarrestando el esfuerzo de transformacion.

Sin embargo, el presidente Yoweri Museveni de
Uganda no ve que la falta de financiacién sea el tnico
factor subyacente a los riesgos relativos al logro de los
proyectos mds ambiciosos, sino que también percibe
riesgos en la "desorientacion ideoldgica". Esto sucede
cuando los paises intentan cambiar la economfa, mien-
tras que mantienen ideas parroquiales del pasado, como
ser las diferencias religiosas, el tribalismo y el chovi-
nismo de género (Museveni, 2013). El documento
“Africa 2063” mencionado anteriormente también
incluye preocupaciones relativas a que las capacidades
humanas podrfan no estar a la par de los programas y
proyectos ambiciosos en las visiones nacionales. Por
otra parte, muchos observadores, entre ellos Kofi
Annan al presentar el Informe del Progreso de Africa,
2013 en el Foro Econémico Mundial en Ciudad del
Cabo, Sudifrica (African Progress Panel, 2013), per-
cibe el auge de los recursos de Africa no como una
bendicién financiera no calificada, sino como una
fuente potencial de conflicto, como la base para el des-
vio de recursos internos hacia el extranjero y la causa
de una regresién econémica, ya que el resto del mundo
llega al Africa en busca de ganancias para realizar
transacciones con sistemas administrativos y regulato-
rios africanos que hasta cierto punto no fueron adn
puestos a prueba.
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Por su parte, el Banco de Desarrollo de Africa ha
respondido a la bisqueda de transformacién econémica
del Africa, mediante el lanzamiento de una Estrategia
Decenal sobre la cual basara su apoyo (African Deve-
lopment Bank, 2013). Esta estrategia tiene el mismo
objetivo bdsico que la anterior Estrategia de Mediano
Plazo, en la cual la infraestructura toma el lugar prefe-
rencial. Sin embargo, la nueva estrategia pone de
relieve que, en ausencia de una transformacioén estruc-
tural, serd imposible alcanzar el desarrollo y la
reduccién de la pobreza. Ademds, la estrategia indica
que la inclusién y la “ecologizacién” de la economia
serdn caracterfsticas importantes de cualquier abordaje
sostenible para el desarrollo de Africa.

Conclusion

Este articulo ha intentado cristalizar el debate sobre la
transformacién estructural de Africa, desde el punto de
vista de una situacién mundial que cambia rdpida-
mente, donde los antiguos argumentos sobre la
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Dialogo

La futura gobernanza del SIDA en Sudafrica:
Una encuesta enfocada en miembros
de la élite profesional

PIETER FOURIE Y RESUMEN Después de que se retiré a Thabo Mbeki del puesto de
Jefe de Estado de Sudafrica, en septiembre de 2008, el pais salid de
CHARL SWART un periodo de estado de negacidn del SIDA, y los formuladores de

politicas, al fin, adoptaron un modelo de respuesta biomédica. Casi
seis anos después, los autores entrevistaron a miembros clave de la
élite del ambito del SIDA en Suddfrica, tanto en el gobierno, la
sociedad civil, asi como epidemidlogos lideres. Este articulo
presenta las opiniones de esta élite sobre la respuesta actual de
Sudafrica ante la epidemia, e identifica los puntos de decision
criticos que determinardn su trayectoria futura.

PALABRAS CLAVE gestion del VIH; desafios futuros; puntos de
decision,; determinantes sociales de la salud

Introduccion

Sudéfrica tiene la mayor epidemia de SIDA en el mundo, con una cifra de 6,4 millones de per-
sonas que son VIH-positivas, en una poblacién de poco mas de 50 millones (Whiteside y
Strauss, 2014). Los gobiernos del apartheid y de Mandela ignoraron la epidemia creciente,
mientras que el gobierno de Thabo Mbeki (1999 -2008) negé ya sea la existencia del VIH o su
vinculacién con el SIDA, negdndose a poner a disposicién de las personas en las instalaciones
publicas de salud los medicamentos antirretrovirales (ARV, por su nombre en inglés), mismos
que podrian haber salvado las vidas de millones de personas. Un estudio de la Universidad de
Harvard (Chigwedere et al., 2008), declar6 que la falta de celeridad de Mbeki con respecto a
proporcionar antirretrovirales a los sudafricanos que viven con el virus en los afios comprendi-
dos entre 2000 y 2005 costara mas de 330.000 vidas, con 35.000 bebés nacidos con VIH debido
a los retrasos en la provision de estos medicamentos a las mujeres embarazadas. Max Essex, viré-
logo que ha dirigido el programa de investigacion sobre el SIDA de Harvard desde los primeros
dfas de la pandemia mundial, denominé a la respuesta de Sudafrica al SIDA durante la admi-
nistracién de Thabo Mbeki como “un caso de salud pidblica mala, o hasta malvada” (citado en
Dugger, 2008).

El pais ha dejado atras esos dfas oscuros y ahora tiene el mayor programa de tratamiento del
SIDA en el mundo. De los 6,4 millones de sudafricanos con VIH, 2,2 millones en la actualidad
reciben ARV en los establecimientos ptblicos de salud y 200.000 reciben ARV a través de su
seguro privado de salud (Du Toit et al., 2014; Encuestado #6, entrevistado el 9 de diciembre de
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2013). Como resultado, los sudafricanos ahora viven
vidas mds largas y saludables: la esperanza de vida en
2003, el afio antes de la puesta en marcha de la dispen-
sacién de ARV en el sector publico, se estimé en 49,2
afios; para el afio 2011, la esperanza de vida aumenté a
60,5 afios (Bor et al., 2013). Ademis, el gobierno pla-
nea aumentar la escala de la programa de ARV,
poniendo el tratamiento a disposicién para pacientes
que tienen un recuento de CD4 por debajo de 500, en
comparacién con el recuento actual de 350, ampliando
asf considerablemente la cantidad de personas seropo-
sitivas que retnen los requisitos para el tratamiento
(Kahn, 2014).

Sin embargo, jcudn sostenible son las buenas noti-
cias? ;Estamos atentos ante los peligros que podrian
socavar el camino a seguir? ;Hemos identificado y esta-
mos preparados para las tensiones, las decisiones
dificiles y las opciones que se excluyen mutuamente
que el pais tendrd que enfrentar? Por ejemplo, el New
York Times el 25 de agosto 2014 sefialé que Sudafrica
dejard de recibir financiacién estadounidense dirigida
a su programa de ARV en el afio 2017, afirmando que
“el gobierno sudafricano debe encontrar cientos de
millones de délares, incluso mientras la cantidad de
casos a nivel nacional crece rdpidamente” (McNeil,
2014). Para responder a estas preguntas, entrevistamos
a 15 personas, que incluyen lideres de opinién, funcio-
narios gubernamentales y expertos médicos que
trabajan en la vanguardia de la respuesta de Sudafrica
al SIDA. Todas las entrevistas se llevaron a cabo por
los autores, entre diciembre de 2013 y abril de 2014; y,
con el fin de permitir que las reflexiones estén libres de
las limitaciones institucionales y de otras limitaciones,
hemos hecho que las respuestas de los principales
encuestados sean anénimas. Nuestro programa de
entrevistas recolectd informacién mediante las respues-
tas a preguntas que son variaciones de las “siete
preguntas” que se utilizan frecuentemente en la plani-
ficacion de escenarios (véase, De Geus, 1988;
Schwartz, 1996; Van der Heijden, 1996; Ringland,
2002; Chermack, 2011) con el fin de permitir la refle-
xién sobre la situacién actual, pero con vistas a la
futura gobernanza de la epidemia en Sudéfrica.

Los reflejos de las realidades actuales y futuras del
SIDA en Sudifrica que surgieron de las entrevistas
pueden agruparse en tres grandes temas: la ciencia del

88 SIDA, la gestion del SIDA y los determinantes sociales

del SIDA. A continuacién, pasamos a considerar cada
uno de dichos temas.

La ciencia del SIDA

Las entrevistas reflejan un notable consenso sobre la
realidad y los desafios que plantea el SIDA en Sud-
africa — en los dmbitos virolégicos, epidemioldgicos y
politicos. Hay unas pocas diferencias marcadas de opi-
nién con respecto a la “ciencia” del SIDA, vy las
intervenciones clinicas y gubernamentales concomi-
tantes que son necesarias para combatirlo. Nos llama
la atencién la acogida amplia e incuestionada de una
perspectiva biomédica con respecto a la epidemia. Este
es un alejamiento importante de la era de Mbeki:
durante ese perfodo se relacionaba a la epidemia a una
narrativa sobre la pobreza y sobre los determinantes
sociales de las consideraciones de politicas, mismas que
estaban dominadas por el dmbito de la salud. Sin
embargo, en nuestras recientes entrevistas, incluso
cuando los encuestados optaron por hablar o centrarse
en los factores sociales y de comportamiento con res-
pecto a la epidemia, ellos atin dan un énfasis mucho
mayor a las respuestas biomédicas y no asf a la necesi-
dad de un cambio de comportamiento.

Los encuestados destacan cuatro intervenciones
médicas especificas como respuestas primarias ante la
epidemia: el tratamiento antirretroviral (TARV), la
prevencion de la transmisién de madre a hijo, la cir-
cuncisién médica masculina (CMM) y los condones
masculinos. Existe un amplio acuerdo sobre que el tra-
tamiento antirretroviral (TARV) es la mayor historia
de éxito en la reciente respuesta de Sudéfrica ante el
SIDA. La transmisién de madre a hijo del virus se ha
reducido drésticamente en todo el pafs desde que se
puso a disposicién los antirretrovirales (ARV) en las
instalaciones ptblicas de salud prenatal (Grimwood et
al., 2012).

A pesar de que la expansién del TARV tiene una
acogida universal, m4s de seis millones de sudafricanos
son VIH-positivos, y hay cierta preocupacién sobre que
el mantenimiento y la ampliacién del programa de
ARV pudiesen plantear retos importantes para el sis-
tema de salud de Sudéifrica, tanto en términos de
capacidad como de asequibilidad. No obstante que
dichos desaffos estdn presentes, los encuestados coin-
ciden en que la estrategia de prueba y tratamiento ha



Fourie y Swart: La futura gobernanza del SIDA en Sudafrica

tenido éxito. Sin embargo, un encuestado advirtié que
“las personas que piensan que el tratamiento es el todo
y da fin a todo el problema [...] recibirdn una sorpresa
desagradable algin dfa (Encuestado #14, entrevistado
el 25 de abril de 2014). Dicho esto, hay un amplio
acuerdo sobre que las directrices de la Organizacién
Mundial de la Salud que indican que se dispense trata-
miento cuando hay un recuento de CD4 de 350 son
apropiadas. Sin embargo, el principio de tratamiento
como prevencién no recibe apoyo a lo largo de todos
los dmbitos, ya que algunos encuestados advirtieron
que lo que parece como una reduccién en la incidencia
(el aumento afio tras afio en la cantidad de las nuevas
infecciones) impulsada por los ARV puede ser mds
bien atribuible a un ciclo epidemiolégico natural
(Encuestado #6, entrevistado el 9 de diciembre de
2013).

Otros asuntos que complican a la TARV como una
historia de éxito, incluyen preocupaciones sobre la
resistencia a los medicamentos ARV, la mutacién viral,
la adhesién al tratamiento, la retencién en el sistema
de atencién de salud, y el seguimiento y conocimien-
tos virolégico en general. Mucho se ha hablado sobre
los cambios demograficos de la epidemia en Sudafrica,
especialmente a la luz del aumento en la longevidad
agregada (Bor et al., 2013). Los encuestados estdn pre-
ocupados sobre que, a medida que un mayor niimero de
personas que son VIH-positivas se mantienen vivas,
gracias al éxito de la terapia antirretroviral (TARV),
una poblacién base que es VIH positiva y que envejece
representa una incertidumbre clinica de importancia,
y también puede que esta poblacién exija recursos que
no estaran facilmente disponibles en el futuro. Este
tema se complica ain mds, en escala y por el transcurso
del tiempo, debido a consideraciones relativas a las
enfermedades no transmisibles y otras comorbilidades,
como por ejemplo la tuberculosis (TB).

