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Resumen: El método de escenarios es una pieza clave de los
estudios prospectivos. Desde hace décadas viene acompafiando
a estos estudios en la tarea de canalizar conocimiento cientifico
e inteligencia colectiva para el disefio y la imaginacién de
futuros alternativos. En este método la dimensién narrativa
cobra un papel fundamental, aunque no siempre esto es
reconocido. Este articulo propone profundizar sobre la
elaboracién de narrativas desde dos estrategias analiticas. En
primer lugar, plantea una comparacién entre distintas
modalidades que las escuelas de prospectiva han propuesto
para claborar escenarios. Se analizan cuatro modalidades
contrastantes: el método de dos ¢jes, propio de la escuela del
planeamiento corporativo estratégico; el Método Godet, de la
escuela francesa de prospectiva estratégica y dos métodos de la
escuela de Hawdi: el de arquetipos y el Método Manoa. En
segundo lugar, desde un enfoque narratoldgico y de andlisis de
discurso se evidencian distintos lenguajes de movimiento que
utilizan los métodos para construir las narrativas y se proponen
otros conceptos que pueden aportar a definir estrategias
comunicativas. Con estos aportes se busca profundizar en las
estrategias de elaboracién de escenarios, para desarrollar
planteos més adaptados a las circunstancias de aplicacién, a sus
publicos y ms reflexivos.

Palabras clave: Prospectiva, Método de Escenarios, Narrativas,
Futuros, Narratologia

Abstract: The scenario method is a key component of
foresight and futures studies. For decades, it has been used in
these studies to channel scientific knowledge and collective
intelligence for the design and imagination of alternative
futures. In this method, the narrative dimension plays a
fundamental role, although this is not always recognized. This
article proposes to explore the development of narratives from
two analytical strategies. First, it compares different methods
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proposed by foresight schools for developing scenarios. Four
contrasting methods are analyzed: the two-axis method, typical
of the corporate strategic planning school; the Godet method,
from the French school of strategic prospective; and two
methods from the Hawaii school: the archetype method and
the Manoa method. Secondly, from a narratological and
discourse analysis perspective, different languages of
movement used by the methods to construct narratives are
highlighted, and other concepts that can contribute to
defining communication strategies are proposed. These
contributions seek to deepen the strategies for scenario
development, in order to develop approaches that are more
adapted to the circumstances of application, to their audiences,
and more reflective.

Keywords: Foresight, Scenario Method, Narratives, Futures,
Narratology

Resumo: O método de cendrios ¢ uma peca fundamental dos
estudos prospectivos. Ha décadas, ele acompanha esses estudos
na tarefa de canalizar o conhecimento cientifico e a inteligéncia
coletiva para a concepcio ¢ a imaginacio de futuros
alternativos. Nesse método, a dimensdo narrativa assume um
papel fundamental, embora isso nem sempre seja reconhecido.
Este artigo propde aprofundar a elaboragio de narrativas a
partir de duas estratégias analiticas. Em primeiro lugar,
apresenta uma comparagio entre diferentes modalidades que as
escolas de prospectiva propuseram para elaborar cendrios. Sao
analisadas quatro modalidades contrastantes: o método de dois
eixos, préoprio da escola de planejamento estratégico
corporativo; o Método Godet, da escola francesa de
prospectiva estratégica; e dois métodos da escola do Havai: o
dos arquétipos e 0 Método Manoa. Em segundo lugar, a partir
de uma abordagem narratoldgica e de andlise do discurso,
evidenciam-se ~ diferentes linguagens de movimento que
utilizam os métodos para construir as narrativas e propdem-se
outros conceitos que podem contribuir para definir estratégias
comunicativas. Com essas contribui¢des, busca-se aprofundar
as estratégias de elaboracio de cendrios, para desenvolver
propostas mais adaptadas as circunstincias de aplicagdo, aos
seus publicos e mais reflexivas.

Palavras-chave: Prospetiva, Método dos cendrios, Narrativas,
Futuros, Narratologia
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Introduccién

El método de escenarios es una de las principales herramientas que se usan en el campo de la prospectiva
(futures studies o foresight, en inglés), ya que permite trabajar sobre el horizonte temporal futuro desde una
perspectiva no determinista, es decir, abriendo la reflexién al analisis de multiples posibilidades de
desenvolvimiento sobre los problemas analizados.

Este método comienza a elaborarse en los anos sesenta del siglo pasado, para luego atravesar un proceso de
construccién metodoldgica y de sistematizacién de técnicas de apoyo. A medida que se fue difundiendo, se
fueron formando diferentes escuelas con modalidades propias de implementacion.

Desarrollar escenarios muchas veces constituye un ejercicio que puede llevar hasta afios de trabajo de
equipos especializados. Esto es asi porque, en general, el método estructura todo un proceso de indagaciéon
prospectiva, que incluye la implementacién de varias técnicas de exploracién de evidencia cientifica,
cuantitativas y cualitativas, puede incluir también técnicas de modelado y siempre conlleva un proceso de
construccion interdisciplinaria de conocimiento, de elaboracién analitica y narrativa. Los escenarios son
entonces la culminacién de varias producciones sobre la informacién disponible y de construcciéon de
modelos analiticos para trabajar sobre las posibles combinaciones o influencias entre las variables o factores.
Aunque también existen modalidades de aplicacién mas sencillas, que no llegan a los mismos resultados. Aqui
nos abocamos a comprender metodoldgicamente las modalidades mas complejas de elaboracion de
escenarios, aquéllas que forman parte de amplios procesos de indagacion.

