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Resumen ejecutivo

En el Laboratorio de Aceleracién del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) en Argentina,
Co_Lab, buscamos colaborar con las personas, los
Gobiernos y el sector privado para reformular el
concepto de desarrollo del siglo XXI. Particularmente,
nos enfocamos en comprender soluciones y potenciar
su escala. Con esta Guia, queremos explorar y
anticiparnos a los posibles cambios y tendencias de
huestra sociedad, conocer algunas de las soluciones
que estdn propiciando estos cambios y asi generar
conocimiento paraacelerar el desarrollo sostenible.Este
documento es una Guia prdctica para explorar posibles
futuros asociados al desarrollo, ademds de mostrar
los resultados de su implementaciéon introduciendo
mds de 50 sefales de cambio y soluciones concretas
en nuestro pais y América Latina. Esperamos que esta
Guia sea Util tanto para el sector publico como para el
privado, para adaptar la metodologia en sus campos
de trabajo y también conocer algunas tendencias que
pueden afectar su funcionamiento a largo plazo.
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Glosario de términos

Escaneo de horizontes: es un proceso de inspeccién por
fuera de nuestra organizacion y equipos de trabajo, para la bus-
queda de sefiales de cambio, particularmente aquellas en estadios
de sefial débil y emergente. El escaneo pretende reunir informacion
y datos sobre distintas sefiales de cambio para analizar sus posi-
bles impactos. Con esto se busca comprender mejor las caracte-
risticas de las fuerzas de cambio que afectan nuestros entornos y
entender su ritmo de desarrollo (PNUD, 2018).

Exploracién: proceso sistematico y participativo por el cual,
desde el Co_Lab, buscamos e identificamos sefiales de cambio,
y realizamos su andlisis, sintesis y visualizacion. El proceso incluye
diversas herramientas metodolbgicas, tal como el escaneo de ho-
rizontes, inteligencia colectiva y prospectiva.

Inteligencia colectiva: se trata de la combinacion de capa-
cidades y talentos individuales a fin de procesar informacion, gene-
rar ideas y construir soluciones a nivel colectivo (Peach et al, 2021).

Matriz de incertidumbre e impacto: es una matriz cuya
ordenada (eje vertical cominmente llamado “eje y”) representa el
grado de incertidumbre que tenemos sobre las caracteristicas y
consecuencias futuras de una sefial de cambio, mientras que en
la abscisa (eje horizontal cominmente llamado “eje x”) se indica
el grado de impacto de la sefial de cambio. Como resultado de la
interaccidn de ambos ejes, obtenemos cuatro cuadrantes que re-
presentan cuatro medidas bdsicas que podemos tomar respecto
de una senal de cambio: Actuar ahora, Monitorear de cerca, Revi-
sar luego y Nutrir la estrategia (Future Today Institute, 2019).

Método Delphi: método de facilitacion para grupos y orga-
nizaciones que se utiliza para generar consensos en torno a temas
complejos. Comienza con un cuestionario anénimo a personas es-
pecializadas, a partir del cual se elabora un reporte que sintetiza
las respuestas obtenidas. El reporte es luego remitido a las perso-
nas que respondieron los cuestionarios, quienes tienen la opcidn
de reafirmar su respuesta inicial o reformularla (Crawford & Wri-
ght, 2016). Utilizamos este método cuando el aporte de miradas
multiples guarda beneficios para nuestro trabajo, o cuando existen
circunstancias que dificultan la comunicacién entre personas en
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un grupo, como podrian ser la distancia fisica, la ausencia de con-
sensos, las diferencias horarias u otras (2016).

Prospectiva: andlisis que involucra la construccidén de obser-
vaciones acerca de escenarios futuros a partir de la revisién de
sefales de cambio (PNUD, 2018).

Rueda del futuro: herramienta visual que nos ayuda a es-
tructurar el proceso de creacién de ideas acerca de las posibles
consecuencias, directas e indirectas, asociadas a una senal de
cambio (MindTooIs, S. f.). Tiene forma de drbol radial, en el cual el
centro lo ocupa la sefial de cambio bajo andlisis. En el primer nivel
de nodos que le siguen al centro, colocamos las consecuencias
directas que se desprenden de la sefial de cambio, mientras que
en los siguientes niveles ubicamos las consecuencias indirectas.

Senales de cambio: tematicas en fase temprana o con
cierta evolucién temporal con impacto medible en algunos sec-
tores, como el Gmbito social, ambiental, econémico y/o politico.
Adaptando el trabajo del Ministerio Federal de Educacién e Investi-
gacién de Alemania (Bundesministerium fur Bildung und Forschung,
BMBEF, s. f.), de acuerdo con su tiempo de desarrollo e impacto, las
sefiales de cambio pueden clasificarse en:

Megatendencia: es una fuerza estable de cambio que tie-
ne efectos de largo alcance, con una vida media minima de
30 anos. Suele mostrar indicadores visibles de su existencia
en varios dmbitos de la vida cotidiana de las personas, tales
como la politica, la economia, el consumo, la ciencia, etc.

Tendencia: es una fuerza de cambio que se ha observado
durante un periodo considerable, pero menor que el tiempo
de una megatendencia (por ejemplo, 10 a 20 afos). Se ca-
racteriza por desarrollarse de manera sostenida en el tiempo
(aligual que una megatendencia) y tiene indicadores visibles
que se pueden medir y describir.

Fenémeno emergente: es un indicador de un problema u
oportunidad que refleja un posible cambio que puede con-
vertirse en una tendencia en el futuro. Para ser considerado
fenbmeno emergente, debe tener un valor novedoso y una re-
levancia potencial que adn es incierta.

Fenémeno de nicho: es un indicador relevante y conocido por
un grupo especializado o sector de la sociedad, como po-
dria ser un sector académico en particular. En otras palabras,
suelen ser visibles en algln aspecto, pero solo para un grupo
reducido de personas. Es adn incierto si el fenbmeno se man-
tendrd en ese grupo reducido o si tal vez evolucione para ex-
pandirse a otros dmbitos de la vida cotidiana y a una mayor

PNUD Argentina. Laboratorio de Aceleracién mmmm g ¥ o ™ 0 5



cantidad de personas.

Senal débil: es un indicador temprano e impreciso sobre even-
tos de posible impacto. Es una advertencia o un evento que
puede darse tanto en dmbitos externos como internos a una
organizacion. Se suelen caracterizar por tratarse de indicado-
res incompletos para poder evaluar con precision sus efectos
o determinar medidas para sobrellevarlos.

VICA: es el acrénimo de “volatilidad, incertidumbre, complejidad
y ambigtiedad” (Bennett & Lemoine, 2014). Estas son las caracte-
risticas con las cuales podemos describir los desafios que acom-
pafan a los escenarios actuales y posiblemente futuros también.
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Introduccion

La capacidad de adaptarse, reaccionary
anticiparse a los cambios es un elemento
fundamental para el funcionamiento y la
evolucion de organizaciones, colectivos de
personas u otros organismos y entidades,
ya sean publicas o privadas’.

El répido desarrollo tecnolégico, junto con la consolidacion de la
cuarta revolucion industrial, movimientos sociales en red y cre-
cientes efectos producidos por el cambio climdtico, entre otros,
han acelerado los cambios. Estamos inmersos en lo que se deno-
mina “entornos voldtiles, inciertos, complejos y ambiguos” (VICA)
(Bennett & Lemoine, 2014). En el 2020, la pandemia de COVID-19
profundizd la generacion de contextos VICA a nivel global, llevan-
do a todas las organizaciones, sin importar su tamano o sector,
repensar sus estructuras, dindmicas y procesos de toma de deci-
siones para dar respuesta a la creciente complejidad. Sin duda, ho
resulta sencillo lograr poner en prdctica respuestas dindmicas or-
ganizacionales ante escenarios de cambio y aun asi poder cons-
truir estrategias que permitan cumplir metas y objetivos. De aqui
surge la motivacion de transmitir una posible metodologia desde
el Co_Lab. Buscamos contribuir a explorar posibles escenarios fu-
turos y detectar sefiales de cambio para anticiparnos a sus con-
secuencias y elaborar estrategias, invitando a desafiar supuestos
y a revisar las multiples formas en que los eventos podrian desa-
rrollarse. Asi es que ofrecemos un documento de ayuda y acom-
pafnamiento para cualquier organizacion, o equipo de trabajo, que
desee tener una actitud proactiva hacia el cambio.

Los contextos “voldtiles, inciertos, complejos y ambiguos” (VICA) (Bennett & Lemoine,
2014) implican que los grandes cambios pueden suceder de manera inesperada, y
por este motivo son “voldtiles™. Son ‘“inciertos” porque cada vez es mds complicado
anticipar o predecir lo que va a suceder. Ademds, son “‘complejos’, porque contienen

una gran cantidad de elementos interconectados en varios niveles, haciendo mas
dificil identificar las causas y posibles consecuencias. Y, por Ultimo, son “‘ambiguos’,
porque los eventos o problemas que surgen no pueden ser reducidos a una clasifi-
cacién simplista o binaria, sino que incluyen matices, y no existe una dnica manera
de abordarlos.

En Co_Lab organizamos nuestra labor en ciclos de trabajo que
apuntan a explorar, mapear soluciones y experimentar. Por ejem-
plo, nuestro primer ciclo de trabajo fue sobre inclusién financiera,
y actualmente estamos trabajando en un ciclo sobre ciencia ciu-

' Entendemos que la guia puede tener utilidad para cualquier organizacion, nivel de gobierno o colectivo de per-
sonas. Utilizaremos la palabra organizacion para simplificar la lectura de la guia.
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dadana ambiental, comprendiendo sus posibles consecuencids,

mapeando soluciones y experimentando para conocer cémo

funcionan y cémo podemos escaldrldas. En cada ciclo, exploramos
tendencias dentro de sefiales de cambio particulares, pero tam-

bién podemos explorar tendencias para anticiparnos a cambios
y asi evaluar posibles ciclos de trabajo a futuro. Con esta Guia,
nos proponemos compartir un método sistematico para detectar
y visualizar sefiales de cambio, enfatizando este Ultimo aspecto de
nuestro trabajo. De esta manera, la Guia introduce una seleccién
acotada de herramientas y técnicas de exploracion de escena-
rios futuros, y nos invita a interiorizarnos en la prospectiva, la inte-
ligencia colectiva y el escaneo de horizontes. Ademds, nos ofrece
ejemplos y recursos para expandir y crear metodologias que se
adapten a las necesidades de diversas organizaciones y grupos de
personas. Para lograr este objetivo, presentamos una metodolo-
gia de exploracién compuesta por herramientas de facil utilizacion
y en paralelo mostramos cOmo ponerlas en prdactica mediante
ejemplos reales de exploracion que realizamos en el Co_Lab. La
metodologia propuesta en esta Guia consiste inicialmente de una
etapa de divergencia, en la cual priorizamos la bdsqueda de una
gran cantidad de informacion y datos sobre posibles escenarios
futuros. La segunda etapa es la convergencia, durante la cual se-
leccionamos y analizamos las sefiales de cambio con mayor rele-
vancia para nuestra organizacion.

Para expandir conceptos de estudio de escenarios futuros, sugerimos recurrir a una
gran variedad de materiales existentes en la literatura. En la Tabla 1, presentamos un

conjunto reducido de fuentes y recursos desarrollados por un grupo de organizacio-
nes que cuentan con una amplia experiencia en el estudio de sefales de cambio.