Curiosamente, la tercera y la cuarta intervencién
médica estdn explicitamente relacionadas al género.
Muchos de los encuestados mencionaron la importan-
cia de la circuncisién médica masculina (CMM) como
una intervencién programdtica bastante reciente. Sin
embargo, no existe consenso acerca de la conveniencia
de otorgar a la CMM tal prominencia como una herra-
mienta efectiva para reducir el riesgo de transmisién
del VIH, especialmente en ausencia de campatfias de
informacién sobre cambios de comportamiento con-

certados. Se explicita la preocupacién sobre que la
CMM se presenta como una medida preventiva que
disminuye el riesgo de transmisién del virus de manera
significativa para el varén circuncidado, pero deja a sus
parejas sexuales sin proteccién: “[las] personas tienen
la idea de que si usted estd circuncidado, usted estd
bien; las mujeres piensan que si un hombre est4 circun-
cidado, ellas estdn bien. [...] Y esto es algo muy, muy
malo” (Encuestado #9, entrevistado el 10 de febrero de
2014). Dicho entusiasmo apagado también se refleja en
las perspectivas de los preservativos (masculinos): si
bien existe un acuerdo entre los encuestados acerca de
la eficacia de los preservativos, existe cierta preocupa-
cién con respecto a la trayectoria un tanto desconocida
del uso del condén entre los sudafricanos (Encuestado
#7, entrevistado el 7 de enero de 2014).

De manera adicional a estas intervenciones médi-
cas, los encuestados expresaron su preocupacién acerca
de cudn correcta es nuestra capacidad para medir,
interpretar y abordar la incidencia. Estas preocupacio-
nes se expresan como variaciones de desacuerdo entre
los encuestados, mismos que difieren sobre la relacién
causal entre una mortalidad por SIDA més baja y los
niveles de prevalencia del VIH mas altos, por un lado,
y los niveles de incidencia, por el otro lado. También
hubo una falta de consenso sobre el vinculo de causa-
lidad directa inferido entre el inicio de la puesta a
disposicién de los medicamentos ARV y la disminu-
cién de los niveles de incidencia. Tales variaciones de
opinién relativas a la recoleccién de datos epidemiolé-
gicos bdsicos reflejan una inquietud sobre la
disponibilidad y validez de los datos, de manera gene-
ral, y sobre los datos de incidencia, de manera
especifica. Aunque se considera que los modelos de
medicién estdn mejorando, ya que se estdn desarro-
llando modelos matematicamente sofisticados y con
mds matices, los encuestados enfatizan la necesidad
permanente de obtener datos especificos para una
poblacién, que se encuentren desglosados de manera
significativa. Por ejemplo, algunos de los encuestados
sefialaron la necesidad de estudios de poblacién entre
grupos de base centinelas (por ejemplo, los hombres
gay en Ciudad del Cabo, las mujeres jévenes en la pro-
vincia de KwaZulu-Natal y los pobres en las zonas
rurales de la provincia del Cabo Oriental) para obtener
una comprensién mds precisa y significativa sobre las
variaciones en la incidencia.
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Algunos de los encuestados sugirieron que el des-
arrollo y la amplia utilizacién de un identificador
tnico del paciente serfa una ttil herramienta de reco-
pilacién estadistica y detallada para abordar tales
preocupaciones acerca de los datos. Dicho esto, los
encuestados reconocieron que el sistema de salud de
Sudéfrica podria no estar listo para la implementacién
de un identificador tnico del paciente, ya que requeri-
rfa una inversién masiva de recursos (tanto de recursos
humanos, financieros y de infraestructura) para imple-
mentar y sostener su uso en todo el pafs.

Cuando se alenté a los encuestados para que sugie-
ran una lista de deseos sobre nuevas medidas para
combatir el SIDA, ellos expresaron la esperanza de que
ciencia que trabaja en la curacién del SIDA pueda un
dia en el futuro producir un milagro, como por ejemplo
un anticuerpo efectivo. Sin embargo, los encuestados
creen que los avances con direccién a la creacién de
una vacuna o un microbicida vaginal pudiesen ser aspi-
raciones mds realistas en el futuro inmediato. Dicho
esto, se mencionaron dos innovaciones médicas que
pueden tornarse en cambiadores de todo el tablero en
los préximos tres a cinco afios: (1) un microchip para
monitorizar la carga viral del paciente, que sugiera
automdticamente regimenes de tratamiento actualiza-
dos, y (2) un medicamento ARV inyectable de accién
prolongada que se administre cuatro veces al afio, lo
que permitirfa utilizar protocolos de tratamiento mds
sencillos, que a su vez podrfan garantizar una mayor
adherencia al tratamiento.

Gestion del SIDA

Los encuestados coinciden de manera abrumadora sobre
que el nombramiento del Dr. Aaron Motsoaledi al
puesto de ministro de salud durante la gestién posterior
a la de Mbeki fue un acontecimiento que cambié las
cosas en la gobernanza de la salud, de manera positiva.
Para ilustrar los sentimientos de los encuestados con
relacién al ministro, el dnica comentario “negativo”
sobre su personalidad, estilo de gestién y habilidades fue
que su propia energia, competencia e innovacién pue-
den hacer que sea una personalidad demasiado destacada
en el gobierno del presidente Jacob Zuma que su nom-
bramiento puede llegar a ser insostenible. En apoyo de
esta sensacién de optimismo sobre el ministro, una de
las personas encuestada sefiala que la agenda politica y

de gestién de Motsoaledi es tan ambiciosa que al querer
hacer demasiado, demasiado pronto, pudiese desviar al
ministro. En general, sin embargo, la sensacién general
es positiva, es decir que Suddfrica tiene un ministro
nacional de salud, que es todo lo contrario de lo que fue-
ron sus predecesores en el gobierno de Mbeki: el pais no
s6lo cuenta con un ministro que es serio acerca de hacer
frente al VIH, pero que también quiere transformar todo
el sistema de salud del pais.

Tales reflexiones halagiiefias no son, sin embargo,
aplicables al sistema de salud de Sudéfrica en general.
Uno de los encuestados sefialé que “cuanto mds poda-
mos proteger a las personas del sistema de atencién de
salud, la situacién estard mejor” (Encuestado #6, entre-
vistado el 9 de diciembre de 2014). Los encuestados
son mordaces al momento de criticar la falta de coor-
dinacién dentro del departamento nacional de salud, y
entre los diferentes niveles del gobierno, a lo largo de
diversas instituciones con trascendencia directa en la
gobernanza del SIDA, incluido el Consejo Nacional
del SIDA de Sudéfrica y su coordinacién con las orga-
nizaciones no gubernamentales y la comunidad de la
salud en general. El sistema de salud de Sudifrica es
visto como disfuncional, especificamente en el 4mbito
provincial. Aunque existe una gran variabilidad entre
los departamentos provinciales de salud, los encuesta-
dos estin profundamente preocupados por las
deficientes habilidades de gestién y la falta de gestién
concertada en todos los niveles, tanto nacional, pro-
vincial, distrital y las esferas locales de los centros
publicos de salud, como ser hospitales y clinicas.

Los encuestados critican la falta de profesionales en
el 4mbito de la medicina (en particular, médicos) en
los niveles de alta direccién. Hay una sensacién de que
la experiencia de gestién es deficiente, en particular,
en los hospitales y clinicas, y que los gerentes con
conocimientos médicos tienen un conjunto de habili-
dades mds apropiadas que otros “gerentes
profesionales”. Otros encuestados estdn satisfechos
con los gerentes no médicos, siempre que sean compe-
tentes, debidamente capacitados y reciban formacién
permanente para desarrollar sus competencias. Uno de
los encuestados sefialé que “la gestién no es una cien-
cia similar a la de los cohetes espaciales, la gestién es
bastante sencilla y este pafs tiene los recursos suficien-
tes para prestar un buen servicio” (Encuestado #3,
entrevistado el 9 de diciembre de 2013).
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En el contexto sudafricano la disyuncién entre los
centros de salud rurales y urbanos es de particular pre-
ocupacién. En cuanto a los sistemas de salud el reto es
adaptar el(los) mecanismo(s) de distribucién apro-
piado(s) para todos los servicios de salud y servicios
relacionados, incluyendo el acceso equitativo al perso-
nal de salud, el suministro de productos médicos
consumibles, el diagnéstico y la atencién ambulatoria.
Se enfatiza el papel de las clinicas voluntarias y méviles
dedicadas a consultas y pruebas clinicas, de los centros
de atencién con base en el hogar y del Servicio Nacio-
nal de Laboratorios de Salud; ademsds, los encuestados
recomiendan que los sectores publicos y privados coo-
peren mds estrechamente para mejorar los resultados
de salud. Curiosamente, el sector privado sélo se men-
ciona en el contexto de las alianzas puiblico - privadas,
y luego se lo menciona casi incidentalmente, como
parte de las discusiones sobre el desarrollo de un sis-
tema de Seguro Nacional de Salud (SNS).

Los encuestados expresan un escepticismo conside-
rable sobre el Seguro Nacional de Salud (SNS), y
hacen hincapié en la falta de concrecién de lo que este
esquema, en esencia, tratarfa de lograr: “Creo que el
liderazgo politico difuso que rodea al SNS es un gran
punto negativo” (Encuestado #6, entrevistado el 9 de
diciembre de 2013). Parece que hay una sensacién
general de que el inicio del SNS no se concretard, que
este seguro llevard al pafs a la quiebra y que no conse-
guird brindar algo que se considere significativo. De
manera abrumadora, los encuestados estdn a favor de
una reforma profunda del sistema nacional de salud,
pero el SNS no es visto como un tipo de panacea. Sin
embargo, existe un avance positivo en términos de ges-
tién del SIDA en general: los médicos generales ya no
serdn los puntos de referencia primaria para la atencién
de salud de los pacientes con SIDA; en la actualidad,
las enfermeras se estdn convirtiendo en el principal
punto de atencién. Al mismo tiempo, se reconoce que
las enfermeras ya soportan una pesada carga de aten-
cién en el sistema de salud en general, y dicha carga se
ha visto agravada por el SIDA. Los encuestados sefia-
lan que las intervenciones centradas en la comunidad
son una forma de aliviar las presiones que agobian a los
trabajadores de la salud, y recomiendan una mayor
innovacién en las iniciativas de atencién se salud
“desde abajo hacia arriba” en lugar de las de “arriba
hacia abajo”.

En el centro de todas las reflexiones sobre el sis-
tema nacional de salud se encuentra la realidad de que
existen crecientes demandas que tiene que soportar la
administracién del programa nacional de ARV, mismo
que estd en rdpida expansién: “vamos a tener que
incluir a alrededor de seis millones de personas en el
tratamiento. No hay manera de Sudéfrica puede adi-
cionar a seis millones de personas en el tratamiento
dentro de la estrategia actual [...] esto harfa que el sis-
tema de atencién de salud colapse completamente”
(Encuestado #14, entrevistado el 25 de abril de 2014).
Ninguna descripcién es exagerada al momento de des-
cribir la inmensa carga concomitante sobre el sistema
de salud, y los encuestados resaltan lo siguiente como
retos especiales: el desabastecimiento de medicamen-
tos, la gestién de la cadena de suministro, los retos
alrededor de la dispensacién, la logistica, y la gestién
de los procesos de licitacién y mecanismos de fijacién
de precios de medicamentos. Como se mencioné ante-
riormente, muchos de los encuestados sugieren la
introduccién de un identificador Gnico del paciente
como una forma significativa para aliviar esta carga.

El tema de la financiacién estd estrechamente
ligado a la preocupacién por el SNS; asi como la rees-
tructuracién de los sistemas de salud de Sudéfrica y la
ampliacién propuesta del programa de ARV. Varios de
los encuestados mencionan el final de la financiacién
del Plan de Emergencia del Presidente para el SIDA
(PEPFAR, por su nombre en inglés) en el afio 2017,
indicando que este es un acontecimiento predecible que
requerird de una planificacién fiscal seria. Aunque el
tesoro nacional es visto como un centro de excelencia
dentro del gobierno, las consecuencias de no tener el
dinero del PEPFAR serdn significativas. Sudéfrica
financia el 80% de su respuesta nacional al SIDA
(incluyendo la puesta en marcha del programa de
ARV), por lo que en ausencia del PEPFAR se necesi-
tard que el departamento nacional de salud y la
tesorerfa piensen de forma innovadora para salvar este
déficit de financiacién. Las perspectivas de crecimiento
letargico de la economfa sudafricana agravan estas pre-
siones y las implicaciones que ellas podrfan tener sobre
la totalidad del presupuesto nacional de salud.

