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METODOLOGIA DE 
INVESTIGACIÓN DE FUTUROS
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Lic. Javier VitaleLic. Javier Vitale

Curso-Taller
Aguas para el Futuro
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En la primera clase hablamos En la primera clase hablamos 
sobre el estudio del futurosobre el estudio del futuro
1.1. Representaciones y modos de expresar el Representaciones y modos de expresar el 

futuro a travfuturo a travéés del tiempo:s del tiempo:
1.1. Destino (AdivinaciDestino (Adivinacióón y profecn y profecíía).a).
2.2. Porvenir (UtopPorvenir (Utopíía y ciencia ficcia y ciencia ficcióón).n).
3.3. Devenir (prospectiva).Devenir (prospectiva).

2.2. Pasado, presente y futuro. Pasado, presente y futuro. 

3.3. Acercamiento a la Prospectiva: estudios de Acercamiento a la Prospectiva: estudios de 
futuro. futuro. 

33

TemarioTemario

1.1. ¿¿CCÓÓMO SE CONSTRUYE EL FUTURO? MO SE CONSTRUYE EL FUTURO? 

2.2. MATRIZ DE IMPACTO: ANMATRIZ DE IMPACTO: ANÁÁLISIS LISIS 
ESTRUCTURAL. ESTRUCTURAL. 

3.3. TTÉÉCNICAS DE RECOLECCICNICAS DE RECOLECCIÓÓN DE DATOS: N DE DATOS: 
TTÉÉCNICA DELPHI.CNICA DELPHI.

4.4. METODOLOGMETODOLOGÍÍA DE CONSTRUCCIA DE CONSTRUCCIÓÓN DE N DE 
ESCENARIOS. ESCENARIOS. 
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¿CÓMO SE CONSTRUYE EL 
FUTURO?

55

Depende de la propuesta de estudio, del conocimiento del grupo Depende de la propuesta de estudio, del conocimiento del grupo 
comprometido y del tiempo disponible para completar el comprometido y del tiempo disponible para completar el 
estudio. estudio. 

Pueden ser: Pueden ser: 

A.A. De ayuda a la De ayuda a la creatividadcreatividad ((BrainstormingBrainstorming, , SinSinéécticactica, An, Anáálisis lisis 
MorfolMorfolóógica, cuestionarios y entrevistas);gica, cuestionarios y entrevistas);

B.B. De De evaluacievaluacióónn (M(Méétodo todo DelphiDelphi, M, Méétodo de los Impactos todo de los Impactos 
Cruzados, Modelado y SimulaciCruzados, Modelado y Simulacióón)n)

C.C. De De ananáálisis lisis multicriteriosmulticriterios (M(Méétodo todo PatternPattern, M, Méétodo todo 
MacBethMacBeth).).

MMéétodos para conocer el Futurotodos para conocer el Futuro
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ESCENARIO

MMéétodos para conocer el Futurotodos para conocer el Futuro

CUANTITATIVO
Métodos de pronóstico

CUALITATIVO
Métodos de prospectiva
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1.1. MMéétodos de prontodos de pronóósticostico
Consideran el futuro como una imagen del pasado. Consideran el futuro como una imagen del pasado. 

Modelos de ajuste lineal simple y Modelos de ajuste lineal simple y 
exponencial, de tecnologexponencial, de tecnologíías precursoras, as precursoras, 
ananáálisis de substitucilisis de substitucióón y de curvas de n y de curvas de 
aprendizaje.aprendizaje.
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TTéécnicas de proncnicas de pronóósticostico

TTéécnicas bcnicas báásicas:sicas:
�� MMéétodo de la tasa media de crecimiento.todo de la tasa media de crecimiento.
�� MMéétodo de la correlacitodo de la correlacióón y tendencia.n y tendencia.
�� Serie con patrSerie con patróón lineal.n lineal.
�� Serie con patrSerie con patróón exponencial.n exponencial.
�� Serie con patrSerie con patróón logarn logaríítmico.tmico.
�� Serie con patrSerie con patróón asintn asintóótico.tico.
�� TTéécnica de promedio mcnica de promedio móóviles.viles.

TTéécnicas avanzadas:cnicas avanzadas:
�� MMéétodos de suavizacitodos de suavizacióón exponencial.n exponencial.
�� Modelos economModelos economéétricos.tricos.
�� Modelos Modelos autorregresivosautorregresivos y mixtos.y mixtos.

99

�� TTéécnicas usadas para evaluar tendencias futuras y cnicas usadas para evaluar tendencias futuras y 
previsiones en general.previsiones en general.

�� Generalmente abordan datos cualitativos.Generalmente abordan datos cualitativos.

�� Usan el conocimiento, la experiencia, creatividad y la visiUsan el conocimiento, la experiencia, creatividad y la visióón n 
de un grupo de expertos para identificar las tendencias y de un grupo de expertos para identificar las tendencias y 
prever los eventos futuros. prever los eventos futuros. 

�� Son recomendables cuando se analizan sistemas donde Son recomendables cuando se analizan sistemas donde 
ocurren cambios estructurales. ocurren cambios estructurales. 

2. M2. Méétodos de prospectivatodos de prospectiva
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Principales mPrincipales méétodos de antodos de anáálisislisis
Cuantitativo Cualitativo Normativo Exploratorio

Análisis de scanning
Análisis de impacto cruzado
Análisis decisional
Delphi (Delfos)
Modelos econométricos
Rueda del futuro
Juegos y simulaciones
Predicciones de "genios"
Modelos participativos
Arboles de relevancia
Escenarios
Modelos estadísticos
Dinámica de sistemas
Análisis estructural
Secuencias tecnológicas
Modelos de series de tiempo
Análisis de tendencias

Método
Por técnica Por objetivo
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Criterios de selecciCriterios de seleccióón de Mn de Méétodostodos

� Naturaleza del Problema.Naturaleza del Problema.

�� Expertos Expertos vsvs No Expertos.No Expertos.

�� Horizonte de Tiempo.Horizonte de Tiempo.

�� Disponibilidad de recursos (humanos y financieros)Disponibilidad de recursos (humanos y financieros)  ..

�� Grado de interacciGrado de interaccióón de las variables.n de las variables.

�� Compromiso de los Compromiso de los decisoresdecisores claves.claves.
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MATRIZ DE IMPACTO
- ANÁLISIS ESTRUCTURAL -

1414

Matrices de ImpactoMatrices de Impacto

1)1) AnAnáálisis Estructural:lisis Estructural:
1)1) MMéétodo KSIM de todo KSIM de KaneKane..
2)2) MMéétodo MICMAC de todo MICMAC de GodetGodet..