Las etapas de divergencia y convergencia se componen de varios
pasos sucesivos. Para comenzar la divergencia, debemos definir
el marco general de la exploracién; esto incluye aspectos como
el periodo a futuro de interés, publico objetivo, tipo de sefales de
cambio, objetivos generales y etapas que vamos a desarrollar.
También presentamos una estrategia para potenciar la diver-
gencia usando una herramienta digital llamada “rueda del futuro”
(Kennedy Center, 2012), que permite identificar los posibles des-
encadenantes no pensados de una sefal de cambio. Mostramos
esta herramienta utilizando un ejemplo real de nuestro ciclo de
trabajo sobre ciencia ciudadana para politicas publicas ambien-
tales. Concluimos la divergencia con un listado de las sefiales de
cambio identificadas y clasificadas, y si lo deseamos, realizamos
también un ejercicio de inteligencia colectiva para identificar sus
consecuencias futuras. La convergencia comienza contemplando
el punto de vista de personas en nuestra organizaciéon o mediante
reuniones con colaboradores externos o expertos. Presentamos un
ejercicio tipico de inteligencia colectiva para llegar a una decision
grupal en este contexto: el método Delphi (Research and Develop-
ment Corporation, s. f.), que involucra a un grupo de personas para
llegar a interpretaciones grupales mediante rondas de cuestiona-
rios y respuestas que se agregan. Luego analizamos el grado de
incertidumbre y el posible impacto de cada sefial de cambio, con-
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templando los objetivos iniciales de la exploracion. Asi, por ejemplo,
identificamos que una de las sefiales de cambio que tratamos en
el reporte, llamada “ultrafalsos o deepfakes disfrazados de eviden-
cia’, tiene un alto grado de incertidumbre y posible impacto para
el desarrollo de nuestra sociedad. En consecuencia, debemos mo-
nitorear la sefial de cambio de cerca. Finalmente, concluimos la
Guia indicando una manera para visualizar este tipo de sefiales
de cambio que sea (til para tomar decisiones y alcanzar objetivos
estratégicos frente a contextos VICA.

Tabla 1. Seleccién de manuales y recursos que pueden servir para expandir el conocimiento sobre el estudio de escenarios
futuros y prospectiva estratégica.

The Futures Toolkit — Gobierno del Reino Unido

Foresight Manual — Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)

Playbook for Strategqic Foresight and Innovation — T. Carleton y colaboradoras

Future Work Skills 2020 - Instituto para el Futuro

Anticipatory Innovation Governance — Observatorio de Innovacion del Sector Plblico

Strategic Foresight Primer — Centro Europeo de Estrategia Politica

Learning from the Future — Harvard Business Review

Futures Thinking in Asia and the Pacific — Banco Asidtico de Desarrollo

Foresight: a Glossary — Centro para Futuros Estratégicos y Colegio del Servicio Civil de Singapur

Alternative Futures at the Manoa School — Universidad de Hawdi

Strategic Reframing: The Oxford Scenario Planning Approach — Universidad de Oxford

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 1. Proceso completo de explora-
cién detallado en este documento

Fuente: Laboratorio de Aceleracion del PNUD en Argentina.
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Vamos a mostrar la metodologia de exploracion en paralelo a ejemplos reales de
nuestro trabajo. Con la metodologia de esta Guia, desde el Co_Lab, decidimos rea-
lizar una exploracién amplia con un horizonte temporal de 10 afios que invite al sec-
tor publico, organizaciones del sector privado o al colectivo de personas a conocer
posibles sefales de cambio emergentes que puedan tener un gran impacto en Ar-
gentina y su desarrollo. De este modo, se generan oportunidades o posibles desafios
a los que debemos anticiparnos. En especial, nos enfocamos en encontrar senales
de cambio dentro de las esferas sociales, econdmicas, tecnolégicas, ambientales y
sanitarias. Empleando una gran diversidad de fuentes de datos, que introducimos en
la Guia mds adelante, nos enfocamos en ordenar la informacioén y los datos reco-
pilados, describimos brevemente cada sefial de cambio y visualizamos sus fuentes
de evidencia. Asi, recopilamos un total de 83 posibles sefiales de cambio durante
la divergencia, que se redujeron a 53 sefiales de cambio para su andlisis durante la
convergencia. Por ejemplo, encontramos sefales de cambio asociadas a ultrafal-
sos disfrazados de evidencia, ingreso bdsico universal en blockchain, insectos como
fuente de proteina y trastornos del suefio como problematica de salud publica, entre
otros. Luego de haber identificado las sefiales de cambio, hos enfocamos en clasifi-
carlas de acuerdo con su posible evolucién temporal y magnitud. Siguiendo las de-
finiciones presentadas en el glosario, identificamos megatendencias (por ejemplo,
sostenibilidad o nuevas experiencias virtuales), tendencias (por ejemplo, resisten-
cia a los antibiéticos), fenémenos emergentes (por ejemplo, polinizacién inteligen-
te para impulsar el agro), fenémenos de nicho (por ejemplo, imagenes satelitales
como fuente de datos) y sefales débiles (por ejemplo, “parquipiélagos” o parques
publicos flotantes).
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DIVERGENCIA

méen

LCIL

aEne

Como primer paso, en la divergencia, debemos definir el marco
y el alcance de nuestro estudio prospectivo (Secciéon 2.1). Luego,
usaremos diversas fuentes de informacién, tanto convencionales
como no convencionales, para crear un amplio universo de evi-
dencia temprana acerca de las sefiales de cambio de interés para
nuestra exploracién (Seccién 2.2). Como resultado, obtendremos
una gran cantidad de datos e informacion sobre esas sefiales
de cambio. Por ello, los pasos siguientes de la divergencia tienen
que ver con ordenar los conocimientos acerca de esas sefales
de cambio de interés (Seccion 2.3) y clasificarlas de acuerdo con
su estadio de desarrollo e impacto (Seccién 2.4). Por (ltimo, en
la divergencia, también evaluamos las consecuencias futuras de
nuestras sefales de cambio (Seccién 2.5). El resultado final de
esta etapa es la conformacién de una base ordenada de sefiales
de cambio (Seccién 2.6).

2.1 Definimos el marco y el alcance de
la exploracion

El primer paso de la exploracion es definir
su marco y alcance. Esto nos permitiré es-
tablecer limites y guias que evitardan que
nuestro ejercicio prospectivo se convierta
en un andlisis de un conjunto infinito de po-
sibilidades y escenarios futuros.

Por ende, para comenzar, debemos detallar los pardmetros a partir
de los cuales delimitaremos el estudio prospectivo. A continuacion,
exponemos algunos pardmetros Gtiles para tener en cuenta a la
hora de llevar a cabo esta tarea. Esta no es una lista exhaustiva,
sino que puede ser modificada de acuerdo con las necesidades,
caracteristicas y objetivos de cada organizacién o equipo de tra-
bajo. Es importante destacar que, si los pardmetros se definen de
manera acotada, reducirdn el esfuerzo y los recursos necesarios
para el estudio.

Tiempo: especificamos el horizonte temporal que analizare-
mos indicando una fecha concreta. Aqui es donde definimos
si nos interesa examinar escenarios que pueden llegar a de-
sarrollarse en un plazo de 5, 10 o mds afos. Se suele elegir
un momento en el futuro que sea lo suficientemente distante
para indicar un contexto diferente al presente, pero lo sufi-
cientemente cercano para que pueda ser accionable, es de-
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DIVERGENCIA

Tipo de sefial
de cambio

Objetivo

cir, que admita acciones de nuestra parte a fin de producir
resultados en torno a ese escenario futuro. Por este motivo, la
franja de tiempo mas utilizada y que recomendamos es de
10 a 15 afos. Por ejemplo, un equipo pequeno de disefiadores
y disefiadoras industriales de la ciudad de Cérdoba puede
proponerse analizar las sefales de cambio que afectardn su
profesion en los préximos 10 afios. O bien podemos pensar
en un organismo del sector pUblico con un interés en analizar
las sefiales de cambio que afectardn la gestién publica en
los proximos 15 afos.

Publico: recomendamos definir a grandes rasgos el publico
destinatario del estudio prospectivo. Esto varia mucho segln
los objetivos y las caracteristicas de la organizacion, y suele
tener un amplio espectro, pero también se puede hacer para
un grupo con caracteristicas sociodemogrdficas especificas.
En linea con los casos ilustrativos anteriores, al menciona-
do grupo de disefiadores y disefiadoras industriales, dado su
tamano reducido, le podria interesar identificar a su propio
equipo de trabajo o su dmbito mds cercano, la ciudad de
Cérdoba, como su publico de interés. Por otra parte, un orga-
nismo del sector publico puede definir a toda la ciudadania
argentina como su publico de interés, o bien acotar su se-
leccién a grupos especificos (empleados publicos, adultos
mayores, destinatarios de cierto plan publico, etc.), o zonas
geogrdficas especificas (Mar del Plata, Regién Noroeste, Pro-
vincia de Santa Cruz, etc.).

Tipo de sefal de cambio: este es el momento de definir qué
tipo de fuerza de cambio nos interesa abordar. Quizds nos
interese explorar los escenarios futuros que puede generar el
desarrollo de una nueva tecnologia, o explorar los horizontes
futuros asociados a un cambio social. Nuestra exploracion
puede incluir mds de un tipo de fuerza de cambio. Lo rico del
estudio es incluir fuerzas de cambio de una gran variedad
de tipos como pueden ser la tecnolégica o la social. Nueva-
mente, en referencia a nuestros ejemplos, el equipo de di-
sefiadores y disefladoras puede orientarse hacia el andlisis
de senales de cambio asociadas a la tecnologia; mientras
que un organismo del sector publico puede optar por revisar
aquellas vinculadas no solo con la tecnologia, sino también
con desarrollo social o cambios politicos.

Objetivo: antes de comenzar con un proceso de explora-
cion, es fundamental tener en claro para qué lo realizamos.
Detallar la meta a la cual esperamos contribuir con nuestra
exploracién permite integrar el ejercicio prospectivo a las ne-
cesidades, los problemas o las aspiraciones de nuestra or-
ganizacidn o equipo. Por ejemplo, el equipo de disefiadoras y
disefiadores industriales puede tener como objetivo mejorar
su capacidad de respuesta, adaptacion y anticipacion a los
cambios derivados de la aparicion de nuevo software de di-
sefio. Por otra parte, un organismo del sector publico puede
tener interés en dirigir su exploracion hacia el andlisis del im-
pacto de sefidles de cambio para mejorar la prestacidon de
servicios de tramitacion de documentos publicos.
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Al combinar los cuatro pardmetros, podemos generar una pregun-
ta que suele ser relativamente amplia y sirve como guia para la
exploracion. En linea con los casos ilustrativos anteriores, algunos
ejemplos de preguntas pueden ser:

éCudles son los desarrollos de software de disefio que, en un pla-
zo de 10 afios, tendran mayor impacto en el sector del disefio in-
dustrial de la ciudad de Cérdoba?

éCudles son las tecnologias que, en un plazo de 20 afos, impac-
tardan en la prestacion de servicios de tramitacion para la ciuda-
dania argentina?

éQué desarrollos en modelos de administraciéon publica, en un
plazo de 20 afios, pueden mejorar la prestacion de servicios de
tramitacion para los adultos mayores en Argentina?