Determinantes sociales del SIDA

En julio de 2013, durante una sesién plenaria de la
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segunda Conferencia Internacional de las Ciencias
Sociales y Humanidades en VIH en Parfs, un funciona-
rio de alto rango del ONUSIDA sefialé que “las
intervenciones o programas para prevenir el SIDA y
aquellas que se centran en el cambio de comportamiento
estan muertas “. El abandono de las intervenciones para
el cambio de comportamiento dirigiéndose hacia un
modelo de intervencién principalmente biomédico ha
prevalecido desde 2008, y es esta nueva norma la que ha
tenido resonancia entre todos aquellos encuestados para
este proyecto. Una pequefia minorfa de los encuestados
menciond la necesidad continua de tener programas de
cambio de comportamiento para prevenir la transmisién
del VIH — en particular como parte de un énfasis en los
valores sociales y las familias nucleares — pero la gran
mayorfa de los encuestados no menciona, en absoluto,
el cambio de comportamiento como un factor impor-
tante en la actual epidemia del SIDA de Sudéfrica.
Cuando se le pregunt6 acerca de esto, uno de los encues-
tados sugiere que los sudafricanos podrian estar en
negacién acerca de la negacién del SIDA de la era
Mbeki (una negacién denominada “segunda generacion
de negacién del SIDA” (Encuestado #1, entrevistado el
10 de diciembre de 2014), como una forma de ir més alla
de las luchas internas y la disfuncién de hace una
década. Este percepcién de revisionismo histérico con
respecto al mandato de Mbeki, especificamente con res-
pecto al tratamiento del VIH que llevé a cabo, es algo
que otros comentaristas también han mencionado
(Steinberg, 2014).

A pesar del escepticismo y el silencio con respecto
a un cambio de comportamiento como una opcién via-
ble para mitigar la epidemia, se invité a los encuestados
a comentar sobre las determinantes sociales del SIDA.
Ellos reconocen una falta general de mensajes sociales
significativos con respecto a la epidemia. Sin embargo,
los asuntos en torno al género son reconocidos como
un factor clave del SIDA. Se ve a una mezcla de com-
portamientos socioculturales como los factores que
diseminan la incidencia: la iniciacién sexual temprana,
el sexo inter-generacional (mujeres jévenes con hom-
bres mayores), el abuso del alcohol vy, sobre todo, la
violencia basada en el género. Los hombres de raza
negra, y las mujeres jévenes y nifias de raza negra se
mencionan como las principales poblaciones vulnera-
bles frente a la epidemia. (Curiosamente, en las

Q) entrevistas generalmente no se incluyé como poblacio-

nes vulnerables a los hombres que tienen sexo con
hombres y las personas que usan drogas intravenosas).
A su vez, los factores que pueden influir en la vulnera-
bilidad individual incluyen bajos ingresos (pobreza),
bajos niveles de educacidn, niveles generales de la des-
igualdad material y diferencias urbano-rurales (asf
como el desplazamiento regular entre las zonas rurales
y los centros urbanos). Ninguno de los encuestados
menciond especificamente la mala nutricién, el desem-
pleo general o los wvalores culturales como
determinantes clave del SIDA. Después de expresar lo
anterior, se debe afiadir que se consideran a las pobla-
ciones de base de personas VIH-positivas que
envejecen y al mayor nimero de personas con enfer-
medades no transmisibles como importantes nuevos
“consumidores” de los servicios de salud.

Reflexiones finales

La primera y mds llamativa caracteristica de las
entrevistas es que el SIDA en Sudéfrica parece estar
completamente bio-medicalizado. Cuando surgen dife-
rencias de opinién sobre esta caracteristica, son
diferencias relativas al grado de bio-medicalizacién m4s
que del tipo de bié-medicalizacién. Se mencionan el
cambio social y de comportamiento, pero los encuesta-
dos ven estas preocupaciones como secundarias, y
como reflejo de una época anterior.

La segunda impresién prominente es, por un lado:
la disyuncién entre la retérica de las aspiraciones del
gobierno sobre el tratamiento del VIH, y por el otro:
las opiniones de los profesionales practicantes en el
dmbito del SIDA sobre las realidades de la escalada del
tratamiento. Por ejemplo, el departamento nacional de
salud sudafricano tiene el deseo de poner a millones de
personas adicionales dentro del sistema del tratamiento
que dispensa; sin embargo, si bien este deseo es enco-
miable, se lo contrasta constantemente con las
opiniones de los profesionales practicantes sobre que
tal escalada es poco realista, insostenible e inasequible.
El actual sistema de salud es visto como un sistema
deficientemente equipado y que carece de los recursos
suficientes para hacer frente a las exigencias de las futu-
ras respuestas al SIDA en Sudafrica. Esta disyuntiva no
es un rechazo total de las aspiraciones gubernamentales
en términos de su respuesta a la epidemia, pero la élite
de profesionales en el 4mbito del SIDA en Sudéfrica
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advierte, dando su opinién contraria a dichas aspira-
ciones gubernamentales, por que afirma que las mismas
no se basan en interpretaciones realistas de la situacién
de la epidemia, asi como de lo que se puede hacer.

Los encuestados destacan que el sistema de salud de
Sudéfrica tendrd que esforzarse para poder responder
adecuadamente a las demandas, y no sélo a aquellas
ligadas al incremento en la cantidad de tratamientos
para el SIDA, sino también a las relacionadas con el
envejecimiento de las poblaciones de base que son
VIH-positivas, asi como también las que emergen por
el aumento de la prevalencia de las enfermedades no
transmisibles (vinculadas al estilo de vida) y la tuber-
culosis. Las habilidades de gestién deficientes y la falta
de financiacién son aspectos que causan especial preo-
cupacién dentro de este contexto.

Con el fin de mejorar la respuesta de Sudéfrica a la
epidemia, existe consenso sobre que serfa de utilidad
tener datos mejorados y mejor desglosados — en parti-
cular datos especificos sobre la poblacién con respecto
a la incidencia. Los encuestados difirieron en la
supuesta covarianza de la incidencia como también
sobre la puesta en marcha de los tratamientos con
ARV: algunos encuestados asumen que el alto desplie-
gue de TARV conduce a una menor incidencia, pero
otros no estan de acuerdo con dicha aseveracién. En
especial, se considera de importancia crucial obtener
datos més precisos sobre la incidencia, con el propésito
de entender la gestién futura de la epidemia.

Al identificar los puntos clave de decisién para su
consideracién para la gestién futura del SIDA, estamos
en condiciones de sugerir una conjunto primario y tres
conjuntos secundarios de puntos de ramificacién:

1. El primer conjunto busca capturar el reto particular
dentro del sistema de salud de Sudéfrica, y se refiere
a las tensiones entre la ampliacién en la cantidad
de personas que reciben tratamiento para el SIDA
versus la disponibilidad de recursos (financieros,
humanos, de infraestructura). Esta tensién clave
también captura los dos temas principales que sur-
gieron de las entrevistas: la Ciencia relacionada al
SIDA y la Gestién del SIDA.

(mas)

A

Lanzamiento
del programa
de tratamiento

P (mas)
Disponibilidad de recursos

2. Los conjuntos secundarios pero complementarios de
las tensiones pueden incluir, respectivamente, (1)
los determinantes sociales del SIDA versus los retos
de gestion del SIDA, (2) las estrategias socio-con-
ductuales versus las estrategias biomédicas y (3) los
modelos de respuesta del SIDA que ponen énfasis
en la prevencién versus los modelos que se centran
en el tratamiento.

La manera en que los lideres de opinién y las perso-
nas que trabajan en las politicas relacionadas al SIDA
responden a estas tensiones y puntos de decisién clave
determinara la trayectoria futura de la epidemia en Sud-
africa, en particular, y el futuro del pafs en general.
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Encuentros locales/mundiales:

Estudios de futuros y diseno de politica:
Reflexiones sobre los 20 ahos de experiencia
en el FORO Nacional Internacional en Peru

MARIO BAZAN RESUMEN Los estudios de futuros son herramientas metodoldgicas
! que han afectado el disefio de politicas en las ultimas décadas. En

PASKO KISICY el Peru, estas herramientas se han desarrollado mano a mano con

JORGE CH AVEZ un ciclo de inestabilidad institucional en un contexto de la crisis

socioecondmica y politica. Mientras que el contexto ha mejorado,
la relevancia de los estudios de futuros en relacion con el disefio de
politicas sigue siendo cuestionable. Los nuevos enfoques
desarrollados e implementados por actores clave han creado
espacios para la discusion, aplicacion y desarrollo de estudios de
futuros. A medida que avanza la globalizacion, los problemas
socioecondmicos se tornan mds complejos. Los estudios de futuros
y las instituciones que trabajan en ellos seran clave para hacer
frente a los préximos desafios.

PALABRAS CLAVE estudios de futuros; disefio de politicas; Peru;
planificacion; metodologia, escenarios futuros

Introduccion

Los estudios de futuros a nivel nacional anticipan contextos y situaciones que permiten la expre-
sién de las aspiraciones individuales y colectivas. Las visualizaciones del futuro contribuyen al
disefio de la estrategia, la formulacién e implementacién de politicas, asi como a la gestién de
decisiones en los diferentes niveles de la administracién publica. Para funcionar con eficacia,
cada entidad — tanto pidblica como privada — debe tomar decisiones sobre sus futuros deseados,
y debe establecer vinculos con su contexto, con las estructuras institucionales, las prioridades
de las actividades y la asignacién de recursos. Los estudios de futuros son una herramienta muy
Gtil para mejorar los procesos de toma de decisiones en todas estas categorfas de decisiones, ya
que permiten la anticipacién y preparacion para situaciones que no han ocurrido, y puede con-
tribuir a mejorar el desempefio. Un claro ejemplo es el trabajo que en la actualidad estd en curso
para pronosticar el cambio climético y sus consecuencias, lo que demuestra la importancia de
considerar horizontes temporales més largos dentro de los procesos de toma de decisiones.
Existe una historia bastante larga sobre el pensamiento sobre futuros en el Perd, y de Aljovin
(1999) ha revisado las visiones de futuro que los peruanos han tenido en el pasado. Los intentos
fragmentados para imaginar el futuro del pafs comenzaron en la época colonial, con proyectos
de gobernanzas alternativas sobre los que se debatieron a lo largo de los siglos antes de la inde-
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pendencia, sin embargo, todos ellos mantuvieron una
profunda divisién entre los descendientes de los con-
quistadores espafioles y los pueblos indigenas. Hubo
ideas brillantes en las mentes de los reformistas de fina-
les del siglo XVIII, que allanaron el camino para que la
Declaracién de Independencia en 1821. Los primeros
puntos de vista republicanos diferfan sobre el régimen
politico y sobre quién debe participar en él, pero una
orientacién de futuro estuvo presente desde el princi-
pio. El Plan del Pert de Lorenzo de Vidaurre, escrito
en 1823, estuvo dedicado al Libertador Simén Bolivar
y contenfa una declaracién clara de lo que el pafs debe-
rfa ser y cémo deberfa trabajar para alcanzar dicho
futuro deseado.

Los finales de los siglos XIX y XX fueron testigos de
muchos intentos de definir visiones y estrategias a largo
plazo para el pafs desde distintas perspectivas politicas.
No obstante, el estudio sistemdtico de las opciones de
desarrollo en el futuro se remonta a la creacién del Ins-
tituto Nacional de Planificacién en el afio 1962 con el
objetivo de “coordinar politicas sectoriales y territoria-
les con una perspectiva de mediano y largo plazo”
(Velazco, 2012). Sus primeros directores hicieron hin-
capié en el estudio de las opciones de desarrollo a
corto, mediano y largo plazo para el pafs, publicindose
el primer plan oficial a largo plazo en el afio 1968.

Durante las décadas de los afios 1970 y 1980 el Ins-
tituto Nacional de Planificacién perdi6 gradualmente
su posicion de prevalencia, y se lo fue dejando fuera de
las decisiones clave del gobierno cada vez con mas fre-
cuencia. En la década de 1980, la atencién del
gobierno, de las empresas y las personas se concentré
en asuntos inmediatos de supervivencia, como ser las
crisis econdémicas, la hiperinflacién, la violencia y el
terrorismo, por lo que las consideraciones de planifica-
cién a mediano y largo plazo fueron desplazadas y
perdieron visibilidad.

