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1. INTRODUCCION

Premisas bésicas:

» La prospectiva es un elemento de apoyo a la tonskecision.

» Prospectiva como ayuda para la identificacion &gables claves del futuro.

» La prospectiva como herramienta metodoldgica quiitéay sistematiza la reflexion
colectiva un objeto de estudio y la construccionirdégenes o visiones de futuro
(escenarios).

» La prospectiva como elemento que facilita la apécion para afrontar los cambios en

el entorno y el seguimiento de los mismos en atdeio.

2. ,COMO SE CONSTRUYE EL FUTURO?

En el entorno actual las tecnologias de informagiéoomunicacion han transformado los
sistemas de innovacion y el papel del prondstida prospectiva. La prospectiva busca dar
respuestas efectivas a la necesidad de recol@ttegrar y relacionar informacion relevante,
mediante metodologias y herramientas que perngé@izar analisis robustos de la realidad. En
particular, la prospectiva pretende hacer anaist®micos para integrar contextos, contenidos

y procesos que conecten a los productores y lasucaidores de informacion procesada.

Segun Linstone, esta relacion no se establece dermautomatica. Es el resultado de un
esfuerzo consciente de blusqueda de una vinculgmigitiva y sinérgica entre las partes
mencionadas. Se busca discriminar con certezaoddatigrandes volumenes de informacion,
con el propésito de extraer, mediante adecuadosegamientos, aquellas informaciones
principales, pertinentes y Gtiles que permitan megjoespuestas dentro de los procesos de toma

de decisiones.

Dicha realidad ha generado dos situaciones esgexifa) de una parte el posicionamiento del
analista como interprete de su entorno (consoligagetenciada por sistemas informaticos), v,
b) por otra parte, el perfeccionamiento de las dwtmias de trabajo analitico, que ayudan a
alcanzar mayores niveles de eficiencia, con minimarsion de tiempo y recursos, para el

mejor aprovechamiento de los datos e informacidrggsnibles.

En este contexto, los métodos prospectivos buscgarllos siguientes objetivos:
» Desarrollar marcos de referencia utiles para laatdendecisiones y la planificacion.
» Sugerir una variedad de enfoques posibles paestducion de problemas.
» Contribuir a evaluar politicas y acciones altenagien el mediano y largo plazo.
>

Aumentar los grados de libertad para las eleccidedsturos posibles.



» Establecer valores y reglas de decision para adcahmejor futuro deseable.

Los métodos prospectivos pueden agruparse de vaaasras. Los analistas frecuentemente
han utilizado varias “tensiones” o polaridades paplicar las clasificaciones de los tipos de

métodos.

Una primera aproximacion se basa en los siguienitesios: —Métodos objetivos y subjetivos;
—Métodos cualitativos y cuantitativos. Una seguageoximacion categoriza los métodos en
cuatro dimensiones: métodos basados en la evidérasados en la creatividad, basados en la
experticia y basados en la interaccion. El dedarde estas polaridades puede observarse a

continuacion:

METODOS OBJETIVOS-CUANTITATIVOS VERSUS METODOS SUBJETIVOS-CUALITATIVOS

Los métodos objetivos o formales Los meétodos subjetives, informales o conjeturales

+ Corresponden 3 aguellos métodos que son ¢ Agrupan aquellos procedimientos que tienen un
explicitos y formalizados de manera tal que ofra| componente de juicio experto, mas o menos
persona pueda utilizarlos y con la misma sistematizado en su formulacian.
infermacion obtener 2l mismo resultado. » Los resultados de su utilizacion generan un

# Cobija entre ofros a los trabajos de producto casi nico, o por lo menos dificiiments
modelizacion matematica, al uso de lenguajes reproducible idénticamente en |z experiencia.
de modelacion, redes de modelos, y modelos |+ Contempla a la construccion de escenarios, a la
politicos (macromodelos militares y utilizacion de matodos de consulia y agrupacion de
economices glebales, y modelos de analisis imagenes de futuro (Yero, 1988).
de conflictos).

Métodos Cuantitativos Métodos Cualitativos

+ Utilizan representacicnes numeéricas de las * Se usan cuando resulia dificil establecer las
tendencias. Tienen considerables ventajas a tendencias claves a partir de indicadores
permitir examinar porcentajes y escalas de simplificades o cuando no se dispone de datos.
variacion, pero tambien desventajas como la & También son considerados cuando s& busca
compresion limitada de muchas variables promover el pensamiento creativo entre los
sociales y politicas importantes, ademas de participantes de un ejercicio.
los riesgos de precision o problemas para ¢ A lolargo de la altima década han aparecido
comunicar les resultados a plblices con muchas herramientas {a menudo informaticas)
menos conocimientos matematicos. para procesar, analizar y representar datos

cualitativos a través de procesos numericos.

Sintesis Sintesis

* 52 basan en asunciones o supuesios que ¢ Sonmeétodos basados sobra en el conocimisnto de
usan datos 2 infermacion estadistica para una glite experta para desarrollar visiones a largo
desarrollar pronostices. plazo. Producen escenarios, reportes subjetivos,

* Pusden ser aplicados cuando existen 3 siniesis o evaluacion de ideas y documentos

condiciones: —Informacicén disponible sobre 2
pasado; —Representacion de la informacian en
datos numericos—Pueds asumirse que
algunos de los patrones del pasado s2
mantendran en &l futuro.

Ejemplos Ejemplos
# Extrapelacion de tendencias, Modelacion— * Paneles de experios, Tormenta de ideas
simulacion y Sistemas dinamicos {Braimstorming), Mindmapping. Talleres para

analisis de escenarios, Método Delphi, Analisis
de Impacto Cruzads

Fuente: Adaptade de Masni, 2000; Foren, 2002; Yere 1989; Medna, 1084,

Una segunda clasificacion importante derivada dedeuela de Manchester diferencia los

métodos de acuerdo con la fuente del conocimieqgere, a saber:



METODOS BASADOS EN CREATIVIDAD, EXPERTICIA, INTERACCION ¥ EVIDENCIA

COrientacién Descripcion

Ejemplos

Creatividad Métodos basados en la imaginacion | Guiones de futuro, tormentas de ideas,
escritura de escenarios, ensayos
Experticia Métodos basados por experienciay | Fansles,
compariicion de conocimiento Delph

Conferencias

Metodos basados en discusiones e
intercambio de conocimiento

Interaccion

Workshops

Talleres de futuro

Métodos basados en hechos y
datos

Evidencia

Analisis de cienciometria, de patentes y
articulos cientificos

Fuente: Adaptado de Popger, 2005,

UBICACION DE LOS METODOS SEGUN CRITERIOS DE EVIDENCIA, CREATIVIDAD,
EXPERTICIA E INTERACCION

Métodos utilizados por la prospectiva gubernamental

Ezte andliviv ze ha realizade #n baze a 114 casos prospeceive: parrocinades por gobierms: de diztnras parces

del munde.
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Fuente : EFMMN referenciado por Popper 2005,
Para conocer el futuro existen técnicas de pravisitodelos extrapolables y los métodos de
prospectiva, que son técnicas usadas para evasatehdencias futuras y previsiones en
general. En el conjunto de modelos extrapolables, apnsideran el futuro a una imagen del
pasado, existen los modelos de ajuste lineal sim@eponencial, de tecnologias precursoras,
analisis de substitucién y curvas de aprendizaje. d@o lado, los métodos de prospectiva
abordan basicamente datos cualitativos, definidosip grupo de especialistas, profesionales e
investigadores vinculados al area, por medio deuades se busca identificar acontecimientos y
acciones que puedan promover alteraciones en doullevando a una situacion futura mejor

definida.

Estos ultimos métodos usan el conocimiento, lamepea, la creatividad, el juicio y la vision

del grupo de expertos para la identificacion deléecias y para la anticipacion de eventos



futuros. Los métodos exploratorios son recomendableando se analizan sistemas donde
ocurren cambios estructurales, donde de tiempe@epod se configura algo nuevo en el &mbito

de los factores determinantes de tendencias fuyueasel ambito de las nuevas tecnologia.

Otra forma de clasificar los métodos para conottrtero, es dividir las técnicas de ayuda a la
creatividad (brainstorming, sinéctica, morfolégico) técnicasestaluacion (delphi, método de
los impactos cruzados) y en técnicas atglisis multicriterio (método de los concursos,

pattern, electre, ahp, otros).

Técnicas de ayuda a la creatividad.

» Brainstorming (Tormenta de Ideas): Es una técnica de trabajor@mo en la cual la
intencion es producir el maximo de soluciones pesipara un determinado problema.
Se utiliza para estimular la imaginacion y hacegisudeas en un grupo. Debe lograr
un gran numero de ideas, para lo cual debe serucwmud explicandole a los
participantes sobre el método, las reglas y mdtisadejando en claro que no existira
censura o critica. En un pizarrén se iran anotadadoideas bajo un ambiente de
confianza, con buen clima, no superando los 40 toéu

» Sinéctica Se trabaja en grupo a fin de generar ideas vasatobre un determinado
problema que utiliza analogias. Las discusionegesglizadas en base a “que lo extrafio
sea familiar” y que “lo familiar sea extrafio”, oas@lentificar cosas semejantes en
situaciones diferentes. Es usado para identifioarbfes soluciones de un determinado
problema y para transferir conocimientos y expeighde una tecnologia conocida
para otra que se esta investigando.

» Andlisis morfologico: Consiste en explorar de forma sistémica los fstyrosibles a
partir del estudio de todas las combinaciones gsalten de la descomposicion del
sistema. A cada sistema se lo desglosa asumienelsas formas y valores que puedan

asumir, llamados atributos. Posteriormente lobains son escritos en forma de matriz.

Técnicas de analisis multicriterio.
Es un conjunto de técnicas y métodos que tienenlgetivo facilitar las decisiones referentes a
un problema cuando deben ser considerados divptsuss de vista. Por tal, permiten reducir
los factores que deben ser tenidos en consideracion
» Método Pattern (Planning Assistance Through Technical Evaltion of Relevance
Numbers) Fue aplicado por primara vez en 1963 por la Horedly@orporation en el
programa de investigacion espacial y militar norteacano. Tiene por finalidad
jerarquizar los caminos decisorios, segun la ingmuit de su contribucion al objetivo

inicial. Permite modelar las opiniones de los dweis estratégicos y también conjugar



caracteristicas matematicas con las de la sulgjatvihumana a fin de obtener
resultados de apoyo al proceso decisorio.

» Método Macbeth (Measuring Attractiviness by a Categoric®ased Evaluation
Technique): Se basa en criterios de evaluacion segun puntesstie y en niveles de
impacto, que incidiran en la fase de evaluacidilizdtprogramacion lineal a fin de
identificar los niveles de la escala numérica ceidgue mejor interpreten los juicios

expresos.

Métodos de prondstico

Los métodos de prondstico asume que la informac@mtenida en datos histéricos puede
extraerse, puede analizarse, y puede reducirs@ @ nmas ecuaciones que pueden usarse para
reproducir modelos historicos. Las técnicas usandtematica de estadisticas para profundizar

el conocimiento de la causalidad en sistemas cgosple

Los métodos de pronésticos estadisticos son sunmam@ies e importantes para la
investigacion futuros. Ellos pueden profundizadaonomprension de las fuerzas que formaron
la historia. También pueden proporcionar una pi@vidasica libre-de-sorpresas para pensar

sobre lo que podria cambiar en el futuro.