Ademads de definir los par@dmetros ya mencionados, también de-
bemos establecer como vamos a llevar a cabo la exploracion. Par-
ticularmente, recomendamos definir lo siguiente:

Etapas: si bien esta Guia expone una metodologia que se
desenvuelve en una serie de pasos secuenciales, es posible
adaptar los pasos o incluir nuevos de acuerdo con los ob-
jetivos y las capacidades de nuestra organizacion o equipo
de trabajo. Es conveniente realizar un plan de las actividades
que incluird nuestra exploracién y cudnto tiempo pretende-
mos dedicarle a cada una. Recomendamos leer toda la Guiag,
para asi conocer de qué trata cada paso de la exploracion, y
luego, definir cudles serdn los pasos que llevaremos adelante.

Responsables: se trata de detallar quiénes llevardn adelante
la exploracion. A grandes rasgos, podriamos pensar en par-
ticipacion restringida a miembros de nuestra organizacion
o con cierto grado de conocimiento en una sefial de cam-

LSRR UER RN bio. También podemos pensar en una participacion abierta

a personas externas a nuestro entorno organizacional, para
asi hacer uso de la inteligencia colectiva (Peach etal, 2021).
A lo largo de la exploracion, pueden combinarse ambos tipos
de participacion.
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Figura 2. Parémetros para tener en cuenta para la definicién del marco y el alcance de la exploraciéon, junto a

preguntas que sirven de guia.

Tiempo:
¢Hasta qué periodo de tiempo
extendemos la exploraciéon?

Publico:
¢Para quién realizamos la
exploraciéon?

Marco y alcance Tipo de temaética:

de la exploracién ¢Sobre qué enfocamos la
exploracion?

Objetivo:
¢Para qué realizamos la
exploraciéon?

Etapas y participantes:
¢COmo realizamos la
exploracion?

Fuente: Laboratorio de Aceleracion del PNUD en Argentina.

Exploracion del Co_Lab
Para nuestra exploracién seguimos los siguientes pardmetros:
Tiempo: colocamos al afo 2030 como nuestro horizonte temporal.
PUblico: ciudadania argentina.
Tipo de sefal de cambio: nos enfocamos en sefales de cambio relevantes para
nuestro pais asociadas a la salud, el desarrollo social, la economia, la tecnologia y

el ambiente.

Objetivo: queriamos conocer sefiales de cambio emergentes que puedan impac-
tar de manera significativa en nuestra sociedad y en el desarrollo de nuestro pais.

Una vez determinados los parémetros con los cuales definimos el marco y el alcance
de la exploracién, y establecidas las condiciones para su ejecucién, estamos listos
para avanzar al segundo paso de divergencia.
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2.2 Descubrimos evidencia temprana
de senales de cambio

En este paso, pretendemos descubrir
evidencia temprana de sefales de
cambio utilizando fuentes de informacion
convencionales y no convencionales.

Antes de introducir ejemplos de este tipo de fuentes, debemos
comprender a qué nos referimos con esta clasificacion. Para lo-
grar este cometido, nos conviene visudlizar el ciclo de vida de la
informacién utilizando el esquema de Choo adaptado por Hiltunen
(2008) de su version original de Wygant & Markley, (1988) (Figura
3). Si tomamos la investigacién de Hiltunen, podemos decir que
las fuentes no convencionales son aquellas asociadas a las fases
tempranas del ciclo de vida de la informacion, en cuyo caso la pri-
mera es la de creacion de ideas y, la segunda, la de conocimiento
de élites. Es decir, las fuentes no convencionales dan a conocer
informacién temprana sobre la creacién de una idea o un conoci-
miento que adn no es objeto de difusibn masiva. Junto con estas
caracteristicas, también encontramos que, inicialmente, solo una
parte de la poblacidn suele acceder a fuentes no convencionales, o
consultarlas. Esta audiencia restringida suele deberse al alto grado
de novedad de la sefial de cambio, o su cardcter especifico, entre
otros factores.

Asi, podemos considerar fuentes no convencionales a las asocia-
das al mundo académico, que se consultan en repositorios como
Research Gate, Academia, Redalyc, Red de Repositorios Latinoo-
mericanos o el Sistema Nacional de Repositorios Digitales (Argen—
tina). También podemos considerar fuentes no convencionales a
informes de futuristas, que podemos encontrar en ranking de fu-
turistas globales, o también los reportes que tienen su origen en
consultoras globales, tales como Accenture, PWC, Deloitte, Ernst
& Young o KPGM. Organizaciones e iniciativas regionales también
representan un punto de origen interesante que se debe consi-
derar, y podemos incluir en nuestra seleccidon de fuente trabajos
de organizaciones como el BIDLab, el Foro Abierto de Ciencias de
América Latina y el Caribe o la Red Abierta de Prospectiva e In-
novacién para América Latina y el Caribe. Si lo que pretendemos
es descubrir evidencia temprana con mayor cardcter cuantitativo,
podemos recurrir a Our World in Data, Datos del Banco Mundial o
Statista.
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Una fuente no convencional puede ser un mailing list (grupo de discusién que trans-
curre a través de correos electrénicos) que retine a especialistas y apasionados so-
bre cierta sefal de cambio. Un ejemplo ilustrativo es el origen del bitcoin. Hacia fines
de octubre de 2008, con la autoria de Satoshi Nakamoto, la publicacion Bitcoin: A
Peer-to-Peer Electronic Cash System (Bitcoin: un sistema de dinero en efectivo elec-

trénico peer-to-peer, en esparol) fue compartida a través de una mailing list que
reunia a entusiastas y profesionales de la criptografia (Redman, 2019). En su mo-
mento, esto constituyd una sefial de cambio temprana de tecnologia de blockchain
y la descentralizacion de las finanzas, y se publicd en una fuente de informacién no
convencional: un mailing list alojodo en una web.

A partir de la fase tres del ciclo de vida de la informacion, nos en-
contramos con fuentes convencionales, las cuales se caracterizan
por tener una amplia difusion, llegar a audiencias masivas y ma-
nejar un registro comunicacional amigable con un publico general.
Un ejemplo de estas fuentes podria ser, por lo tanto, una revista
o un diario de acceso masivo. En linea con el ejemplo anterior, al
dia de hoy, cualquier persona podria leer en un diario argentino un
articulo sobre bitcoin y comprender su contenido. Otros recursos
interesantes son también los espacios virtuales para la creacién
de contenido y discusion, tal como podrian ser Medium, Reddit o
Twitter. Si bien masivas, la experiencia de los usuarios en estas
plataformas tiende a estructurarse a partir de comunidades en
forma de “burbuja” que los conecta con otras personas con intere-
ses, opiniones, preocupaciones y visiones similares (British Broad-
casting Corporation (BBC), s. f.; Cable News Network (CNN), s. f.).
Por lo tanto, aun dentro de fuentes convencionales de informacion
como son estos medios masivos, es posible encontrar senales de
cambio especificas asociadas a estas comunidades.

Como hemos presentado, es posible encontrar informacion sobre
sefiales de cambio tanto en fuentes no convencionales como con-
vencionales. Sin embargo, la probabilidad de encontrar evidencia
temprana sobre sefiales de cambio que sean en efecto emer-
gentes es mucho mds elevada en fuentes no convencionales, ya
que adn la informacién no ha sido conocida de manera masiva.
La captacidn de evidencia temprana acerca de sefiales de cam-
bio es de gran importancia para la exploracién, pues sirve para
anticiparnos a posibles tendencias futuras. volviendo al ejemplo
mencionado, si hubiésemos hecho un estudio de prospectiva en-
tre 2008 y 2010, quizds podriamos haber anticipado el crecimiento
masivo de bitcoin en la economia mundial o su impacto ambiental
(Jiang et al., 2021).
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Figura 3. Ciclo de vida de la informacién para sefiales de cambio emergentes.

Nivel de cobertura mediatica y conocimiento publico

Zona en que se concentran las
fuentes NO convencionales

! 2008. Publicacién Bitcoin: un
| sistema de dinero en efectivo
| electrénico peer-to-peer

| La publicacién circula y gana
| adherentes dentro de la

| comunidad entusiasta de la

| criptografia.

| Medios masivos
| se hacen eco del
bitcoin.

| El bitcoin forma parte de
| discusiones publicas y
| gubernamentales.

Zonad en que se concentran las
fuentes convencionales

Tiempo

|Fase 2

Fasel

Creacion de la idea:

Obras artisticas, ciencia ficcion,
periodismo alternativo y de vanguardia,
revistas cientificas, registro de patentes,
disertaciones doctorales.

Fase 4

Incorporacion a la agenda publica 'y
gubernamental:

Reportes e investigaciones patrocinadas
por el Gobierno, proyectos de ley,

IFase 3 IFase 4

Fase 2

Conocimiento de elite:

Boletines informativos internos, reportes de
investigacion de bancos, analistas y foros,
revistas de negocios, revistas cientificas y
técnicas

Fase 5

Sistematizacion:

Regulaciones de politica publica,
institucionalizacion del personal y manuales
de operacioén, incorporacion de prdcticas

Fase b Fase 6

Fase 3

Conocimiento del plblico general:
Programas de radio, programas de
television, periodismo masivo, revistas
de interés general, encuestas de opinion,
contenido cultural de ficciéon y no ficcion.

Fase 6

Archivo de documentacion:

Registros legislativos, registros histéricos de
documentos gubernamentales, andlisis y
estudios historicos.

discusiones publicas foros y audiencias. profesionales, incorporacién en programas

educativos.

Fuente: Adaptado del esquema de Choo propuesto por Hiltunen (2008).

Ya hecho el repaso sobre los conceptos de fuentes convencionales
y no convencionales, avancemos hacia cudles son las acciones
necesarias para concretar nuestro segundo paso de la explora-
cién. La primera accién que recomendamos es definir las fuen-
tes convencionales y no convencionales a partir de las cuales
extraeremos nuestro universo de evidencia temprana. Para esta
seleccibn, es Util tener en cuenta los pardmetros con los cuales
definimos el marco y el alcance de nuestra exploracién. Una vez
seleccionadas las fuentes con las cuales trabajaremos, para co-
menzar a utilizarlas, necesitamos identificar palabras clave que
describan los pardmetros que hemos definido en relacidn con el
marco y el alcance de la exploracién (Seccién 2.1). Utilizaremos las
palabras clave para buscar en el interior de las fuentes elegidas y
encontrar material especifico acerca de las sefales de cambio de
nuestro interés.

Si ho sabemos cdémo comenzar la exploracion, una de las maneras

mds eficaces es identificar posibles sefiales de cambio relevantes
para nuestra organizacion mediante la evaluacion de escaneos de
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horizontes (Featherston, 2018). Esto implica utilizar como fuente no
convencional para nuestra blsqueda estudios de escenarios futu-
ros ya existentes realizados por otras organizaciones. Es importan-
te considerar que probablemente los escaneos de horizontes que
utilicemos puedan no recaer dentro de los parémetros de nuestra
exploracién. Sin embargo, puede ser Util como punto de partida y
material de ayuda. Algunas personas y organizaciones que suelen
publicar escaneos de horizontes de manera periddica figuran en
el ranking de futuristas globales o también en el Institute for the
Future, Future Today Institute, Copenhagen Institute of Future Stu-
dies y Kedge Futures. Otras fuentes de inspiracién sobre estudio de
escenarios futuros pueden ser el Global Foresight Summit, Futures
Literacy Summit—-UNESCO y Foro Abierto de Ciencias de América
Latina y el Caribe.