El ascenso y la caida de la planificacién y
de los estudios de futuros en Peru

El tratamiento académico de los estudios de futuros se
inicié en el afio 1969 con una reunién de la Sociedad
Interamericana de Planificacién (SIAP), que tuvo
lugar en Lima, la que se centré en la situacién de Amé-
rica Latina con una visién hacia el afio 2000. 1 A pesar
de celebrarse este evento, durante la década de 1970

no hubo ningtn curso o programa universitario que
tuviese una orientacién de futuro, y practicamente nin-
gln instituto de investigacién abarcaba el tema. La
situacién comenzé a cambiar en el afio 1980, cuando
Francisco Sagasti, Claudio Herzka y Helan Jaworski
fundaron GRADE, un grupo de reflexién que incluyé
a los estudios de futuros y planificacién a largo plazo
como un componente de su programa de investigacion.
Ademis, durante este periodo, el Instituto Peruano de
Administracién de Empresas (IPAE) comenz6 a incluir
temas con orientacion de futuro en algunas de sus Con-
ferencia Anuales de Ejecutivos (CADE).

En 1983, GRADE lanz6 el programa de cuatro afios
“Opciones de desarrollo y estrategias de largo plazo
para el Perd”, que consta de cinco proyectos: (i) mapeo
de las opciones viables de largo plazo para el desarrollo
del Peru, (ii) la identificacién de futuros deseados para
el Perd, (iii) el analisis de las limitaciones y las oportu-
nidades externas, (iv) el disefio de estrategias de
desarrollo de largo plazo, y (v) la reflexién sobre el pro-
ceso de planificacién de largo plazo. Se prepararon
durante este programa varios informes, conferencias,
presentaciones y modelos de simulacién, mismos que
intentaron colocar los problemas de largo plazo en la
agenda de discusién publica, incluso en momentos cri-
ticos en los que muy pocas personas u organizaciones
estaban pensando en el futuro.?

La década de 1990 fue un periodo de ajuste econé-
mico severo, de un gobierno autoritario y de la
liberalizacién del mercado. El Instituto Nacional de
Planificacién (INP) se cerré en 1992, un afio en el que
la pobreza afectaba al 56% de los peruanos, los actos
terroristas se trasladaron del campo a la capital y el pre-
sidente Fujimori cerr6 el Parlamento y comenzé a
gobernar por decreto. Para todos los propdsitos practi-
cos, se acabaron los esfuerzos puablicos de planificacion
en el pafs y se inicié una nueva era en la que los tnicos
“planes” que eran vilidos eran las recetas econémicas
de corto plazo que buscaban dar soluciones a las crisis
econdémicas y de seguridad en curso.

Con el establecimiento del FORO Nacional Inter-
nacional (FNI) de Francisco Sagasti y Max Herndndez
en 1992 y el inicio de la Agenda: PERU, un programa
sobre gobernabilidad democritica, las estrategias de
desarrollo y las reformas institucionales, las emisiones
a largo plazo y los estudios de futuros regresaron, una
vez, més a la escena académica orientada hacia las poli-
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ticas. La

Agenda: PERU publicé numerosos informes y
difundi6 ampliamente sus resultados, y su informe prin-
cipal se convirti6 en una referencia clave en los
debates sobre desarrollo. Vamos a volver a la experien-
cia del FNI mé4s adelante en este articulo.

El regreso de la planificacion y los estudios
de futuros

Una de las iniciativas que logré mantener el interés en
los estudios de futuros en el Pert durante la década del
2000 fue Prospecta. Esta iniciativa consistia en un
encuentro internacional organizado por el Consejo
Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Tecno-
l6gica (CONCYTEC) que se celebraba cada dos afios
en el Perd. Su objetivo era presentar estudios sobre el
uso de herramientas de prospectiva. Sin embargo, la
participacién de los tomadores de decisiones fue siem-
pre limitada, y las enfocaban
excesivamente en el dngulo académico. A pesar del
hecho de que las instituciones privadas como el [PAE
y la Sociedad Nacional de Industrias (SNI) participa-
ban en los eventos de inauguracién, Prospecta se ha
considerado como una oportunidad desperdiciada para
vincular a los funcionarios publicos con los hombres de
negocios, y para que ellos piensen en el largo plazo de
una forma mds activa. 3

En 2004 se cre6 una nueva agencia de planifica-
cién: se inauguraron el Centro Nacional de
Planificacién (CEPLAN), y el Sistema Nacional de
Planeamiento Estratégico. Se cre6 el CEPLAN en el
momento en que el Perd estaba recuperando el dina-
mismo econdémico, tras un largo perfodo de
estancamiento econémico y financiero. En 2005, Pert
alcanz6 el mismo PIB per cdpita que tenfa en 1975. En
el afio 2010, el porcentaje de peruanos que sufrfan de
pobreza se redujo a la mitad de la cifra registrada en
1992, y en el afio 2011 sélo el 27% de la poblacion era
pobre, uno de los niveles mas bajos de la historia
reciente.

Las principales diferencias entre el INP y el
CEPLAN subyacen en sus diferentes estilos, en su
poder de decisién y capacidad de promocién. El estilo
del INP se centré en la planificacién centralizada y
estuvo estrechamente vinculado a los circulos de poder
en el gobierno que fueron dominados en su mayorfa

reuniones se

por personal militar. Aunque raramente fueron segui-
dos de manera estricta, los planes enunciaron las
estrategias y las politicas del gobierno de una manera
muy explicita. Al contrario, el estilo del CEPLAN es
desempeniar el papel de coordinador, ya que articula los
planes generados por otras instituciones, mas carece de
la capacidad para proporcionar una orientacién comin
a las agencias o para participar activamente en debates
nacionales clave. Hasta ahora, ha tenido muy poca
relevancia y su impacto en las politicas gubernamenta-
les ha sido muy limitado.

Entre el cierre del INP y la inauguracién del
CEPLAN, la planificacién de actividades se llevé a
cabo a nivel local y sectorial. En el afio 2002, se esta-
blecié que era obligatorio para las mas de 2.000
instituciones del sector piblico (incluidas las autorida-
des locales y regionales, los organismos sectoriales y las
agencias del gobierno central) preparar planes a largo
plazo. Sin embargo, no se establecieron normas y cri-
terios uniformes para dichos procesos de planificacion.
Las visiones de futuro resultantes eran fragmentadas,
parcializadas y desconectadas de la realidad, y tuvieron
un impacto practicamente nulo en la formulacién e
implementacién de politicas. Esta situacién no permi-
tié que se creara un entendimiento comun sobre el
significado de “planificacién pablica”.*

La experiencia del FNI con estudios
de futuros

En un perfodo que abarca m4s de 20 afios, el FNI ha
participado en varias iniciativas orientadas al futuro.
Ha coordinado el disefio de estrategias participativas
de desarrollo, ha construido capacidades para la plani-
ficacién estratégica, ha incrementado la conciencia
ciudadana con respecto a los estudios de futuros, ha
apoyado a los gobiernos subnacionales en las activida-
des de prospectiva y planificacion, y se ha enfocado en
los estudios de futuros incluyentes.

Estrategias de desarrollo participativas

El primer programa de investigacién de futuros orien-
tado a las politicas del ENI fue la Agenda: PERU, que
comenzé en el afio 1993. Un informe inicial, titulado
“Democracia y Buen Gobierno”, fue publicado en el
afio 1995. Este informe presenta un diagndstico de los
problemas que enfrenta el pais después de dos décadas
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y media de crisis, junto con una agenda para mejorar la
gobernanza democritica, la ejecucién de las reformas
institucionales, y el disefio de estrategias de desarrollo.
Se publicaron varios informes sobre temas especificos
en los cinco afios siguientes, y en el perfodo 2000/2001,
se difundié el informe final, PERU: Agenda y Estrate-
gia Para el Siglo 21, con propuestas estratégicas para
los primeros 20 afios del siglo XXI.

Quizés la principal contribucién de la Agenda: Pro-
grama PERU fue ayudar a la creacién de un sentido
comin del futuro y difundir la idea de que, a pesar de
las graves crisis que se atravesaron y del pesimismo rei-
nante durante la década de 1990, fue posible lograr
mejoras importantes en las condiciones de vida. Esto
sucedi6 en gran parte debido a que el programa propor-
cioné una de las escasas oportunidades para el didlogo
en un momento en el que las libertades y la democracia
estaban bajo amenaza; y también, porque la Agenda:
PERU fue un programa de investigacién altamente
participativo orientado a las politicas. Sus co-directo-
res, Francisco Sagasti y Max Herndndez, describen su
metodologfa como “una cinta trasportadora entre los
expertos y los ciudadanos”.

Agenda: PERU involucré intensos intercambios de
puntos de vista, opiniones y perspectivas entre diferen-
tes personas, y en particular entre los intelectuales que
reflexionan acerca de los principales problemas de des-
arrollo del pafs, como también, entre las personas
comunes que conviven cotidianamente con dichos
problemas de desarrollo. Por casi una década, el equipo
de Agenda: PERU organizé més de cien reuniones,
talleres, seminarios, conferencias, reuniones de ayun-
tamiento y eventos medidticos. Ademds, se llevaron a
cabo mds de 20 baterfas de grupos focales y tres encues-
tas de opinién a nivel nacional. Estos intercambios
permitieron que el equipo de Agenda: PERU identifi-
que las 4reas de acuerdo sobre los temas de desarrollo a
largo plazo, y las articule en diagndsticos estructurados
y propuestas de estrategias y de politicas articuladas. 5
Después de que el FNI completd su trabajo en la
Agenda: PERU, se dedic6 a la investigacién-accion
mas enfocada en el futuro y las politicas, asi como a ini-
ciativas de difusion.

El informe final de la Agenda; PERU se presentd
un mes después que el presidente Alberto Fujimori
huyera del pafs y se refugiara en Japén, y unos dias des-

gg Ppués de que el gobierno provisional del presidente
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Valentin Paniagua entre en funciones. Un afio mds
tarde, después de elecciones limpias y no cuestionadas,
el gobierno de Alejandro Toledo recibié el mando del
pais, y el Dr. Roberto Dafiino, quien tenfa el cargo de
Primer Ministro, convocé a un grupo diverso de lideres
politicos, empresariales y de la sociedad civil para crear
el “Acuerdo Nacional”. Este es un foro de gran alcance
para el intercambio de opiniones en los d&mbitos de la
politica, las estrategias y las politicas con el objetivo de
identificar y acordar “politicas de Estado” a largo plazo
que debiesen permanecer en vigor a través de los suce-
sivos gobiernos, al menos hasta el bicentenario de la
independencia en el afio 2021. Su primer Secretario
Ejecutivo fue el Dr. Rafael Roncagliolo, y el Dr. Max
Herndndez, ex codirector del la Agenda: PERU, se
convirtié en su segundo Secretario Ejecutivo y se man-
tuvo en el cargo durante seis afios. °.