Algunas de las principales técnicas son:
Técnicas de prondstico basicas:

» Método de la tasa media de crecimiento:
Se trata de un procedimiento aplicado en econonfidanzas para proyectar el valor de una
serie temporal. Por su facilidad de aplicacionalreente no requiere el uso de la computadora.
Puede aplicarse a cualquier tipo de datos, peferprgemente a series temporales no erraticas.
Ventajas: a) Es de muy facil aplicacion, y no regride célculos complejos; b) puede
emplearse para proyecciones de practicamente éelakprie, pero es particularmente efectiva
cuando se manejan series con patron de tenderstagals c) representa una alternativa
“rapida” para obtener una estimacién “gruesa” opdenera mano, del valor futuro de una
determinada serie, en tanto disponemos del tiemda gportunidad de optar por otras
alternativas mas sofisticadas para mejorar esteepgpronostico o estimacion.
Desventajas: a) El pronostico obtenido es purampregéminar y tentativo. Hay que tener
mucho cuidado en aceptarlo como definitivo, sinooen previamente la naturaleza de la serie
en cuestion y b) no es recomendable emplear estedépara mas de un periodo, al menos que

la serie posea una clara tendencia secular creaeacreciente, con pocas fluctuaciones.

» Método de la correlacién y tendencia.



Bajo esta denominacion nombramos un enfoque quengle explorar el grado de linealidad, o

alejamiento de ésta, de una determinada serie, owrexdiente basico para proyectarla.

» Serie con patron lineal.
Calcula las estadisticas de una linea utilizandmétiodo de "minimos de cuadrados" para
calcular la linea recta que mejor se ajuste a &esdy devuelve una matriz que describe la
linea. Debido a que esta funcion devuelve una mdérivalores, debe ser introducida como una
formula de matrices.

» Serie con patrén asintoético.
Permite explorar entre una gama de opciones ygeter aquella curva que describe mejor el
comportamiento de un fendmeno o variables repradergor una serie temporal. El especto de
posibilidades es infinito y depende del investigagda importancia del pronéstico para el
eventual tomador de decisiones. Ademas, puede roplae el comportamiento de series no

lineales.

» Técnica de promedio moviles.
Puede emplearse en la practica para predecir smiesomportamiento muy estables, como
aquellas de patrén tendencial, o incluso ciclicestacional, pero con muy poca variaciéon o

fluctuacion. No es recomendable para conductagulaess u horizontales.

Técnicas de pronéstico avanzadas:

» Métodos de suavizacidon exponencial.
Este enfoque se fundamente en la asignacion deéogigresos o ponderaciones a las
observaciones de una serie, de tal suerte de asigggor énfasis a los datos mas recientes,
intermedios o antiguos, dependiendo del comportamikistorico de la serie en cuestion y de
la naturaleza del fenébmeno analizado. Es Util egguciones de largo plazo, particularmente en
series con patrones con tendencias secular creaedecreciente, y también en aquellas con
conducta ciclica o estacional, pero resulta inmrte en series con patron irregular u
horizontal.

» Modelos econométricos.
El trasfondo de un modelo econométrico es intamtplicar el comportamiento de una variable
explicada o enddgena en funcibn de un conjunto upayrde variables explicativas o
independientes.

» Modelos autorregresivos y mixtos.



El principal objetivo de este enfoque es trataexglicar el comportamiento de una variable
enddgena mediante rezagos o retrasos de una dedamvariable explicativa, y conocer la
significacion o importancia relativa de los par&weto coeficientes asociados a las variables

rezagadas dentro del modelo.

Criterios de seleccion de métodos:

» Horizonte de tiempo: se refiere al nUmero de periodos o afios a prayagpartir de
los datos histéricos disponibles. Lo importantegas los datos de la muestra sean
suficientes y confiables para coadyuvar a garantimaa mayor confianza en el
prondstico.

» Incertidumbre alrededor del pronéstico: significa que la técnica a escoger dependera
también de la naturaleza del fenomeno en cuestion.

» Confiabilidad y magnitud de los datosimplica que debemos tener una idea precisa de
la manera en que fueron generadas u obtenidabdasvaciones de la serie temporal o
variable bajo estudio, a efecto de poder utilizagara efectos de prediccion. De igual
manera resulta el tamafio de la muestra 0 magnitudosl datos en cuestion.
Independientemente de la técnica eventualmentéizaytes de esperarse que mientras
mas datos dispongamos de una serie, mayor pratabilexistira de que nuestro
prondstico sea bueno o confiable.

» Costo asociado al proces®isponibilidad de recursos (humanos y financieros)

A\

Expertos vs No Expertos.

» Compromiso de los decisores claves.

3. MATRIZ DE IMPACTO: ANALISIS ESTRUCTURAL

El andlisis estructural, inspirado en el enfoqueésinico, experimentd un verdadero impulso
recién a fines de la década de los sesenta. Pemhable fue Jay Forrester, a través de sus
trabajos sobre modelos de dinamicas industrialeego, dinamicas urbanas (1961), quien dio
origen a las primeras justificaciones del anaésisuctural. Este enfoque alcanz6 su apogeo con
la publicacién de los informes del Club de Romaery particular con el libro Limites del

Crecimiento cuyo caracter maltusiano seria profomede desmentido por los hechos.

Con esta perspectiva, Wanty y Federwish en Mod8lobales para la Economia de Negocios
aplicaron este enfoque en los casos de una compefifderro y acero y una empresa de
transporte aéreo. Poco después Teniere-Buchot X 1184j8 la supervision de Wanty, analizo el
sistema de agua y publicé un articulo sobre un foodderido a la Politica de Polucion del

Agua. En el mismo periodo, Kane introdujo el modEBIM que si bien esta intimamente



relacionado con las dinamicas industriales de Btarees, no obstante, un método de analisis

estructural.

Por su parte, Robets condujo trabajos para la FidadNacional de Ciencias de Estados
Unidos a fin de descubrir relaciones indirectas) aplicaciones en la energia y la polucién

relacionada con la energia en el area del traresport

En 1974 Godet y Duperrin sugirieron un método aperel para clasificar los elementos de un

sistema, en el marco de un estudio de futuros daleeergia nuclear en Francia.

Por lo cual, el andlisis estructural es una heeatai de estructuracion de una reflexion
colectiva. Ofrece la posibilidad de describir ustesna con ayuda de una matriz que relaciona
todos sus elementos constitutivos. Permite desalbsistema gracias a una matriz que une
todos sus componentes. Mediante el andlisis de eslciones, el método permite destacar las
variables que son esenciales para la evoluciorsid@ma. Tiene la ventaja de estimular la
reflexiéon dentro del grupo, y hacer que las pers@malicen ciertos aspectos que algunas veces

son poco intuitivos.

Partiendo de esta descripcion, este método tiemeopjetivo, determinar cuales son las
variables internas y externas y sus respectivasiogles que afectan una situacion que se desea
estudiar. Es fundamentalmente una herramientalp@&structuracion y organizacion de ideas, a

través de las cuales se puede ayudar en la reflgyéd la toma de decisiones.

Es un método que se basa en el enfoque sisténginaeycual pueden participar tanto personas
internas al sistema en estudio como personas esteanél. El ejercicio propone que las
variables que se identifican, sean ordenadas enmaidz que facilitara el andlisis de las

relaciones que existen entre ellas.

El analisis estructural se realiza por un grupdraleajo compuesto por actores y expertos con

experiencia demostrada, pero ello no excluye Enmncion de actores externos.

El andlisis estructural, que intenta sacar a laia estructura, comprende tres etapas:

» Etapa 1: listado de las variables:
La primera tarea consiste en definir el alcanceedtldio, y por lo tanto el alcance del sistema a
ser estudiado. La segunda tarea es realizar addiste todas las variables y/o factores, internos
0 externos, que caracterizan al sistema. Es coemeenger lo mas exhaustivo posible, teniendo

cuidado de no dejar nada sin explicar al descebisistema. Ademas de las reuniones de
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reflexion (brainstorming) es conveniente estimylafianzar la determinacion de variables por
medio de entrevistas en profundidad con expert@asblén deberian realizarse otras entrevistas
a profesionales que conozcan muy bien a las pessqumea presumiblemente forman parte del
sistema. En una tercer tarea, debe elaborarsstdadie variables, completarla si es necesario y,
posiblemente, agrupar, separar o incluso elimidgunas de ellas para obtener una lista

homogénea. Esta lista normalmente deberia tenes owimimo 80 variables.

Después de una primera clasificacion de variabfesategorias que permitan establecer una
distincibn mas clara entre variables internas grews, es necesario elaborar un glosario con el
objeto de generar un campo semantico comun deetrgrdpo. Si bien las denominaciones

deben ser lo suficientemente simples como pararenwiterpretaciones erréneas, también deben

ser facilmente entendibles por las personas agdr@spo.

Si bien los elementos que describen las varialdasesenciales antes de abordar las dltimas
tareas del proceso, es importante resaltar quistéatbdavia no esta "cerrada" en esta etapa,
dado que la elaboracion del glosario dura hastmadizacion del estudio. Menos aun, ya que
cualquier discusion sobre inconvenientes que paidisurgir durante el listado de las variables
podra enriquecer el glosario. Es fundamental eseatido que representa una oportunidad
excepcional para crear dentro del grupo un maraefdeencia comun para representar, y luego
comprender el sistema. Ademas, evita las divisionéssorece el enriquecimiento mutuo de las
opiniones de los participantes. La identificaci@las relaciones entre las variables mejorara

considerablemente, estimulando asi el procesorédapsion y apropiacién dentro del grupo.

> Etapa 2: Descripcion de relaciones entre las varidds
Esta etapa consiste en vincular las variables artabla de doble entrada, la matriz de andlisis
estructural (ver Figura 2), preparada especialmpata el caso. Las filas y columnas en esta

matriz corresponden a las variables que surjaa garhera etapa.
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Figura 2: matriz de analisis estructural

SISTEMA CONTEXTO ENTORNO
INTERNO ESPECIFICO GLOBAL
|
|
SISTEMA |
INTERNO |
|
|
|
|
|
CONTEXTO |
ESPECIFICO |
|
|
|
|
ENTORNO | bocooo o)l Lo
GLOBAL aij

La distincidn entre estos tres subgrupos es ind&aRevela diferentes bloques dentro de la
matriz, lo que permite entender y completar la inawn facilidad. Por lo tanto:
= |os bloques diagonales incluyen las relacionessl@ariables de cada subgrupo entre si
(influencias intragrupales). Estos bloques rept@seentonces la descripcion de los
subsistemas en cuestion.
= los blogues no diagonales corresponden a las oekxientre variables de diferentes

subsistemas (influencias intergrupales).

El trabajo consiste en analizar solamente las a@nftias directas entre variables tomadas por
pares. Intentaremos no solo detectar la existedeidnfluencias, sino también evaluar su
intensidad por medio de apreciaciones cualitatiskess como: intensa (grado 3), media (grado

2) y leve (grado 1).

Mas exactamente, cada elemento aij en la matdalfeca de la siguiente manera:
= con un grado (del 1 al 3) en el cuadro que se em@uen la interseccion de la fila

namero "i" y la columna numero "j", si la variabléiene influencia directa sobre la
variable j.
= sino, el cuadro queda vacio. Por lo tanto los mgadiagonales deben, por convencion,

permanecer vacios.

La matriz se completa linea por linea. Antes declaimque existe una relacion entre dos

variables, el grupo técnico debe evitar en pasdicul
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= Ja existencia de una relacion directa de la vagiabbn la variable j y viceversa. En este
caso, el grupo debera privilegiar la relacion gueepca mas directa y/o mas
operacional (es decir, de un modo inductivo mas dpgiuctivo), la relacion directa
doble sdélo podra contemplarse en el andlisis final;

= registrar una relacién directa de i con j, cuaralifluencia de i sobre j se produce a
través de otra variable de la lista;

= considerar una supuesta influencia de i sobrevice@versa, si la supuesta co-linealidad
(evolucién correlativa) de estas dos variablesed®e ¢6lo al hecho de que una tercera

variable actdia al mismo tiempo sobre ellas.

Este proceso de interrogacion no sélo permite reeitares sino también ordenar y clasificar las
ideas mediante la creacion de un lenguaje comun grtendimiento compartido dentro del
grupo. Ofrece asimismo la posibilidad de redefisir es necesario) ciertas variables, y por

consiguiente refinar el analisis del sistema.