Sobre cémo desarrollar este camino de exploraciones, sistematizaciones y andlisis de procesos multicausales
se ha escrito mucho, especialmente en lengua inglesa, en revistas académicas, libros o documentos de centros
de investigacién especializados en prospectiva. En habla hispana es més dificil encontrar estudios sobre el
método que recojan discusiones epistemoldgicas y analicen distintas formas de aplicacién. Por lo tanto, suele
haber menos sustento a la mano para hacer un uso creativo y critico, adaptado a las necesidades y
circunstancias. Un conocimiento en profundidad sobre el método puede aportar a cualquier disciplina que se
proponga trabajar sobre el horizonte futuro, que busque generar escenarios para asistir a un pensamiento
estratégico, a la toma de decisiones o a la apertura de una discusién en el espacio publico o cientifico.

Este articulo busca sistematizar conocimientos sobre el método, dando cuenta del rol que tiene el mismo
en los estudios de futuros, y especificamente busca profundizar sobre la forma en que los escenarios plantean
narrativas de futuro para abrir el campo de la exploracién prospectiva. Luego de un estado de la cuestion
sobre el método de escenarios el trabajo plantea dos estrategias analiticas: por un lado, una comparacién entre
algunas escuelas que han formalizado procedimientos para construir escenarios. Se escogieron para realizar la
comparacion cuatro propuestas contrastantes entre si y que en general son de las mas difundidas, algunas en
el campo anglosajén y otras en las lenguas latinas. Las diversas modalidades de implementacién del método
proponen distintos caminos para llegar a construir las narrativas de los escenarios, que son el producto central
de los ejercicios, las que permiten elaborar las nuevas visiones de futuro. En segundo lugar, desde un enfoque
narratoldgico y de andlisis de discurso se analiza el “lenguaje de movimiento” que en general los métodos de
escenarios plantean, creando categorias de lenguaje especificas, y que resultan también piezas claves en la
construccion de las narrativas, y no solamente en la instancia final del ejercicio, sino desde el comienzo de su
desarrollo. Se aportan también otros conceptos narratoldgicos que pueden ayudar a hacer mas reflexivas y
adaptadas a contextos las elaboraciones de escenarios.
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A continuacién, la primera seccién presenta sintéticamente la trayectoria del método de escenarios, desde
su aparicién en los estudios de geopolitica y en el campo de la futurologia, hasta su posterior evolucién dentro
del propio campo de los estudios prospectivos. En la segunda seccién se desarrolla la estructura de proceso del
método y se plantea el esquema propuesto para el andlisis comparativo. En la tercera seccidn, se realiza la
comparacion entre las propuestas de las distintas escuelas. En la cuarta seccion se planta el analisis sobre las
categorias de lenguaje especificas y se aportan otros recursos narrativos que pueden integrarse en los ejercicios,
potenciando las estrategias comunicativas de los escenarios.

Las conclusiones recogen los aportes de este camino analitico y reflexivo sobre el método de escenarios y la
claboraciéon de narrativas, destacando el campo atn abierto para aportar sobre esta interseccidn,
especialmente desde las ciencias del lenguaje o el anélisis del discurso.

1. La précticay el estudio del método de escenarios

Un punto que es necesario considerar para comprender la evolucién que siguié el método de escenarios es
que, en los estudios prospectivos, en general, suele pasar que se da un camino epistemoldgico a la inversa
respecto de los mas tradicionales campos de conocimiento. Si en general las disciplinas que se apoyan en las
premisas del método hipotético deductivo se fundan a partir de delimitar un objeto teérico y luego se
establecen las normas metodoldgicas y métodos especificos de indagacién, la prospectiva muchas veces fue al
revés: las aplicaciones practicas se plantearon primero, avanzando mais alld de las teorias, para —luego de
amplias discusiones— integrarse en formulaciones tedricas derivadas de las mismas.

Esto es lo que sucedié con el método de escenarios. El método comenzé desarrollaindose en el 4mbito
profesional antes que académico, y antes de que se termine de institucionalizar el propio campo de los
estudios prospectivos.

Las primeras formulaciones del método de escenarios se dieron en el contexto de la geopolitica de la guerra
fria y de la futurologia norteamericana. Las primeras formulaciones pertenecen al cientifico de sistemas y
futurista estadounidense Hermann Kahn, trabajando para la RAND Corporation. Kahn los denominé en un
principio “screenplays” (guiones), que fueron traducidos como “esquemas de transicién” (Kahn & Wiener,
1966) o “guiones de futuricién” (Merello, 1973) en espaiol, por aquellos tiempos. Segun consigna Ringland
(1998) fue a través de la intervencién de Leo Rosten, escritor, guionista y humorista estadounidense, que los
guiones comenzaron a denominarse escenarios.

Kahn planteé que los escenarios eran “secuencias hipotéticas de acontecimientos ideadas con el propdsito
de llamar la atencién sobre los procesos causales y los momentos de adoptar decisiones” (Kahn & Wiener
1966, p. 41). Esta definicién sigue teniendo vigencia actualmente.

Durante la década de los setenta, del campo de la geopolitica, los escenarios pasaron a cobrar protagonismo
en el medio empresarial, como una herramienta clave para la planificacién estratégica en grandes
organizaciones. El scenario planning tuvo uno de los primeros espacios de desarrollo y campo experimental a
la empresa Shell a comienzos de la década de 1970, que los empezé a utilizar para difundir una visién de
mundo dentro de su propio microcosmos empresarial y en el plano internacional. Desde esta experiencia y
con alto impacto en las escuelas de gestién de todo el mundo, el método se fue difundiendo por los ambitos
corporativos y de organismos internacionales, pasando a ser una de los métodos principales de la planificacién
estratégica (Beach, 2020).
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Al mismo tiempo, el método iba siendo tomado por espacios académicos ligados a los nacientes fuzures
studies y a prospectiva francesa, desde dénde se comenzé a estudiar en profundidad y se aportaron marcos y
herramientas provenientes de otros campos tedricos robustecer las distintas etapas de su implementacién
(Julien et al., 1975). Como destaca Durance (2010) entre los afios sesenta y ochenta se dieron multiples
colaboraciones para dar cuerpo metodolégico al método entre la escuela norteamericana mas ligada a los
think tanks y el mundo empresarial, y la escuela francesa de prospectiva, que lo desarrollaba en el plano del
desarrollo territorial y la planificacién del gobierno.