Descubriendo evidencia temprana

En el marco de la exploracion que realizamos en el Co_Lab, el paso
dedicado a descubrir evidencia temprana nos llevo a identificar
83 posibles sefiales de cambio de variada indole. Por ejemplo,
partiendo de una de las dreas en la que decidimos enfocarnos,
la tecnologia, la utilizamos como palabra clave en nuestra bus-
queda a través de diversas fuentes y asi descubrimos los ultra-
falsos como sefial de cambio. Se refieren a la creacién de videos
hiperrealistas a partir de la manipulaciéon de imdgenes y soni-
dos con tecnologias vinculadas a la inteligencia artificial, como
el aprendizaje profundo (Deep Learning) (Johnson, 2021). Esta
posibilidad de crear productos audiovisuales falsos, pero de
aspecto ultrarrealista, interpela nuestra capacidad, como in-
dividuos y sociedad, de discernir qué es real y qué no lo es.
A partir del préximo paso de la exploracién, comenzaremos con
la tarea de darle mayor orden a toda la informacién que hemos
recopilado.
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Influencers
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Disefio urbano
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publicos antivirus
y antibacteriales

Brecha digital
en adultos
mayores

Etiquetado
de emisiones
de carbono

Iméagenes
satelitales como
fuente de datos

Usuarios
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universal
en blockchain

La exploracién
del espacio
como nueva

industria
econémica

Polinizacién
inteligente
para impulsar
el agro
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para trasplante
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"Parquipiélagos”
o parques publicos
flotantes
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ambiental
de Internet

Arte con
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EluileE]l

Industria 5.0

Fuente: Laboratorio de Aceleracion del PNUD en Argentina.

Construcciones

de hogares de

bajo costo con
material reciclado

Disefio centrado
en lavida

Utilizacion
de Internet de
las cosas para
la prevencion

en salud

Construcciones
resilientes

Cocinas fantasmas
para restaurantes
virtuales

Trabajo
independiente

Asambleas
[dVCELEREN

Hidrégeno
verde, rosa
y amarillo

Fintech
para ayudar a
reducir la brecha
de género

Exodo urbano con
trabajo remoto

Agricultura
regenerativa
para una moda
sostenible

Retorno de
la vida silvestre

Barrio urbano

Tecnologia
de blockchain
para donaciones
transparentes
y efectivas

Trastornos
del suefio:
problemaética
de salud publica

Disefio inclusivo
y universal

Salud mental
y estrés laboral

Figura 4. Sefiales de cambio que identificamos desde el Co_Lab utilizando fuentes convencionales y no convenciona-
les de informacién. Cada color se refiere al tipo de sefial de cambio: ambiente, tecnologia, economia, social y salud.
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2.3 Ordenamos las senales de cambio
.. para identificarlas y describirlas

Ahora vamos a ordenar la informacion re-
copilada en el paso anterior. Para lograrlo,
en primer lugar, examinaremos el universo

DIVERGENCIA

de datos e informacion que hemos obteni-
do, y luego identificaremos evidencia sobre
las posibles sefiales de cambio que hemos
hallado.

Tras esta identificacion, pasamos a profundizar la informacion de
estas sefales de cambio. A fin de completar esta tarea, podemos
orientarnos con los siguientes puntos:

Nombre Nombre de la seial de cambio:
de la senal

dscampio ¢Con qué nombre podemos designar a esa sefial de cambio

de la cual hemos hallado evidencia temprana?

Breve descripcién (100-250 palabras):

Breve ¢De qué se trata esa senal de cambio?, scomo la podemos
descripcion caracterizar?

Preguntas disparadoras (50-80 palabras):

Preguntas que sirvan para determinar la relevancia de la se-
Aal de cambio para la organizacién. Las preguntas dispara-
doras brindan un marco de anclaje que conecta la sefial de
cambio con la organizacién y con el publico foco del estudio.
Se realizan en formato de pregunta para englobar inquietu-
des o hipotesis sobre las posibles consecuencias.

Preguntas

disparadoras

Referencias o ejemplos:

Referencias ¢Existen casos o ejemplos concretos que sirvan de indicado-
o ejemplos res visibles de la sefial de cambio? Las referencias o ejemplos
pueden referirse a aplicaciones de la sefial de cambio, em-
prendimientos que lleven adelante una actividad vinculada
a la sefial de cambio o planes gubernamentales, entre otros.

Enlaces o referencias a fuentes:
Enlaces o . )
referencias Enlaces o referencias a fuentes de las cuales se extrajo la
afuentes informacién y a las cuales se puede acudir para una mayor
comprension de la sefial de cambio.
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Para ordenar la informacion sobre las sefiales de cambio que luego ser-
vird para su clasificacion en el proximo paso, sugerimos utilizar algin
formato que nos permita tener una rédpida navegacion de la informacion
(una hoja de célculo es una buena opcién). En la Tabla 2, ofrecemos un
modelo de hoja de céliculo que se podria seguir, que incluye el nombre
de la sefal de cambio, su descripcién, drea temdatica, referencias y fuen-
tes. Como mencionamos anteriormente, una de las sefiales de cambio
que identificamos en nuestra exploracion fue la de los ultrafalsos. En esta
seccion, utilizamos esta sefial de cambio para ejemplificar cémo llevar
adelante la descripcion de una sefial de cambio.

Tabla 2. Modelo a seguir para la descripcion de sefiales de cambio.

Senal de cambio

Preguntas

Descripcién disparadoras

Referencia o
ejemplo

Hipevinculo

Nombre de la senal

Breve descripcion  serie de preguntas para

Hipervinculo a un

Hipervinculo a

de cambio indagar los puntos de indicador visible informacion que
contacto de la sefal de (referencia o ejemplo) agrega valor y
cambio con el grupo de de esa senal de comprension de la
estudio y la organizacion.  cambio. senal de cambio.
Ejemplo

Nombre de la
sefal de cambio

Descripcion

Referencia o ejemplo

Hipervinculo de
la referencia o
ejemplo

Ultrafalsos
disfrazados de
evidencia

Inteligencia artificial y aprendizaje
automatico utilizados para
manipular audio y video.

El desarrollo y avance de las
redes sociales lograron adquirir
un alto nivel de precision y
capacidad de persuasion para
lo que es la modificacion de
comportamientos. Sumado

a esto, surge el desarrollo de
ultrafalsos o deepfakes gracias
a los avances en la tecnologia
para la creacion de material

de imagen, video o sonido que
parece real, pero que es el
resultado de una manipulacion
con fines estratégicos. Estos
videos aceleran la crisis de
confianza y desinformacion
presente al mostrar material
que confunde nuestros sentidos
en la percepcion de la realidad,
poniendo en duda nuestro
concepto de qué constituye
evidencia. La combinacion
deriva de una amenaza para el
manejo de informacion de temas
delicados, como la salud publica
o la seguridad de las instituciones
democrdticas.

Un medio de comunicacion
norteamericano publicod un video que
parecia mostrar al expresidente de

los Estados Unidos, Barack Obama,
insultando a Donald Trump. Luego
develd que el clip habia sido fabricado
usando tecnologia emergente de
edicion de video. Se habia usado

la voz de un actor y se insertd en

un clip original de Obama, creando

efectivamente un ultrafalso o deepfake,

es decir, un video de alguien que

dice, o hace algo, que no sucedio.

Esta tecnologia, que se presenta
como ‘el futuro de las noticias falsas’,
suele aplicarse a casos relacionados
con figuras de alto perfil porque

sus perfiles pUblicos proporcionan

un amplio material de origen para
que la tecnologia de inteligencia
artificial aprenda. No obstante, si sigue
aumentando la cantidad de imégenes
personales que los individuos suben

a sus redes sociales, en el futuro, esta
gran cantidad de informacion podria
ser usada también para generar
ultrafalsos de perfiles ‘no famosos™

https:/ /www.
businessinsider.com/
obama-deepfake-
video-insulting-
trump-2018-4

Fuente: Laboratorio de Aceleracion del PNUD en Argentina.
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2.4 Clasificamos las senales de cambio

Luego de haber identificado y descripto las
sefales de cambio que surgieron de la evi-
dencia temprana, pasamos a clasificarlas.
Decidimos clasificarlas de acuerdo con su
evoluciéon temporal y su magnitud.

Luego de haber identificado las sefiales de cambio que surgie-
ron de la evidencia temprana, pasamos a clasificarlas. Decidimos
clasificarlas de acuerdo con su evolucién temporal y su magnitud.
La evolucidén temporal se refiere a la cantidad de tiempo que la
sefial de cambio lleva desarrolléindose y exhibiendo indicadores
visibles. Por su parte, la magnitud se refiere a la cantidad de per-
sonas, o dreas, afectadas por la sefial de cambio o relacionadas.
Al contemplar estas variables y adaptar la metodologia que suele
seguir para los procesos de prospectiva el Ministerio Federal de
Educacién e Investigacién de Alemania (BMBF) (s. f.), las sefiales
de cambio pueden clasificarse de la siguiente manera:

Megatendencia: es una fuerza de cambio estable, con per-
manencia en el tiempo e impacto en amplios aspectos de
la vida humana. Ejemplo de este tipo de senal de cambio
puede ser la deslocalizacién de la produccién. Esta es una
megatendencia que comienza su despegue hacia fines de
la década de los 70 y ha impactado en diversos aspectos,
como la disponibilidad de bienes y servicios, las posibilida-
des de desarrollo de los paises, la forma en que se organi-
zan las redes de logistica alrededor del mundo, el desarrollo
de infraestructura para las comunicaciones y los modelos de
gestion en el interior de las organizaciones, entre otros.

Mega-
tendencia

Tendencia: a diferencia de una megatendencia, una tenden-
cia lleva desarrolldndose un tiempo menor (10-20 arfos). Por
ejemplo, una tendencia que podemos extraer de la evidencia
disponible sobre las dindmicas en torno a la deslocalizaciéon
de la produccidn es que, a nivel mundial y en los Gltimos 20
anos, las cadenas globales han tendido a concentrar su pun-
to de origen y destino en tres regiones: América del Norte, la
Unién Europea y Asia del Este (Duran Lima y Zaclicever, 2013).

Tendencia

Fenémeno emergente: problema, u oportunidad, que, si bien
novedoso y con un alto grado de incertidumbre sobre sus
caracteristicas, se nos muestra como una tendencia posible.
Por ejemplo, a partir de la disrupcién de la produccion glo-
bal ocasionada por eventos como la guerra comercial entre
EE. UU. y Ching, o la pandemia de COVID-19, un fendbmeno
emergente que se vislumbra es la busqueda, por parte de las
industrias, de crear cadenas de suministros mds resilientes
(shih, 2020).

Fenémeno

emergente
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Fenémeno de nicho: indicador de una fuerza de cambio en
desarrollo que se encuentra afectando un sector reducido y
solo es conocida por aquel grupo social especializado, aso-
ciado a ese sector. La erosion de la posicion de América Lati-
na en las cadenas globales de produccion de cobre, frente al
ascenso de Asia en el sector, es un ejemplo de fendbmeno de
nicho (Lagos et al., 2021).