La experiencia demuestra que la matriz debe comrgketaproximadamente en un 20% para
obtener un indice satisfactorio. No obstante, @&stéice es bastante mas elevado para los

bloques diagonales de la matriz, y particularmpata el que corresponde al sistema interno.

» Etapa 3: identificacién de las variables claves.
Esta etapa consiste en la identificacion de vagblaves, es decir, esenciales a la evolucion
del sistema en primer lugar mediante una clasificadirecta (de realizacion facil, mediante
simples sumas de valores de motricidad/influencideydependencia para cada una de las

variables).

Todo gréfico que describa la logica de las intagiehes (matriz de andlisis estructural) puede
adoptar la forma de un gréfico cuyos vértices otgmicorrespondan a las variables y cuyas
flechas correspondan a los bloques completadostam®triz, como se observa en la figura 3

mas adelante (grafico espontaneo).

Pero la presentacién de este grafico deberia mdgpmmprensidn del sistema. Por lo tanto, el
grafico debe reproducirse de manera tal que cantila desenmaranar con rapidez la red de
interrelaciones: es decir, debe transmitir masscgs@& su matriz original. Desde este punto de
vista, el grafico debe mostrar particularmentestauetura de la red de influencias, si es posible

mediante la clasificacion de variables en nivelegsivos de propagacion (grafico jerarquico).
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Figura 3: la matriz de analisis estructural y sus graficos

MATRIZ DE ANALISIS ESTRUCTURAL

VA WA VA WA VA GRAFICO ESPONTANED
Rl Rl R B Al
AB AE AB 5 aS
MFLUENCIA L= 1= 1= g %2
OBRE 1 3 4 5
oE
WVARIABLE 1 1

WARIAELE 2 1 1 i

WARIAELE 3

WARIABLE 5 1

WARIAELE 4 1 1 1 ‘ i

GRAFICO DE JERARGUIAS

_—(a) NIVEL 1

gl y-------- NIVEL 2
E

/ 2)
I|. _— === —_— s ==
Pl W=
|.\ (3 &) MIVEL 2
T ~ NIVEL 4
—m(3)

De un modo muy intuitivo, la influencia directa agiea variable puede apreciarse considerando
las filas de la matriz estructural (accion de umaiable en una fila sobre todas las otras
variables en columnas). Una variable que sélo atiee unas pocas variables ejerce influencia
directa sobre una parte bastante limitada delmns&stédel mismo modo, si se consideran las
columnas de la matriz se observara la dependenaatal ejercida sobre una determinada
variable: es decir, todas las influencias directas ejercen sobre ella las demas variables del
sistema. Entonces, analizando sistematicamenteldogentos de cada fila, y luego los de cada
columna en la matriz de analisis estructural, gada variable se obtienen indicadores de su

potencial influencia y dependencia (respectivamaetpecto del sistema en su totalidad.

Cada variable se presenta como un punto identdigaal su nimero secuencial. Este punto
tiene por ordenada el indicador de influencia devddable, y por abscisa su indicador de

dependencia.

Sin embargo, una variable puede ejercer influersgare un ndmero limitado de otras
variables/factores, que a su vez actlan fuertensaiiee todo el sistema. Si bien su influencia
directa es débil, variables particularmente fuepigsden aumentar esta influencia diez veces

mas. Para considerar este tipo de relaciones, mgemi@nte evaluar no solo las relaciones
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directas que provienen de una variable sino tamb&nelaciones que permiten la propagacion
indirecta de la influencia de la variable mediameefecto feedback (a través de lineas y curvas)

en la red de interrelaciones que caracteriza telnses estudiado.

Las variables que caracterizan el sistema estudiaglo entorno pueden proyectarse sobre el
gréfico de influencia x dependencia. La distribacde la nube de puntos en este plano y en
particular con respecto a los diversos cuadrossguierman alrededor de su centro de gravedad
permite identificar cuatro categorias de variablestas categorias se diferencian entre si
dependiendo de la funcion especifica que puedesngesiar en las dinamicas del sistema las

variables que incluye cada una.

» Variables determinantes o "influyentes™: Son todas muy influyentes y un tanto
dependientes. La mayor parte del sistema dependeces de estas variables, ubicadas
en el cuadro superior izquierdo del gréfico de @ecdn. Las variables influyentes son
los elementos mas cruciales ya que pueden actbae &b sistema dependiendo de
cuanto podamos controlarlas como un factor claveingecia o de movimiento.
También se consideran como variables de entrada sistema. Entre ellas, existen
muchas veces variables del entorno que condicifurentemente el sistema, pero en

general no pueden ser controladas por éste. Aat@arbien como un factor de inercia.

» Variables relé: Son al mismo tiempo muy influyentes y muy depemdie. Estas
variables ubicadas en el cuadro superior derechogiddico son, por naturaleza,
factores de inestabilidad puesto que cualquierdacsobre ellas tiene consecuencias
sobre las otras variables, en el caso que se caong@#tas condiciones sobre otras
variables influyentes. Pero estas consecuenciadepuener un efecto boomerang que
amplifica o bien detiene el impulso inicial. Ademés este grupo de variables conviene
realizar una distincion entre:

= las variables de riesgo, situadas méas precisamadntargo de la diagonal, que
tendran muchas chances de despertar el deseoalesaichportantes, ya que,
dado su cardcter inestable, son un punto de ruptueael sistema;

= las variables blanco, ubicadas por debajo de lgodia mas que a lo largo del
limite norte-sur, son mas dependientes que infliggerPor lo tanto, se pueden
considerar, en cierta medida, como el resultada @golucion del sistema. Sin
embargo, es posible actuar deliberadamente sdbsepaira que evolucionen en
la forma deseada. Por consiguiente, estas variatdpsesentan posibles
objetivos para el sistema en su totalidad, mascqueecuencias absolutamente

predeterminadas.
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Figura 4: grafico de influencia x dependencia
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» Variables dependientes o variables de resultaddEstas variables, situadas en el
cuadro inferior izquierdo del grafico, son al mistiempo un tanto influyentes y muy
dependientes. Por consiguiente, son especialmemsibies a la evolucion de las

variables influyentes y/o las variables relé. Sanables de salida del sistema.

» Variables autonomas o excluidasgue son al mismo tiempo poco influyentes y poco
dependientes. Estas variables estan ubicadasceiadro inferior derecho, y parecieran
en gran medida no coincidir con el sistema ya aqueup lado no detienen la evolucion
del sistema, pero tampoco permiten obtener ningantaja del mismo. No obstante, en
este grupo de variables es conveniente hacer stiacitbn entre:

= las variables desconectadas ubicadas cerca deleejas coordenadas, cuya
evolucion parece estar bastante excluida de l@srigas globales del sistema.

= Jas variables secundarias, que si bien son bastmi&omas, son mas
influyentes que dependientes. Estas variables agtézadas en el cuadro
inferior izquierdo, sobre la diagonal, y pueden w#izadas como variables

secundarias o como puntos de aplicacion para pssibédidas adicionales.
Finalmente, debemos mencionar un Ultimo tipo deakées, no tanto por su definicion

intrinseca sino mas bien por su situaciéon origewl respecto a los otros tipos de variables

analizadas anteriormente. Son las variables regrdadubicadas en su mayoria en el centro de
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gravedad del sistema. Pueden actuar sucesivameme ariables secundarias, débiles

objetivos, y variables secundarias de riesgo.

Entre las principales ventajas encontramos: a)yriasti a la reflexion; permitiendo que los
integrantes o participantes del estudio vean nlasdal la apariencia estructural del sistema.
Esto ayuda a descubrir que en estos sistemas hiaplea no visibles que se convierten en
dinamos que hacen que el sistema funcione bienpf@ir@ndose que las variables que ejercen
una funcion estratégica en las organizaciones,speeees son descubiertas en el centro de la
campana de Gauss. Frecuentemente estan en los@xtral margen, en las sombras o en los
limites de la esfera del riesgo y b) Posibilidachdeer una lectura cualitativa de las matrices de
datos, siendo lo suficientemente elastico para itiemhcruce de informacion con la resultante

de otros métodos.

Las desventajas del método son los relativos aldgtvidad con que se pueden determinar las
variables internas y externas, las mismas relasicgwtre ellas, y el listado mismo de
ordenamiento de las variables en la matriz. Par leilo, se corre el riesgo de mezclar en las

matrices de datos cruzados variables de muy digtiratcedencia.

4. TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS: METODO DELPHI

El renacimiento moderno de la investigacion derigicomenzé con la Técnica Delphi en la
Rand Corporation, de Santa Monica, California, @ndadero "tanque de pensamiento” a
principios de los afios sesenta. Las preguntas sipdosadores de Rand, en ese momento,
estaban principalmente relacionadas con el potenuigar de la tecnologia futura y con
potenciales problemas politicos y su resoluciéns poondsticos aproximados que podrian
usarse sobre tales aplicaciones eran bastanteadiosite incluian juegos de simulacién y

prondstico genial (un solo experto o un panel erpgue aborda los problemas que preocupan).

Los investigadores de Rand exploraron el uso delparde expertos para direccionar los
prondsticos sobre determinados asuntos. Su razentmnfiie algo asi: es mucho mas probable
que la opinién de los expertos, particularmentendazllos estan de acuerdo, sea mas correcta
que la de quienes no son expertos, sobre todotemrdgantes pertenecientes a su campo o
especialidad. Sin embargo, ellos encontraron guse gieunia a los expertos en una sala de
conferencias, podian introducirse factores que gruégher poco que ver con el problema entre
manos. Por ejemplo, la voz mas fuerte en lugaradgmento mas legitimo puede llevar el
control y predominar; o una persona puede ser reawe abandonar su opinidon previamente

declarada delante de sus pares.
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Uno de los poco conocidos proyectos de investigaiciternos emprendido por Rand en aquel
momento involucré opiniones combinadas de “aposemiode carreras de caballos. Estas
personas, después de todo, son supuestamenteosxpersu campo. Ademas, sus opiniones
sobre el futuro (el resultado de carreras de aatjalbe publica periédicamente y pueden
verificarse frente a la realidad dentro de lasisigies 24 horas. Asi fue que se llevé a cabo un
proyecto para determinar como combinar prondstam<sarreras de caballos realizados por
diferentes expertos y asi mejorar la probabilidathke de cada uno de ellos, para comprobar

gue la opinién compuesta era mejor que la de ciglguperto individual.

El trabajo sobre el Método Delphi continué. Olafrer, Nicholas Rescher, Dalkey Normando,
y otros en la Rand desarrollaron el Método Delpbé due disefiado para eliminar los
impedimentos que produce el “cuarto de conferehciBs nombre, por supuesto, hace
referencia al oraculo griego de Delfos, donde l@gomantes predecian el futuro usando
vapores alucindgenos y entrafias de animales. &loenzaron su trabajo desde una plataforma

filoséfica y preguntaron inicialmente ¢ Cuanto padidberse sobre el futuro?.

Esta aproximacién general se ha usado miles des dkxsgle el primer estudio Delphi publicado,
“Report on a Long-Range Forecast”, por Theodorad@ory Olaf Helmer. Esta publicacion de
la Rand de 1964, contenia prondsticos de descudirios cientificos y tecnoldgicos hacia el
2000 y mas alla de él; 82 panelistas contribuyenocipidos Isaac Asimov, Artur Clarke,

Bertrand de Jouvenel, Ithiel de Sola Pool, Denrabds, Peter Goldmark, Harold Guetzkow, y

William Pickering, para nombrar sélo algunos.

Con el Método Delphi, primero se identifican expsrtde las disciplinas requeridas o
involucradas en el estudio y se les pide que [eticen las rondas de preguntas. Durante el
contacto inicial, las personas seleccionadas hablatercambian informacion sobre el Método
Delphi y se las invita concretamente a particifar.les asegurara su anonimato, en el sentido

gue ninguna de sus declaraciones u opiniones sérdida a ellos por su nombre.