2)2) Estrategia de los Actores:Estrategia de los Actores:
1)1) Grafico de poderes Grafico de poderes TeniereTeniere--BuchotBuchot..
2)2) MACTOR de MACTOR de GodetGodet..

3)3) Matriz de Impacto Cruzado:Matriz de Impacto Cruzado:
1)1) CombinaciCombinacióón de Eventos e Hipn de Eventos e Hipóótesis tesis GordonGordon y y 

DalkeyDalkey..
2)2) ExplorExplor--SimSim de de BatelleBatelle..
3)3) SmicSmic--ProbProb--ExpertExpert de de GodetGodet..
4)4) MaximMaxim de de MartinoMartino..
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AnAnáálisis Estructurallisis Estructural

ANTECEDENTESANTECEDENTES

Modelos de dinModelos de dináámica industrial; Club de Roma: Limits of mica industrial; Club de Roma: Limits of 
Growth; modelos globales para la economGrowth; modelos globales para la economíía de negocios; a de negocios; 
NSF (USA); relaciones energNSF (USA); relaciones energíía  y polucia  y polucióón; futuro de la n; futuro de la 
energenergíía nuclear (FR).a nuclear (FR).

�� MMéétodo para la estructuracitodo para la estructuracióón de ideas. n de ideas. 

�� Permite la descripciPermite la descripcióón de un sistema con la ayuda de una n de un sistema con la ayuda de una 
matriz que relaciona todos sus componentes.matriz que relaciona todos sus componentes.

�� Permite tomar en consideraciPermite tomar en consideracióón variables cualitativas. n variables cualitativas. 

�� Explorar futuros mExplorar futuros múúltiples e inciertos. ltiples e inciertos. 
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AnAnáálisis Estructural (Cont.)lisis Estructural (Cont.)
RAZONES PARA SU USORAZONES PARA SU USO
�� Adoptar una visiAdoptar una visióón global y sistemn global y sistemáática.tica.
�� OpciOpcióón por el pluralismo y la complementariedad de n por el pluralismo y la complementariedad de 
los enfoques.los enfoques.
�� Cuestionar estereotipos recibidos.Cuestionar estereotipos recibidos.
�� Explorar futuros mExplorar futuros múúltiples e inciertos.ltiples e inciertos.

VENTAJAS DEL MVENTAJAS DEL MÉÉTODOTODO
�� Facilita la reflexiFacilita la reflexióón colectiva.n colectiva.
�� Admite el anAdmite el anáálisis cualitativo.lisis cualitativo.
�� Induce a reflexionar sobre aspectos contraInduce a reflexionar sobre aspectos contra--
intuitivos o inesperados del sistema.intuitivos o inesperados del sistema.
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FasesFases
IdentificaciIdentificacióón de las n de las 

variablesvariables
1.1. Listar Listar 

factores factores 
internos y internos y 
externos de externos de 
forma forma 
individual.individual.

2.2. Listado Listado 
comcomúún.n.

RelaciRelacióón de las variablesn de las variables
1.1. AnAnáálisis de lisis de 

relaciones entre las relaciones entre las 
variables que variables que 
componen el sistema.componen el sistema.

2.2. Matriz de impactos Matriz de impactos 
cruzados.cruzados.

3.3. PonderaciPonderacióón de las n de las 
relaciones entre las relaciones entre las 
variables:variables:

a) a) 
MotricidaMotricida
d.d.

b) b) 

PonderaciPonderacióón de las n de las 
relacionesrelaciones

0 = no influye0 = no influye
1 = influencia d1 = influencia déébilbil
3 = influencia media3 = influencia media
5 = influencia fuerte5 = influencia fuerte
________________________________
2 = mucho2 = mucho
1 = poco1 = poco
0 = nada0 = nada
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Identificar las VariablesIdentificar las Variables
Definir el alcance del sistema a estudiarDefinir el alcance del sistema a estudiar

I.I. Listar variables y/o factores internos y externos que Listar variables y/o factores internos y externos que 
caracterizan al sistemacaracterizan al sistema: listar, describir, explicar. Conviene : listar, describir, explicar. Conviene 
afianzar la selecciafianzar la seleccióón por entrevistas con expertos y n por entrevistas con expertos y 
profesionales que forman parte del sistema.profesionales que forman parte del sistema.

II.II. Organizar las variablesOrganizar las variables: listar, completar, agrupar, separar : listar, completar, agrupar, separar 
e incluso eliminar para tener una lista homoge incluso eliminar para tener una lista homogéénea. Elaborar nea. Elaborar 
glosario usar en el estudio. Actividad grupal: Es muy glosario usar en el estudio. Actividad grupal: Es muy 
importante para generar una referencia comimportante para generar una referencia comúún para n para 
representar el sistema.representar el sistema.
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VariablesVariables
�� VARIABLE: VARIABLE: Atributo  o dimensiAtributo  o dimensióón de un fenn de un fenóómeno que tiene  la meno que tiene  la 
capacidad de asumir distintos valores.  Relacicapacidad de asumir distintos valores.  Relacióón causan causa--efecto entre efecto entre 
dos o mdos o máás fens fenóómenos estudiados. El factor que asume como variable menos estudiados. El factor que asume como variable 
debe ser determinado mediante la observacidebe ser determinado mediante la observacióón o otros mn o otros méétodos y todos y 
permitir medirse en tpermitir medirse en téérminos cuantitativos o cualitativos, de manera rminos cuantitativos o cualitativos, de manera 
de poder enunciar que de una medicide poder enunciar que de una medicióón a otra varn a otra varíía o permanece a o permanece 
estable.estable.

�� VARIABLE CONTINUA:VARIABLE CONTINUA: El fenEl fenóómeno a medir toma valores meno a medir toma valores 
cuantitativamente distintos, que se expresan por medio de puntajcuantitativamente distintos, que se expresan por medio de puntajes.es.

�� VARIABLE DISCRETA:VARIABLE DISCRETA: Establece categorEstablece categoríía en ta en téérminos no rminos no 
cuantitativos entre diversos individuos o elementos.cuantitativos entre diversos individuos o elementos.

�� VARIABLE INDEPENDIENTE:VARIABLE INDEPENDIENTE: es la variable que antecede o  otra es la variable que antecede o  otra 
dependiente, que se presenta como causa, tambidependiente, que se presenta como causa, tambiéén se lo denomina n se lo denomina 
motriz.motriz.