Fenémeno
de nicho

Senal débil: es un indicador temprano e impreciso sobre
eventos de posible impacto. Sefiales como el incremento de
didlogos econdémicos de alto nivel entre EE. UU. y paises la-
tinoamericanos pueden ser indicadores tempranos de una
tendencia hacia una mayor integraciéon productiva entre
ambos (Esposito & Psaledakis, 2021; Jacobs, 2021).

Las sefiales de cambio que llevan desarrollédndose por un tiempo pro-
longado (p. ej., 10-30 anos) y son alcanzadas por un gran ndmero de
personas (p. ej. son de publico conocimiento, con indicadores visibles
en varias esferas) son megatendencias o tendencias. Estas presentan
caracteristicas que enriquecen el proceso ya que, a pesar de no pre-
sentar elementos de alto grado de novedad como las demds sefales
de cambio, suelen mostrar un desarrollo sostenible en el tiempo con
indicadores visibles en varias esferas. Al utilizar las megatendencias y
tendencias para un andlisis posterior, podemos descubrir nuevos fe-
némenos emergentes, sefales débiles o de nicho. Esto se puede lo-
grar mediante la herramienta de rueda del futuro que se describe en
la Seccion 2.5.

Las sefiales de cambio que también llevan un tiempo prolongado de
desarrollo, pero son alcanzadas solamente por un grupo reducido de
personas, son los fendbmenos de nicho. Ademds, agregan gran valor,
ya que muchas veces son soluciones innovadoras para resolver pro-
blemdticas que pueden tener la potencialidad de ser replicadas y es-
caladas. Por otro lado, las sefiales de cambio que llevan poco tiempo
de desarrollo (menos de 5-10 aros) y no han alcanzado a un gran
namero de personas (no se suelen mencionar en medios masivos y no
existe conciencia masiva sobre el tema) son fenémenos emergentes.

Si bien todas las sefiales de cambio son fundamentales para la exploracién, los
fenbmenos emergentes son de gran interés porque muchas veces presentan un
gran valor novedoso y a la vez incierto, lo que puede dar lugar a un gran impacto
en el futuro. Un ejemplo de fenbmeno emergente es el de los ultrafalsos, que son
desinformacion viral disfrazada de evidencia. Este fenbmeno emergente ocurre
debido al avance en la tecnologia para crear material de imagen, video o sonido
que parece real, pero es el resultado de una manipulacién con fines estratégicos.

Estos videos aceleran la crisis de confianza y desinformacién al mostrar material que
confunde nuestros sentidos y nuestra percepcion de la realidad. En otras palabras,
suelen poner en duda nuestro concepto de qué constituye evidencia. Para esta sefial
de cambio, de cardcter de fendbmeno emergente, algunos indicadores visibles que
podrian haber sido detectados son los filtros de realidad aumentada de Instagram
y Snapchat.

Consideramos sefiales débiles a las sefiales de cambio que adn son
demasiado incipientes y se encuentran en forma dispersa. Estas po-
drian convertirse en fendbmenos emergentes en un futuro, por eso, reco-
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mendamos tenerlas identificadas para evaluar su evolucién. También,
a veces sucede que, durante la exploracion, descubrimos que varias
sefiales débiles juntas conforman un patrdbn que podemos designar
como fendmeno emergente. Incluir las sefiales débiles en el proceso
también nos permite abordar un proceso con divergencia real que nos
permita investigar una mayor cantidad de sefiales de cambio.

Teniendo en cuenta esta categorizacion de las sefiales de cambio y
con la ayuda visual de la Figura 5, podemos clasificar las sefiales de
cambio que surgieron de la Seccién 2.2. Para ello, comenzamos por
hacernos dos preguntas sobre cada una de las sefiales de cambio
que identificamos:

1. éCudnto tiempo viene desarroliGndose la sefial de cambio?
2. ¢Acudntas personas,o dreas, afecta la seial de cambio?

Recomendamos contar con un soporte grdfico que ayude a dar un
orden visual al ejercicio de clasificacion. Por lo tanto, a partir de las
respuestas a estas dos preguntas, podremos clasificar las sefiales de
cambio y asi ubicarlas graficamente como muestra la Figura 5. Este
tipo de metodologias visuales es en particular importante para aque-
llos casos en que se trabaje de manera colaborativa entre varias per-
sonas y con un gran ndmero de sefiales de cambio.

Figura 5. Diagrama de categorizacion de sefiales de cambio segln el grado de
evolucién y magnitud.

Fuente: Laboratorio de Aceleracion del PNUD en Argentina.

Los resultados de este ejercicio se pueden sistematizar en la hoja
de cdiculo en la que plasmamos la descripcién de cada sefial de
cambio. Para esto, retomamos la Tabla 2 y agregamos una co-
lumna mds en la hoja de cdlculo para incluir su clasificacién, como
puede verse en la Tabla 3. A continuacién, agregamos un modelo
de tabla que retoma el ejemplo de los ultrafalsos.
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Tabla 3. El documento de trabajo se va agrandando. A medida que avanza el proceso, se van agregando columnas para

enriquecer el andlisis.

Nombre de la
sefial de cambio

Descripcion

Referencia o ejemplo

Hipervinculo de
la referencia o
ejemplo

Categorizacion:
Megatendencia,
tendenciq,
fenomeno
emergente,
fenémeno de
nicho, sefnal débil

Ultrafalsos
disfrazados de
evidencia

Inteligencia artificial y
aprendizaje automdatico
utilizados para manipular

Un medio de comunicacion
norteamericano publicd

https:/ /www.
businessinsider.

Fendmeno emergente

audio y video. ()

un video que parecia com/obama-
mostrar al expresidente de  deepfake-

los Estados Unidos, Barack video-insulting-
Obama (...) trump-2018-4

Columna que
agregamos
paraincluir la
categorizacion de
cada temdtica

Fuente: Laboratorio de Aceleracion del PNUD en Argentina.

2.5 Evaluamos las consecuencias futuras

Una vez que ya clasificamos las sefiales de
cambio, podemos utilizar las identificadas

como megatendencias y tendencias para

hacer una segunda divergencia.

Vamos a hacerlo con la rueda del futuro (Figura 6), una herramien-
ta de ideacién visual que nos permite identificar las consecuencias
directas e indirectas de una megatendencia o tendencia. Cabe des-
tacar que, por consecuencia, entendemos los resultados o efectos
que se desprenden del despliegue de la megatendencia o tendencia.
Tales resultados o efectos pueden ser positivos o negativos, y pueden
expresarse en una variedad de dmbitos naturales y sociales.

La rueda del futuro es una herramienta versdtil que puede tener
adaptaciones (MindTools, s. f.) que varian segin los objetivos de
cada organizacion. Podremos utilizar la rueda del futuro para tomar
una decisién, teniendo en cuenta las posibles consecuencias futuras
de cada una de las opciones en consideracion. Ademds, podemos
utilizarla para explorar consecuencias no esperadas de un aconteci-
miento importante. En el caso de nuestra exploracion, la vamos a usar
para descubrir nuevos fendbmenos emergentes, de nicho o sefales
débiles, utilizando las consecuencias derivadas de las megatenden-
cias o tendencias.
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La rueda del futuro es una herramienta Gtil para trabajar con gru-
pos de personas expertas, sin importar si tienen o no conocimiento
previo de metodologias de futuro. Esto se debe a que es una herra-
mienta simple, rdpida y colaborativa (Kennedy Center, 2012) que
permite visualizar y ampliar la mirada a posibles consecuencias
impensadas. La dindmica de la herramienta ayuda a desarrollar
el “pensamiento orientado al futuro”. Cabe destacar, sin embargo,
que la calidad y profundidad de la informacién dependerd de los
participantes de la dindmica.

Figura 6. Figura 6. Diagrama esqueleto de rueda del futuro. Esta es una herramienta que nos ayuda a identificar sefiales
de cambio, o eventos disruptivos, y a considerar cudles son sus consecuencias directas e indirectas de primer, segundo
y tercer grado.

Consecuencias indirectas
¢;Cudles son las consecuencias
indirectas de la sefial de cambio en
analisis?

Consecuencias directas
¢Cudles son las consecuencias
directas de la senal de cambio en
analisis?

Sefial de cambio
¢Cudl es |la senal de cambio en
estudio?

Fuente: Laboratorio de Aceleracién del PNUD en Argentina adaptado de Jerome C. Glenn (2009).

Luego de haber incluido la megatendencia o tendencia en el cen-
tro de la rueda del futuro, recomendamos completarla por eta-
pas desde el centro hacia afuera, es decir, a partir de cada circulo
concéntrico de manera progresiva. En cada circulo concéntrico, las
consecuencias son siempre directas y se desprenden del elemento
anterior. Se suelen completar hasta cuatro o cinco niveles, y suge-
rimos que cada nivel esté identificado con un color. Al identificar
consecuencias directas en cada circulo concéntrico, vamos en-
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contrando posibles consecuencias indirectas que tal vez no ha-
biomos considerado en un principio. De esta manera, al terminar
la actividad con la rueda de futuro, los Gltimos elementos identifi-
cados van a ser consecuencias indirectas de la megatendencia o
tendencia inicial seleccionada.

Podemos completar los diferentes niveles de una rueda del futuro
libremente o siguiendo una guia que incluya condiciones:

Libre: De forma libre, primero elegimos una megatendencia o
tendencia que colocamos en el centro del diagrama y luego
hacemos varias rondas de generacién de ideas (de forma
colaborativa o individual) completando un nivel de conse-
cuencia a la vez.

Guiada por un marco de referencia: el marco mds comuan-
mente usado es el llamado “social, tecnolégico, econémico,
ambiental y politico” (o solo marco STEAP) (Kefalas & Scho-

Guiada por derbek, 1973). Con el marco STEAP, ubicamos la megatenden-
un marco de cia o tendencia en el centro, y luego colocamos las esferas

referencia

del marco STEAP en el primer nivel de la rueda. A continua-
cién, completamos el resto identificando las consecuencias
de la combinacién.

Guiada por dareas de necesidades: esta opcion replica el
proceso descrito en el marco STEAP, pero en lugar de utilizar

Guiada por estas esferas, utilizamos esferas o dreas de necesidad de la

dreasde

hecesidades

sociedad, como salud, educacion y transporte, entre otros. Es
decir, vamos a completarla identificando las consecuencias
directas de lao combinacién de la megatendencia o tenden-
cia con cada una de las dreas.

Guiada por los Objetivos de Desarrollo Sostenible (oDs): en
esta opcidn, ubicamos la megatendencia o tendencia en el

Guiada por centro, luego colocamos en el primer nivel los ODS seleccio-

los ODS

nados y la completamos identificando las consecuencias di-
rectas de esta combinacion. Recomendamos elegir algunos
o dividir los 17 ODS en dos ruedas separadas para facilitar la
dindmica.

Como mencionamos, la rueda del futuro suele usarse para pensar
y visualizar de manera colectiva posibles consecuencias impen-
sadas. Desde el Co_Lab, realizamos esta actividad como parte de
nuestro ciclo de trabajo sobre ciencia ciudadana ambiental, con
el fin de conocer las posibles consecuencias a futuro de la disci-
plina y las posibles relaciones con la politica publica en nuestro
pais. Ahora bien, sin lugar a dudas, se podria haber tomado cual-
quier otra megatendencia o tendencia para este andlisis. La Figura
7 muestra los resultados de un ejercicio de rueda del futuro sobre
ciencia ciudadana realizado por el PNUD Argentina con un grupo
de expertos provenientes de diferentes partes del mundo.
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Figura 7. Diagrama ejemplo de rueda del futuro en formato libre que muestra un andlisis de una tendencia.

metrias entre
menos

n diferents
fentl

jestigacion.

una parte m
importante de la ag
Un cambio completo de
las prioridades de la Los investigadores darian
acceso alos procesos de
investigacion.

iuevas fuentes va
de evidencia.