Las preguntas son perfeccionadas por los propiesiigadores y se siguen a través de varias

cuestionarios (a partir de ahora les llamaremodaghorganizadas secuencialmente. El analisis

identificaria el rango de opiniones sobre la feérauna segunda ronda, el rango se presentaria
al grupo, y se pediria a las personas que sostigriaiones ubicadas en los extremos del rango

resultante, revisar su opinion en funcion del raggmeral del grupo y, sin necesidad u

obligacion de modificar su criterio original, gusflamente y dé razones de su posicion.
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Estas justificaciones y fundamentos serian sirgtiz por los investigadores al final de la
segunda ronda; las razones sintetizadas formaidade para la tercera ronda. En este tercer
cuestionario, el nuevo juicio de grupo sobre urthdese presentaria a los participantes, junto
con las razones dadas desde las opiniones extrenpasgestas. A cada miembro del grupo se le
pediria consolidar, ajustar o modificar su posi@arvista de las razones presentadas. También
podria pedirseles que refutaran, si lo considepaopédo, las razones extremas con cualquier

hecho, argumento o criterio a su disposicion.

En la cuarta ronda, que puede ser la final, estpar@ntos presentarian el resultado obtenido
como el consenso general de grupo tal como ha @wolado, y se le pediria una evaluacion

(opinién, comentarios) final a los participantes.

En cierto sentido, el Método Delphi es un debatgrotado. Las razones (fundamentos) de las
opiniones extremas se explicitan, generando urepoode retroalimentacion frio y objetivo, sin
enojo o rencor. La mayoria de las veces, la diréintiel grupo de expertos se orienta
naturalmente hacia el consenso; pero incluso cuastito no ocurre, es esperable que los
fundamentos para posiciones dispares surjan datdgsposiciones, 0 en otras palabras, por ser

mirado el tema con distintos cristales.

Debido a que el nimero de personas que se conqdfanque respondan es normalmente
pequerio, los Delphi no producen (y no se piensadgba hacerlo) resultados estadisticamente
significativos; en otras palabras, los resultadop@rcionados por cualquier panel no predicen
la respuesta de una poblacién méas grande o inaluganel Delphi diferente. Ellos representan

la sintesis de opiniones de un grupo especifico.

El valor del Método Delphi descansa en las ideas mpoduce, tanto aquellas que generan
consenso general como aquellas que no lo hacerarbasnentos para las posiciones extremas

también representan un producto Util.

Por lo tanto, el Método Delphi es una técnica fpataisqueda de consenso de opiniones de un
grupo de especialistas al respecto de eventofutkis un proceso estructurado que envuelve
juicios subjetivos de expertos en relacion al abjgé estudio, por medio de la aplicacion

sucesiva de cuestionarios con la retroalimentamiditrolada de las opiniones emitidas.
Partiendo de esta descripcidn, este método tienelpetivo, construir escenarios sobre la base

de opiniones expertas llevadas a través de un gvdogeractivo de rondas de presentacion y

retroalimentacion de conocimientos, para lograr examen critico y detallado sobre la
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evolucion y probabilidades que una tecnologia o singcion especifica pueden tener en el

futuro.

Algunas definiciones del método:
“Es un programa elaborado, que sigue una secuedeignterrogaciones individuales a través
de cuestionarios, de los que se obtiene informaqiée constituird la retroalimentacion para

los cuestionarios subsiguiente@delmer y Rescher — 1959).

“El Delphi puede ser caracterizado como un métodarap estructurar el proceso de
comunicacion grupal, de modo que esta sea efeptiva permitir a un grupo de individuos,

como un todo, tratar con problemas complej@sihstone y Turoff — 1975).

“Interrogacion (consulta) a un grupo de expertos farma individual por medio de la
interaccion sucesiva de un cuestionario apoyado lpsr resultados promedio de la ronda

anterior a fin de generar convergencia de opinign@3rtega San Martin).

“Interrogacion a expertos con la ayuda de cuestitossucesivos, a fin de poner de manifiesto

convergencias de opiniones y deducir eventualesetmos’(Astigarraga).

Delphi opera bajo el principio que analizando élifo son mejor varias cabezas que una, y que
las conjeturas hechas por los expertos obedecejaitias racionales y no so6lo a meras

suposiciones.

El método busca estructurar un proceso de comuaitgeupal donde se le pregunta a expertos
0 especialistas sus opiniones (juicios de valorat@s en conocimiento, experiencia,

imaginacion, sentido comuan e intuicién), acercacdehportamiento a futuro de un grupo dado
de variables e indicadores; con la finalidad dertema idea lo méas clara posible de la situacion

futura descrita a través de ciertos enunciados.

El Método Delphi posee cuatro caracteristicas éslesc
» Anonimato: El Delphi fue disefiado para organizar un debatefgese independiente
de las personalidades participantes. Para elinghpoder de oratoria y pedagogia, los
razonamientos dados para fundamentar las opiniextesmas fueron sintetizadas por
los investigadores para darles a todas igualesrtanpmas; y luego retroalimentaron al
grupo para realizar un analisis mas profundo yrsxte Por lo que, no debe haber
contacto fisico entre los participantes y dar lasilgbdad de expresarse

independientemente.

20



» Interaccion: se manejan tantas rondas como sean necesadagisclision orquestada
es permitida.

» Retroalimentacion controlada: los resultados totales de la ronda previa no son
entregados a los participantes en la forma re@iactsolo se suministran consolidados
0 parciales.

» Resultados estadisticoda respuesta del grupo puedo ser presentada d¢istatlisnte

Las principales etapas del Método Delphi son:

» Establecimiento de un panel de expertos para explor determinado sector o area del
conocimiento y disefiar los ejes claves del cueation

» Circulaciéon de una primera ronda del cuestionantreela poblacién de expertos
seleccionados.

» Analisis de las respuestas y circulacion de unarsd ronda del cuestionario. Esta
ronda incluye la informacion obtenida en la primenada. Ello ofrece la oportunidad a
los consultados de revaluar sus respuestas a ellas aportadas por otros, a la vez
que se invita a aquellos cuyas respuestas estém dieb rango normal a exponer sus
razones.

» Evaluacion de la informacion que se presenta mezligaiores promedios con alguna

medida de dispersion y andlisis de la misma ppaetl de expertos.

La clave para un exitoso estudio Delphi se basanenadecuada conformacion del panel de
expertos. Dado que los resultados de un Delphiragpedel conocimiento y la cooperacion de
los panelistas, es esencial incluir en el gruperagnas que probablemente puedan contribuir
con valiosas ideas. En un estudio basado en ostestadisticos, como una consulta o voto de
opinion publica, se asumen participantes que dagsti una representacion o muestra de una
poblacién mas grande; en Delphi, no se necesitesopas que representen a esas mayorias,
sino personas conocedoras de ciertos temas. Agiingtr problema es como seleccionar a los

potenciales participantes.

Normalmente se identifican personas con los corieaims buscados a través de la revision
bibliografica y de literatura relacionada, reconamidnes de instituciones y expertos. Las
busquedas bibliograficas necesariamente produséss lide las personas que han publicado
sobre el tema de interés; este acercamiento neropid a las personas que pueden tener algo
que contribuir sobre el tema, pero no han publichds recomendaciones de las instituciones
padecen la misma limitacion: las recomendaciondisn#@an a sélo aquéllos que son conocidos

por las instituciones.
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En cuanto a las personas "desconocidas" que est&ma fde los circuitos normales de
comunicacion pero que pueden contribuir con idessvas e innovadoras, he aqui algunas
sugerencias:
» Se usan los directorios de boletines y publicadg@aa que los miembros y lectores de
ellos que pueden tener algo que decir en este atabidormal puedan identificarse;
» Se reciben recomendaciones de los profesores aitarers sobre estudiantes brillantes
y destacados; y
» Se realizan anuncios y convocatorias para partitgsay colaboradores calificados a

través de un Delphi preliminar.

La mayoria de los estudios usa paneles de 15 ae@®mms. La extension de la lista debe
anticipar y cubrir una proporcién de aceptacioreulee el 35y el 75 por ciento, lo que obliga a

superar notablemente el nimero deseado de pasgéistios listados iniciales.

Una vez que la lista de candidatos se elabora, pad@na debe ser entrevistada o contactada
individualmente. Cartas formales mduiltiples no d&beusarse al principio. El contacto inicial
puede ser hecho por teléfono, pero las cartas maEesodeben confirmar la invitacion. Estas
cartas deben contener una descripcién del proysa® objetivos, el nimero de rondas que
incluye (deberia ser anticipado el compromiso dmpio o dedicacion que se le solicita a los
participantes,), la promesa de anonimato, y, sipeepiado, una confirmacion de la aceptacion

de otros panelistas.

El préximo paso es formular las preguntas. Las preg deben ser muy precisas y deben
permitir respuestas también precisas. Un panelgiegpodria usarse para ayudar a formular las
preguntas. La/s pregunta/s se enviaria/n a un peqpanel de expertos (10 personas
aproximadamente, aunque pueden ser menos) quéeetraael equipo técnico. En esta fase se
permitirian respuestas de ensayo. El equipo tégmiocesa e intercala las respuestas y asi va

conformando un borrador del cuestionario real.

Este cuestionario (producto del ensayo inicialyesicomo la base para la primera ronda. La
encuesta puede probarse, ademas, usando un pasel pequefio. La comprobacion puede
incluir el llenado real de la encuesta. Esta prusbadisefia y utiliza habitualmente para
encontrar fallas en la manera en que se hacenréggunias y para encontrar cualquier

posibilidad oculta de malas o erréneas interpretas.

Una vez procesada y perfeccionada de esta mahewestionario se envia a los participantes.

La carta de invitacion recuerda a los participartes objetivos del estudio, establece el
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momento u horario para la contestacion, e inclayditeccion donde debe ser remitida. Los
medios de comunicacion que son préacticos paraniitingas encuestas y recibir las respuestas

son correo postal, fax o correo electronico.

La experiencia indica que la proporcion de respsesscila entre el 40 y el 75 por ciento de los
participantes. Este dato esté suficientemente gdmwbsatadisticamente. El tiempo necesario para
cada ronda esta en el orden de semanas, indepemiérie del medio de comunicaciones

utilizado.

El equipo técnico recolecta los resultados. Unadaode retroalimentacion se utiliza para
presentar los resultados, las razones y fundamei¢odas posiciones extremas, y una
convocatoria de reevaluacién. Los fundamentos, iesigio el estilo Delphi, se pone a

disposicion de los participantes que contestargmitaera ronda. Se les solicita que revisen sus

respuestas anteriores en vista de los fundameatts gpara las opiniones extremas.

Preguntas que tienen respuestas cuantitativagpoestas muy claras y precisas (especialmente
dadas con valores numéricos o referenciales casjrsiempre son mas faciles de usar e
interpretar. Cuando las preguntas estan en estafguede usarse software como las hojas de
célculo, e intercalarlas 0 agregarlas a estos dectos. Sin embargo, no siempre es posible o
deseable hacer preguntas en esta forma. Ademéssdrnmuando se requieren especificamente
respuestas cuantitativas en lugar de las respurstiiativas, las notas de los penalistas pueden
contener la informacion mas valiosa: referenciast@s personas, experiencias pasadas,
incertidumbre, aporte de datos, etc. Por esta rdados los cuestionarios deben leerse y deben

ser digeridas por los miembros principales del gmtécnico del estudio.

La redaccion de las preguntas es importante. Wm eoman es incluir dos eventos en la misma
pregunta. Ejemplo: ¢Cuando se fabricaran las bteslprincipalmente de plastico y se usaran
en el transporte urbano? Las diferencias en la raaee que las personas contestan esta
pregunta no sélo puede provenir de sus percepcisola® los futuros usos del plastico en
bicicletas, sino también de las diferencias en stmencias sobre cuando se usaran
probablemente las bicicletas para el transportanarbincluso, cambios sutiles en su forma de
redaccién pueden afectar las respuestas. Poraazsta, res deseable llevar adelante una prueba
de la herramienta, no so6lo obteniendo respuestasindgrupo de ensayo, sino también

discutiendo con ese grupo sus interpretacioneasdgréguntas.