Mas adelante, en el contexto de consolidacion del campo de los estudios prospectivos, se dan una serie de
discusiones académicas sobre las bases metodoldgicas y epistemoldgicas del método de escenarios. Entre las
principales criticas que se realizaron, se encuentran: el sefialamiento de un caos metodoldgico derivado de las
diferentes técnicas y formas de aplicacion sin criterios de validaciéon (Martelli, 2001), una falta de perspectiva
critica en los usos del enfoque “problem solving” de la modalidad corporativa, que dejaba sin problematizar el
poder, el discurso y los lenguajes (Slaughter, 2002), o, también, un excesivo pragmatismo carente de
fundamentos teéricos (Chermack, 2002).

Un escrutinio cientifico comenzé a plantearse sobre el método. Esto permiti6 ir plasmando consensos
relacionados con los conceptos epistemoldgicos, sobre las tipologias especificas de ejercicios y técnicas de
analisis asociadas, reconociendo incluso que el método constituye una herramienta abierta a la creatividad y a
las innovaciones que las situaciones de aplicacién plantean. Tal como elaboran en su sintesis Spaniol y
Rowland (2018), luego de las discusiones entabladas, quedaron premisas bésicas para trabajar con el método,
que establecieron: a. que los escenarios trabajan sobre un problema en el horizonte temporal futuro, b.
vinculando con fuerzas externas o de contexto, c. que los escenarios producidos deben concebirse como
verosimiles y posibles (plausibles), d. que los mismos deben adoptar la forma de una historia o descripciéon
narrativa y e. que existen en conjuntos (como sets de escenarios), preparados para coexistir como alternativas.

Se planteé también que los escenarios sirven para: generar conocimiento sobre el presente y el futuro, e
identificar los limites de ese conocimiento; en tanto funcién comunicativa para generar intercambio de ideas
entre personas con diferentes perspectivas; como una herramienta de comunicacién publica para llamar la
atencién sobre cuestiones especificas y para generar metas y objetivos para la toma de decisiones y estrategias
organizacionales (Kosow & Gafner, 2008). En el campo de la investigacidn, se reconocié que sirven también
para generar interesting research (Ramirez et al., 2015), es decir: investigacién innovadora y que desarrolla
teorfa, al tiempo que es atil y rigurosa.

Si bien actualmente el método se apoya en bases tedricas reconocidas y compartidas, el pragmatismo sigue
siendo uno de sus rasgos principales, asi como la proliferacion de distintas modalidades de aplicaciéon. En anos
recientes ha crecido también el interés por profundizar en la dimensién narrativa (Jarva, 2014; Beach, 2020)
del método, que estd presente por un lado en su parte culminante, que es cuando se elaboran las historias de
futuro, asi como en todo el proceso previo, cuando se vinculan esas narrativas con los analisis de variables y
factores que las preceden (Patrouilleau, 2021).

2. Criterio de validez, estructura de proceso y componentes del método

Los escenarios se enfocan en describir situaciones o contextos futuros posibles. No producen ni trabajan
sobre la idea de un futuro tnico. Son multiples por definicién. Los ejercicios presentan en general un
conjunto o set de escenarios.
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Desde la multiplicidad de escenarios se trabaja la dimensién de apertura y de incertidumbre que presenta la
futuridad. Existen algunas excepciones, por ejemplo, cuando se trabaja sobre el escenario deseable o
preferible, o cuando se analiza “qué pasaria si...” (what if scenarios), aunque en general, estas miradas univocas
suelen hacerse en una etapa posterior al trabajo sobre las alternativas.

El criterio de validez de un ejercicio de escenarios es que sirva para tomar decisiones en el presente y para
abrir campos de accién y modos de comprensién de los contextos signados por incertidumbres. Incluso para
fomentar el aprendizaje y la produccién conjunta entre distintas visiones. Si hubiera interés por contrastar si
lo hipotéticamente considerado luego tuvo niveles de concrecién en la realidad futura, esto puede
corroborarse a medida que transcurre el horizonte temporal del ejercicio. Es muy conveniente hacer esto
como estrategia de aprendizaje. Pero lo fundamental de su aporte es cuinto ha aportado a la definicién de
estrategias, al disefio de politicas y a desarrollar aprendizajes e e/ tiempo presente.

En cuanto al conjunto de escenarios elaborados en cada ejercicio, existe consenso en la literatura en
establecer que estos deben ser: plausibles (verosimiles, tienen que ser posibles de suceder); consistentes
internamente (cada escenario); contrastantes entre si de manera estructural (no presentar simples variaciones
sobre un mismo tépico, deben ser contrastantes para permitir identificar claramente y comparativamente los
puntos de bifurcacién en los procesos); deben aportar conocimientos especificos que ayuden a tomar
decisiones y deben desafiar el sentido comtin sobre el futuro (Amer et al., 2013).

No es posible llegar a plantear escenarios sin atravesar etapas previas de anélisis de variables y factores de
cambio. El método tiene una estructura de proceso que se debe cumplimentar.

En términos generales, un ejercicio de escenarios completo supone completar cuatro etapas: 1. el disefio del
ejercicio; 2. la identificacién y el anélisis de los factores claves vinculados al problema de estudio; 3. el diseno
de los escenarios y 4. la construccién de las narrativas y otros elementos de comunicacién. No es posible
construir escenarios sin atravesar las instancias previas. Aunque las distintas escuelas tienen diferentes
propuestas para hacerlo.

La primera etapa es en donde, a través de una primera aproximacion al problema, se toman definiciones
metodolégicas bésicas, como el horizonte temporal futuro con el que se trabajard (a cuanta distancia
temporal del presente), las dimensiones temdticas que comprende el estudio, la constitucién del equipo de
trabajo interdisciplinario y las técnicas especificas que se utilizardn en las siguientes etapas.