La gente se interesa més
porla ciencia.

Nuevos métodos de
evaluacién.

Necesidad de formacion

cludadana e incluirla en

a educacion cientifica.

¢Qué pasard si se
reconoce a la ciencia
ciudadana como el
enfoque de investigacion e Gt
Muchos lenificos ndmero analfab
enojados chan .
actvamente conta a uno/predeterminado, y
Giencia cludadana
woraran s evandane es0 es aceptado por e et
quienes financian las ciudadana solo para que
investigaciones? £ aprucben proyectos.

Los proyectos estén
compitiendo entre sf por
“voluntarios® (mano de
obra gratuita, con tiempo
DT EEIEDECLEs, Nuevas capacitaciones
en ciencia ciudadana
para investigadores.

y puede haber una
escasez de voluntarios.

Gran demanda de
comunidades para
colaborar en los
proyectos.

Aquellos més orientados.
ilacion de

La formulacién de

npel porlas
munidades mas
atractivas, asimetric

Fuente: Laboratorio de Aceleracion del PNUD en Argentina.

A continuacion, mencionamos a los expertos que participaron de
la dindmica:

Prof. Muki Haklay. Centro de Investigacion Ciencia Ciudadana Ex-
trema (Extreme Citizen Science, ExCiteS), Depto. De Geografia, Uni-
versidad de Londres (Reino Unido).

Dra. Susanne Hecker. Presidenta de la Asociacion Europea de Cien-
cia Ciudadana (European Citizen Science Association, ECSA). Res-
ponsable del Programa Cientifico Sociedad y Naturaleza del Museo
de Ciencias Naturales — Instituto Leibniz de Ciencias de la Evolucién
y Biodiversidad (Alemania).

Dra. Julieta Arancio. Investigadora Asociada del Centro de Investi-
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Asimetria
enel

gaciones para la Transformacién (CENIT), Universidad Nacional de
san Martin (UNSAM) (Argentina). Cofundadora de la Red Latinoa-
mericana de Tecnologias Libres (reGOSH). Investigadora Postdoc-
toral er; Tecnologia Justa Colectiva, Universidad de Drexel (Estodos
Unidos).

Debbie Gonzalez Canada. Investigadora doctoral en la Universidad
de Melbourne (Australia).

Una vez readlizada la rueda del futuro, los expertos identificaron
oportunidades y amenazas relacionadas con las consecuencias.
Estas son algunas de las amenazas identificadas:

Sesgos: Si la disciplina se expande y aumenta la competen-
cia entre la comunidad cientifica por conseguir ciudadanos
que colaboren, una posible consecuencia seria que, para re-
ducir la dificultad, se termine optando por elegir trabajar con
grupos afines de localidades cercanas, con un cierto nivel
de educacién y semejanza cultural. Esto facilitaria la convo-
catoria, pero incrementaria los sesgos, repercutiendo en el
proceso cientifico y afectando asi los resultados.

Asimetria en el conocimiento: Una posible consecuencia
ante la expansion seria el refuerzo de la asimetria de conoci-
miento norte/sur por falta de acceso a recursos. La falta de
financiamiento para proyectos de ciencia ciudadana en los

LU MIIEULSY poises del hemisferio sur podria dar lugar a menos proyec-

Mejora
en diseino

tos, y en caso de realizarse, la calidad de los resultados seria
inferior por falta de recursos.

Estas fueron algunas de las oportunidades identificadas:

Mejora en diseiio de politicas: Si se aumentaran los proyec-
tos de ciencia ciudadana, esto seria una oportunidad para
que las politicas puedan identificar temas relevantes para la
ciudadania, y asi promover iniciativas que estén alineadas

de politicas con lo que les preocupa/interesa a las comunidades donde

Nuevos
perfiles
cientificos

sirven. Ademds, se podrian analizar y obtener datos cientifi-
cos sobre la implementacion de proyectos gubernamentales.

Nuevos perfiles cientificos: Si la ciencia ciudadana se con-
vierte en la principal metodologia cientifica, se empezarian a
promover diferentes perfiles de cientificos. Se dejaria de prio-
rizar solamente la publicacion de articulos y se promociona-
rian perfiles de cientificos con habilidades blandas, como la
comunicacién efectiva, la empatia y el liderazgo.

El ejercicio se hizo a través de una plataforma digital que permite
desarrollar trabajos de colaboracion virtual entre diferentes par-
ticipantes de manera interactiva. Desde el PNUD, realizamos una
plantilla de acceso abierto que cualquier persona que desee im-
plementar el ejercicio puede usar. La plantilla incluye los tiempos
destinados a cada actividad, los diagramas necesarios para po-
der completar la rueda y una breve descripcidn de los diferentes
pasos de la dindmica.
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2.6 Consolidamos un listado extenso de
las senales de cambio

Una vez terminada la segunda divergencia,
que es producto de las conclusiones del
ejercicio de rueda del futuro (Seccién 2.5),
agregamos dl listado las nuevas sefiales de
cambio identificadas y buscamos fuentes
de evidencia que confirmen o refuten que
efectivamente son seiales de cambio.

Tabla 4. En esta instancia, se agregan las Gltimas sefiales de cambio.

sefial de cambio

Senal de Preguntas Referencia o
cambio Descripcion disparadoras ejemplo Hipevinculo Categoria
Nombre de la Breve descripcion  serie de preguntas Hipervinculo a un Hipervinculo a Megatendencia,

indicador visible informacion que tendencia,

para indagar los
puntos de contacto
de la senal de
cambio con el grupo
de estudio y la
organizacion.

(referencia o
ejemplo) de esa
senal de cambio.

agrega valor y
comprension de la
sefnal de cambio.

fendbmeno
emergente,
fendbmeno de nicho,
sefnal débil.

T

Agregamos abajo
nuevas filas con las
sefales de cambio de la
segunda divergencia.

Fuente: Laboratorio de Aceleracion del PNUD en Argentina.

Al cierre de la instancia de divergencia, tenemos como resulta-
do final una base de datos conformada por un listado extenso de
sefiales de cambio identificadas. Como recordatorio, recomenda-
mos encontrar entre 50 y 80 sefales de cambio en esta etapa.
Esta hoja de datos va a ser la base de trabajo para el momento
de convergencia de la exploracion, que aqui hemos incluido en la
Seccion 3 de la Guia. A partir de este momento en la exploracion,
comenzaremos a enfocarnos en el andlisis de las sefiales de cam-
bio en lugar de continuar agregando nuevas.
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Una vez finalizada la etapa divergente, pasamos a la instancia de
convergencia, que nos permite analizar y filtrar, para luego visuali-
zar, las sefales de cambio.

El primer paso de la convergencia tiene que ver con analizar las
sefales de cambio de nuestro listado extenso segun la relevancia
que cada una tenga para el publico objetivo o nuestra organiza-
cién (Seccién 3.1). Este proceso ayuda a hacer una seleccién para
profundizar solamente en las sefales de cambio relevantes (Sec-
cién 3.2). Esto se debe a que hacer un andlisis detallado suele ser
un trabajo demandante. Por ende, apuntamos a ahondar sobre un
ndamero reducido de sefales de cambio. Tras la seleccidon de las
mdas relevantes, pasamos a realizar un andlisis del grado de incer-
tidumbre e impacto (Seccién 3.3). Recomendamos agregar co-
lumnas de andlisis por cada una de estas nuevas variables como
mostramos a lo largo de la etapa de convergencia. Finalmente, la
convergencia concluye con el paso de visualizacién de la informa-
cién referida a las sefiales de cambio (Seccién 3.4).

3.1 Analizamos las senales de cambio
segun su relevancia

En este paso, realizamos un andlisis de la
relevancia que tiene cada una de las seia-
les de cambio identificadas en la etapa de
divergencia para huestra organizacion y
para el publico de referencia.

Para ello, primero evaluamos el nivel de impacto que la sefial de
cambio puede ocasionar en la cotidianidad, caracteristicas o es-
tructuracion tanto de nuestra organizacion como de nuestro publi-
co objetivo. Luego, a ese nivel de impacto, le otorgamos un valor
delas (enel que 1 es lo mds bajo y 5, lo mds alto). Por ejemplo,
si la exploracion se enfocara en la sociedad argentina y encontré-
ramos una sefal de cambio vinculada a la industria agropecua-
ria, es muy probable que esa sefial de cambio se pueda clasificar
como de gran relevancia, ya que esta industria constituye un pilar
fundamental de la economia de nuestro pais. Este andlisis de re-
levancia no solo lo puede llevar adelante el equipo encargado de
la exploracion, sino que también podemos optar por modalidades
de trabajo colaborativo y abierto. Se pueden organizar talleres con
actores relevantes al andlisis, como podrian ser funcionarios de
gobierno, la sociedad civil o estudiantes. Esto suele realizarse para
entender el punto de vista de estas personas sobre las sefiales de
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cambio particulares y asi definir o enriquecer su valoracion. Tanto
en estos talleres como en reuniones con colaboradores externos
o expertos, se pueden implementar ejercicios de inteligencia co-
lectiva, como podria ser el método Delphi o un método adaptado
que desarrollamos para su implementacion virtual. A continuacion,
en el apartado “Inteligencia colectiva’, presentamos este tipo de
metodologias junto con referencias para que la persona interesa-
da pueda expandir su conocimiento sobre las sefiales de cambio.
De esta manera, podemos incorporar los resultados del andlisis de
relevancia al documento de trabajo en el que hemos ido volcando
nuestra informacién. Sugerimos agregar los resultados en dos co-
lumnas para completar con un nimero y asi facilitar su posterior
andlisis, como se muestra en la Tabla 5.

Tabla 5. Columnas para el andlisis de relevancia.

Senal de Preguntas Referencia o
cambio Descripcion disparadoras ejemplo Hipevinculo Categoria
Nombre de la Breve descripcion  serie de preguntas  Hipervinculo aun  Hipervinculo a Megatendencia,
senal de cambio para indagar los indicador visible  informacion que tendencia,
puntos de contacto  (referencia o agrega valor y fendmeno
de la serial de ejemplo) deesa  comprensiondela  emergente,
cambio con el sefal de cambio.  sefal de cambio. fendmeno de nicho,
grupo de estudio y sefal débil.

la organizacion.

Fuente: Laboratorio de Aceleracién del PNUD en Argentina.
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La inteligencia colectiva es un tipo de inteligencia compartida generada a partir
de la colaboracién de una diversidad de personas. Las metodologias de inteligen-
cia colectiva (Mattingly, 2014) aportan una variedad de miradas y enriquecen la
exploracion. Una herramienta sumamente Gtil para los procesos de inteligencia
colectiva en los que se busca llegar a una decisién grupal, o consenso, es el méto-
do Delphi (Research and Development Corporation, s. f.), que involucra a un grupo
de personas, generalmente expertos en una sefial de cambio, personas afectadas
por una problematica o con conocimiento regional. Se suelen hacer rondas suce-
sivas de cuestionarios (s. f.) hasta llegar a un consenso por parte del grupo.