Desarrollo de capacidades para la planifi-
cacion estratégica y los estudios de futuros

En el perfodo 2002-2003, durante los primeros afios del
gobierno del presidente Alejandro Toledo, el FNI par-
ticipé en el disefio de la agencia de planificacion
estratégica para el pais. En el afio 2002, con el apoyo
de la Agencia Canadiense para el Desarrollo Interna-
cional, el FNI apoy6 a la Oficina del Primer Ministro
(PCM) para disefiar las primeras ideas que mds tarde
darfan a luz al CEPLAN. 7

Desafortunadamente, el CEPLAN no ha logrado
adn ganar un espacio en las politicas peruanas y en las
discusiones politicas. El Ministerio de Economia y
Finanzas (MEF) ha desempefiado el papel central de
planificador de inversiones publicas y politicas econé-
micas durante muchos afios, y no estd dispuesto a
renunciar a dicho papel. El MEF se centra principal-
mente en politicas y planes estrechamente vinculados
a la inversién publica y las consideraciones presupues-
tarias, pero estas parecen ser, al menos hasta ahora, lo
suficientemente eficaces como para promover el creci-
miento econémico y la mejora de las condiciones
sociales. El hecho de que esto ocurre en gran parte
medida debido a un contexto internacional inusual-
mente muy favorables para los productos basicos que
exporta Pert disimula las limitaciones del abordaje del
MEF que tiene un enfoque muy estrecho. Lamentable-
mente, esta situacién no favorece al pensamiento o a
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la articulacién de iniciativas mas relevantes o sustan-
tivas de planificacién del sector publico y de las
iniciativas de formulacién de estrategias. 8

Después de completar el trabajo en el disefio inicial
de CEPLAN, el ENI organizé un curso de introduccién
a la planificacién estratégica para los funcionarios del
gobierno, mismo que presentd varias experiencias sobre
el uso exitoso de los estudios de futuros en los sectores
publicos, privados y en la sociedad civil. Estos ejemplos
sirvieron para cumplir con el objetivo de mostrar nue-
vOs aspectos y se invitd a la nueva institucién a prestar
mucha atencién a los mismos. Como resultado, dece-
nas de representantes de varios ministerios e
instituciones publicas fueron capacitados en metodo-
logfas orientadas al futuro. °

Crear conciencia en los ciudadanos sobre
los estudios de futuros

Los resultados de la Agenda: Programa PERU, vy el
hecho de que la mayorfa de las actividades de difusién
implicaban presentaciones, conferencias, libros, docu-
mentos de trabajo, y articulos en revistas y periédicos,
condujeron hacia la idea de ampliar el alcance de las
actividades de difusién para incluir a la television. Esta
idea que habfa surgido mucho tiempo atrds se materia-
liz6 en el afio 2005 con la produccién de “Abriendo
Caminos Hacia un Pertd Mejor”, una miniserie televi-
siva de nueve programas de una hora que resumié los
resultados de casi una década de trabajo en la Agenda:
PERU, y haciendo que los resultados sean accesibles al
piblico en general; ademds, la mini-serie enfatizé la
importancia de pensar en el futuro. 10 De esta manera,
fue posible que las ideas orientadas hacia el futuro que
fueron desarrolladas en el FNI llegardn a m4s de cien
mil peruanos; asimismo, en la actualidad existen ini-
ciativas para actualizar y relanzar la mencionada
mini-serie de television.

Uno de los principales logros de “Abriendo Cami-
nos” fue su contribucién en cuanto a cambiar el aura
de desconfianza sobre el futuro por un enfoque mds
positivo. Si bien los 30 afios de estancamiento econé-
mico y situacién social deplorable llegaban a su fin, las
mentalidades de la mayorfa de los ciudadanos peruanos
continda fijada en las crisis del pasado, las preocupa-
ciones se centraban en el presente y habfa una
desconfianza general con respecto al futuro. La fuerte

sensacién de inseguridad y la actitud pesimista lograron
crear una percepcién sobre que la crisis podria volver
en cualquier momento. El programa mostré alrededor
de 30 casos de peruanos que, gracias a sus propios
esfuerzos, habfan logrado importantes mejoras sociales,
econdmicas y politicas para ellos y sus comunidades.

La planificacién a nivel subnacional

El proceso de descentralizacién del Gobierno del afio
2002 fue uno de los principales cambios experimenta-
dos a principios de siglo. Lamentablemente, este
proceso se llevé a cabo de una manera apresurada y
desordenada, y quedé incompleto. Se transfirieron res-
ponsabilidades administrativas y financieras desde el
gobierno central a 26 gobiernos regionales, pero sin
crear primero las capacidades necesarias para gestionar
adecuadamente dichas responsabilidades. En el afio
2007, se le pidi¢ al ENI que ayude a reestructurar la
Gobierno Regional de Junin, una regién bastante rica
en la zona andina central del pafs. Las regiones se cre-
aron con un conjunto inicial de funciones, y a medida
que avanzd el proceso de descentralizacion, se les asig-
naron nuevas funciones. En 2007, las regiones
recibieron més de 80 nuevas funciones — incluyendo la
prestacién de servicios de educacién, transporte vy
salud, asf como el disefio e implementacién de politicas
agricolas — que anteriormente eran funciones que des-
empefiaba el gobierno central.

Un anélisis inicial mostré que Junin no se vefa, ni
se consideraba a si misma como una regién integrada:
mas del 50% de su territorio estaba en la selva amazs-
nica y el resto en la ladera andina. Huancayo, su ciudad
capital se encuentra en los Andes centrales y los resi-
dentes de la parte amazénica de la regién consideran
su capital como apartada e indiferente con respecto a
sus problemas. Ademis, los funcionarios piblicos que
anteriormente trabajaban para el gobierno central se
vieron dependientes de las autoridades regionales, y sus
sindicatos se resistieron al cambio por temor a perder
sus privilegios y hasta sus puestos de trabajo. El disefio
y la implementacién de las reformas fue un proceso
politicamente complejo y delicado, y el Presidente del
Gobierno Regional se apoy6 en la asistencia y asesora-
miento del FNI para llevarlas a cabo.

Bajo estas circunstancias, la estrategia implemen-
tada inclufa reflexién y talleres de disefio, en los que se

99



Desarrollo 56(4): Encuentros localesimundiales

100

pedia a todos los funcionarios piblicos de alto nivel
que no tomaran posiciones en funcién de su drea de
trabajo especifico, sino que pensardn en la regién en su
conjunto y en sus desafios. Los participantes discutie-
ron posibles contextos futuros para la regién, sus
necesidades y desafios, e identificaron objetivos a
corto, mediano y largo plazo. Sobre la base de estos
conjuntos de objetivos, los participantes del taller se
centraron en las estructuras organizacionales que
podrian ayudar a alcanzar dichos objetivos. Después de
un largo proceso de reflexién conjunta que duré seis
meses, todos los gerentes y directores participantes
acordaron ejecutar un proceso de reforma que se imple-
mentd con éxito. ' Lamentablemente, en el afio 2011
este proceso fue llevado a su fin después de un cambio
en el liderazgo del gobierno regional.

Estudios de futuros incluyentes

A principios de 2011, el Instituto para Futuros Alter-
nativos que tiene su sede en EE.UU. lanzé su
Competencia sobre Escenarios a favor de los Pobres, un
concurso a nivel mundial que invita a los participantes
a desarrollar escenarios que se aplican métodos de pros-
pectiva con el propésito de ampliar las oportunidades
sociales y econémicas para las poblaciones marginadas.
El FNI participé e involucré a un grupo étnico amazd-
nico tradicionalmente excluido residente en Lima, los
Shipibo-Coniba, y los invité a participar en un taller
de prospectiva. !?

La metodologia consistié en la reunién de los par-
ticipantes durante un dfa en su propia comunidad,
organizdndose grupos de trabajo y formuldndoles una
serie de preguntas con respecto a sus principales preo-
cupaciones y dreas de interés. Después de identificar
una serie de problemas y principales dreas de interés
(impulsores), los participantes formaron grupos de tra-
bajo para pronosticar la posible evolucién de estos
impulsores en tres “zonas” distintas segin tres expec-
tativas del futuro distintas: una evolucién verosimil,
una evolucién negativa y una evolucién ideal. A la luz
de la informacién acerca de estos impulsores y sus
expectativas, los participantes redactaron tres escena-
rios para al afio 2039, teniendo en cuenta las
evoluciones ideales, plausibles y negativas.

Los participantes entendieron y se mostraron muy
satisfechos con los resultados del taller, y con expecta-

tivas para ver los resultados reflejados en un docu-
mento escrito que podrfa servir como una herramienta
de planificacién y una base para la negociacién de
acuerdos a largo plazo con los gobiernos locales y
nacionales. Estos resultados son ahora un hito para el
didlogo entre el gobierno de la ciudad de Lima, las
empresas privadas y la comunidad de Cantagallo. Se
implement6 un importante plan de renovacién urbana
(Via Parque Rimac), e involucré una alianza pablico-
privada, que se reubicé a los habitantes de esta
comunidad. Un representante del gobierno de la ciu-
dad participé como observador en el taller y varios
meses mds tarde funcionarios de la ciudad solicitaron
reuniones con los miembros del equipo con el fin de
obtener mds informacién sobre la metodologia y los
escenarios y prondsticos para la comunidad.

El futuro de los estudios de futuros
en el FNI

El Foro Nacional Internacional (FNI) ha colaborado

en el uso de diferentes estudios de futuros en una varie-

dad de estrategias y situaciones de disefio de politicas.

A pesar de algunos logros, atin quedan muchos des-

affos. El FNI tiene que hacer mucho més para generar

interés en el futuro y en los estudios de futuros. Entre
los principales retos identificados, se puede mencionar:

e Formacion de nuevos profesionales en el uso de los estu-
dios de futuros para el disefio de politicas priblicas: En
la actualidad no hay cursos de capacitacién formal
en estos campos, y la mayorfa de los estudiantes y
jovenes profesionales, en el mejor de los casos, sola-
mente tienen un vago conocimiento relativo a
dichos campos. Esta es una oportunidad clave para
mejorar las instituciones académicas, los programas
de estudio y los métodos de ensefianza, y el FNI
intentard hacer esto.

e Desarrollo de un instrumento metodoldgico adecuado
para los estudios de futuros y para la planificacién estra-
tégica: La creciente importancia de las redes sociales
ofrece nuevas opciones para la participacion de los
ciudadanos. Ademsds, los avances en tecnologia
informdtica, gestién de datos, visualizacién grafica
y sistemas de datos integrados se estdn convirtiendo
en herramientas disponibles para mejorar atin mas
los estudios de futuros y la planificacién estratégica.
El ENI ha utilizado de manera limitada estas técni-
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cas, pero hay espacio para hacer mucho mas.

Superar la resistencia institucional: Algunas institu-
ciones, sobre todo en el sector piblico, son
resistentes al cambio estructural u operativo. El
antagonismo entre el Ministerio de Economia y
Finanzas (MEF) y el Centro Nacional de Planea-
miento Estratégico (CEPLAN) con respecto a
abordajes de planificacién se basa en diferentes
concepciones de los estudios de futuros y la plani-
ficacién. Mientras que el MEF organiza sus procesos
de planificacién sobre la base de consideraciones a
corto plazo y, a veces, a medio plazo — como por
ejemplo, limitaciones presupuestarias, asignacién
de recursos, y proyectos de inversién — el CEPLAN
privilegia el desarrollo de metas a largo plazo y
objetivos a medio plazo. Sin embargo, el poder poli-
tico sustantivo del MEF prevalece sobre las
iniciativas del CEPLAN todo el tiempo. Para
revertir esta situacion se requiere que ambas insti-
tuciones encuentren un equilibrio entre sus
abordajes de planificacién, y que las decisiones
politicas al mas alto nivel gubernamental autoricen
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una divisién mas racional del trabajo entre las dos
instituciones.

Establecer alianzas estratégicas con instituciones puibli-
cas, el sector académico, las empresas privadas y
organizaciones de la sociedad sociales: Si bien el des-
arrollar metodologfas y superar obstdculos es
fundamental para la implementacién de estudios de
futuros, una fuerte cooperacién y trabajo en red
sigue siendo una piedra angular de las iniciativas de
disefio de politicas y su supervivencia. Especial-
mente en los casos de pafses con una alta
inestabilidad politica e institucional, el desarrollo
de alianzas entre los actores clave podria marcar la
diferencia entre el fracaso total y la aplicacién sos-
tenible de los estudios, como muestra la experiencia
del ENI con el Gobierno Regional de Junin. Las
alianzas también podrfan ayudar a traer estudios y
temas de futuros a la agenda publica de una manera
gradual, a fin de que las instituciones interesadas —
como el Centro nacional de planeamiento estraté-
gico (CEPLAN) - ganen mds espacio en el
altamente complejo escenario politico del pafs.

Ver los cinco voltimenes de América en el Afio 2000, Lima, Ediciones de la Sociedad Interamericana de Planificacién/Ins-

tituto Peruano de Estudios de Desarrollo, 1969.

El programa se describe en “Long-term Development Options and Strategies for Peru: A programme of studies and rese-
arch”, Lima, GRADE, octubre 1984. Para algunos de los resultados ver Sagasti (1990); Sagasti y Garland (1985) y

McLauchlan de Arregui y Acosta de Quijandria (1988).
Entrevista con Claudio Herzka 20 de junio de 2014.
Entrevista con Gonzalo Alcalde, 23 de mayo de 2014.