En la segunda instancia se identifican factores claves del entorno, o internos al propio foco de estudio, que
pueden incidir en el desarrollo futuro del problema. Sobre cada uno de estos elementos se analiza su
trayectoria pasada y como podria evolucionar en el futuro. Para desarrollar esta parte se utilizan distintas
técnicas de relevamiento de informacidn, consultas a especialistas, trabajos sobre series temporales de
variables. Se utilizan también metodologias que ayudan a estimular la creatividad y el reconocimiento de
nuevos temas y que propician abordajes interdisciplinarios sobre los distintos factores, incluyendo la
construcciéon de ciertas claves conceptuales comunes en el equipo para comprender los procesos
multicausales.

La tercera ctapa es la del armado de lo que vamos a llamar los “espacios narrativos”, que luego se
completardn con las narrativas en la cuarta etapa. Este punto es central y es probablemente el momento mds
dificil de los ejercicios, o el mas desafiante, porque es en donde hay que apoyarse en el trabajo previo,
aprovechando los descubrimientos de la exploracién de factores y del andlisis de las relaciones entre los
mismos, al tiempo que se forja una gran sintesis para definir un niimero acotado de espacios narrativos que
puedan sintetizar las posibles evoluciones futuras, asi como las claves de su diferenciacién. En esta etapa se
define el nimero y tipo de escenarios que se construirdn. El nimero de escenarios elaborados en cada ejercicio
debe buscar aportar en términos de sintesis (no pueden ser muchos) y de contraste entre los mismos. En
general se busca que sean entre cuatro y seis escenarios como méaximo.
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La cuarta etapa, sobre la que vamos a profundizar, es la de la construccién de las narrativas y del material de
ilustracién. En esta etapa suelen operar nociones de narrativa del lenguaje natural, o sea, en buena medida
inconscientes. Como sugiere Beach (2020), existe un trabajo narrativo permanente en la practica humana
que supone formulaciones primarias y otras derivadas en las que median el lenguaje y otras capacidades
cognitivas. Estamos tan habituados a hacerlo que podemos intuitivamente construir narrativas. Justamente la
idea en este escrito es profundizar epistemoldgicamente sobre como se generan estas narrativas en el método
de escenarios desde las distintas escuelas.

En esta cuarta etapa se producen una serie de elementos, que permiten elaborar y comunicar los escenarios.
Estos son:

o Las narrativas propiamente dichas (historias acerca de los futuros posibles).
e Lasimdgenes de futuro.
e Ilustracién o diagramacién de los escenarios.

Al interior de los espacios narrativos que se habian definido en la tercera etapa, se comienzan a escribir las
narrativas de los escenarios, aquellas historias complejas, con multiples dimensiones y procesos que dan
cuenta de las secuencias de eventos y procesos fundamentales que llevan a las imégenes de futuro.

Las imagenes de futuro son una descripcién de las situaciones futuras derivadas de cada escenario teniendo
en cuenta los aspectos que interesan destacar, las dimensiones criticas que han sido parte del diagndstico y del
desarrollo de las narrativas (Gallopin & Patrouilleau, 2022), al tiempo del horizonte temporal definido. Estas
no pueden ser percibidas antes de desarrollar los escenarios. Son resultado de las trayectorias y procesos
plasmadas en las narrativas. Definirlas claramente permite evaluar las implicancias de los escenarios.

Otro elemento de apoyo a lo largo de todo el proceso y especialmente en esta etapa final es el diseno de
ilustraciones o diagramaciones que apoyan tanto la comunicacién de los escenarios como el proceso analitico.
A veces las ilustraciones se concentran en los procesos (las narrativas), a veces en los resultados (las imagenes
de futuro), dependiendo de los recursos graficos, de disefio o ilustracién con que se cuenten y también de las
estrategias de comunicacion que se adoptan.

Como se dijo, todo este proceso si bien tiene una estructura consolidada posee también muy diversas
formas de implementarse. A continuacién, se presenta de manera sintética cdmo proponen la resolucién de
las distintas etapas las escuelas analizadas, focalizando en cémo abordan la construccién de las narrativas. Esto
nos lleva a observar algunos supuestos implicitos en los métodos.

3. La construccién de los escenarios segun las distintas escuelas

Las diferentes escuelas! de elaboracién de escenarios plantearon disefios metodoldgicos para guiar y facilitar
ciertas partes del proceso, aportando estrategias y técnicas especificas: para identificar factores claves, para
comprender la relacién entre estos factores, para evaluar el grado de incertidumbre sobre su evolucién futura
y para trazar y diferenciar los espacios narrativos de los escenarios. En sus elaboraciones las escuelas han sido
mds o menos explicitas sobre sus propias asunciones epistemoldgicas y narratoldgicas.

Se toman para analizar las propuestas de tres escuelas: la escuela anglosajona del scenario planning (y su
método de la matriz 2x2), la escuela francesa de prospectiva estratégica y la escuela anglosajona de la
Universidad de Manoa (Hawdi). De esta tltima se consideran dos propuestas. En total se analizan cuatro
métodos de construccién de escenarios. Lo que interesa diferenciar es cémo cada una plantea la construccién
de los espacios narrativos y las narrativas de los escenarios. Y cémo vinculan estas instancias de la metodologia
con los pasos previos de identificacién y analisis de factores claves, asi como con sus estrategias de difusion.



REVISTA LATINOAMERICANA DE METODOLOGIA DE LAS CIENCIAS Soc..., 2026, voL. 16, NUM. 1, E170, JuN10-D1CIEMBRE, ISSN: 1853-7863

a. El método matriz de incertidumbres criticas o “de dos ejes (2x2)”

La escuela del scenario planning tuvo su auge en los afios ochenta y noventa, con abordajes del método de
escenarios pensados inicialmente para aplicarse en el dambito corporativo de grandes empresas y
organizaciones. Sus modos de implementacion se difundieron luego por otros campos. Dentro de esta escuela
tomamos una de las metodologifa més difundida y aplicada, nombrada como: matriz de dos ejes (“2x2
matrix”).