En el Co_Lab, utilizamos un ejercicio de inteligencia colectiva andlogo al método
Delphi, pero incorporamos la discusion activa, con el fin de explorar la importan-
cia relativa de las sefiales de cambio seleccionadas para el desarrollo de nuestro
pais. Todo el personal de la Oficina de Argentina del PNUD participé del ejercicio,
que, a su vez, resulta Gtil para incentivar la actividad prospectiva dentro de nuestra
organizacion.

Para tal fin, creamos una visualizaciéon de las sefiales de cambio y un espacio de
trabajo virtual que sirvi6 como modelo, o plantilla, para guiar visualmente a quie-
nes participaron a través de los pasos del ejercicio colectivo propuesto. Dejamos
aqui un template abierto para que lo use quien desee llevar adelante una activi-
dad similar.

La primera parte del ejercicio colectivo se enfocd en asignar las sefiales de cambio
seleccionadas por el Co_Lab, a los ODS que se consideraban relevantes. Como
resultado, por ejemplo, la sefal de cambio de los ultrafalsos, ya mencionada en
la Guia, se asocié con los ODS 4 (Educacién de Calidad) y 16 (Paz, Justicia e Insti-
tuciones Sélidas). La segunda parte consistia en asignar a las sefales de cambio
un valor de relevancia de 1a 5 (en que el primer valor es el més bajo y el Gitimo, el
mds elevado). Ese valor debia asignarse en relacion con la prioridad que las se-
Aales de cambio tienen para el desarrollo del pais. Por Ultimo, hubo un debate so-
bre las amenazas y las oportunidades que acompafnan a las sefiales de cambio
que identificamos desde el Co _Lab. Continuando con el ejemplo de los ultrafalsos,
se hizo hincapié en que la inmediatez con que estos actdan representa un ries-
go para la confianza y los sistemas puablicos. Al mismo tiempo, el grupo destacd
también que este nuevo desarrollo tecnoldgico tiene potencial para incrementar
los niveles de conectividad, generar nuevas expresiones de creatividad y fomentar
nuevas fuentes de trabajo. No obstante, se advirtié sobre la necesidad de trabajar
en pos de la democratizacion de estas nuevas tecnhologias y en el desarrollo pa-
ralelo de altos niveles de seguridad informatica.
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3.2 Elegimos las senales de cambio que
se deben priorizar

Una vez finalizado el andlisis de las sefales
de cambio mediante las dimensiones des-
critas (relevancia para el publico objetivo
y para la organizacién), podemos agregar
estd informacién para cada una de ellas
en la planilla de cdlculo que veniamos utili-
zando para su recopilacion.

Teniendo en cuenta ambas dimensiones de andlisis, podemos se-
leccionar las sefiales de cambio mds relevantes. Apuntamos a lo-
calizar e incluir aquellas que tengan un gran valor novedoso (es
decir, incertidumbre) y original, y ademds, un impacto posible ele-
vado para nuestra organizacion. Sugerimos tener una distribucion
equilibrada de distintos tipos de sefales de cambio que ayude al
andlisis, pero priorizando los fendbmenos emergentes.

3.3 Analizamos la incertidumbre y el
impacto de las senales de cambio

Al llegar a este paso, vamos a analizar las se-
Rales de cambio seleccionadas con la mattriz
de incertidumbre e impacto (Figura 6).

Para este andlisis, recomendamos utilizar el método Delphi (Sec—
cién 3.1) para facilitar la colaboracién de personas expertas y asi
poder determinar el nivel de incertidumbre e impacto de cada se-
nal de cambio.

Por incertidumbre, entendemos el nivel de incerteza que existe en
el presente en torno a la sefal de cambio y sus caracteristicas,
asi como la incerteza sobre sus posibles consecuencias futuras.
Se trata de interrogarnos cudinto conocemos sobre cémo podria
desenvolverse la sefial de cambio en andlisis. Por otro lado, el nivel
de impacto evalla el grado de transformacion que implicaria la
sefial de cambio para el publico foco del estudio o para nuestra
organizacion, en caso de convertirse en masiva. En otras palabras,
nos ayuda a evaluar la magnitud de las consecuencias, ya sean
positivas o negativas, que la sefial de cambio podria tener si se
volviera corriente.

La matriz de incertidumbre e impacto nos orienta para entender
qué hacer con cada sefial de cambio identificada. A partir de la
combinacidon de ambos pardmetros, incertidumbre e impacto, ob-
tenemos cuatro lineas de accidn bdsicas que nos ayudan a decidir
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como proceder ante las distintas sefiales de cambio que definen
posibles escenarios futuros (Figura 7). Para ilustrar este punto,
podemos retomar el ejemplo de los ultrafalsos. Desde el Co_Lab,
evaluamos que esta sefal de cambio representaba un alto grado
de impacto, pues pone en jaque a la sociedad en cuanto a su ca-
pacidad de discernir la realidad misma. Esto tiene el potencial de
desatar serias crisis de confianza hacia las instituciones publicas,
y de colaborar con la propagacion de la desinformacion (Parkin,
2019; La Nacién, 2019). Asimismo, la aplicacién de tecnologias de
inteligencia artificial a la produccidn de videos también presen-
ta desafios en torno al resguardo de los derechos vinculados a la
imagen personal (Colak, 2021). En cuanto a su nivel de incertidum-
bre, también consideramos que es alto, pues se trata de una fuerza
de cambio adn en desarrollo. Esta combinacion de un alto nivel de
incertidumbre con un alto nivel de impacto nos ubica en el cua-
drante “Monitorear de cerca” (Figura 6). Como pais, esta accién
nos invita a mantenernos atentos a los desarrollos relacionados
con las sefiales de cambio. Se trata de mantenernos perceptivos
a las noticias, estudios, reportes acerca de la sefial de cambio y
sus impactos a nivel socioeconémico, tecnolégico y politico, entre
otros. Las sefiales de cambio clasificadas en este cuadrante son
particularmente importantes, ya que podrian dar lugar a un alto
impacto en nuestra organizacién o publico objetivo, pero no te-
nemos certeza de si van a desarrollarse. Por lo tanto, el riesgo que
implican justifica su monitoreo.

Figura 8. Matriz de incertidumbre e impacto

Las sefiales de cambio
ubicadas en monitorear
de cerca son las que
presentan caracteristicas
mds interesantes para

el escaneo, ya que son
emergentes y tienen un
valor novedoso de alta
incertidumbre y alto
impacto.

Fuente: adaptado del Future Today Institute (2019).
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Una vez completado el andlisis de incertidumbre e impacto, nos
acercamos hacia el fin de la etapa de convergencia. A esta al-
tura de la exploracion, para cada una de las sefiales de cambio
seleccionadas, contamos con una base de informaciéon detallada
que incluye su descripcién, un ejemplo o referencia, un andlisis de
relevancia, un andlisis de consecuencias y un andlisis de incerti-
dumbre e impacto. En el paso siguiente, trabajaremos para orga-
nizar todos estos elementos a partir de un formato visual que nos
permita comunicar, facil y répidamente, lo que hemos trabajado
en la exploracion.

3.4 Visualizamos las senales de cambio

En este Gltimo paso y seccién de la Guia, les
presentamos un modelo de formato visual
a partir de cual plasmar la informacion de
las sefiales de cambio seleccionadas.

Se trata de una tarjeta informativa visual que contiene los puntos
de informacién trabajados para cada una de las sefiales de cam-
bio seleccionadas (descripcién, ejemplo o referencia, andlisis de
relevancia y andlisis de incertidumbre e impacto). La tarjeta visual
acompanfa, o comunica, estos puntos de informacién con image-
nes y grdficos, lo cual facilita su comprensién y lectura (Figura 9).

Figura 9. Ejemplo de ficha de sefiales de cambio.

Nombre de la
sefal de cambio

Imagen
ilustrativa

Breve descripcion
de lasefialde  —>»
cambio

Anadlisis de
D m— relevancia

Anadlisis de
impacto e
incertidumbre

Breve descripcion de la

ODS asociados Referencia referencia que funciona
ala senal de afuente de como ejemplo de la sefal
cambio informacion de cambio

Fuente: Laboratorio de Aceleracion del PNUD en Argentina.
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Este es solo un modelo sugerido, que se puede adaptar a las
caracteristicas, necesidades u objetivos de cada ejercicio de
exploracién. Como equipo de exploracién podriamos haber op-
tado por no realizar un andlisis de incertidumbre e impacto, en
Cuyo caso, ese elemento estaria ausente de nuestras fichas vi-
suales. O bien podria suceder que nuestro equipo fuese reduci-
do y sin muchos recursos, por lo que no tendriamos soporte en
tareas de disefio grdfico. Entonces, quizds optemos por llevar
adelante un formato visual mdés simple.

De nuestro trabajo de exploracion surgieron 53 fichas visuales,
que representan las sefiales de cambio que hemos analizado y
seleccionado. En la Figura 10, visualizamos estas fichas.

Figura 10. Sefiales de cambio animadas que identificamos y seleccionamos desde el Co_Lab, que pueden tener un gran im-
pacto en Argentina y su desarrollo.

Fuente: Laboratorio de Aceleracion del PNUD en Argentina.
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Sin ahondar en todas las sefales de cambio, ya que cada fi-
cha de referencia las explica una por una, elaboramos algunos
ejemplos concretos para que sirvan de ayuda. A lo largo del
texto, ya destacamos la sefial de cambio de los ultrafalsos, por
lo que nos gustaria hacer hincapié en otra de las sefiales de
cambio que también ubicamos en el cuadrante “Monitorear de
cerca’, que es de suma importancia para las organizaciones.
El token UBI para el ingreso bdsico universal en blockchain
indica el uso de la tecnologia de blockchain para el pago de
ayudas sociales desde organizaciones privadas o desde el go-
bierno hacia la ciudadania. Por tratarse de un paradigma dis-
ruptivo en materia de prestaciones privadas o publicas para la
poblacién, ademds de ofrecer otros beneficios, como la identi-
ficacion de personas en un espacio digital, consideramos que
esta es una sefial de cambio con un alto impacto transforma-
dor. Junto a esto, también evaluamos que esta sefial de cam-
bio estd todavia rodeada por un alto grado de incertidumbre,
puesto que la tecnologia de blockchain, como sus aplicaciones,
adn se encuentra en desarrollo. Asi, la sefial de cambio combi-
na un alto impacto y una alta incertidumbre. En nuestro ejerci-
cio de inteligencia colectiva, el grupo identific6, como ventaja
de esta sefial de cambio, la posibilidad de poner fin a practicas
irregulares, como el clientelismo politico. Destacé también el
potencial del alcance de la tecnologia de blockchain, dado que
facilita que los fondos lleguen a las poblaciones vulnerables.
Por otro lado, en términos de desventajas, el grupo sefald la
complejidad de esta tecnologia y la existencia de una brecha
digital. Asimismo, en la discusion colectiva, se resaltd la tensidn
entre el control gubernamental que caracteriza a los progra-
mas de fondos publicos y el cardicter descentralizado de la tec-
nologia de blockchain. Por dltimo, también surgid la inquietud
de coémo esta tecnologia incorpora la cuestidon de las contra-
prestaciones ciudadanas en relacion con los fondos publicos.