�� VARIABLE DEPENDIENTE:VARIABLE DEPENDIENTE: Es aquella variable que se presenta Es aquella variable que se presenta 
como consecuencia de otra variable.como consecuencia de otra variable. 2020

Relaciones de las VariablesRelaciones de las Variables

Vincular las variables en una tabla de doble entradaVincular las variables en una tabla de doble entrada

Filas y columnas corresponden a las variables que surjan de la eFilas y columnas corresponden a las variables que surjan de la etapa tapa 
anterior, por anterior, por ejej: en relaci: en relacióón con el contexto: entorno global, entorno n con el contexto: entorno global, entorno 
regional, contexto especifico, sistema interno.regional, contexto especifico, sistema interno.

Variable BVariable B
Variable AVariable A

Sistema Sistema 
InternoInterno

Contexto Contexto 
regionalregional

Contexto Contexto 
globalglobal

El trabajo consiste en analizar solo las influencias directas enEl trabajo consiste en analizar solo las influencias directas entre tre 
variables tomadas por pares: detectar influencias, evaluar intenvariables tomadas por pares: detectar influencias, evaluar intensidad sidad 
por grado o escala (por grado o escala (ejej: intensa, media, leve, potencial).: intensa, media, leve, potencial).
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Relaciones entre variables (Cont.)Relaciones entre variables (Cont.)

Sistema          Contexto         EntornoSistema          Contexto         Entorno
Interno          Especifico        GlobalInterno          Especifico        Global

Sistema Sistema 

InternoInterno

Contexto Contexto 

EspecificoEspecifico

Entorno Entorno 

GlobalGlobal

------------!    !    
aijaij

----------------------

!!
!!

!!
!!

Cada Cada 
elemento elemento aijaij
se califica se califica 
con un grado con un grado 
por por ejej: 1 a 3 : 1 a 3 
si la variable si la variable 
i influye i influye 
sobre la sobre la 
variable j.variable j.

Si no el Si no el 
cuadro cuadro 
queda vaciqueda vacióó
(en color).(en color).
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Relaciones entre variables (Cont.)Relaciones entre variables (Cont.)

Influencias Influencias 
intergrupalesintergrupales

Bloques no Bloques no 
diagonales diagonales 

corresponden a corresponden a 
relaciones entre relaciones entre 

diferentes diferentes 
subsistemassubsistemas

Influencias Influencias 
intragrupalesintragrupales

Bloques diagonales Bloques diagonales 
relaciones de relaciones de 

variables de cada variables de cada 
subgruposubgrupo
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GrGrááficofico
Puesta en relaciPuesta en relacióón de las variablesn de las variables

Matriz de AnMatriz de Anáálisis Estructurallisis Estructural

= Motricidad (Y)= Motricidad (Y)
(que tanto mueve a las (que tanto mueve a las 
demdemáás).s).

La sumatoria de cada La sumatoria de cada 
elemento indica la elemento indica la 
influencia del elemento influencia del elemento 
sobre el sistema. sobre el sistema. 

= Dependencia (X)= Dependencia (X)
(que tanto depende de las dem(que tanto depende de las demáás)s)
La sumatoria de cada uno de los La sumatoria de cada uno de los 
elementos indica la influencia del elementos indica la influencia del 
sistema en el elemento. sistema en el elemento. 2424

Naturaleza de las variablesNaturaleza de las variables

MotricidadMotricidad

DependenciaDependencia

DeterminantesDeterminantes

AutAutóónomasnomas

ReguladorasReguladoras

Variables resultadoVariables resultado

Variables ClaveVariables Clave

EntornoEntorno

Palancas secundariasPalancas secundarias
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Naturaleza de las variablesNaturaleza de las variables
MotricidadMotricidad

DependenciaDependencia

DeterminantesDeterminantes

Estas variables son las mEstas variables son las máás s 
importantes porque importantes porque influyen a influyen a 
la mayorla mayoríía y dependen poco de a y dependen poco de 
ellas.ellas. Son muy fuertes y poco Son muy fuertes y poco 
vulnerables por lo que cualquier vulnerables por lo que cualquier 
modificacimodificacióón que ocurra en n que ocurra en 
ellas tendrellas tendráá repercusiones en repercusiones en 
todo el sistema. todo el sistema. 

AutAutóónomasnomas

Variables que no influyen Variables que no influyen 
significativamente sobre las significativamente sobre las 
otras ni son influidas por ellas, otras ni son influidas por ellas, 
por esta razpor esta razóón tienen n tienen poca poca 
motricidad y poca dependencia.motricidad y poca dependencia.

Variables resultadoVariables resultado

Son aquellas que son producto Son aquellas que son producto 
(resultado) de las anteriores tienen (resultado) de las anteriores tienen 
baja motricidad pero alta dependencia.baja motricidad pero alta dependencia.

Variables ClaveVariables Clave

Estas variables muy influyentes son Estas variables muy influyentes son 
tambitambiéén altamente vulnerables, n altamente vulnerables, 
influyen sobre las restantes pero a su influyen sobre las restantes pero a su 
vez influidas por ellas.vez influidas por ellas. Por esta razPor esta razóón n 
estestáán en conflicto. Son importantes n en conflicto. Son importantes 
porque cualquier variaciporque cualquier variacióón que suceda n que suceda 
en ellas tendren ellas tendráá efectos en la zona de efectos en la zona de 
salida y en ellas mismas.salida y en ellas mismas.
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MecMecáánica de aplicacinica de aplicacióónn
De cada variable se obtienen un indicador de motricidad y De cada variable se obtienen un indicador de motricidad y 
dependencia. dependencia. 

�� La motricidadLa motricidad el porcentaje de el porcentaje de influenciainfluencia de cada variable, indica de cada variable, indica 
la fuerza que tiene cada una sobre las demla fuerza que tiene cada una sobre las demáás.s.