El principal medio de difusién de esta escuela fue a través de libros en inglés, con ediciones de amplio
alcance y que llegaron a ser best sellers, ademds de publicaciones cientificas y cursos en universidades de
Estados Unidos y Reino Unido. Un hito de esta escuela fue el libro de Peter Schwartz (1997) llamado 7he
Art of the Long View. Tomamos esta obra para analizar esta modalidad operativa. En esta se detalla el paso a
paso de la modalidad de dos ¢jes. Este libro, editado solo en papel, registra en Google Académico mas de
5.500 citas.

Luego del anilisis del tema focal o decisién central y del anélisis de los factores internos, para la
construccion de los espacios narrativos Schwartz recomienda partir de un anélisis de los factores claves del
contexto que influencian el desarrollo del tema focal en el futuro. A estos factores se los evaltia en cuanto a su
nivel de importancia para el foco-problema y en cuanto a su nivel de incertidumbre sobre su posible
evolucién en el horizonte temporal considerado. Los factores que mejor ranquean en estos criterios (mayor
importancia y mayor incertidumbre) constituyen las incertidumbres criticas. A diferencia de los elementos
predeterminados, que son los elementos importantes pero que no portan incertidumbre sobre su evolucién
futura, las incertidumbres criticas tienen la capacidad de diferenciar escenarios.

Los espacios narrativos se definen al seleccionar dos de las incertidumbres criticas identificadas, que
resulten independientes entre si. Estas incertidumbres se cruzan en un diagrama de ejes, en donde cada
espacio plantea una combinacién de mds-menos cada incertidumbre. También puede hacerse con tres
incertidumbres en una matriz 3x3, aunque es mucho menos habitual.

Determinar estos ejes es, segin Schwartz, el paso mds importante de todo el proceso. Una vez estos
definidos, las narrativas deben ser, segtin este autor, como la escritura de un guion de cine, para lo cual pueden
usarse distintos recursos: establecer ganadores y perdedores de cada escenario, concentrarse en los desafios y
las posibles respuestas, enfocarse en distintas dimensiones: lo tecnoldgico, lo politico, lo ambiental, lo
econdmico y poner atencién en posibles discontinuidades (Schwartz, 1997).

Una de las ventajas de esta modalidad de hacer escenarios, es que resulta relativamente facil de resolver el
punto clave de la diferenciacién entre escenarios. Sin embargo, tal como sugieren Van Asselt et al. (2010) y
Ramirez y Wilkinson (2014), existen también dentro de esta escuela diferentes formas de instrumentacién,
ya que a partir de cdmo se interpretan los ejes (si como estructura, fundamento, puntapié o muestras de
paisaje, si se estructuran de forma continua u ordinal), se dan importantes diferencias en el planteo de los
escenarios.

Lo que debe quedar claro para nuestro objetivo, es que esta dindmica de construccién de los escenarios se
centra en la relacién de la organizacién con su entorno y que los guiones de las narrativas estan estructurados
desde las incertidumbres criticas y en funcién de lo que estos suponen para los retos de la organizacién. Es
decir, aquello que no podemos controlar pero que tiene incidencia sobre la organizacién, determina las
narrativas de los escenarios, estructuradas en cuatro posibilidades contrastantes. Esta técnica asume que los
cuatro escenarios se consideran igualmente plausibles, y que existe todo otro conjunto de escenarios posibles,
que no se sabe cudn vasto es, que quedan fuera del anélisis.
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b. La propuesta de la escuela de prospectiva estratégica francesa

Desde el entorno de la prospectiva francesa la modalidad de construccién de escenarios més difundida es la
propuesta por Michel Godet, con gran influencia en Francia y América Latina. Desde esta escuela se realizd
un gran esfuerzo de diseno de métodos de apoyo a la construccién de escenarios, con softwares especificos
que apoyan el desarrollo de cada etapa y que buscan propiciar una amplia participacién de expertos y publico
interesado en el andlisis y evaluacién de factores y de relaciones y en la combinatoria que produce los

(:scenarios.2
Godet se propuso disefiar herramientas simples para pensar lo complejo (Godet & Durance, 2011),

buscando la apropiacion de estos instrumentos por parte de amplios publicos. Por eso puso a disposicién de
manera gratuita los softwares disenados e hizo traducir su obra en varios idiomas y en ediciones impresas y
digitales, también de libre circulacién. Entre las principales publicaciones de esta escuela sobre el método de
escenarios en francés, inglés y espafol suman mdis de 3.000 citas en Google Académico. En América
Latina esta escuela ha tenido vasta influencia, aunque prevalecen usos algo mecdnicos de los
instrumentos, con tendencia a repetir sesgos que los propios manuales franceses alertar a no producir.

Esta escuela se apoya en dos técnicas principales para la construccion de escenarios: un andlisis de impactos
cruzados y un analisis morfoldgico. Su propuesta completa comprende mds técnicas para andlisis de actores,
de politicas, etc., pero nos enfocaremos aqui en las que son claves para construir los espacios narrativos,
porque son ademas las que indefectiblemente se aplican en todos los casos.

El andlisis de impactos cruzados se realiza sobre un set amplio de variables vinculadas al foco del ejercicio
(internas y externas). Sirve para tamizar y definir las principales variables sobre las que luego se aplica un
andlisis morfolégico. Ambas técnicas son adaptaciones tomadas de otras disciplinas, y a las mismas les subyace
la teoria general de sistemas. El armado de estos escenarios busca rescatar ldgicas sistémicas, suponiendo que
todos los elementos analizados son partes de un todo. En el andlisis morfoldgico se examinan las
combinaciones posibles de los estados futuros de las variables (o a veces se aplica sobre subsistemas). Esto se
puede realizar con una consulta a expertos que atribuyen niveles de probabilidad a cada escenario, forzando
bastante el espiritu del método de escenarios, que como dijimos antes, no pretende llegar a conocer
probabilidades sobre lo que puede ocurrir, sino a avizorar simplemente posibilidades, de un conjunto de
elementos cuyos componentes no se pueden terminar de enumerar.