Los datos de un Delhi pueden desplegarse de vadasras. El juicio grulla debe estar basado

principalmente en la mediana, antes que en losoflimalos o0 negativos, debido a que
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considerar solamente las respuestas extremas pUtkdeh el resultado hacia un prondstico
malo fuera de la realidad y consenso. Ademas, @sribencia del equipo técnico mostrar el
rango de opinidn, que puede ser hecha mostrandogd intercuartilico (el rango que contiene

las respuestas del 50 por ciento de quienes reigponyl

Sobre las preguntas del cuestionario

Las preguntas incluidas en un Delphi pueden seudkyuier clase que involucre la necesidad
de emitir un juicio. La claridad de las mismas es elemento crucial, para evitarlas
excesivamente complicadas, que mezclen ideas Osthnaespecificas. Deben ser breves e
inequivocas. En sus aplicaciones al planeamiesgqreguntas son generalmente de tres tipos:

» Pronosticos sobre la ocurrencia de evolucionesdsatlos prondsticos de evoluciones
futuras se convocan para obtener respuestas solrel@ se espera que un evento
ocurra sobre el valor o significancia futura dalalgarametro;

» Deseabilidad de algun estado futuro. Se realizagymtas que piden juicios acerca de
qué evento debe ocurrir, y las bases para las exwbagiones pertinentes;

» Los medios por lograr o evitar un estado futuros liaterrogantes que tratan con
politicas involucran las preguntas de un tradidiamf@rme sobre aplicacion concreta:
Jquién, qué, cuando, donde, y cuanto?. Las pregstthare politicas deben estar
correlacionadas con los objetivos buscados o pietes y a la probabilidad acerca de
lo que cualquier politica desea, de hecho, acertbogro de los objetivos o resultados

deseados.

Estos tres tipos de preguntas pueden requerir tfjesentes de expertos. Las preguntas de
probabilidad pueden necesitar mucha experiencieagtipa, y el conocimiento intimo de las
fronteras de la investigacion en ese campo. Laguptas de conveniencia pueden involucrar
una dimensién moral, politica, o social bastantirda de la especializacion disciplinaria
involucrada al juzgarse probabilidad. Las pregurstalsre politicas pueden involucrar gran

conocimiento del “arte de lo posible”.

Sobre los resultados
Una vez superada la primera ronda, los resultados pgocesados y presentados a los
participantes para iniciar una fase de retroaliangoh (feedback) que se repetira hasta que se
cumpla alguna de las dos condiciones siguientes:

i) Se llega a un numero N, nimero de interaccionesstaklecidas como el nimero

maximo de interacciones a realizar,
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ii) Se produce antes del nimero N de interaccionestédilizacion de las opiniones
de los expertos; esto es, cada quien se mantigne én la opinion que ha emitido

respecto a cada una de las variables ¢ indicadoresderados.

El Método Delphi puede ser usado:

» Cuando el problema puede analizarse con juiciggesuts sobre una base colectiva.

» Cuando se necesitan mas participantes de los qaeplactuar eficientemente cara a
cara.

» Cuando por costos, tiempo o posiciones ideologibesrgentes no se puede llevar a
cabo una reunion de grupo.

» Cuando se necesita heterogeneidad en los pariega fin de asegurar la validez de
los resultados.

» Cuando la informacion disponible es insuficientdirectamente no existe.

» Cuando el tema de investigacion requiere de ldcgzation de expertos en distintas

areas del conocimiento.

Las ventajas del Método Delphi descansan en lasigee produce, tanto aquellas que generan
consenso general como aquellas que no lo hacerargamentos para las posiciones extremas
también representan un producto util. Una fortaldeala metodologia es su capacidad de
explorar, fria y objetivamente, problemas que rexgun juicio u opinion fundada. Por sus
caracteristicas evita que se produzcan distorsipoe$a presencia de individuos dominantes.
También evita la existencia de comunicacioneseivaeites. Puede adaptarse en funcién de las
respuestas del grupo. Una ventaja clara la repieséanonimato, lo que hace mas facil que los

consultados puedan modificar sus opiniones, n@otessus caracteristicas personales

Entre las desventajas del Método encontramos: 8)elstudios multirondas requieren mucho
tiempo; inevitablemente, algunos participantesrdejal proceso, siendo preciso minimizar el
numero de participantes para evitar discontinuisagle el mismo, b) Pueden existir ideas
preconcebidas en el proceso de formulacion de rieguptas del cuestionario, con preguntas
dirigidas que no permiten agotar todos los amhitmsnvestigacion; c) El peso y valor de los
resultados serd un reflejo de los participantesesieleccionan en funcién de un conjunto de
criterios muy limitados, las opciones pueden norgpresentativos o pasar por alto fuentes de
conocimiento importantes y d) El Método Delphi hapes los participantes con opiniones
extremas trabajen mas duro que otros. Si no sestisus opiniones con solidez, los
participantes pueden cambiar de opinidn en lugasdebir los fundamentos y razones para sus
estimaciones. Por otro lado, aquellos con opinidueges (y extremas) declaran por qué y en

qué se basan. El esfuerzo y objeto original queeacel método es buscar el consenso general,
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debido a que probablemente se creia que el congensoal de expertos podia ser mas exacto

gue un prondstico individual. Sin embargo se tieqes pruebas que no siempre es asi.

5. METODOLOGIA DE CONSTRUCCION DE ESCENARIOS.

El término “escenario” proviene del arte dramatica. enciclopedia Wikipedia (May. 2009)
define “escenario™En el teatro, el escenario es el espacio destinpdoa larepresentacion
de obras de teatro, de otras artes escénicas (mudanza, cancién, etc) o utilizado para otros

acontecimientos (conferencias, congresos,...)".

En los hechos, Peter Schwartz del Global Businessvddk, un grupo de pensamiento en
Emeryville, California, frecuentemente compara relcpso inicial de creacion de un escenario
con la redaccion de un guion cinematografico. Esuente en la creacion de escenarios que
muchas personas consideren cuestiones tales c@ualeg son las fuerzas impulsoras? ¢Qué
es incierto? ¢Qué es inevitable?. De la misma raahes guionistas formulan una idea y
desarrollan los caracteres. Schwartz describe eal@teres como los bloques de construccion

de escenarios.

Un escenario es un retrato significativo y detallade un plausible mundo futuro,
suficientemente grafico, en el que los planificedopueden claramente ver y aprehender los
problemas, desafios y oportunidades que tales gosas circunstancias pueden presentar. Un
escenario no es una prediccion de un pronosticecdgmw por si mismo; preferentemente, es
una plausible descripcién de qué puede ocurrir.dsagnarios describen eventos y tendencias y

cémo ellas pueden evolucionar.

El futuro nunca podra ser exacta y completamenteaido debido a la multiplicidad de fuerzas
que lo configuran, su complejidad y sus interacesorConsecuentemente, la gran mayoria de
los prospectivistas actuales rechazan la idea ddagplanificacion debe ser conducida hacia
una Unica “mas probable” imagen del futuro. Prefem@mente, un conjunto o grupo de
escenarios deberia ser usado en la planificaciéest& conjunto abarca un amplio espectro de
futuros y los planes para atenderlos adecuadamentsus eventualidades son bien generados,

entonces los planes seran solidos y el futuro psed®mado con algun grado de confiabilidad.
Los escenarios son descripciones narrativas deldfuiuyo foco presta especial atencién sobre

los procesos causales y los puntos para la tondedeiones. Ningln escenario es siempre

probable; la probabilidad de un escenario debarsgizada minuto a minuto. La ocurrencia no
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es la medida de un buen escenario; preferentenestte medicién debe hacerse considerando
gue éstos respondan a:

* Plausibilidad (un camino racional desde aqui heltd¥

+ Consistencia interna;

« Descripcion de los procesos causales; y

* Sean Utiles en la toma de decisiones.

Fue Herman Kahn quien introduce el término “esdehaentro de la prospectiva, en conexion
con los estudios militares y estratégicos conducjutr la Rand Corporation en la década del
50'. Este autor posteriormente popularizé el cotwem la década del 60’ como director del
Hudson Institute, un centro de investigacionesaalivsin fines de lucro dedicado a asuntos
relacionados con las politicas publicas de Estadlugos, las tendencias internacionales, y
aspectos de la defensa. En 1967 Kahn, en parateloAnthony Weiner, examinaron las

posibilidades futuras del orden mundial, descrithietas potenciales alianzas de poder y los
desafios internacionales a la seguridad de Estddaos en un libro titulado “Toward The

Year 2000". Uno de estos mundos futuros pintabaalmgerdos de control de armas entre
Estados Unidos y la Union de Republicas SocialiS@agéticas; otro asumia que la ex-URSS
perderia el control del movimiento comunista; uedeo proyectaba la construccion de nuevas
alianzas entre paises. En el libro, Kahn y Weirenbién describieron la tecnologia de
“hardware” del futuro, la cual incluia bancos dempotadoras centralizadas con extensa
informacién sobre individuos y sus familiares, a@gsa de seleccionar el género y las
caracteristicas particulares de sus hijos a traee$a ingenieria genética. Este trabajo fue
realizado bajo el patrocinio de la “Commission ba Year 2000” de la Academia de Artes y

Ciencias de Estados Unidos.

Muchas empresas desarrollan escenarios, debide augproceso de planificacion cada vez es
mas sofisticado. La compairiia petrolera internatiShall (Royal Dutch/Shell Group, en los
Paises Bajos) us6 escenarios antes de la crisidguatde 1973. El método probd su utilidad en
la deduccion de Shell para anticiparse al crecitoigria subsiguiente caida de los precios del
petréleo. A mediados de la década del 80’, Shelb @scenarios que estaban centrados en el
futuro de la Unidn Soviética, debido a que este ped su mayor competidor en el mercado de

gas europeo.
El comienzo de la crisis energética fortalecié etairollo de escenarios y lo introdujo en el

ambito publico. Dos muy conocidos proyectos de remies de futuro energético fueron el

Independence Project (1974) y el Energy Policy FBrohdation’s Project (1974). Estos
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escenarios ayudaron a estimular la conciencia @tdbbre la seriedad de los problemas

energeéticos.

Tantos sectores publicos como privados han dekatooy utilizado escenarios para una gran
variedad de propositos. El sector publico emple@marios para la planificacion de la defensa,
el delineamiento de alternativas para las politd@sgricultura y proteccion ambiental de los
Estados Unidos, y numerosas otras aplicacionesédrdca de escenarios ha sido usada para
explorar el futuro de Sudafrica y Los Angeles. Qasias las industrias en el sector privado
emplearon escenarios. Los servicios financierosa dar industria, por ejemplo, usaron
escenarios para entender el significado de lasrtidaebres economicas competitivas y
regulatorias. La mayor parte de los bancos y cofagafie seguros, tales como Irish Allied
Banks, plc, utiliz6 escenarios para asistir a lanificacion estratégico frente a un posible

cambio de contexto.

Un escenario es una herramienta de andlisis moliice describe un conjunto posible de
condiciones de futuro. En general, el término emderma sido usado en dos diferentes sentidos:
a) describir una foto instantanea en el tiempo acaediciones de variables importantes en
algun tiempo particular en el futuro y b) descriloia historia futura (esto es, la evolucion desde
las presentes condiciones a uno o varios fututas)iltima aproximacion es generalmente
preferida debido a que ella puede esquematizeadana causal de decisiones y circunstancias
gue conduce desde el presente. Los escenarios sa@osuson los que desarrollan las
condiciones de variables importantes a través dghpb. En esta aproximacion, el
apuntalamiento cuantitativo enriquece la narratigda evolucion de las condiciones o de las
variables; las narrativas describen los eventosngléncias importantes que configuran las

variables.