Para una descripcion de la metodologia de la Agenda: PERU ver Sagasti et al. (1997) y para una completa coleccién des-
cargable de la Agenda: Informes PERU (la mayoria en espafiol, con unos pocos en inglés) ver www.agendaperu.org.pe.
Para m4s informacién sobre el Acuerdo Nacional ver acuerdonacional.pe

El disefio de un centro de planificacién estratégica se construy6 con base en los resultados del informe final de la Agenda:
PERU y se llevé a cabo en FORO por Francisco Sagasti con la ayuda de Mario Baz4n. Fernando Prada, un miembro del
personal del Foro Nacional Internacional (FNI), fue enviado por un afio a la Oficina del Primer Ministro para trabajar
como parte del equipo de diseio CEPLAN. Después de completar un disefio inicial, el nuevo primer ministro nombrado
Fernando Villar4an, quien también fue ministro de Trabajo, para revisar y perfeccionar el disefio del CEPLAN y comenzar
el proceso de consulta politica que condujo a su aprobacién por parte del Congreso dos afios mds tarde.

Entrevista con Gonzalo Alcalde, 23 de mayo de 2014.

El material del curso estd disponible en formato de CD/DVD en el FNI y se difundié ampliamente.

“Abriendo Caminos” fue una serie de televisién de nueve partes filmada en los propios lugares a lo largo de todo el pafs y
emitida por la cadena nacional de televisién piblica y mas de 30 estaciones regionales y locales.

El Acuerdo del Consejo Regional se firmé el 11 de mayo de 2009 segiin Dictamen N.° 001-2009-GR]/CEEEyMROEF-
GR] “Derogacién y aprobacién del Reglamento de Organizacién y Funciones del Gobierno Regional de Junin”. Esta
decisién fue publicada en el diario oficial El Peruano, el dfa 21 de junio de 2009, a través de la Ordenanza Regional N°
094-2009-GR]J/CR.

Con el tiempo, los escenarios producidos por este ejercicio ganaron el primer premio en la competencia de la Fundacién

Interamericana (Inter-American Foundation, IAF).
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Encuentros locales/imundiales:

Mirando al Futuro:
Analisis Prospectivo y Desarrollo en Bolivia

GUSTAVO BONIFAZ, RESUMEN E/ presente estudio pretende instalar en el debate
publico sobre el futuro del desarrollo en Bolivia, la conciencia de la
SUSANA DEL G RANADO' necesidad de insertar el analisis prospectivo en la planificacion del
ELIANA QUIROZ Y desarrollo. ErLz_ Bolivia han 7ido pocos los estudios realiz;ados sobre
¢ prospectiva. En este articulo revisamos cuatro que son las
YERKO RODRIGUEZ experiencias mds conocidas: (1) Bolivia en el afio 2010 de la CEPEN

del afio 1986; (2) Bolivia: visiones de futuro de la FES del afio 2002;
(3) Para pensar el futuro, también de la FES del afio 2005; y (4)
Escenarios: Bolivia 2025 de la FES del afio 2011. A excepcidn del
ultimo todos fueron publicados. Para determinar el impacto sobre
estos estudios y el futuro de la prospectiva en Bolivia también
entrevistamos a cuatro actores principales en La Paz, Bolivia.
Encontramos que los intentos de articular estos analisis a las
politicas publicas quedaron cortos ya sea por falta de continuidad e
institucionalizacion de la metodologia en entidades publicas que
planifican el desarrollo o por un desbalance entre investigacion y
deliberacion democratica. Consideramos que un analisis
prospectivo sistematico, en el marco de una deliberacion publica
pluralista, deberian ser condiciones necesarias para pensar el
desarrollo.

La creciente importancia del analisis prospectivo para pensar el desarrollo

La planificacion estratégica de politicas piblicas es un ejercicio comun entre los gobiernos, es
un esfuerzo de mirar al futuro escudrifiando sus posibilidades, modelando futuros plausibles,
identificando fuerzas motrices. Bolivia al igual que los paises de la regién ha tenido varios planes
de gobierno que han aspirado a orientar su accionar piblico nacional , el dltimo de los cuales
ha definido como horizonte el 2025.

La naturaleza, objetivos y motivaciones de estas dindmicas son diversos. No es lo mismo
fijar una meta a alcanzar y plantearse cudles pueden ser los recursos necesarios para alcanzarla,
que definir uno o varios futuros posibles para tomar decisiones en consecuencia, como lo men-
ciona Miguel Urioste en una entrevista que hicimos para este articulo : “partir del futuro posible
no es lo mismo que aspirar a un futuro o partir de una visién estratégica o ir una meta a alcanzar”
(Urioste, 2015). Fijar una meta de largo plazo puede ser un paso posterior a delinear futuros
posibles. Para fijar una o varias metas de desarrollo se requiere procesar una gran cantidad de
informacion actual e histérica que pretenda identificar tendencias estructurales para pensar
diferente acerca del futuro, ponerse en la actitud de definir cuales pueden ser los futuros posibles
de acuerdo a los patrones histdricos, y lineamientos fututos internacionales y que implicaciones
existen en cada caso (Toranzo, 2015). Esta practica de delinear futuros posibles se conoce como
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andlisis prospectivo.

En cuanto a las motivaciones y momentos histdri-
cos para hacer prospectiva Salvador Romero al
presentar uno de los primeros estudios documentados
en prospectiva en Bolivia después de la peor crisis eco-
némica en el pafs menciona que “los golpes duros que
recibe una sociedad alientan la reflexién prospec-
tiva”(Urioste, 1986,p. 5). Francisco Canedo, por su
parte, argumenta que “no hay mejor momento ” que el
que estd pasando Bolivia en la actualidad para hacer
prospectiva ya que existe estabilidad politica y econé-
mica que permiten a los actores a pesar en el futuro
(Canedo, 2015).

En los dltimos afios ha aumentado en gran medida
la utilizacién de andlisis prospectivos en los sectores
publico, privado y dentro de los organismos internacio-
nales. Los bancos y otras entidades financieras del
sector privado cuentan con lo que se denomina unida-
des de inteligencia o contratan firmas especializadas en
el manejo de grandes cantidades de datos para plani-
ficar las politicas de estas organizaciones en un entorno
global cada vez m4s cambiante, complejo, interconec-
tado y, por ende, vulnerable a cambios stbitos en el
ambiente en el que se desenvuelven las instituciones.
De modo similar, Organismos Internacionales, ONGs,
y los gobiernos mismos estdn implementando el anali-
sis prospectivo para la planificacién de sus politicas con
el objeto de adoptar lineas de accién impulsoras de
cambios sociales benéficos para el desarrollo.

Sin embargo, muchas organizaciones todavia con-
sideran este tipo de anilisis como meramente
especulativo, falto de utilidad practica, y poco visibles.
Ninguno de estos anilisis, por ejemplo, preparo a los
tomadores de decisiones para afrontar eventos como la
crisis financiera de 2008 que ha afectado principal-
mente a los pafses del norte. O en el caso de Bolivia
-en el proceso del CEPEN que mencionaremos amplia-
mente lineas abajo-no se preparo a los actores para
anticipar el nivel de crecimiento de los ingresos por
venta del gas o los cambios en el sistema politico.

El analisis prospectivo al que nos referimos en el
presente articulo, se inscribe en esta linea de pensa-
miento, vale decir que no se refiere a proyecciones
lineales de las tendencias histéricas de determinadas
variables, para proyectar su desenvolvimiento futuro;
sino m4s bien a la necesidad, en un mundo que cambia

104 aritmo acelerado, de identificar a los principales acto-
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res, instituciones, ideas y valores, y principalmente a
las variables estructurales que impulsan los principales
cambios que experimentan las sociedades contempora-
neas para generar un espacio de deliberacién sobre los
posibles y plausibles futuros. Dicha identificacién, por
su parte, busca influir en las decisiones colectivas para
incidir en los resultados probables de las trayectorias
identificadas.

Las politicas publicas, en general, y las politicas de
desarrollo, en particular, comparten con el anilisis
prospectivo la preocupacién por dotar a los tomadores
de decisiones con un marco adecuado para “tomar esas
decisiones en respuesta a los problemas societales que
se perciben y en el contexto de importantes restriccio-
nes normativas, de recursos y aquellas relacionadas a la
incertidumbre”(Lavoix citando a Quah, 2014: 465). Si
bien la politica pdblica y el andlisis prospectivo com-
parten la preocupacién por prepararse para el futuro el
tomador de decisiones no puede facilitar espacios de
deliberacién plurales requeridos ya que su percepcién
estd fuertemente influenciada solo por los problemas
del presente.

El marco juridico-institucional, los valores e ideas
predominantes respecto a la mejor solucién a los pro-
blemas de hoy, condicionan a los lideres para
abandonar una visién de largo plazo en pos de lo
urgente. Es justamente por eso que en el proceso pla-
nificador de las politicas de desarrollo, se hace
importante “adoptar una perspectiva hacia el futuro
que tome en cuenta, cémo, las distintas fuerzas impul-
soras del cambio [podrfan] afectar los resultados y los
procesos que se consideran de mayor importancia”
(Msangi, 2014:491). Si los tomadores de decisiones no
se sienten obligados a adoptar una tnica alternativa de
futuro posible a la hora de planificar, serd mas fécil para
los promotores del analisis prospectivo aplicado, influir
en el disefio de planes, proyectos y programas de des-
arrollo que miren el largo plazo. Esto, por supuesto, sin
dejar de ser flexibles y adaptables a los cambios inespe-
rados caracteristicos de la economia politica de la
globalizacién.

El analisis prospectivo estratégico, desde esta pers-
pectiva, se caracteriza por la construccién de lineas de
“andlisis respecto de trayectorias plausibles sobre las
cuales los eventos se podrian desencadenar, y que
toman cuerpo en casos alternativos que pueden [0 no]
ser tomados en consideracién, en otras palabras, esce-
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narios” (Ibid). Estos escenarios serdn narrados como
historias sobre eventos futuros que son construidas
sobre la base de “informacién cualitativa, cuantitativa
o alguna combinacién de ambas” (Ibid) donde ideal-
mente son los actores los que colectan la informacién.
Es en esta instancia que la investigacién se articula con
el proceso de deliberacién y formulacién de escenarios
y es gracias a la solidez metodoldgica que tenga el ana-
lisis de la informacién del pasado y el presente, que las
politicas que se adopten en base a este tipo de andlisis,
adquirirdn eficiencia. La percepcién y participacién
que los actores tengan sobre el proceso de deliberacién
y el disefio de las politicas mencionadas les brindardn
mayor legitimidad.

Sin embargo, la legitimidad de las politicas no sélo
se relaciona a su eficiencia. Detrés de las politicas estd
la politica, cargada de una propia légica acerca del con-
tenido normativo de las decisiones colectivas. Estas
visiones del futuro son muchas veces contrapuestas, y
en escenarios democréticos restringen de manera sus-
tancial el espacio de accién de las burocracias. Incluso
si asumimos que los politicos de hoy buscan auténti-
camente traer cambios sociales positivos, es decir
buscan promover el desarrollo de sus sociedades, hacer
cambios en el largo plazo requiere que estos politicos
sean favorecidos electoralmente para mantenerse en
posiciones estratégicas, es decir en el poder.

Paradéjicamente, sin embargo, mantenerse en estas
posiciones, en democracia, requiere acceder a deman-
das de diferentes sectores, que las mas de las veces estdn
guiadas por consideraciones de corto plazo y/o intereses
restringidos de y para grupos especificos. Es por eso,
que es necesario hacer un esfuerzo por tomar en cuenta
que la deliberacién publica sucede en varias redes, en
varios lugares con diversos actores sociales relevantes
(Keane, 1991), y las mas de las veces alrededor de
demandas de corto plazo pero la dindmica prospectiva
ayuda para entender de qué manera la sociedad en su
conjunto puede ganar con el encuentro de estos actores
diferentes y generando legitimidad. “Es por eso que el
trabajo prospectivo debe ser interdisciplinario, robusto
y cimentado en una base amplia de actores interesados
o stakeholders, si se quiere generar los resultados espe-
rados” (Muliro y Eyakuze, 2014:435).