En esta escuela primo la pretensién de estandarizar una metodologia por sobre la precisién conceptual y
epistemoldgica. Su gran ventaja es que las técnicas incluidas dentro del método se constituyen en un canal
muy util para establecer intercambios y discusiones interdisciplinarias sobre problemas complejos. Es decir,
aportan antes al proceso que al resultado.

El método Godet no predefine un niimero especifico de espacios narrativos, pero en general se suelen
elaborar entre cuatro y seis escenarios en los ejercicios, basados en las combinaciones posibles de los estados
futuros de las variables claves o subdimensiones. La elaboracién de las narrativas no es una tarea que esté
teorizada en esta escuela. Mucha energfa se pone en el momento de analizar las combinaciones posibles de
estados futuros de los factores o subdimensiones claves, es decir, en la tarea de reducir opciones y priorizar las
combinaciones que resultan mds pertinentes, coherentes y verosimiles (Godet & Durance, 2011). Sin
embargo, esta escuela no plante6 un método especifico ni un software para la construccién de las narrativas.
Si prevaleci6 entre sus recomendaciones la necesidad de garantizar el cardcter participativo y
multidisciplinario en las discusiones viabilizadas a través de los softwares. Complejidad y participacion en la
definicién de los escenarios son entonces las estrategias claves en la construccién de los espacios narrativos
desde este método.
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¢. Las propuestas de la escuela de Hawidi

La escuela de Hawdi, que tiene un programa de posgrado de larga trayectoria en futures studies en la
Universidad de Manoa, elaboré dos versiones del método de escenarios, cada una disefiada por dos de quienes

fueron sus principales referentes académicos y actores destacados dentro de los futures studies: Jim Dator y

Wendy Shultz.

En tiempos recientes la propuesta de Jim Dator ha ganado popularidad, aunque dista del nivel de difusién

de las anteriores. Este autor hizo algo curioso. Prefigurd cuatro modalidades de evolucién de la futuridad en
cuatro “arquetipos”: el de crecimiento continuo, la de un nuevo disciplinamiento o nuevo orden, el del
colapso y uno de transformacion. Estos arquetipos prefiguran entonces los espacios narrativos. Dator (2009)
asegur6 haber concluido esto a partir de un estudio de miles de formas de futurizar, presentes no sélo en
futures studies, sino también en literatura o ciencia ficcidn, y adujo que todos los escenarios responden
siempre a alguno de estos cuatro arquetipos. Esta concepcion aplaca de algin modo la posibilidad de
interrogar el trasfondo de la configuracién narrativa de los escenarios. O sea, le quita problematicidad a la
cuestion clave de la definicion de los espacios narrativos, prefigurando estos cuatro patrones de futuro con los
arquetipos.

Para plantear las narrativas de los arquetipos, Dator (2009) propuso una serie de preguntas inspiradoras,
tales como: ¢Qué harfa la mayoria de la gente en un mundo asi? ¢Qué problemas econdémicos y ambientales
habrén desaparecido y qué otros preocuparan? ;De qué nuevos problemas tendra que preocuparse la gente?

Por su parte, la propuesta de Wendy Shultz (2015) es bastante distinta. Ella propuso otros apoyos para la
construccion de los espacios narrativos incluyendo una combinacién interesante de métodos, aunque los
recursos que propone para la elaboracién de las narrativas son algo parecidos a los de Dator. En el método
Manoa se sugiere comenzar haciendo foco en los cambios emergentes del contexto, con la elecciéon de tres
cuestiones emergentes (emerging issues) que se considera estan incidiendo y van a incidir cada vez més en el
desenvolvimiento del problema en cuestion. Sobre las mismas propone examinar sus posibles impactos sobre
distintas dimensiones vinculadas al foco en cuestién, a través de la técnica de “rueda de futuros” (furures
wheel), disefiada por Jerome Glenn (2009), para luego mapear las influencias y las interconexiones entre las
cascadas de eventos posibles de imaginar desde las ruedas de futuro. Es posible identificar que, en esta
modalidad, que hace foco e inicia el proceso con la definicién de las tres cuestiones emergentes (emerging
issues), se impone un fuerte supuesto sobre la dindmica incremental de dichas cuestiones a través del tiempo y
sobre sus impactos multidimensionales. Como elemento de apoyo a este andlisis multicausal se propone un
andlisis de impactos cruzados entre los resultados de las ruedas de futuros. Al final se agregan una serie de
recursos narrativos, como imaginar titulos cinematogréficos para cada escenario, plantear “un dia en cada
escenario” y el planteo de interrogantes que instan a profundizar insistiendo sobre las novedades de cada uno.

Como podemos observar, cada escuela plantea su propio camino de construccién de escenarios, partiendo
de las incertidumbres, de los elementos del sistema, de arquetipos o de “cuestiones emergentes”. Cada escuela
se apoya en distintos recursos metodoldgicos y técnicas para la definicién de los espacios narrativas y para la
elaboracién de las narrativas mismas dentro de cada uno de estos espacios. Para apoyar este planteo
comparativo se presenta la Tabla 1.
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Elementos y técnicas para construir escenarios segun las distintas escuelas

Elementos de

Escuelas

: Anglosajona de Francesa de
comparacién planeamiento prospectiva Anglosajona de Hawai
por escenarios estratégica
N?;Z:;jel Dos ejes Godet Arquetipos Manoa
Referente Peter Schwartz Michel Godet Jim Dator Wendy Shultz
Tipo de entidad Empresasy Ermbresas
sobre la que tomadores de terrfi)toriosy Comunidades. Sin predefinir.
busca aplicarse decisiones. '
Definicion del | Definicion de la Definici6n del Oportunidadesy | Identificacién de
foco-problema cuestion focal. problemay del desafios del cambios
sistema. tiempo presente emergentes.