La finalidad de la generaciébn de escenarios esndatela combinacion de decisiones
estratégicas que son de maximo beneficio a pesksdacertidumbres y desafios planteados
por el ambiente externo. La construccion de es@)an conjuncion con un cuidadoso andlisis
de las fuerzas impulsoras, nutre estudios sisteagatie potenciales posibilidades futuras, tanto
buenas como malas. Estas aproximaciones de proo@dtiace posible a los decisores y
planificadores captar los requerimientos de largag para una ventaja sostenida, adecuado

crecimiento, y la prevencion de problemas.
De acuerdo con Peter Schwaiftz] escenarios son una herramienta para ayudara@loptar

una vision de largo plazo en un mundo de gran tibembre. La palabra viene del termino

teatral inglés “scenario” — los pasos para una ede teatro, pelicula. Son historias sobre la
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forma que el mundo puede asumir mafiana, historigmces de ayudarnos a reconocer los
cambios de nuestro ambiente y a adaptarnos a diéss forman un método para articular los
diferentes caminos que pueden existir para el mafiarnlescubrir los movimientos apropiados
en cada uno de esos caminos. La planificacion pmearios dice al respecto a realizar

elecciones hoy con una comprension sobre lo queéepaeontecer con ellas en el futuro.

Michel Godet, por otro lado, define escenario cama descripcion de una situacion futura y el
curso de eventos que se suceden, cuando un sist@@iona de una situacion original a una
situacion futura. Este autor define dos categamagores de escenarios que pueden ser: a)
Exploratorios: aquel que comienza en el pasadosgrib® las tendencias del presente para
llegar al futuro y b) Normativo: aquel que, es ¢arido sobre la base de diferentes visiones del

futuro, puede ser deseable o no.

Para Joseph Coates, un propésito fundamental destnarios es crear imagenes holisticas,
estructuradas e integradas de como puede deseseolth futuro. Esas imagenes a su turno
llegan a ser el contexto de planificacidn, un tesrde pruebas para las ideas o el estimulo para
nuevos desarrollos. Un escenario puede ser usadadpacribir un estado futuro, y por medio
de esto formar la base del police analysis. Depa#rte, el escenario puede contar una completa

historia que incluye las posibles o probables axmsale politica y sus implicancias.

En teoria, los escenarios son una sintesis deediesy caminos hipotéticos que llevan a diversos
futuros posibles. En la practica, los escenarioeaudo describen particulares sets de eventos y
variables, construidos con el objeto de centratdmcion sobre la direccion e impacto de las
tendencias, la estabilidad de los procesos de caefeato dentro de los sistemas bajo analisis,
las rupturas factibles, las implicaciones practidaslas hipétesis de futuro, y los momentos

claves para la toma de de decisiones.

El método de los escenarios se puede aplicar dnpaca:

» Formular un marco de referencia para el desarrddoestrategias alternativas y
proyecciones de largo plazo.

» ldentificar potenciales discontinuidades y contimgas que pueden servir para poner
sobre aviso a una organizacion, region o pais, iy pgsmitir preparar planes
contingentes.

» Servir como marco de planificacion de una orgamndzaaegion o pais, y enlazar los
posibles cambios que pueden ocurrir, con los casrdicel medio.

» Proveer las bases para el analisis de los riesgg@gosibles resultados que se obtengan

de la interaccion de ambitos alternativos; y
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» Comprobar los resultados de varias estrategiaffenentes circunstancias.

Segun Joseph Hodara los objetivos basicos de des@sos son:

» Obtener un conocimiento mas afinado del presentus/ tendencias conforme a
supuestos tedricos. Estos supuestos deben orgamizr un modelo conciso o
ahorrativo (representacion de la realidad con unim@d de conceptos), pertinente
(congruencia con los propositos del estudio) y dose (planteamiento de
consideraciones que no han merecido suficienteciaten Estos atributos facilitan la
atenuacion de sorpresas y, por lo tanto, de lasotees organizacionales que conlleva
un entorno mal comprendido. Los escenarios preteadmprender la incertidumbre, a
fin de proveer medidas contingenciales y ajustesivamente fluidos, dentro de ciertos
limites.

» Servir como instrumentos de diagndstico, de gestilin incertidumbre, y de
planificacion, para lo cual los escenarios deben isstrumentos fiables, ltiles e
inteligibles. Estas cualidades positivas se asegoma la revision periodica e iterativa
de los guiones propuestos.

» Servir como un insumo importante en la planificacjogestion de sistemas complejos
(publicos y privados). Los escenarios inducen a wsakeccion cuidadosa de la
informacién conforme a una variable que se juzgeatggjica y a una exploracion
sistematica de secuencias probables que habrafectaraa esa variable. Esta técnica
parece ajustarse a las imperfecciones de la infoéman paises en vias de desarrollo
(donde suelen faltar series temporales largas)y peacticarla en forma aislada y
fortuita podria tener resultados contraproducemi@sndir un prematuro e injustificado

escepticismo sobre los estudios del futuro.

Siguiendo a Hodara, los escenarios son construesianalitico-empiricas con una serie de
caracteristicas particulares:

» Se trata de enunciados hipotéticos. En modo algtetenden “anticipar” el futuro, sino
sefalar mas bien un abanico de posibilidades g@ines probables. Las hipotesis no
son caprichosas, estan fundadas en diagnésticosatsiemente consistentes de las
fuerzas de cambio o drivers que modelan el sistajestudio. Es muy poco probable
que un escenario “tenga lugar” exactamente dertagf@omo se visualiza; basicamente
sugiere diversas secuencias de accion con el otgetensibilizar a los tomadores de
decisiones sobre lo que puede acontecer y prepasibles respuestas en forma
anticipada.

» Los escenarios producen visiones de la realidacgkgagas, comprehensivas, y

holisticas. Deben sustentarse necesariamente agaiciones multidisciplinarias. Mas
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que interesarse por determinar la fecha probablendecontecimiento, buscan analizar

interrelaciones entre eventos, y sugerir sus pEsibhplicancias.

Los escenarios no son necesariamente estudios ndficog, pormenorizados, sobre un tema.
Su proposito es sefialar los relieves significatides objeto de andlisis, identificar actores y
factores determinantes, seleccionar dentro de ysi@eonjunto de datos aquellos que poseen
pertinencia e impacto en una situacion concreta éscenarios pueden fundamentarse en
andlisis detallados; constituyen un modo de conawndo que usa un modo argumentativo
esquemaético, conciso, conjetural. Por eso se hdsaéficar coordenadas bésicas alrededor de

las cuales se puedan trazar secuencias probabtesnp@rtamientos.

Los escenarios se construyen con base en unospsdgésicos que le son inherentes. Estos son
el aprendizaje, la integracion y la sintesis. Psta €azon, no existen recetas de cocina para
construir escenarios en la practica. Ninguno de n@godos puede decir exactamente al
planificador qué debe aprender, como debe integirardiferentes “flujos” de aprendizaje y

como sintetizar nuevas posibilidades como resultidlaprendizaje y la integracion.

De acuerdo con Loveridge, la nocién subyacenteuesed futuro “real” es incognoscible (un

rango comun para todo proceso de escenarios),lagi@racteristicas del futuro son en algun
grado discernibles. Los escenarios muestran elcespde consecuencias probables que
describen los posibles futuros de un pais o unanagcion. Una manera de visualizar este
espacio es un mapa fisico del territorio del futlas caracteristicas de este territorio son mas
importantes que un escenario individual. Aqui rad&crazon del énfasis en el aprendizaje, no
se trata de esperar a contar historias exactasegplorar el terreno. “Mapear” o “cartografiar”

este territorio depende de la generacion de infoidnaapropiada.

Decouflé plantea que mirar hacia el futuro es datalna dialéctica con lo desconocido. El
objetivo es distinguir el futuro en lineas genesan términos de tendencias e incertidumbres
fundamentales. Los escenarios sirven para amgiagaina de posibilidades que podemos
observar, sin caer en la especulacién o la ciefic@dn sin limites. Para ello, afirma
Shoemaker, se divide el conocimiento en dos awdaks cosas sobre las que creemos que
sabemos algo y b) los elementos que consideranmsrtos o incognoscibles. El desafio
consiste en separar los aspectos en que se canfcaifmente (y en los que se estaria dispuesto a
jugarselas el todo por el todo) y aquellos que aomgran medida inciertos. No es importante
tener en cuenta todos los resultados posibles die ioaertidumbre, basta con simplificar los

resultados posibles.

31



En resumen, un escenario es un panorama coherfigtuto, es la descripcion de un futuro
posible. Su objetivo es establecer futuros alterositsobre el problema en estudio, sobre el que

se deben disponer de series estadisticas de r@geren

Es adecuada su aplicacion en épocas de cambiodosapya que permite trabajar con
incertidumbres y genera tendencias que son acotpdasrangos. Permite ordenar la

informacion acerca del futuro. Son la base pacatetruccion de estrategias.

Es una metodologia que demanda participacion, dmmto del entorno, que busca
comprension sobre los factores criticos al desemplefi sistema analizado. Es flexible y de

bajo costo.

El insumo fundamental en la construccion de esan@turos es el juicio de expertos. Para
Kahn la parte mas importante es pensar en el pnabjeen los supuestos que se asumen como
premisa con los escenarios. “Hacer premisas canspia es mas importante que seleccionar el

mejor método”.

El arte de la construccion de escenarios tiene amugbracticantes. Muchas diferentes
aproximaciones se emplean para construir esceppgos todas tratan de obtener un mismo fin
general: un conjunto de descripciones de las cmmis futuras, abarcando un amplio rango de
variables y asuntos que sea suficiente para reeonpaliticas significativas. Ademas, la
mayoria de las aproximaciones implican la producdeé historias futuras que aspiran satisfacer

los criterios de consistencia interna y plausibiid

Numerosos métodos han sido desarrollados pararewnescenarios, abarcando desde los
simplistas a los complejos, desde los cualitatedes cuantitativos. Muchos métodos tienen
similitudes, aun cuando la mayoria brinda una misnagen y emplean diferente terminologia.
La mayoria de las aproximaciones reconocen la itzszkge entender el sistema bajo estudio e
identificar sus tendencias, asuntos y eventossquoesl punto critico de ese sistema. Debido a
que no es posible explicar en detalle cada unosds enétodos, presentaremos una breve

descripcion de varios.

Método de Construccion de Escenarios de Michel Gotle

Michel Godet, del Laboratorio para la Investigacién Estudios Prospectivos de Paris,
comienza el proceso de construccion de escenadns| desarrollo de una imagen basica de la
situacion presente del sistema. Esta imagen esiglesen extenso en su esfera de accion, sus

detalles, y una explicacién comprehensiva, dinamidascriptiva de las fuerzas para el cambio.
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La imagen basica es construida mediante el delilmedm del sistema que esta siendo
estudiado, incluyendo un completo listado de lasialbles que deben ser tenidas en
consideracion, tanto como las subdivisiones de emaables (p. ej. internas y externas, como
una descripcion del entorno general explicatofitste paso es seguido por una investigacion
acerca de los principales determinantes del sisteraas parametros, a menudo utilizando
analisis estructural. La metodologia de escenanagucra el andlisis y examen de la situacion
actual y la identificacion de los mecanismos y s @rincipales (influenciadotes del sistema a
través de las variables) que han controlado oaalterel sistema en el pasado. El proceso
contintia con el desarrollo de las estrategias sladtores. La construccion de una base de datos

en este sentido es seguida por la construcciosaimarios.

Godet plantea, en lineas generales, que los pasaslg construccién de escenarios pueden
simplificarse en tres grandes etapas, a saber:

» Etapa 1. Construir la base: consiste en construicanjunto de representaciones del
estado actual del sistema, constituido por factdiedmicos de una organizacion y su
entorno, ligados unos a los otros. Para ello comviealizar los siguientes subprocesos:
a) Delimitar el sistema y su entorno; b) Identifitas variables claves y c¢) Analizar la
estrategia de actores.