�� La dependenciaLa dependencia nos estnos estáá indicando el grado o el porcentaje de indicando el grado o el porcentaje de 
subordinacisubordinacióón n de cada variable respecto a las otras.de cada variable respecto a las otras.
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MecMecáánica de aplicacinica de aplicacióónn

Para determinar la ubicaciPara determinar la ubicacióón, una vez determinado el porcentaje de motricidad y n, una vez determinado el porcentaje de motricidad y 
dependencia, obtenemos un coeficiente de clasificacidependencia, obtenemos un coeficiente de clasificacióón:n:

Coeficiente = 100% / nCoeficiente = 100% / núúmero de variablesmero de variables
100/6 0 16.6%100/6 0 16.6%

SSíí el porcentaje de motricidad de la variable es superior a 16.6%,el porcentaje de motricidad de la variable es superior a 16.6%, es motriz, si es motriz, si 
estestáá por debajo se declara no motriz; igual aplica a dependencia. por debajo se declara no motriz; igual aplica a dependencia. 
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Estructurar la red de interrelacionesEstructurar la red de interrelaciones

El grEl grááfico que fico que 
describe la red de describe la red de 
relaciones (matriz  relaciones (matriz  
ananáálisis estructural) lisis estructural) 
puede adoptar la puede adoptar la 
forma de un  grafico forma de un  grafico 
espontespontááneo donde los neo donde los 
vvéértices o las puntas rtices o las puntas 
correspondan a las correspondan a las 
variables y cuyas variables y cuyas 
flechas correspondan flechas correspondan 
a los bloques a los bloques 
completados en esta completados en esta 
matriz.matriz.
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Proceso de Jerarquizar VariablesProceso de Jerarquizar Variables

1. Determinación de variables/ factores que no reciben 
ninguna influencia (columnas vacías en la matriz de 
análisis estructural).

2. Alineación visual de las variables que constituirán las 
puntas del árbol a ser dibujado.

3. Supresión de las variables pertinentes eliminando las 
flechas y columnas correspondientes a ellas en la matriz.

4. Repetición del proceso hasta terminar con las variables.
5. Trascripción de las relaciones de influencia directa en 

forma de flecha y perfeccionamiento del diagrama 
jerárquico.
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Proceso para partir un grProceso para partir un grááfico en componentes muy fico en componentes muy 
relacionadosrelacionados

�� Elaborar 2 listas con todas las variables que influyan o sean Elaborar 2 listas con todas las variables que influyan o sean 
influenciadas por la variable inicial.influenciadas por la variable inicial.

�� Identificar las variables del componente muy relacionado con la Identificar las variables del componente muy relacionado con la 
variable inicial, y seleccivariable inicial, y seleccióón de las que pertenezcan las dos listas.n de las que pertenezcan las dos listas.

�� Eliminar las variables, (filas y columnas) del componente   Eliminar las variables, (filas y columnas) del componente   
identificado.identificado.

�� Repetir el proceso hasta terminar con las variables.Repetir el proceso hasta terminar con las variables.

�� Los componentes muy relacionados que incluyan mLos componentes muy relacionados que incluyan máás de una s de una 
variable corresponden a los circuitos del grvariable corresponden a los circuitos del grááfico. Estos circuitos fico. Estos circuitos 
se reemplazan por macro variables.se reemplazan por macro variables.
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GrGrááfico Influencia por dependenciafico Influencia por dependencia

Las variables del Las variables del 
sistema pueden sistema pueden 
proyectarse sobre  el proyectarse sobre  el 
grgrááfico de influencia. La fico de influencia. La 
distribucidistribucióón de la nube n de la nube 
de puntos en este plano de puntos en este plano 
y en los cuatro planos y en los cuatro planos 
que se forman que se forman 
alrededor de su centro alrededor de su centro 
de gravedad permite de gravedad permite 
identificar  4 identificar  4 
categorcategoríías de variables: as de variables: 
las determinantes; las las determinantes; las 
relerele, dependientes y  , dependientes y  
las autlas autóónomas.nomas.
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GrGrááfico Influencia por dependencia (Cont.)fico Influencia por dependencia (Cont.)

Variables determinantes o influyentes:Variables determinantes o influyentes: son todas muy influyentes y son todas muy influyentes y 
un tanto dependientes. Gran parte del sistema depende de ellas. un tanto dependientes. Gran parte del sistema depende de ellas. Se Se 
ubican en el cuadro superior izquierdo del grubican en el cuadro superior izquierdo del grááfico de percepcifico de percepcióón.n.

Variables rele:Variables rele: son al mismo tiempo muy influyentes y muy son al mismo tiempo muy influyentes y muy 
dependientes. Se ubican en el cuadro superior derecho del grdependientes. Se ubican en el cuadro superior derecho del grááfico. fico. 
Son por naturaleza factores de inestabilidad, puesto que cualquiSon por naturaleza factores de inestabilidad, puesto que cualquier er 
accion sobre ellas tiene consecuencias sobre las otras variablesaccion sobre ellas tiene consecuencias sobre las otras variables. Se  . Se  
pueden distinguir en: depueden distinguir en: de riesgoriesgo y y blanco.blanco.

Variables dependientes o de resultado:Variables dependientes o de resultado: Se ubican en el cuadro Se ubican en el cuadro 
inferior izquierdo del grinferior izquierdo del grááfico, son un tanto influyentes y muy fico, son un tanto influyentes y muy 
dependientes, sensibles a la evolucidependientes, sensibles a la evolucióón de las n de las relerele..

Variables autVariables autóónomas o excluidas:nomas o excluidas: son al mismo tiempo poco son al mismo tiempo poco 
influyentes y poco dependientes. Se ubican en el cuadro inferiorinfluyentes y poco dependientes. Se ubican en el cuadro inferior
derecho. Se  pueden distinguir en: derecho. Se  pueden distinguir en: desconectadasdesconectadas y y secundarias.secundarias.
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Errores a evitarErrores a evitar

�� RelaciRelacióón directa doble de una variable n directa doble de una variable ii con la variable con la variable j j y y 
viceversa.viceversa.

�� Registrar una relaciRegistrar una relacióón directa de n directa de ii con con jj, cuando la , cuando la 
influencia se produce a travinfluencia se produce a travéés de otra variable de la lista.s de otra variable de la lista.

�� Considerar una supuesta influencia de Considerar una supuesta influencia de i i sobre sobre jj, o viceversa , o viceversa 
si la supuesta colinealidad se debe a que una tercera si la supuesta colinealidad se debe a que una tercera 
variables actual al mismo tiempo sobre ellas.variables actual al mismo tiempo sobre ellas.
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Utilidad del AnUtilidad del Anáálisis Estructurallisis Estructural

Identificar escenarios prospectivos: permite identificar un 
conjunto de variables que son causas más que consecuencias 
en la evolución del sistema.

Para construir escenarios prospectivos es conveniente dividir 
este grupo de variables en 2; según el carácter + o –
determinista de las mismas (por ejemplo las variables de 
entorno) y/o según su sensibilidad a los movimientos de los 
actores.

Para las primeras el método es extrapolar y para las segunda 
enfoques que integren estrategia de actores.
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TÉCNICA DE 
RECOLECCIÓN DE DATOS
- MÉTODO DELPHI -

3636

FundamentosFundamentos

El mEl méétodo Delphi fue disetodo Delphi fue diseññado para organizar un debate que ado para organizar un debate que 
fuese independiente de las personalidades participantes. fuese independiente de las personalidades participantes. 