o Acotado, _ .,
Definicién del . Mediano o largo . Una generacién
i dependiendo de 4 Lejano, entre 20y
horizonte ., plazo, aunque sin B (entre 20y 30
. : la cuestién focal. defini 50 anos. 0s)
empora 3 redefinir. anos).
P Hasta 10 anos. P
o Andlisis de Andlisis de Andlisis de
oo Analisis de . ) )
Técnicas de impactos tendencias y cuestiones

exploracion del
entorno y del

indicadores para
identificar fuerzas

cruzados de las
variables del

continuidades del
pasado en el

emergentes y sus
potenciales

. motrices _ . .
horizonte (drivers) sistema, analisis futuro impactos de largo
rivers). ,
de actores. (forecasting). plazo.
7
Evaluacién de _
. ) o Tres cuestiones
importancia e Andlisis
_ _ o emergentes de
Elementos que | incertidumbre de morfoldgico: Cuatro ©
. _ L ] distintas
definen los fuerzas motrices | combinacionesde | arquetipos de _ ,
. dimensiones,
espacios + cruce entre dos | estados futuros de futuro .
_ , , _ _ - aplicacién de ruedas
narrativos incertidumbres | variables motrices predefinidos.
. . . de futuro e
criticas o dimensiones. .
.. impactos cruzados.
priorizadas.
Definicién del - Sin predefinir. Predefinido: 4
, Predefinido: 4 . ) )
namero de , Suelen hacerse 5 o | escenarios, puede Sin predefinir.
) escenarios. )
escenarios 6 escenarios. adaptarsca 5.
Combinacién de
. Preguntas claves
o hipétesis de L. .
Andlisis de sobre futurosy | Técnicas narrativas:
o , futuro de
implicancias: o marco frases que capten la
L. principales . )
Técnicas para la ganadores y experimental. esencia de los
r factores o L _ .
elaboracién de perdedores; . ] Participacién escenarios. Ejemplo:
) , subdimensiones. , . ,
narrativas desafios y amplia: titulares de pelicula

respuestas de la
organizacion.

Consultas a
expertos para
jerarquizar
hipétesis.

miembros de
organizaciones o
comunidades.

y “un dia en cada
escenario”.

Fuente: Elaboracién propia.
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Como puede verse las propuestas son bien distintas. Se diferencian en los elementos que toman como
punto de partida para estructurar el abanico de espacios narrativos, en si hay cuestiones prefiguradas alli, en
cudnto retoman en esta accion analitica del diagnéstico previo y en cémo lo retoman, y en cuanto a los
recursos, explicitados 0 no, que usan para inspirar y estructurar las narrativas. Volviendo sobre el criterio de
validez del uso de escenarios, el que definfa que la utilidad residia en el aporte que hace el método al
esclarecimiento de la accién en el momento de su elaboracidn, es légico que las diversas maneras de elaborarlo
puedan recalar en bases distintas. Ya que no existe una verdad ya prefigurada que deban representar los
métodos. Aun asi, distinguir estos diversos usos, y el abanico de alternativas que ponen en juego es muy
necesario para hacer un uso reflexivo del mismo.

4. Lenguaje de movimiento, categorias hipotéticas y Otros recursos narratolégicos

Otros aportes sobre el rol de las narrativas en los escenarios es posible plantear con apoyo en el enfoque
narratolégico y de andlisis de discurso. Algo que es necesario aclarar es que es sustancialmente distinto narrar
el futuro que narrar el pasado (Patrouilleau, 2021). Al narrar el pasado nos apoyamos sobre hechos ocurridos,
tendencias registradas, datos, facza. Aunque en su interpretacién hay también diferentes asunciones. Al narrar
el futuro siempre nos estamos apoyando sobre elaboraciones hipotéticas.

Para acercarse a esas elaboraciones hipotéticas los métodos de escenarios se apoyan en distintas categorias
analiticas que han, de alguna manera, inventado. Las incertidumbres criticas, las combinaciones de estados
posibles de variables, los arquetipos y las cuestiones emergentes son elementos algunas de estas. Y al apoyarse
en estas categorias especiales inventadas, cada uno de los métodos sostiene supuestos fuertes sobre los que
basan la construcciéon de futuridades. Estos supuestos no suelen aparecer claramente en los manuales o
instructivos de aplicacién. Con estas categorias los métodos enfatizan distintos aspectos de la futuridad: su
incertidumbre, su complejidad, su cardcter progresivo o emergente, su formato de arquetipo histérico o
social. Explicitarlas sirve para tomar decisiones metodoldgicas mds informadas a la hora de aplicar una u otra
metodologia, para hacer usos del método de escenarios més reflexivos y certeros en cuanto a lo que se busca
propiciar.

El lenguaje particular que usan los métodos en parte proviene también del propio campo de los futures
studies. Los términos: “incertidumbres criticas”, “cuestiones emergentes” son algunos de estos
términos narrativizados que abundan en la literatura de escenarios y de fiutures studies: variables significativas,
factores criticos, fuerzas impulsoras o factores motrices (driving forces), cartas inesperadas (wild cards),
tendencias pesadas, sefales débiles. Podemos decir que la narrativa comienza entonces ya entonces en las
ctapas iniciales del método cuando diferentes variables o factores aparecen con estas definiciones
narrativizadas, que incorporan diversos matices para resaltar procesos y dindmicas. Estos términos especiales
cumplen la funcién de habilitar el proceso narrativo desde las instancias iniciales del ejercicio, pero
también de presentar un nuevo lenguaje comun para el trabajo interdisciplinario (Patrouilleau, 2017, 2026).