A este efecto se suele utilizar el método del aisadistructural. Sobre las variables que
resulten priorizadas del mismo, conviene realizaestudio retrospectivo profundo y

detallado. El andlisis de las tendencias pasadasdaréa dinamica de evolucion del

sistema y de los factores de cambio que juegan dozn@s o motores. Los actores

sociales son estudiados en funcién de sus objetmablemas, medios de accion,

posicion y estrategia. Con este fin se construyéalglero de estrategia de actores
(método Mactor).

> Etapa 2. Barrer el campo de los futuros posiblesdycir la incertidumbre: una vez se
hayan identificado las variables clave y los juedesactores, se prepara una lista de
hipétesis acerca, por ejemplo, del mantenimientorgetendencia, o por el contrario,
su ruptura. Aqui se puede utilizar el analisis widdico para descomponer el sistema
en dimensiones esenciales y estudiar las combimexiposibles de estas diferentes
dimensiones, las cuales constituyen las imagendssdaturos posibles. Con la ayuda
de los métodos de expertos se puede reducir laithombre estimando probabilidades
subjetivas de que sucedan estas diferentes corndiieac o de los diferentes
acontecimientos clave para el futuro (a través @wsed del Método Delphi, el dbaco de
Regnier, el Sistema Matriz de Impacto Cruzado).

» Etapa 3. Elaborar los escenarios: luego de elabbmsguegos de hipotesis se trata de

describir el camino que conduce de la situaciomahca las imagenes finales (fase
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diacrénica). Algunas partes de la evolucion deksigs, pueden dar lugar a la puesta a
punto de modelos parciales y tratamiento infornodfRero las cifras asi calculadas solo
tienen un valor indicativo: ilustran la evolucioel csistema y permiten efectuar un
cierto namero de verificaciones sobre su cohererEinalmente se plantean las
diferentes estrategias y planes de accién que pudde respuesta a las opciones

analizadas.

Sin embargo, este camino no es imprescindible redorde principio a fin. Todo depende del

grado de conocimiento del sistema estudiado y si®ljetivos que se persigan. El método de
escenarios es modular. Se puede, en funcién detesidades, limitar el estudio a uno u otro
médulo, como por ejemplo el analisis estructurabhga blusqueda de las variables claves, el

analisis del juego de actores o la encuesta atesmobre las hipétesis claves para el futuro.

De acuerdo con Godet, uno de los principales inmpediios del método de escenarios es el
tiempo. Si se carece de un punto de inicio satifia; se necesitan en general de 12 a 18 meses
para seguir el proceso en su totalidad, de losajmeenos la mitad se dedican a la construccién
de la base. Si no se dispone mas que de 3 a 6,resgmeferible concretar la reflexion sobre el

mddulo o moédulos que resulten mas importantes figfera siguiente).
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Las tres etapas generales anteriores pueden dasgi@n ocho etapas, descriptas a seguir:

1. Delimitacion del sistema y del ambienteel sistema es delimitado segun el objeto de
estudio, el horizonte temporal y espacial. El amigiees el contexto mas amplio en el
cual esté inserto el sistema.

2. ldentificacion de las variables claves (analisis ®actural, método Micmac) del
sistema y del ambienteel primer paso es elaborar una lista de las esaielevantes
del sistema y sus principales actores. Definienth wisién global del fendmeno y de
los eventos que, mismo no haciendo parte del sisestudiado, lo influenciaran. Las
técnicas mas utilizadas para obtener la lista dmhlas y actores son reuniones con
especialistas y brainstorming. El segundo pasd es&isis retrospectivo del sistema,
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con el objetivo de destacar los mecanismos y ltges determinantes de su evolucion
pasada y asi evidenciar los invariantes del sistEaadendencias pesadas, y los hechos
predeterminados. Se realiza también el analisia dguacion actual en la bausqueda de
hechos portadores de futuro. Posterior a estaidayiks variables son cruzadas para
identificar la influencia de unas sobre las otemsla matriz de andlisis estructural de las
variables. El proximo paso del analisis estructasaél andlisis de las estrategias de los
actores. La identificacion de los actores mas yafites es realizada por medio del
cruzamiento entre los actores y las variables.

3. Andlisis y explicacion de los condicionantes del iuro: con el andlisis realizado en la
etapa anterior, se obtienen los condicionantesfudato. Entonces son listadas las
tendencias pesadas, gérmenes de cambio, los fapredeterminados, las invariantes y
las alianzas existentes entre los actores.

4. Hipotesis fundamentales sobre las variables clavgdos juegos de actores (método
Mactor).

Eleccién de futuros probables (método SMIC).

Construccion de escenarios (analisis morfoldgicofada variable es descompuesta en
sus posibles comportamientos futuros, seglun lasitegias de los actores. Esta
combinacion entre los diversos comportamientosrdstude las variables, forma el
conjunto de los posibles escenarios. El préxima pamsiste en describir de manera
coherente, el camino entre la situacion actual oglzonte seleccionado, segun la
evolucion de las principales variables del fendOméentificadas por el analisis
estructural. Testear la consistencia, ajuste yndrszcion son realizados para verificar
si alguna variable o actor se estd comportandcodeaf no coherente con la l6gica
establecida para cada escenario, y para verificer gcurrencia de una variable no
invalida la ocurrencia de otra.

7. Alternativas estratégicas (Método multicriterios, Multipol): la organizacién
debe trazar sus estrategias.

8. Planes de accion.

Método de Construccion de Escenarios de Eleonora Mi
1. Construccién de una base de datos (descripcidsigteia escogido en el presente).
2. Delimitacién del sistema escogido y de su contgeiteral.
3. Descripcion del sistema y sus componentes:
a. ldentificacién de las variables internas y extemdasstema.
b. Identificacion de las variables claves.

c. ldentificacién de los hechos de ruptura.
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4. ldentificacion de los actores en el presente y kemasado y de sus decisiones
estratégicas.
Formulacion de las preguntas claves o hipotesieslescenarios.
Construccion de los escenarios y definicion deizoote temporal.

7. ldentificacion de las acciones necesarias a losrsdg escenarios (relacion costo—

beneficio de cada decision).

LAS ETAPAS DE CONSTRUCCION DE LOS ESCENARIOS

Prospectiva—estratégica Prevision humana y social
Michel Godet Eleonora Masini
1. Delimitacion del sistema. 1. Construccion de una base de datos
2. ldentificacién de las variables claves (descripcion del sistema escogido en el
(analisis estructural, método Micmac). presente).
3. Analisis y explicacion: tendencias 2. Delimitacion del sistema escogido y de su
pesadas, gérmenes del cambio, juego de contexto general
actores 3. Descripcion del sistema y sus componentes
4. Hipotesis fundamentales sobre |as Identificacion de las variables internas y
variables claves y los juegos de actores externas al sistema.
(métode Mactor) Identificacion de las variables claves
5. Escogencias de futuros probables Identificacion de los hechos de ruptura.
(métode SMIC) 4. Identificacion de los actores en el presente y
6. Construccidn de escenarios {caminos, en el pasado y de sus decisiones
imagenes, etc.), (analisis morfologico) esfratégicas.
7. Alternativas estratégicas (Método 5. Formulacion de las preguntas claves o
multicriterios, Multipol) hipdtesis de los escenarios
8. Planes de accién 6. Construccién de los escenarios v definicion
del horizonte temporal.
7. Identificacion de las acciones necesarias a
los diversos escenarios (relacion costo—
beneficio de cada decision).

Fuente: Adaptado de Godet (2004) y Masini (2000).

Método de Construccion de Escenarios de Paul Schoaker

El método de Schoemaker pretende definir preguptase desean entender mejor, en términos
de tiempo, alcances y variables de decision. Sdeptambién revisar el pasado para conseguir
una mejor comprension del grado de incertidumbrelatilidad.

El método estad compuesto de 10 pasos:

1. Definicion del &mbito de decision.

2. ldentificacion de los principales actores interesaas: identificar sus roles actuales,
sus intereses y posiciones de poder, pudiendas®ea internos como externos.

3. ldentificacién de las tendencias basicassus fuerzas deben cubrir las dimensiones
social, tecnolégica, econdmica, ambiental y p@litiel objetivo general de este paso es
reunir informaciones relevantes sobre aquellazéisgeque puede cambiar o tal vez dar
forma al futuro. Para esto deben ser consultadassdis fuentes externas e internas.

4. |dentificacion de las incertidumbres claves (fuerza consideradas importantes
cuyos resultados no son muy previsibleses posible identificar las incertidumbres

claves a través de cuestionarios o simplementemudi a los expertos que seleccionen
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las tres preguntas externas principales cuya respugistarian de saber. Una vez
conocidas las incertidumbres claves es util prayegha gama de posibles resultados
para cada incertidumbre, y ademas, explicar estostecimientos son realmente

importantes, y en que medida estan interrelacicnafie puede hacer una matriz de
correlacion que muestra hasta que punto cada isheere se correlaciona con la otra
incertidumbre clave.

5. Construccién de los temas del escenario inicialtn modo de realizarlo es via votacion
de los expertos, que votan por las dos incertideamprincipales de la lista completa de
incertidumbres. Una vez seleccionadas las dostiduetbres, se puede simplemente
cruzar los resultados en una matriz de doble emtf@dak a dos), y cada célula generara
un escenario particular, siendo adicionados loslteefos de las otras incertidumbres
claves. Ademas, para completar el esquema del adzeras tendencias y los
elementos predeterminados precisan ser adicioratiodos los escenarios. La técnica
“dos a dos” es un abordaje heuristico en el ddgarde escenario. Algunos pueden
confiar mas en la intuicion, al paso que otros puoegreferir un abordaje mas
estadistico, utilizando alguna técnica multivariada

6. Verificacion de consistencia y verosimilitud:la l6gica de cada escenario debe ser
internamente sdlida, para lo cual se pueden hexepteguntas para cada escenario:

a. ¢Las principales tendencias futuras son consisteni#s con las otras?
b. ¢Los resultados postulados para las distintas tidaetbre clave pueden
coexistir?
c. ¢Las acciones presupuestas de los actores sontduagaon los intereses de
ellos?
Luego, es posible eliminar las combinaciones néblee o imposibles y crear nuevos
escenarios, hasta que tengan solidez interna.
Desarrollo de escenarios de aprendizaje.

8. Identificacién de las necesidades de investigacion.

Desarrollo de modelos cuantitativosdespués completar investigaciones adicionales,
reexaminar la consistencia interna de los escena®oaprendizaje y evaluacién de
algunas interacciones mas complejas deberian saalinadas a través de un modelo
cuantitativo.

10. Evolucion hacia los escenarios de decisioreevaluar los limites de incertidumbres de
las principales variables de interés, y expresas mdantitativamente como cada
variable aparece sobre los diferentes escenamsses$cenarios finales pueden ser

presentados en la forma de informes o por un ctmjieslides

Método de Construccion de Escenarios de Peter Schia
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Peter Schwartz, miembro del Royal Dutch/Shell Sierileeam, describe diversos pasos en el

proceso de desarrollo de escenarios en su trabhArt of the Long View”. Estos pasos son:

1.

Definicion de la decisidn estratégica a exploraromenzando con el asunto y después
la construccién del ambiente.

Identificacién de fuerzas claves del medio ambientglobal: listar los factores claves
gue influencian el suceso o fracaso de las distiégisiones de los actores.
Identificacién de tendencias pesadas en el ambiengglobal: listar las fuerzas
motrices en el ambiente global capaces de inflaerios factores claves anteriores y
hacer una lista de verificacion de fuerzas sociatemomicas, politicas, ambientales y
tecnolégicas. Para esto es necesario investigatorésc de mercados, nuevas
tecnologias, fuerzas econémicas y otros.