Se requiriSe requirióó anonimatoanonimato, que nadie supiese qui, que nadie supiese quiéénes estaban nes estaban 
participando dentro del conjunto. participando dentro del conjunto. 

Para eliminar el poder de oratoria y pedagogPara eliminar el poder de oratoria y pedagogíía, los a, los 
razonamientos dados para fundamentar las opiniones extremas razonamientos dados para fundamentar las opiniones extremas 
fueron sintetizadas por los investigadores para darles a todos fueron sintetizadas por los investigadores para darles a todos 
igual "peso"; y luego igual "peso"; y luego retroalimentaronretroalimentaron al grupo para realizar un al grupo para realizar un 
ananáálisis mlisis máás profundo y extenso. s profundo y extenso. 
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HistoriaHistoria
Fines 1950 Fines 1950 -- RAND Corp. Surge como medio eficaz para recoger y RAND Corp. Surge como medio eficaz para recoger y 
sintetizar las opiniones de expertos sintetizar las opiniones de expertos para  evaluar el potencial  para  evaluar el potencial  
militar de la futura tecnologmilitar de la futura tecnologíía.a.

1959 1959 -- HelmerHelmer, , OlafOlaf and and RescherRescher, Nicholas, "On the Epistemology , Nicholas, "On the Epistemology 
of the Inexact Sciencesof the Inexact Sciences““;;

1964 1964 -- GordonGordon y y HelmerHelmer: : ReportReport onon a Longa Long--RangeRange ForecastForecast, , 
PronPronóósticos de descubrimientos cientsticos de descubrimientos cientííficos y tecnolficos y tecnolóógicos para el gicos para el 
aañño 2000;o 2000;

1971 1971 -- Futuros de JapFuturos de Japóón: estudio quinquenales de prospectiva n: estudio quinquenales de prospectiva 
tecnoltecnolóógica; gica; 

1975 1975 -- LindstoneLindstone, H., & , H., & TuroffTuroff, M. (ed.), The Delphi Method., M. (ed.), The Delphi Method. 3838

DefinicionesDefiniciones

““Es un programa elaborado, que sigue una secuencia de Es un programa elaborado, que sigue una secuencia de 
interrogaciones individuales a travinterrogaciones individuales a travéés de cuestionarios, de los s de cuestionarios, de los 
que se obtiene informacique se obtiene informacióón que constituirn que constituiráá la la 
retroalimentaciretroalimentacióón para los cuestionarios subsiguientesn para los cuestionarios subsiguientes””. . 

HelmerHelmer y Rescher y Rescher -- 19591959

““El El DelphiDelphi puede ser caracterizado como un mpuede ser caracterizado como un méétodo para todo para 
estructurar el proceso de comunicaciestructurar el proceso de comunicacióón grupal, de modo n grupal, de modo 

que esta sea efectiva para permitir a un grupo de que esta sea efectiva para permitir a un grupo de 
individuos, como un todo, tratar con problemas complejosindividuos, como un todo, tratar con problemas complejos””..

LinstoneLinstone y y TuroffTuroff –– 19751975

3939

Definiciones (cont.)Definiciones (cont.)

““InterrogaciInterrogacióón (consulta) a un grupo de expertos en forma n (consulta) a un grupo de expertos en forma 
individual por medio de la interacciindividual por medio de la interaccióón sucesiva de un n sucesiva de un 
cuestionario apoyado por los resultados promedio de la cuestionario apoyado por los resultados promedio de la 
ronda anterior a fin de generar convergencia de opinionesronda anterior a fin de generar convergencia de opiniones””..

Ortega San MartOrtega San Martíínn

““InterrogaciInterrogacióón a expertos con la ayuda de cuestionarios n a expertos con la ayuda de cuestionarios 
sucesivos, a fin de poner de manifiesto convergencias de sucesivos, a fin de poner de manifiesto convergencias de 
opiniones y deducir eventuales consensosopiniones y deducir eventuales consensos””..

AstigarragaAstigarraga

4040

ObjetivosObjetivos

””Construir escenarios con relaciConstruir escenarios con relacióón al comportamiento de una n al comportamiento de una 
o mo máás variables. Cuando las variables consideradas no s variables. Cuando las variables consideradas no 
pueden ser medidas directamente sino a travpueden ser medidas directamente sino a travéés de una gama s de una gama 
de indicadores asociados, entonces la tde indicadores asociados, entonces la téécnica debe cnica debe 
concentrarse en el comportamiento de tales indicadores concentrarse en el comportamiento de tales indicadores 
para poder obtener alguna conclusipara poder obtener alguna conclusióón acerca del n acerca del 
comportamiento de sus variables respectivascomportamiento de sus variables respectivas””..

ForForciniti ciniti –– ElbaumElbaum

Organizar el debate, independientemente de la Organizar el debate, independientemente de la 
personalidad de cada experto.personalidad de cada experto.

MillenniumMillennium ProjectProject

4141

CaracterCaracteríísticassticas
�� Anonimato:Anonimato: no debe haber contacto fno debe haber contacto fíísico entre los sico entre los 
participantes y dar la posibilidad de expresarse participantes y dar la posibilidad de expresarse 
independientemente. independientemente. 

�� InteracciInteraccióón:n: se manejan tantas rondas como sean necesarias se manejan tantas rondas como sean necesarias 
y la discusiy la discusióón orquestada es permitida. n orquestada es permitida. 

�� RetroalimentaciRetroalimentacióón controlada:n controlada: los resultados totales de la los resultados totales de la 
ronda previa no son entregados a los participantes en la forma ronda previa no son entregados a los participantes en la forma 
recolectada, solo se suministran consolidados o parciales. recolectada, solo se suministran consolidados o parciales. 

�� Resultados estadResultados estadíísticos:sticos: la respuesta del grupo puedo ser la respuesta del grupo puedo ser 
presentada estadpresentada estadíísticamente. sticamente. 

4242

Tipos de Tipos de DelphiDelphi

Por conducciPor conduccióónn

Otros tiposOtros tipos

Delphi de proyecciDelphi de proyeccióón.n.
Delphi de polDelphi de polííticas.ticas.

Delphi convencional.Delphi convencional.
Delphi por computador.Delphi por computador.

Delphi cara a cara.Delphi cara a cara.
Mini Mini DelphiDelphi..
Delphi PDelphi Púúblico.blico.
PolPolíítica tica DelphiDelphi..