Desde el inicio del ejercicio se va construyendo entonces una retdrica cientifica sensible al movimiento, a la
determinacién de bifurcaciones, discontinuidades y parteaguas, a las evoluciones incrementales. Sensible a las
diversas temporalidades. Luego, en la etapa de analisis de los diferentes roles que van a tener los elementos
iniciales se plantean otras técnicas que ordenan cémo los elementos juegan en la construccién de las
narrativas: ejes, morfologias, arquetipos, ruedas de futuro, son algunas de las estructuras que moldean las
formas narrativas.
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Ademis de este lenguaje especifico algunas herramientas de la narratologia pueden ayudar para
comprender qué se esta haciendo cuando se elaboran escenarios, por ejemplo, el concepto de cronotopos o el
de voz narrativa (Poli, 2007; Liveley, 2017; Patrouilleau, 2021). Los cronotopos, tomados desde
la formulacién de Mijail Bajtin, son figuras narratolégicas condensadoras de sentidos, que estructuran
el desarrollo de la trama en tiempo y espacio. Se presentan en redes de sentidos, en donde se pueden
distinguir cronotopos principales y secundarios. Plantean el marco para la vivencia cultural y discursiva
(Patrouilleau, 2021).

La voz narrativa es aquella construccién que permite distinguir quién narra, desde dénde lo hace, y como,
¢Desde afuera o dentro de la trama? Dar cuenta de estos recursos en los ejercicios de escenarios ayuda a
establecer mds conscientemente como se establece una relacién con las audiencias o lectores potenciales, qué
estrategias se implementan para captar su atencidn, para destacar la relevancia de los temas.

En general estos elementos se encuentran implicitos. Reconocerlos permite trabajar méis en profundidad
sobre la elaboracién narrativa. Como hemos visto, los elementos narrativos no estdn solo al final del método,
sino que lo atraviesan en toda su construccién de futuridad. Reconocerlos y usarlos ayuda en las tareas de
hacer pensar conjuntamente y de manera creativa a un conjunto diverso de especialistas que piensan con
distintas claves narrativas. Estos son fundamentales también para la generacidon de sintesis entre elementos
diversos, para articular lo heterogéneo y producir sentido, y abrir a nuevos pensamientos y formas de encarar
la accién de cara al futuro.

Conclusién: aportes e interrogantes sobre la elaboracion de escenarios prospectivos

Para concluir, resta una recapitulacion y sintesis que nos permitan articular nuestra estrategia analitica. EI
articulo propuso analizar el método de escenarios, dando cuenta de sus bases conceptuales, a través de un
andlisis comparativo entre distintas escuelas de elaboracién y aplicando una sensibilidad de analisis de
discurso para comprender el rol de su lenguaje especifico.

A partir de un estado de la cuestién sobre el método se dio cuenta de sus bases conceptuales, entendiendo
para qué se usan los escenarios, cudles son sus criterios de validez y cdmo se estructuran en distintas
etapas que van generando los insumos para la construccién de las narrativas. Sobre este marco analitico se
establecié la comparacién entre las escuelas, haciendo énfasis en la multiplicidad de caminos narratoldgicos
que pueden tomarse para elaborar los escenarios. Y luego se trabajé sobre su lenguaje y categorias
especificas. Esta estrategia permitié poner de relieve supuestos y asunciones que usualmente no se
explicitan en los métodos. Como un modo de aportar a desarrollar aplicaciones mas concientes y criticas
sobre el método, a partir de entender mejor las implicancias de cada decisién metodolégica. Esto permite
también problematizar para quién se elaboran los escenarios y cémo es mejor hablar sobre el futuro. ¢Lo
hacemos para una audiencia cientifica, para el campo de las politicas publicas, cémo lo hacemos para el
publico en general o para uno que se busca construir, interesar?

Los escenarios permiten formular una perspectiva nueva, enriquecida y diferente de la que se
tenfa previamente, aunando miradas disciplinares y sociales, trascendiendo miradas parcializadas que
naturalmente se tienen si no media un trabajo sistematico y colectivo sobre el horizonte futuro. En
este quehacer, lo asuman o no, ponen en juego una variedad de estrategias narratolégicas.
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Es fundamental profundizar en la dimensién narrativa en la literatura de escenarios porque tiene que ver
con el aporte singular que el método posibilita, de abrir a la construccién de nuevas visiones o concepciones
del futuro y con éstas a nuevas estrategias. Comprender las 16gicas temporales entre pasado, presente y futuro
que se ponen en juego en la prospectiva, asi como la recursividad inherente a la posibilidad de anticipar
futuros posibles, requiere manejar discursivamente las légicas narrativas y sus formas de representar la
temporalidad. Requiere también de comprender cuales son las voces narrativas que se construyen desde el
discurso —atn cientifico— de la prospectiva.

En la practica del método muchas veces esto se pierde de vista. Aqui se ha intentado resaltar que la practica
de construccién de escenarios debiera conllevar toda una reflexividad epistemolégica y narratoldgica,
trazando nuevos caminos de aprendizaje sobre este método y en la interpretacién de nuevas futuridades.
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MARfA MERCEDES PATROT ILLEAU, EL METODO DE ESCENARIOS Y LAS NARRATIVAS DE FUTURO. HISTORIA Y COMPARACION

Notas

1 Con escuelas nos referimos a programas de formacién que tienen asiento en general en dreas de posgrado de
las academias o en organizaciones especializadas en prospectiva, que han sistematizado el abordaje
metodoldgico sobre escenarios, producido material de difusién sobre el mismo y que en general llevan
a cabo programas de formacién al respecto, ya sea para el publico universitario o para distintos
sectores: organizaciones, sectores productivos, de ciencia y tecnologia, entre otros.

2 Los softwares MIC-MAC para analisis de impactos cruzados, MACTOR para anilisis de actores o SMIC
para atribuir probabilidad a los escenarios, han sido los mas utilizados.
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