Jerarquizacion de los elementos precedentes por ard de importancia segun su
rol motor y su caracter mas o menos inciertoprimero el grado de importancia para
el suceso del paso uno, y segundo, el grado ddithaabre en torno de esos factores y
tendencias; para identificar los dos o tres fastaretendencias mas importantes e
inciertas.

Seleccion de las l6gicas de los escenarios pertiteen a partir del paso anterior,
determinar los ejes del escenario con el objetigofamar algunos escenarios. La
I6gica de un escenario serd caracterizada por sigifwo en la matriz formada por las
fuerzas motrices mas significativas.

Escritura de los escenarios apoyandose sobre arguntes l6gicos:cada factor clave

y tendencia de los pasos dos y tres deben redthina atencion y ser incorporados en
los escenarios.

Desarrollo de las implicaciones practicas del escamo para la toma de decision:
una vez desarrollado los escenarios, retornampeelgunta del paso uno y analizar cada
escenario.

Seleccion de los indicadores “avanzados” que puedamticipar la realizacion de

tal o cual escenariocon el objetivo de monitorear a lo largo del tiemp

Se debe evitar un gran nimero de escenarios, dwitmibuir probabilidades a los escenarios.

Son considerados buenos los escenarios que fuasendlausibles cuanto sorprendentes; si

tuvieran el poder de derrumbar viejos conceptoselbhoracion de los escenarios precisa ser

intensamente participativa.
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Método de Construccion de Escenarios de Future Grqu
1. Preparacion:

1. Definir el espacio del escenarioUn estudio de escenario comienza con la
definicién del campo de interés. Determinado unocéstado de dicho campo,
los analistas enlistan las fuerzas impulsoras slpeecibidas como importantes
en el futuro de ese campo.

La definicion de un gran niamero de escenariosraltiMos habitualmente es
innecesario y no deseable. Un pequefio conjunto lternaivas que

comprendan el espectro de los mayores desafios ortunjdades es

normalmente suficiente. Un cierto niUmero de pddiniles pueden necesitar ser
excluidas por ilégicas o insuficientemente plawsbtientro del horizonte de
planificacion. La seleccion final de escenarios edigb ser suficiente para
presentar un espectro de oportunidades y desaférs, debe ser reducido
dentro de un nimero manejable. Cuatro a cinco asosrparecen ideales para

capturar el espectro de desafios y oportunidadéstui®.

2. Desarrollo:

1. Definir las medidas clave:Dentro de cada escenario, ciertas dimensionese clav
son descriptas. Estas dimensiones pueden inclugrzds tales como
crecimiento econdémico, entorno legislativo, difusig proliferacion de la
tecnologia, o capacidad competitiva, entre otroas ldimensiones clave
necesitan ser seleccionadas con cuidado. Ellagrd@biener el potencial para

un gran impacto sobre el resultado del escenaridactor es marcadamente
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irrelevante si puede desarrollarse sobre un angpecto de valorizaciones de
futuro, pero tiene un pequefio impacto sobre el tasqne tenemos entre
manos. Cada escenario en el conjunto incluird pmgees de la misma
dimension.

2. Definir los eventos:Esta lista de eventos también aparecerd en cadaag.
Estos eventos configuran a los escenarios en vaniobos diferentes: ellos
pueden impactar en las dimensiones clave, camdsacddenas de causalidad
que conducen desde el presente al futuro, y/o hlea@ertas politicas mas o
menos posibles de instalar o trabajar. Las proldabliés de los eventos son
diferentes en cada escenario y dependen de suduositel escenario espacial.

3. Proyectar las medidas clavesEl Andlisis de Impacto de Tendencias (AIT) es
la técnica usada para proyectar las dimensione®.cBrevemente, los datos
histéricos de cada dimensidn son proyectados anidia el método de series de
tiempo. Los eventos, expresados probabilisticamgnteden ser combinados
con la extrapolacién empleando el Método Monte @palra producir un nuevo
prondstico medio y un orden de incertidumbre. Rugske los eventos dentro
de un escenario impactan diferentes dimensionegdledpiiera que sean
empleados, ellas tienen la misma probabilidad;oeis@cuencia, la consistencia
interna es estimulada.

4. Preparar descripciones: Ahora, teniendo en cuenta los prondsticos
cuantitativos basados en la descripcion probabdiste los eventos impactando
en cada escenario, numerosas cadenas de causdigaten de manifiesto, y

puede ser preparada una narracion coherente qerébadas historias futuras.

3. Presentacion de reportes y utilizacion:

1. Preparacion de documento final: En la mayoria de los casos, la mejor
documentacion es una simple serie de graficos oasngpuna narracion
describiendo la historia futura representada poiaa@scenario. Dado que el
pensamiento alrededor de los escenarios es comdeith organizacion desde
lo lejano a su origen, son habitualmente empleatifeyentes niveles de
documentacién para cada uno de los escenariospressgondencia con los
distintos niveles dentro de esa estructura. Un gorde alto nivel provee a los
lectores una rapida e intuitiva captacion de laadataristicas del mundo desde
la perspectiva del tiempo futuro seleccionado, coéseo desarrolla, y el
reconocimiento de los eventos decisivos que fudasncausales de que el

mundo se desarrollara asi.
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2. Contrastar las implicaciones de los mundos alternatos: Esta contrastacion

se lleva a cabo a través del sometimiento a cadenaso y a todos en
conjunto, a una serie de preguntas, que operaradidad, como verdaderos
criterios especificos de evaluacion. En cada cdss, elaboradores de
escenarios, los decisores y los planificadores.erdeb tomarse el tiempo
suficiente para elaborar dicho listado de intembgs, y luego, ponerlo a
funcionar. Al finalizar este paso, se habra podicedir” o valorar a cada
escenario, respecto de los asuntos contenidos emésrogantes.

Examinar politicas: Un espectro de escenarios puede ser empleadteptear
politicas. En cualquier estudio, es preparada istea de acciones alternativas.
Esta lista puede venir de los decisores después léetura de los escenarios.
Cada una de ellas es definida tan precisamente @maoposible. Luego,
usando técnicas cuantitativas si es posible, |[H8gas son “testeadas” en cada
uno de los escenarios. Cuando una politica paaticpfoduce resultados
deseables en todos los casos, esta es claramentmiena politica. Los otros

escenarios deben dar nacimiento a politicas cariteg que deben ser tomadas

segun el desarrollo de las circunstancias quecehesio describe.

ESQUEMAS DE PLANEACION POR ESCENARIOS

Peter Schwartz Paul Shoemaker Futures Group
1. Definicion de la decisién 1. Definicién del @ambito de 1. Preparacian
estratégica a explorar. decisian. Definir el espacio del
2. ldentificacian de fuerzas claves 2. ldentificacion de los £5CEnaria.
del medio ambiente global. principales actores 2. Desarrollo
3. ldentificacién de tendencias interesados. Definir las medidas claves
pesadas en el ambiente global. 3. Identificacion de las Definir los eventos
4. Jerarquizacion de los elementos tendencias basicas Proyectar las medidas claves
precedentes por orden de 4. |dentificacion de las Preparar descripciones
impertancia segln su rol motor y incertidumbre claves. 3. Preparacién de reportes y
su caracter mas o menos 5. Construccion de los temas del utilizacién
incierto. escenano inicial. Preparacion de documento final
5 Seleccidn de las logicas de los 6. Werificacion de consistencia y Contrastar las implicaciones
escenaros pertinentes. verosimilitud. de los mundos lternativos
6. Escritura de los escenarios 7. Desarrollo de escenarios de Examinar politicas.
apoyandose sobre argumentos aprendizaje.
logicos. 8. ldentficacion de las
7. Desarrollo de las implicaciones necesidades de Investigacion.
practicas del escenario para la 9. Desarrcllc de modelos
toma de decisién cuantitativos.
8. Seleccion de los indicadores 10. Evolucion hacia los escenarios
“avanzados” que puedan de decisidn.
anticipar la realizacion de tal o
cual escenario

Fuente: Schwartz, 1997; Shoemaker (1995); Futures Group (2004).

Consideraciones generales para construir escenarios

> No presentar tres escenarios.

» No atribuir probabilidades a los escenarios.

» El nombre del escenario debe transmitir la lI6gica.
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» Apoyo desde los directores.

» Grupo que generard los escenarios: personas @®ativentes abiertas que puedan
trabajar juntas en equipo.

» Buenos escenarios: aquellos que derrumban viejoseptos y cuando se ponen en
funcionamiento.

» No importa cual es el futuro. La Unica preguntavahte es: ;Qué haremos si tal

escenario acontece?.

Los escenarios mas utiles son aquellos que lognafosalizados agudamente, es decir, que su
campo o tema es correctamente definido, y tienalecance “manejable”. Dichos escenarios se
centran en los asuntos criticos que conciernen @danizacion. EI nimero de asuntos en
consideracion y el nimero de escenarios posibleagsinfinito. Sin una clara direccién, la

discusion de los conductores es dificil de limital.nimero de escenarios alternativos se
expande exponencialmente, y la lista de variahlesi@ convertirse en largamente inmanejable.

La mejor defensa es definir el foco desde el ppinci

Enfatice el andlisis cualitativo en el arranque.b&n nuimeros y modelos formales son
frecuentemente recursos valiosos para la comprerggdperspectivas futuras, ellos pueden
causar distracciones en los momentos inicialesiesrrollo de escenarios. La cuantificacion
puede ser valiosa en los momentos finales. Los lm®dermales también pueden proveer un
camino efectivo de separacion de diferentes padesun sistema complejo para su

consideracion particular.

El descubrimiento y consideracion prioritaria deastenario “mas probable” es inapropiado.
Los mejores escenarios reflejan diferentes girashpes de eventos y variables que modelan la
dinamica del sistema bajo estudio. Cualquier estenadividual cuyo propdsito sea definir la
mas probable senda particular a través de eseirlahees (paradojicamente) improbable.
Afortunadamente, la metodologia de construccionedeenarios no pone el foco en el
descubrimiento del “mas probable” prondstico, simis bien en la identificacion del orden de

consecuencias factibles.
El futuro no es conocible y, con el futuro masatigt, se posibilitan mayores variaciones. La

supervivencia y prosperidad futuras, por lo tamtemandan planificacidn en el presente y

preparacion para esas posibilidades desconocidas.
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El desafio no es atrapar milagrosamente el pramganador sino, por el contrario, desarrollar
planes que son viables dentro de un amplio espdetfaturos posibles. En otras palabras, nos

referimos a esos planes como el proceso que adraitasncertidumbre.

Las dificultades en la construccion del escenaeioden a originarse en fallas de enfoque. Sin
un claro proposito o direccionamiento, pueden cailse demasiados escenarios y su
contenido no relacionarse directamente con los Ignuds estratégicos importantes que
probablemente se enfrentaran en el futuro. Se aliseficenarios para expandir la vision de un
planificador. Una cierta cantidad de pensamien&atoro e imaginacion es esencial para el

proceso.

Un dltimo aspecto a tener en consideracion en testoaccion de los escenarios, es definir el
tiempo o periodo que va a ser considerado. Schagnmadara que el horizonte temporal
depende de la velocidad de cambios tecnolégicatp de vida del producto, elecciones
politicas, horizonte de planeamiento de los cordpetls entre otros. Marcial y Grumbach
recomiendan que los escenarios no deberian tenbonimonte inferior a cinco afios, pues el
objetivo principal de los escenarios es auxiliarl@mefinicibn de estrategias de largo plazo.
Estos mismos autores alegan que el nUmero de eiesedabe ser seleccionado de acuerdo con
el perfil de la empresa y los objetivos a ser aadns, siendo el nUmero mas indicado aquel
gue facilita la definicion de estrategias y no cbaapel proceso. Asi mismo depende de la

relacion entre el costo para desarrollarlos ywIrde detalle deseado.
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