Por objetivosPor objetivos
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UsosUsos
�� Cuando el problema puede analizarse con juicios subjetivos Cuando el problema puede analizarse con juicios subjetivos 

sobre una base colectiva.sobre una base colectiva.

�� Cuando se necesitan mCuando se necesitan máás participantes de los que pueden actuar s participantes de los que pueden actuar 
eficientemente cara a cara.eficientemente cara a cara.

�� Cuando por costos, tiempo o posiciones ideolCuando por costos, tiempo o posiciones ideolóógicas divergentes gicas divergentes 
no se puede llevar a cabo una reunino se puede llevar a cabo una reunióón de grupo.n de grupo.

�� Cuando se necesita  heterogeneidad en los participantes a fin deCuando se necesita  heterogeneidad en los participantes a fin de
asegurar la validez de los resultados.asegurar la validez de los resultados.

�� Cuando la informaciCuando la informacióón disponible es insuficiente o directamente n disponible es insuficiente o directamente 
no existe.no existe.

�� Cuando el tema de investigaciCuando el tema de investigacióón requiere de la participacin requiere de la participacióón de n de 
expertos en distintas expertos en distintas ááreas del conocimiento. reas del conocimiento. 

4444

FasesFases

Fase  1Fase  1

Fase 2Fase 2

Fase 3Fase 3

Fase 4Fase 4

FormulaciFormulacióón del probleman del problema

ElecciEleccióón del panel de expertosn del panel de expertos

ElaboraciElaboracióón y envn y envíío de los o de los 
cuestionarios (en paralelo con la cuestionarios (en paralelo con la 
fase 2)fase 2)

Desarrollo prDesarrollo prááctico y exploracictico y exploracióón n 
de resultadosde resultados

4545

ProcesoProceso
EquipoEquipo
ttéécnicocnico

Panel de Panel de 
expertosexpertos

DefiniciDefinicióón de eventosn de eventos
SelecciSeleccióón del panel n del panel 

de expertos de expertos 
ElaboraciElaboracióón del cuestionarion del cuestionario
EnvEnvíío del primer cuestionarioo del primer cuestionario

AnAnáálisis estadlisis estadíístico final stico final 
de las respuestas del grupode las respuestas del grupo
PresentaciPresentacióón de resultadosn de resultados

ConclusionesConclusiones
AnAnáálisis estadlisis estadíístico de las respuestas stico de las respuestas 

del grupodel grupo
AdiciAdicióón del ann del anáálisis estadlisis estadíístico al segundo stico al segundo 

cuestionario y envcuestionario y envííoo

Lectura de las respuestasLectura de las respuestas
del grupo y comparacidel grupo y comparacióón n 
con las propias de la con las propias de la 

primera rondaprimera ronda
Respuestas al segundoRespuestas al segundo

cuestionariocuestionario

Respuestas del Respuestas del 
primer cuestionarioprimer cuestionario1ra ronda1ra ronda

2da ronda2da ronda

4646

Ejemplo de aplicaciEjemplo de aplicacióónn

4747

CuestionarioCuestionario

CaracterCaracteríísticassticas

Claridad de los conceptosClaridad de los conceptos
ExtensiExtensióónn

Tipos de Tipos de 
preguntaspreguntas

Preguntas abiertasPreguntas abiertas
Preguntas de rankingPreguntas de ranking
Preguntas de votaciPreguntas de votacióónn
Preguntas de fechasPreguntas de fechas

Preguntas de probabilidadPreguntas de probabilidad

4848

Consultas y expertosConsultas y expertos
Tipos de Tipos de 
preguntaspreguntas

Preguntas de pronPreguntas de pronóóstico stico 
sobre ocurrencia de sobre ocurrencia de 
evoluciones futuras.evoluciones futuras.

Tipos deTipos de
expertosexpertos

Panelistas con Panelistas con 
experiencia prexperiencia prááctica ctica 

y conocimiento del tema. y conocimiento del tema. 

Preguntas sobre Preguntas sobre 
deseabilidad de deseabilidad de 

algalgúún estado futuro.n estado futuro.

Panelistas que puedan Panelistas que puedan 
responder desde la responder desde la 

dimensidimensióón moral, socialn moral, social
o polo políítica del tema.tica del tema.

Preguntas sobre los Preguntas sobre los 
medios de lograr o medios de lograr o 

evitar un estado futuro.evitar un estado futuro.

Panelistas con visiPanelistas con visióónn
polpolíítica y estrattica y estratéégica.gica.
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Los participantes pueden serLos participantes pueden ser

�� PequePequeñños grupos que operan sincros grupos que operan sincróónicamente en una sala con nicamente en una sala con 
ordenadores portordenadores portáátiles conectados sin cables a la ptiles conectados sin cables a la páágina Web donde gina Web donde 
reside el software, con terminacireside el software, con terminacióón prevista del ejercicio, por decir n prevista del ejercicio, por decir 
en 20 minutos.en 20 minutos.

�� Participar individualmente desde ubicaciones remotas programadaParticipar individualmente desde ubicaciones remotas programadas s 
en peren perííodos de sesiones en lodos de sesiones en líínea disenea diseññados, por ejemplo para ados, por ejemplo para 
explorar y evaluar opciones de polexplorar y evaluar opciones de políítica para una toma de decisiones tica para una toma de decisiones 
con terminacicon terminacióón prevista el ejercicio, por decir en 20 minutos.n prevista el ejercicio, por decir en 20 minutos.

�� Participar de forma asParticipar de forma asííncrona desde ubicaciones remotas en ncrona desde ubicaciones remotas en 
tiempos mtiempos máás largos. s largos. 

5050

ÁÁreas de aplicacireas de aplicacióónn

�� Examen de la significaciExamen de la significacióón de eventos histn de eventos históóricos.ricos.

�� EvaluaciEvaluacióón de posibles asignaciones presupuestarias.n de posibles asignaciones presupuestarias.

�� ExploraciExploracióón de opciones de planeacin de opciones de planeacióón regional y urbana.n regional y urbana.

�� DelineaciDelineacióón de ventajas y desventajas asociadas con n de ventajas y desventajas asociadas con 
potenciales opciones de polpotenciales opciones de polííticas.ticas.

�� Desarrollo de relaciones causales en fenDesarrollo de relaciones causales en fenóómenos complejos.menos complejos.

�� ExploraciExploracióón de prioridades de valores personales y brechas n de prioridades de valores personales y brechas 
sociales.sociales.