Consideramos que llevar a cabo andlisis prospecti-
vos estratégicos de modo interdisciplinario, inclusivo y
deliberativo es tan importante como que los escenarios

planteados sean medianamente plausibles y sustentados
en datos fiables e investigacién de calidad. En este sen-
tido, el medio adquiere mds importancia que el fin
mismo. Esta afirmacién es sustentada por Francisco
Canedo, experto latinoamericano en andlisis politico
prospectivo, en la entrevista que realizamos para este
documento: “la prictica continua de la prospectiva
abre un proceso de deliberacién y por lo tanto de refle-
xién que representa un giro en la forma de hacer las
cosas, significarfa un cambio de mentalidad, con un
impacto profundo en lo institucional que privilegia o
se concentra en el corto plazo. Solo el hecho de con-
gregar stakeholders para hablar de futuro representa en
el proceso mismo un indicador de importante
impacto.” Aunque también reconoce que procesos de
este tipo no se hicieron en su experiencia prospectiva
en Bolivia.

El resultado de una deliberacién interdisciplinaria
y pluralista respecto de los retos del desarrollo de las
sociedades, las hace sociedades mds reflexivas y por
ende m4s democriticas. “Sélo si el analisis prospectivo
y las estrategias y politicas que yacen detrds consideran
las normas [del contexto social donde se aplicaran] a la
hora de generar resultados lo mds objetivos posibles,
éste serd visto no s6lo como legitimo sino que atraerd
a los tomadores de decisiones” (Lavoix, 2014: 466).

La trayectoria histérica del anilisis prospectivo en
Bolivia

A mediados de la década de los 80, existi6 en Boli-
via un instituto dedicado al anilisis prospectivo
aplicado al desarrollo. Este instituto denominado
CEPEN (Centro de Prospectiva y Estudios Naciona-
les), que con apoyo del PNUD vy el entonces ILDIS ,
publicé en 1986 un libro denominado: Bolivia en el
afio 2010. En la presentacién del volumen, Salvador
Romero Pittari planteaba que la prospectiva, “a dife-
rencia de las técnicas de previsién, intenta presentar
imagenes de futuros posibles que contrastadas entre
ellas y con los conocimientos disponibles, contribuyen
a separar estados probables de los que no lo son. Todo
ello dentro de un enfoque caracterizado por su globali-
dad, sistematicidad e imaginacién”(Urioste, 1986:3).
En relacién a su carga normativa, el estudio se conce-
bifa como necesario debido al hecho de que Bolivia
acababa de experimentar una de sus peores crisis eco-
némicas y politicas, la denominada crisis de la
hiperinflacién. Romero Pittari expresaba:
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“Bolivia enfrenta el gran desafio de sanear su eco-
nomfa, recuperar la productividad impulsando una
industria y un agricultura mejor adaptada al mercado y
buscando bienes de exportacién orientados a satisfacer
la demanda de un orden internacional en permanente
cambio. Reorganizar sus formas de convivencia para
establecer una sociedad m4s equitativa” (Ibid, p.5).

El volumen en cuestién emerge de un debate inter-
disciplinario que se caracterizé por abrir un espacio en
el que algunas personalidades de peso académico en el
momento, presentaron lo que ellos concebfan -dados
los datos con que se contaba en la época- sus visiones
sobre la Bolivia del siglo XXI, y lo debatieron con los
principales representantes de distintas corrientes y
fuerzas politicas del pafs, aunque los autores lamenta-
ban la ausencia del empresariado privado en el
encuentro. El proceso incluyo a una decena de especia-
listas, ministros y exministros , pero solo tuvo dos dfas
de exposiciones y poco tiempo de deliberacion.

Sin embargo, los resultados de los estudios son inte-
resantes por varias razones. Por ejemplo, el estudio
relacionado a las caracteristicas de la poblacién plan-
teaba que en 2010 la esperanza de vida al nacer
rondarfa los 64 afios de edad, que alrededor del 60% de
la poblacién se asentarfa en las dreas urbanas, datos no
alejados de la realidad a esa fecha. Carlos Miranda
planteaba a su vez que, para el afio 2010, la venta de
gas al Brasil a través de un gasoducto se convertirfa en
“el proyecto lider que movilizarfa el conjunto de nues-
tra economfa...y que el futuro de la industria de los
hidrocarburos...y a su vez el sector energético
depende[rfan] del destino que asignemos al gas natural
en estos préximos afios” (p.66).

Alvaro Ugalde prevefa, en relacién a la mineria,
que para fines del siglo XX el litio se convertirfa en un
producto altamente demandado a nivel global y Boli-
via en un potencial exportador de mucho peso. El
autor también prevefa la “declinacién de la minerfa
tradicional...que generar[fa] profundas transformacio-
nes en el pais” (p.82). Julio Prudencio y Gonzalo Flores
nos decfan que el movimiento de los pequefios pro-
ductores agropecuarios se constituirfan para 2010 en
“uno de los principales actores de la sociedad pero al
mismo tiempo se habria hecho més complejo, regiona-
lizado 'y estratificado  socialmente...[lo  cual
complejizarfa] los campos de conflicto” (p.110). Refi-
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Guillermo Justiniano planteaba que “el proceso agroin-
dustrial en Bolivia, con énfasis en las empresas de
capital intensivo, [era] un hecho que dificilmente de
frenar[fa], excepto que se den transformaciones sociales
y politicas radicales que modifiquen el sistema econé-
mico actual” (p.122).

Respecto al sector informal de la economia,
Roberto Casanovas proyectaba que en 2010 existirfan
1,9 millones de trabajadores informales, mas aun, el
autor prevenia sobre el hecho de que ni una mayor par-
ticipacion del Estado ni una estrategia de crecimiento
econémico impulsada por el sector privado, serfan sufi-
cientes para absorber a esta poblacién, lo que
conllevarfa la progresiva vulnerabilidad socioeconé-
mica de este sector (Ibid).

En lo que hace a la economfa boliviana y su inser-
cién internacional, Horst Groebe llevé a cabo un
ejercicio de escenarios en el que, presuponiendo que la
economia boliviana podria llevar adelante un relacio-
namiento comercial externo, relativamente
independiente a su estructura econémica interna, se
prevefa que Bolivia emprenderfa (A) una estrategia
extrovertida de crecimiento econémico, apoyada en
un gran esfuerzo exportador basado en inversién de
capital extranjero y apertura a mercados exteriores; o
(B) una estrategia sustentada en el crecimiento de la
produccién sustentado en la acumulacién interna. De
acuerdo a sus proyecciones, Groebe prevefa que en el
escenario (A) Bolivia tendrfa un PIB per capita de
1.507 délares US$, mientras que en el escenario (B) la
cifra serfa de 1.307 délares US$ en el 2010. El escena-
rio (A) nos planteaba la necesidad de apertura
econdémica y un inevitable desbalance comercial en
relacién al mundo desarrollado, mientras que en el
escenario (B) se tendrfa un abalanza comercial més
equilibrada e incluso cierto superdvit respecto a los pai-
ses de la regién, pero las repercusiones de esta insercién
serfan menos auspiciosas para el crecimiento. (Ibid).

En el articulo de cierre del volumen, donde Miguel
Urioste hace un balance integral de la Bolivia del
2010, llama la atencién su proyeccién respecto a las
relaciones entre el Estado central y las regiones,
cuando planteaba que:

“E[ra] previsible que uno de los principales conflic-
tos de los préximos afios se [darfa] en distintas formas
de lucha entre gobierno central y las regiones. Lucha
en que los departamentos productores de gas, tendrdn
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un relativo desarrollo auténomo del conjunto de la
nacién. En este sentido un proyecto nacional comin
parec|fa] cada vez m4s distante de la realidad” (p.324).

Yendo mids all4, Urioste planteaba no necesaria-
mente como escenario previsible sino como horizonte
normativo, la necesidad de combinar la democracia
representativa, que segtn el autor habfa llegado para
quedarse, con “la democracia participativa y la efectiva
constitucién de un Estado Multinacional” (p.325).

Podemos considerar este primer ejercicio de andlisis
prospectivo y estratégico en Bolivia relevante para el
pais al menos por dos razones: logré delinear futuros
posibles que si bien no fueron incluidos directamente
en los planes de gobierno, sf inspiraron reflexiones que
influyeron en arenas de opinién publica y en politicas
publicas de desarrollo del pafs ya que varias de los par-
ticipantes fueron posteriormente ministros, legisladores
y asesores de los distintos gobiernos durante la deno-
minada democracia pactada, y pudieron influir en el
desenvolvimiento de las politicas de desarrollo en el
pais. Muchos de los problemas previstos en el analisis
no pudieron ser revertidos y otros fueron incluso exa-
cerbados por algunas de estas politicas, mientras que
otras variables, particularmente en lo que hace a la
agroindustria, fue objeto de politicas conscientemente
adoptadas para asegurar que el escenario previsto se
consolide como fuerza motriz del desarrollo del pafs. La
cafda de la era del estafio y el advenimiento de la era
del gas impulsada por la construccién del gasoducto a
Brasil, acompafiadas de la creciente importancia eco-
némica de la agroindustria crucefia y sociopolitica de
los pequefios productores agricolas; la sostenida y
rdpida urbanizacién del pafs y la mejora constante en
los indicadores de desarrollo social, particularmente de
la salud; las tensiones entre el Estado-nacién imagi-
nado por el nacionalismo revolucionario y las fuerzas
descentralizadores de los departamentos productores de
gas, asf como los primeros esbozos de la idea de un
Estado Plurinacional, en ese momento bautizado como
multinacional, saltan a la luz al revisar los resultados
del ejercicio prospectivo.

Por supuesto, no todos los factores pueden ser toma-
dos en cuenta en estos ejercicios, y el mismo Urioste
resaltaba la falta de discusién sobre el narcotrafico y su
relevancia en “la economifa, el Estado y la sociedad boli-
viana...y su influencia y control sobre la sociedad civil
en el futuro” (p.324). Asi mismo, el volumen de ingre-

sos por la venta del gas y el cambio del sistema politico
no fueron identificados en toda su plenitud, tal como
menciono Grebe (2015) y Toranzo (2015).

Sin embargo, este ejercicio parece haber sido una
anomalfa en la historia contempordnea de la planifica-
cién del desarrollo. Durante las décadas de los 80, 90 y
2000, FES-ILDIS promovié distintos foros para discutir
temas de desarrollo , de los cudles salieron distintas
publicaciones, algunas de las cuales tuvieron como
objeto el futuro de distintos temas relacionados al des-
arrollo del pafs. En 2002, Carlos Toranzo edité el
volumen denominado Bolivia. Visiones de Futuro. En la
introduccién del volumen Toranzo planteaba que “
los bolivianos solemos ahogarnos en la discusién del
corto plazo y apenas nos esforzamos por mirar al futuro,
por pensar una imagen de nacién hacia la cual debemos
avanzar” (2002:1). Para el momento en el que el volu-
men fue publicado, ya se desenvolvia una profunda crisis
de legitimidad del sistema de partidos, que posterior-
mente derivé en una crisis estatal. Toranzo reconocia
este hecho y planteaba que la necesidad de publicar el
volumen respondifa al hecho de que, entre muchas otras
cosas, los partidos se habfan retirado de su rol de organi-
zaciones encargadas de pensar el futuro y proponer
alternativas. Si bien el volumen no buscaba reemplazar-
los en su funcién, la crisis, el momento de inflexién y
riesgo que vivia el pafs, hacia necesario esbozar el futuro.
Esta era una tarea que correspondia a todos, a “los
empresarios, sectores populares, profesionales y a los
intelectuales, muchos de los cuales, al calor de la econo-
mia de mercado, opera[ban] mds como consultores que
como generadores de ideas” (p.3). En otras palabras, los
stakeholders relevantes estaban absorbidos por el corto
plazo y los conflictos especificos que caracterizaban el dia
a dfa de la crisis. El estudio se enfocé en los intelectuales
y sus visiones de futuro, con el objeto de iniciar un pro-
ceso de deliberacién. Dadas estas limitaciones, el estudio
fue interdisciplinario pero no lo suficientemente delibe-
rativo, adquiriendo también ribetes normativos, no
suficientemente balanceados con la discusién de distin-
tos escenarios fdcticos dentro de los cuales esos
horizontes normativos podrfan encajar o no.