El razonamiento civico digital y la interaccion social digital
a través de los videojuegos fueron otras dos sefiales de cam-
bio que también, por representar un alto impacto y una alta
incertidumbre sobre su desarrollo futuro, ubicamos en el cua-
drante “Monitorear de cerca’. Es decir, es recomendable hacer
un seguimiento de su desarrollo y mantenerse informado sobre
las acciones en torno a cada una. La primera de estas sefales
de cambio, el razonamiento civico digital, se refiere a promo-
ver una alfabetizacion informativa que ayude a la ciudadania
a discernir entre la informacion verdadera y falsa que circula
en Internet. Por otra parte, la interaccion social digital a través
de los videojuegos tiene que ver con cémo las plataformas de
videos juegos se van convirtiendo en espacios virtuales donde
las audiencias, con un gran porcentaje de jévenes de la Gene-
racion Z, interactaan y experimentan la cultura.

En el cuadrante “Actuar ahora”, otra de las sefiales de cambio
que identificamos fue la de la resistencia a los antibiéticos.
En este caso, el andlisis de incertidumbre e impacto nos llevd
a ubicarla en el cuadrante “Actuar ahora”. De acuerdo con la
Organizacién Mundial de la Salud (OMS), “la resistencia a los
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antibibéticos es hoy una de las mayores amenazas para la salud
mundial, la seguridad alimentaria y el desarrollo” (OMS, 2020).
De ahi que le asigndramos un alto grado de impacto. Al mismo
tiempo, el nivel de incertidumbre respecto a sus caracteristi-
cas y consecuencias futuras es bajo, ya que, en 2014, la OMS
comenzé a elaborar informacién sobre la sefial de cambio v,
desde entonces, han aumentado la conciencia y las medidas
tomadas al respecto (MSF, 2018). El hecho de que hayamos
colocado esta sefial de cambio en el cuadrante “Actuar ahora”
nos indica que, para Argentina, es importante revisar cudles
son las medidas que se toman en materia de resistencia a los
antibibéticos y apoyarlas.

En la categoria “Nutrir la estrategia”, colocamos, por ejemplo,
a la sefial de cambio resiliencia ante fenémenos climaticos
extremos. Esta se refiere a la promociéon de medidas soste-
nibles para reducir las emisiones a nivel global. Al respecto,
observamos un bajo nivel de incertidumbre en cuanto a sus
caracteristicas y consecuencias. Al mismo tiempo, notamos un
nivel bajo de impacto, pues el desarrollo desigual e incipien-
te que demuestra esta sefial de cambio disminuye su posible
masividad. El hecho de que esta sefial de cambio se ubique en
el cuadrante “Nutrir la estrategia” nos llama a interiorizarnos e
informarnos aln mds al respecto para comprender cOmo pue-
de enriquecer iniciativas, proyectos y politicas actuales.

Por dltimo, hacemos mencién a la justicia descentralizada a
través de blockchain. Esta es otra de las sefiales de cambio
que identificamos y seleccionamos en nuestro ejercicio de ex-
ploracién, que tiene que ver con la aplicacién de la tecnologia
de blockchain a la resolucién de conflictos. En este caso, iden-
tificamos que esta sefial de cambio presenta un alto grado de
incertidumbre, pues aln son elevadas las incertezas que tene-
mos en torno a la integracion de la tecnologia de blockchain en
este campo. En cuanto al impacto de esta sefial de cambio, de
manera similar a lo que ocurre con la resiliencia ante fendme-
nos climaticos extremos, su desarrollo adn temprano e irregular
erosiona su impacto masivo. Dadas estas caracteristicas, he-
mos colocado esta senal en el cuadrante “Revisar luego’. Esto
quiere decir que es recomendable hacer un seguimiento de su
evolucioén.

Como puede verse en los pdarrafos anteriores, describir las se-
Aales de cambio mediante textos suele ser una manera mucho
mds extensa de presentar la informacién que usando fichas vi-
suales. De aqui surge la motivaciéon de presentar el resto de las
seflales de cambio directamente en fichas, que pueden verse
en detalle en la Figura 10. A su vez, las fichas puedan ser utiliza-
das de muchas maneras como, por ejemplo:
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Disparadores Disparadores de conversaciones con colegas, miembros de la
de conversa-
ciones

comunidad o expertos.

Herramientas de andlisis para explorar como las sefiales de
GEILTGIENIGE  cambio interactGan entre si o como afectan a la comunidad u
de analisis organizacion.

Material para ejercicios colaborativos de innovacién o

L Bl inteligencia colectiva.

ejercicios

Dinamicas Dind@micas de trabajo en torno a la resiliencia de la organizacion.

de trabajo

DIIENLULEE  Discusiones de planificacién estratégica y toma de decisiones.
planificacion

Como las fichas nos ofrecen un refuerzo visual simple y claro
de las sefiales de cambio analizadas, permiten que cualquier
persona de la organizacién o de la comunidad las consulten.
Idealmente, se las podrd usar para tomar decisiones estraté-
gicas basadas en evidencia y asi lograr que nuestra organiza-
cion sea mads resiliente ante futuros escenarios.
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Conclusiones

A través de esta Guia de exploracion, invitamos a las organizaciones
y los equipos de trabajo, o a los distintos colectivos a sumergirse en
un proceso activo y sistematico de busqueda, identificacion, andlisis
y sintesis de informacién con el fin de identificar sefiales de cambio.
De este modo, podremos reforzar nuestra capacidad para antici-
parnos a cambios inesperados. Todo esto es de suma importancia
para la toma de decisiones estratégicas y la resiliencia organiza-
cional.

Explorar los posibles escenarios futuros es cada vez mds crucial
dados los altos indices de volatilidad, incertidumbre, complejidad
y ambigledad de los contextos que nos rodean. Sin embargo, la
exploracién no es una tarea sencilla. Por eso, valiéndonos de herra-
mientas de prospectiva estratégica, inteligencia colectiva y escaneo
de horizontes, desde el Co_Lab, ofrecemos una Guia que propone
una metodologia de exploracion y abre de esta manera las puertas
para crear estrategias de resiliencia e innovacion continua.

La metodologia propuesta por el Co_Lab en esta Guia permite re-
copilar informacién de manera sistematica y anticiparse a posibles
cambios futuros a partir de una etapa de divergencia y una de con-
vergencia. Cada una de ellas incluye una serie de pasos que, de
manera sucesiva y progresiva, van construyendo conocimiento so-
bre posibles escenarios futuros relevantes para nuestra organiza-
cién o el publico objetivo.

La etapa de divergencia abre un primer paso en el que nos ocupa-
mos de sentar las bases de la exploracién, pues definimos su alcance
y planificamos su ejecucion. En el paso siguiente, hacemos hinca-
pié en indagar en fuentes de informacién no convencionales poco
consultadas, y en ser perceptivos ante la evidencia temprana que
puede dar indicios de sefiales de cambio. Superado este segundo
paso, como resultado, nos vamos a encontrar con un gran volumen
de informacién y datos. De ahi que, en los dos pasos siguientes, nos
ocupemos de identificar, describir y clasificar las sefiales de cambio
usando la informacién recopilada. Para llevar adelante estas tareas,
consideramos que es fundamental valerse de herramientas infor-
maticas que permitan sistematizar toda la informacioén recogida en
una base digitalizada. Después, avanzamos hacia un andlisis de las
posibles consecuencias futuras de las sefiales de cambio, Io que nos
ayudard a reconocer cudnto conocemos de las sefiales de cambio
identificadas, y a reconocer posibles sefiales que aln no hayamos
considerado. El resultado final de la etapa de convergencia es, en-
tonces, un listado extenso de sefales de cambio, cada una de ellas
identificada, descrita y clasificada.

De esta manera, pasamos a la etapa de convergencia que se orien-
ta a realizar una sintesis y un andlisis del listado extenso de sefales
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de cambio que surgié de la divergencia. Para la sintesis, empeza-
mos por preguntar qué relevancia tienen las sefiales de cambio
identificadas en relaciéon con nuestra organizacion y el pablico ob-
jetivo de la exploracion. El valor reside en que nos da un indicador
valioso para seleccionar aquellas sefiales de cambio que guardan
un vinculo mds fuerte con los objetivos de nuestra exploracion. Tras
estos pasos, podemos avanzar hacia un andlisis de incertidumbre e
impacto que nos indicar@ qué hacer y cémo actuar en caso de que
las sefiales de cambio se vuelvan una realidad actual. Asi, por ejem-
plo, si descubrimos que una de las sefiales de cambio reviste un alto
grado de incertidumbre y un alto grado de impacto, sabremos que
la accién recomendada es monitorearla de cerca en el presente e
inclusive asignar a una persona de nuestro equipo para que ahonde
mads, ya que puede tener consecuencias importantes si se desarro-
llase. Finalmente, cerramos la etapa de convergencia con un paso
orientado a valerse de soportes visuales para resumir y comunicar
los resultados de la exploracion.

La metodologia descrita puede tomarse con sus dos etapas y pa-
SOs sucesivos, o bien como punto de partida para elaborar meto-
dologias de estudio de escenarios futuros mds complejas que se
adapten a necesidades concretas. Lo que debemos contemplar es
que la identificacién de sefiales de cambio permite aumentar la ca-
pacidad de adaptacion y anticipacién de nuestras organizaciones
0 equipos de trabajo ante escenarios futuros, Io que mejora su resi-
liencia frente a cambios inesperados. Por ello, es importante hacer
de la exploracién y el andlisis prospectivo précticas comunes y re-
currentes en nuestros entornos.

Desde el Co_Lab, hemos puesto en prdctica esta Guia llevando
adelante nuestra propia exploracion para responder a la pregunta
“¢Qué sefnales de cambio podrdn tener un alto impacto en la socie-
dad argentina y su desarrollo hacia 2030?". Durante la divergencia,
comenzamos con 83 sefales de cambio. Luego de la convergen-
cia, pasamos a redlizar el andlisis y visualizacion de 53 sefiales de
cambio, entre las cuales estimamos su incertidumbre e impacto. De
ese andlisis, por ejemplo, identificamos “Monitorear de cerca” como
accién a seguir respecto a la sefial de cambio de los ultrafalsos,
dado su alto grado de impacto e incertidumbre. Presentamos mu-
chas otras sefales de cambio relevantes para Argentina dentro de
las esferas sociales, econémicos, tecnolégicos, ambientales y sani-
tarias. Por lo tanto, la lectora podrd discutir internamente en su or-
ganizacién o equipo algunas sefales de cambio que podrdn ser de
su interés y de ayuda para tomar decisiones estratégicas.

Sugerimos que los productos finales que surjan de la exploraciéon no
sean estdticos. De hecho, la base de datos puede ir actualizdndose
con el tiempo. Ademds, las fichas se crean para usarse con el fin de
generar debates de planificacion estratégica y nuevos hallazgos. De
esta manera, se puede adoptar una actitud proactiva para evitar o
reducir el impacto de las amenazas, y acelerar las oportunidades
con nuevas iniciativas o acciones. Es de especial importancia que el
sector publico y las organizaciones asociadas adopten estrategias y
metodologias de estudio del futuro para establecer politicas y estra-
tegias resilientes basadas en evidencia con el fin de preparar mejor
a nuestra sociedad para sus répidas transformaciones.
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