5151

VentajasVentajas

�� Amplitud de la consulta, permite acceder a gran Amplitud de la consulta, permite acceder a gran 
cantidad de expertos.cantidad de expertos.

�� Anonimato, impide llegar a consensos forzados.Anonimato, impide llegar a consensos forzados.

�� ExploraciExploracióón frn fríía y objetiva de problemas que requieren a y objetiva de problemas que requieren 
juicio u opinijuicio u opinióón fundada.n fundada.

5252

LimitacionesLimitaciones

�� DuraciDuracióón de todo el proceso.n de todo el proceso.

�� La formulaciLa formulacióón del cuestionario.n del cuestionario.

�� El procesamiento de la informaciEl procesamiento de la informacióón.n.

5353

METODOLOGÍA DE 
CONSTRUCCIÓN DE 

ESCENARIOS

5454

EscenarioEscenario
En el teatro, el escenario es el espacio destinado para la En el teatro, el escenario es el espacio destinado para la 
representacirepresentacióónn de obras de teatro, de otras artes de obras de teatro, de otras artes 

escescéénicas (mnicas (múúsica, danza, cancisica, danza, cancióón, n, etcetc) o utilizado para ) o utilizado para 
otros acontecimientos (conferencias, congresos,otros acontecimientos (conferencias, congresos,……).).

(Wikipedia, May. 2009)
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�� Es una descripciEs una descripcióón de una situacin de una situacióón futura y el curso de n futura y el curso de 
eventos que se suceden, cuando el sistema evoluciona de una eventos que se suceden, cuando el sistema evoluciona de una 
situacisituacióón original a una situacin original a una situacióón futura n futura 

MichelMichel GodetGodet

�� ““Generar un escenario es predecir el futuro de los futuros Generar un escenario es predecir el futuro de los futuros 
alternativosalternativos”…”…..

EscenarioEscenario

5656

SegSegúún Kahn (1967), a quien se puede atribuir la invencin Kahn (1967), a quien se puede atribuir la invencióón de la n de la 
metodologmetodologíía de construccia de construccióón de escenarios, estos responden a:n de escenarios, estos responden a:

�� ¿¿CCóómo ocurre, paso a paso, la situacimo ocurre, paso a paso, la situacióón hipotn hipotéética en el futuro?tica en el futuro?

�� ¿¿CuCuááles alternativas existen para los diferentes actores, en les alternativas existen para los diferentes actores, en 
cualquier momento de decisicualquier momento de decisióón, para prevenir, desviar o facilitar n, para prevenir, desviar o facilitar 
un proceso?un proceso?

EscenarioEscenario

5757

EvoluciEvolucióónn

1950s

HARVARD & Mc KINSEY: 
Planeamiento en números

1970s 1970s 
Boston Boston ConsultingConsulting GroupGroup: : 
Matriz de ParticipaciMatriz de Participacióón y n y 

Crecimiento Crecimiento 

1960s1960s

Pensamiento 
sistémico emerge 
en la II GM

KahnKahn: : ““AAñño o 
20002000”” y el y el 

HudsonHudson InstituteInstitute

Grupo Futuros Grupo Futuros 
del Instituto de del Instituto de 
InvInv. de . de StanfordStanford

(SRI)(SRI)  

ShellShell comienza comienza 
a pensar en el a pensar en el 

20002000

ShockShock del del 
precio del precio del 
petrpetróóleoleo

SRI: SRI: 
““Cambiando las Cambiando las 
imimáágenes del genes del 

hombrehombre

LLíímites del mites del 
crecimientocrecimiento

5858

CaracterCaracteríísticassticas
1.1. Proceso creativoProceso creativo

2.   Realista2.   Realista

3. Social e interactivo, y debe involucrar 3. Social e interactivo, y debe involucrar 
a todos los a todos los stakeholdersstakeholders: Academia, : Academia, 
Estado, Empresarios y TrabajadoresEstado, Empresarios y Trabajadores

4.   Expl4.   Explíícitocito

5959

EsenciaEsencia

�� Identifica posibles futuros alternativos.Identifica posibles futuros alternativos.

�� Toma en cuenta perspectivas cualitativas.Toma en cuenta perspectivas cualitativas.

�� Toma en cuenta las discontinuidades que se pueden presentar.Toma en cuenta las discontinuidades que se pueden presentar.

�� Es una herramienta para ordenar las percepciones acerca de Es una herramienta para ordenar las percepciones acerca de 
los entornos futuros alternativos.los entornos futuros alternativos.

�� Toma la forma de historias que pueden expresar mToma la forma de historias que pueden expresar múúltiples ltiples 
perspectivas sobre eventos complejos.perspectivas sobre eventos complejos.

6060

FinesFines

La medida de un buen escenario no es que hayamos identificado La medida de un buen escenario no es que hayamos identificado 
el futuro correctamente, sino que nos haya permitido tomar las el futuro correctamente, sino que nos haya permitido tomar las 
mejores decisiones en el presente:mejores decisiones en el presente:

�� Cuestionando suposiciones.Cuestionando suposiciones.

�� Desarrollando ideas frescas.Desarrollando ideas frescas.

�� Alcanzando la Alcanzando la ““medidamedida”” de los problemas. de los problemas. 

�� Desarrollando un entendimiento compartido.Desarrollando un entendimiento compartido.

�� Ensayando respuestas.Ensayando respuestas.

�� Desarrollando estrategias robustas y efectivas, si las Desarrollando estrategias robustas y efectivas, si las 
circunstancias cambian.circunstancias cambian.
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Puntos clavesPuntos claves

� El nEl núúmero de escenarios (totales) identificados.mero de escenarios (totales) identificados.

�� IdentificaciIdentificacióón de los escenarios posibles. n de los escenarios posibles. 

�� La diferenciaciLa diferenciacióón de los escenarios posibles.n de los escenarios posibles.

�� Clara diferenciaciClara diferenciacióón de los escenarios mn de los escenarios máás probables y de los s probables y de los 
mmáás deseables.s deseables.

�� La extensiLa extensióón de los escenarios.n de los escenarios.

�� El poder de la narraciEl poder de la narracióón.n.