Posteriormente, la FES en cooperacién con las
Maestrias para el Desarrollo de la Universidad Catélica
Boliviana (MPD-UCB) y el Instituto PRISMA,
AVINA-Bolivia en Santa Cruz, PROMETA en Tarija
y el CESU-UMSS (Universidad Mayor de San Simén
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de Cochabamba), generaron un espacio estable en el
que se inclufan actores relevantes para “Pensar el
Futuro”. El objetivo de este Foro de Desarrollo era “for-
mar un grupo de personas que se ocupe de discutir no
tanto las urgencias coyunturales, sino problemas
importantes de la realidad nacional y de la proyeccién
futura del pais” (FES-ILDIS, 2005:5). El foro discutid,
desde una perspectiva multidisciplinaria, una serie de
temas que hacfan a la coyuntura critica, pero también
al futuro del pafs.

Una vez m4s, Carlos Miranda discutfa el rol del gas
en el desarrollo del pafs, pero esta vez la importancia
que las reservas gasiferas del pafs le otorgaban en la
geopolitica regional, previendo que dado que el mundo
consumirfa mds gas en el futuro, dicha importancia
serfa atin mayor, sin embargo la oportunidad sélo se
podrfa aprovechar si se fomentaba la inversién extran-
jera directa y no una vuelta al control estatal del sector,
que en ese momento demandaban muchos sectores
sociales. Una discusién entre Carlos Hugo Molina y
Ovideo Roca planteaba que tanto a nivel mundial
como continental, los Estados transitaban hacia la des-
centralizacién politica, sin embargo en Bolivia el
debate habfa adquirido una virulencia particular, al
mezclarse con clivajes étnicos, sociales e ideolégicos.
Sin embargo, los autores no se ocuparon de pensar
escenarios posibles para el futuro del sector energético
o de la descentralizacién en Bolivia. En general, el
volumen carecfa de una metodologfa prospectiva pro-
piamente dicha, y si bien se habfa mejorado en lo
referente a la participacién de stakeholders en los deba-
tes, no se logré la construccién de escenarios plausibles
de futuro, sobre los cuales se puedan pensar las politicas
de desarrollo.

Las limitaciones de los mencionados intentos de
visualizar el futuro, emergen en gran medida de la
coyuntura critica en la que se llevaron a cabo. Era muy
dificil articular actores politicos altamente divididos.
La polarizacién también penetré la esfera académica y
por ende articular la academia y los liderazgos sociopo-
liticos para pensar el largo plazo era dificil durante una
crisis que estuvo marcada por la movilizacién y sucesi-
vos momentos electorales que hacfan dificil el sentarse
a debatir con perspectiva de largo plazo. Paradéjica-
mente, ese era el momento donde este tipo de andlisis
se necesitaba m4s. Sélo después de que el pico de la cri-
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Politica del Estado, la FES retomé la tarea del anélisis
prospectivo estratégico, esta vez con la incorporacién
de una metodologfa m4s sofisticada.

En 2011, la FES en Alemania elaboré una metodo-
logfa para la construccién colectiva de escenarios con
el objeto de guiar a los tomadores de decisiones en dis-
tintos aspectos y en Bolivia, encomendé a Herbert
Mueller llevar adelante un ejercicio de construccién de
escenarios para visualizar Bolivia en 2025, dentro del
proyecto denominado: Nuevos Enfoques de Desarrollo
en América del Sur (Muller, 2011). El proyecto utilizé
una adaptacién de la metodologfa utilizada por Shell, la
cual se desenvuelve en 4 fases: investigacién, construc-
cién de escenarios, aplicacion y difusién. Dentro de la
etapa de construccién de escenarios, se cuenta con tres
pilares: orientacién, construccién y afirmacidn.

Construccion de escenarios

Orientacion:

a) Restringir el tema: Implica claridad a la hora de
definir el tema a analizar, y posteriormente los prin-
cipales actores e instituciones relevantes.

b) Analizar el sistema actual: Se analizan las ventajas
y desventajas del sistema actual, en base a datos y
anilisis de alta calidad. Se identifican las ventajas
y desventajas en sesiones de lluvias de ideas utili-
zando la metodologia participativa denominada
Meta plan.

c) Identificar las fuerzas impulsoras: Es decir los fac-
tores externos con potencial para desplazar un
sistema en diferentes direcciones; por ejemplo, para
analizar Bolivia serd fundamental insertar distintos
presupuestos sobre los precios de las materias pri-
mas, particularmente los hidrocarburos.

d) Identificar las incertidumbres criticas: Estas son
eventuales perturbaciones o discontinuidades que
podrian modificar radicalmente el entorno, por
ejemplo el advenimiento de una nueva revolucién
tecnoldgica, el colapso del régimen en China, u
otros.

Construccion:

a) El relato de historias: El escenario adopta la forma
de una narrativa sobre el objeto de analisis, en este
caso Bolivia y el estado de su desarrollo para 2025.
En un escenario se articulan los elementos positi-
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vos, en otra se articulan las visiones que no mues-

tran gran variacién con el hoy, y en un dltimo

escenario se articula una visién negativa del futuro.

Pueden existir mds de tres escenarios.

b) Construccién de escenarios: Se procede a través
de la sistematizacién de los resultados de la lluvia
de ideas, y la posterior aplicacién de otra metodo-
logfa, en este caso nos referimos a la construccién
de un matriz Vester, mediante la cual se seleccionan
las variables que los participantes consideran fun-
damentales, por ejemplo el precio del gas, y los
niveles de influencia mutua entre estas. Posterior-
mente quedard claro cudles son las variables mds
importantes para el desenvolvimiento del sistema
hacia uno u otro escenario probable. Todo, por
supuesto, en base a consideraciones plausibles basa-
das en datos y anilisis secundarios serios.

Después de haber llevado a cabo el ejercicio de cons-
truccién de escenarios, con un grupo interdisciplinario
de especialistas en desarrollo, el trabajo dio como resul-
tado la identificacién de tres factores que eran esenciales
para impulsar los distintos escenarios de desarrollo: edu-
cacién, inversién e igualdad de oportunidades.

En base a este analisis, el equipo de trabajo disefi6
tres escenarios para el desarrollo del pafs en 2025.

1) El primer escenario presupone un periodo en el que
la economia mundial se expande a la vez que se esta-
biliza. En estas condiciones se consolida la
urbanizacién del pafs y se fortalece la economfa agra-
ria comunitaria en occidente. En el oriente del pafs
se consolida también la economfa agroindustrial que
se constituye en el principal factor de crecimiento de
la regién; sin embargo mejoras tecnoldgicas aseguran
que este crecimiento de las exportaciones agricolas
no implique la expansién de la frontera agricola. La
minerfa tiene un repunte en base a la explotacién de
los yacimientos del Muttn y la exportacién de gas se
consolida, se expande su produccién y se asegura la
continuidad de los contratos de exportacién. La
poblacién del pais se ha estabilizado y existe un equi-
librio demogréfico entre las distintas regiones. A
nivel institucional, la Asamblea Legislativa adquiere
mayor relevancia como eje de la institucionalidad
del pafs; junto con las distintas autonomfas que ase-
guran mayor participacién social en la planificacién
del desarrollo.

2) El segundo escenario presupone una fuerte crisis

global, que desestabiliza los procesos multilaterales
que regulan el comercio mundial. Reemergen los
proteccionismos econémicos y China es impactada
fuertemente por la crisis. Bolivia es por ende afec-
tada por la cafda del precio del petréleo. La
inversién publica disminuye y las brechas entre la
educacién publica y privada se incrementan,
aumentando la desigualdad. Dadas estas condicio-
nes se incrementa el desempleo y la informalidad,
se expande dramdticamente la superficie de culti-
vos de coca y se fortalece el circuito coca-cocaina.
Se desata una ola migratoria a los paises vecinos.
Institucionalmente, se deteriora incluso mds la
administracion de justicia por su politizacién,
mientras que las autonomfas departamentales e
indigenas se fortalecen al extremo, demandando la
independencia del Estado plurinacional.

3) El tercer escenario presupone una estabilizacién de
la economia mundial impulsada por fuertes institu-
ciones financieras y comerciales que se sustentan en
el multilateralismo. Dadas estas condiciones los pre-
cios de los hidrocarburos bajan y se estabilizan,
generando menos ingresos pablicos. Sin embargo el
gobierno central mantiene altos niveles de gasto
publico, en un primer momento, para luego bajar sus
niveles de inversién, lo cual afecta la calidad de la
salud y la educacién publicas. La calidad de la admi-
nistracion de justicia se deteriora progresivamente y
aumentan los niveles de criminalidad y narcotréfico
de modo sostenido. El gobierno central y las autono-
mias no alcanzan un pacto fiscal y por ende los
conflictos entre estos niveles se mantienen latentes,
aunque no llegan a extremos que pongan en entre-
dicho la unidad nacional. En suma, la Bolivia de
2025 se parece mucho a la de inicios del siglo XXI.
Este ejercicio de construccién de escenarios signi-

fica un avance importante en el desarrollo de la
metodologfa para el andlisis prospectivo. Sin embargo,
una vez mds, el ejercicio ha quedado incompleto. En
primer lugar el estudio no se publicé; en segundo lugar,
no se articul6 esta deliberacién eminentemente cien-
tifica con la vision de los principales actores,
instituciones y stakeholders.
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Conclusiones

Consideramos, dado lo presentado hasta aqui, que si
bien existen antecedentes y una evolucién importante
en lo que hace a la analisis prospectivo de carécter
estratégico en el pafs, los distintos intentos de articular
estos analisis a las politicas publicas quedaron cortos
por i) falta de continuidad e institucionalizacién de la
metodologia en las entidades publicas que planifican el
desarrollo y debido a que algunos actores estuvieron
ausentes de la dindmica prospectiva; y ii) por la ausen-
cia de una metodologia que balancee la investigacién
y la deliberacién democritica.

El presente estudio pretende instalar en el debate
ptblico sobre el futuro del desarrollo en Bolivia, la con-

Notas

1 Los autores son miembros del SID Capitulo Bolivia.

ciencia de la necesidad de insertar el andlisis prospec-
tivo en la planificacién del desarrollo. El nivel central
del Estado ha instalado lo que denomina una agenda
de desarrollo para Bolivia 2025; mientras que el Muni-
cipio de La Paz también ha elaborado una agenda de
desarrollo municipal mirando hacia el afio 2040. Estas
dos agendas parecen iniciar una tendencia emergente
por mirar hacia futuro, tendencia que deberfa acompa-
fiarse por una metodologfa que incluya elementos
prospectivos de inclusién y deliberacién a la par de una
bisqueda de informacién conjunta seria y sistemdtica.
Consideramos que un anilisis prospectivo sistemdtico,
en el marco de una deliberacién publica pluralista,
deberfan ser condiciones necesarias para pensar el des-
arrollo.

2 Para una revisién detallada de los planes de desarrollo en Bolivia consultar GTZ, 2009. Los tltimos linea-

mientos de desarrollo es “La Agenda

Patriética

2025”, que puede encontrase en:

https://www.bcb.gob.bo/webdocs/2013/AgendaPatriotica/AgendaPatriotica.pdf (consultado el 31/03/2015).
3 Para este articulo se realizaron entrevistas a cuatro especialistas, tres de ellos fueron protagonistas del ejercicio
prospectivo del CEPEN que desarollaremos ampliamente mas adelante (Miguel Urioste, Horst Grebe y Carlos
Toranzo) y los dos dltimos también participaron en ejercicio de prospectiva organizado por la FES. El cuarto
entrevistado (Francisco Canedo) es un experto en andlisis prospectivo politico relacionado con el PNUD-

regién Latinoamérica.

4 Este fenémeno se conoce como big data, que muestra sistemas de procesamiento de grandes cantidades de
informacién, producto de la multiplicacién de fuentes: datos oficiales asi como privados de banca, empresas
de marketing y empresas de distribuciéon masiva, alimentacién de redes sociales por parte de los usuarios,
medios masivos que trabajan con bases de datos propias, etc. Estos sistemas se han utilizado para hacer pros-
pectiva y andlisis de los comportamientos de millones de consumidores pero también se estd usando para la
definicién de necesidades y demandas que pueden ser resueltas por politicas piblicas. Aunque esta no es una
realidad totalmente presente en los pafses en desarrollo, estd tomando fuerza y se devela como una de las ten-

dencias para hacer prospectiva.

5 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo.

Actualmente Fundacién Friedrich Ebert o FES por sus siglas en alemdn.

7 Elaborado por Hernén Zenteno.

8 Foro Econémico, Foro de Desarrollo, Foro Politico y otros.
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