6262

ETAPAS DE LA 
CONSTRUCCIÓN DE 

ESCENARIOS

6363

Propuesta Propuesta 
MichelMichel GodetGodet

1.1. DelimitaciDelimitacióón del sistema.n del sistema.
2.2. IdentificaciIdentificacióón de las variables claves (ann de las variables claves (anáálisis estructural, lisis estructural, 

mméétodo todo MicmacMicmac).).
3.3. AnAnáálisis y explicacilisis y explicacióón: tendencias pesadas, gn: tendencias pesadas, géérmenes del rmenes del 

cambio, juego de actores.cambio, juego de actores.
4.4. HipHipóótesis fundamentales sobre las variables claves y los tesis fundamentales sobre las variables claves y los 

juegos de actores (mjuegos de actores (méétodo todo MactorMactor).).
5.5. Escogencias de futuros probables (mEscogencias de futuros probables (méétodo SMIC).todo SMIC).
6.6. ConstrucciConstruccióón de escenarios (caminos, imn de escenarios (caminos, imáágenes, etc.), genes, etc.), 

(an(anáálisis morfollisis morfolóógico).gico).
7.7. Alternativas estratAlternativas estratéégicas (Mgicas (Méétodo todo multicriteriosmulticriterios, , MultipolMultipol).).
8.8. Planes de acciPlanes de accióón.n.

Fuente: Fuente: GodetGodet (2004).(2004).
6464

Enfoque Enfoque 
integrado de integrado de 
prospectiva y prospectiva y 
estrategiaestrategia

Fuente: Fuente: GodetGodet (1997).(1997).

6565

Propuesta Propuesta 
EleonoraEleonora MasiniMasini

1.1. ConstrucciConstruccióón de una base de datos (descripcin de una base de datos (descripcióón del sistema n del sistema 
escogido en el presente).escogido en el presente).

2.2. DelimitaciDelimitacióón del sistema escogido y de su contexto general.n del sistema escogido y de su contexto general.
3.3. DescripciDescripcióón del sistema y sus componentes:n del sistema y sus componentes:

1.1. IdentificaciIdentificacióón de las variables internas y externas al sistema.n de las variables internas y externas al sistema.
2.2. IdentificaciIdentificacióón de las variables claves.n de las variables claves.
3.3. IdentificaciIdentificacióón de los hechos de ruptura.n de los hechos de ruptura.

4.4. IdentificaciIdentificacióón de los actores en el presente y en el pasado y de n de los actores en el presente y en el pasado y de 
sus decisiones estratsus decisiones estratéégicas.gicas.

5.5. FormulaciFormulacióón de las preguntas claves o hipn de las preguntas claves o hipóótesis de los escenarios.tesis de los escenarios.
6.6. ConstrucciConstruccióón de los escenarios y definicin de los escenarios y definicióón del horizonte n del horizonte 

temporal.temporal.
7.7. IdentificaciIdentificacióón de las acciones necesarias a los diversos escenarios n de las acciones necesarias a los diversos escenarios 

(relaci(relacióón n costocosto—— beneficio de cada decisibeneficio de cada decisióón). n). 

Fuente: Fuente: MasiniMasini (2000).(2000). 6666

1.1. Identificar la cuestiIdentificar la cuestióón a comprender. n a comprender. 
2.2. Identificar los actores con interIdentificar los actores con interéés en las cuestiones: papeles s en las cuestiones: papeles 

actuales, posiciones de poder. actuales, posiciones de poder. 
3.3. Identificar y estudiar las principales fuerzas (sociales, tecnolIdentificar y estudiar las principales fuerzas (sociales, tecnolóógicas, gicas, 

econeconóómicas, ambientales y polmicas, ambientales y polííticas) que dan forma al futuro.ticas) que dan forma al futuro.
4.4. Identificar tendencias.Identificar tendencias.
5.5. Identificar incertezasIdentificar incertezas--principales (fuerzas consideradas importantes principales (fuerzas consideradas importantes 

cuyos resultados no son muy previsibles). cuyos resultados no son muy previsibles). 
6.6. Seleccionar las dos incertezasSeleccionar las dos incertezas--principales mprincipales máás importantes: s importantes: 

(votaci(votacióón); y cruzar los resultados en una matriz dos a dos, y cada n); y cruzar los resultados en una matriz dos a dos, y cada 
ccéélula generarlula generaráá un escenario particular. un escenario particular. 

7.7. Evaluar la consistencia y plausibilidad de los escenarios: Evaluar la consistencia y plausibilidad de los escenarios: 
(consistencia(consistencia--coexistenciacoexistencia--acciones) hasta conseguir solidez interna acciones) hasta conseguir solidez interna 
en los escenarios. en los escenarios. 

8.8. PresentaciPresentacióón a los decisores los escenarios.n a los decisores los escenarios.

PropuestaPropuesta
PaulPaul ShoemakerShoemaker

Fuente: Fuente: ShoemakerShoemaker (1995).(1995).
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PropuestaPropuesta
PeterPeter SchwartzSchwartz

1.1. DefiniciDefinicióón de la decisin de la decisióón estratn estratéégica a explorar.gica a explorar.
2.2. IdentificaciIdentificacióón de fuerzas claves del medio ambiente global.n de fuerzas claves del medio ambiente global.
3.3. IdentificaciIdentificacióón de tendencias pesadas en el ambiente global.n de tendencias pesadas en el ambiente global.
4.4. JerarquizaciJerarquizacióónn de los elementos precedentes por orden de de los elementos precedentes por orden de 

importancia segimportancia segúún su rol motor y su carn su rol motor y su caráácter mcter máás o menos s o menos 
incierto.incierto.

5.5. SelecciSeleccióón de las ln de las lóógicas de los escenarios pertinentes.gicas de los escenarios pertinentes.
6.6. Escritura de los escenarios apoyEscritura de los escenarios apoyáándose sobre argumentos ndose sobre argumentos 

llóógicos.gicos.
7.7. Desarrollo de las implicaciones prDesarrollo de las implicaciones práácticas del escenario para cticas del escenario para 

la toma de decisila toma de decisióón.n.
8.8. SelecciSeleccióón de los indicadores n de los indicadores ““avanzadosavanzados”” que puedan que puedan 

anticipar la realizacianticipar la realizacióón de tal o cual escenario. n de tal o cual escenario. 

Fuente: Fuente: SchwartzSchwartz (1997).(1997). 6868

MMéétodo Global Business todo Global Business NetworkNetwork
1. Identificar la 1. Identificar la 
pregunta centralpregunta central

2. Identificar 2. Identificar 
las variables las variables 

clavesclaves
3. Identificar las 3. Identificar las 
fuerzas motricesfuerzas motrices

4. Ranking por 4. Ranking por 
importancia de las importancia de las 
incertezas criticasincertezas criticas

5. Selecci5. Seleccióón de las n de las 
llóógicas de los gicas de los 
escenariosescenarios

6. Descripci6. Descripcióón n 
de los de los 

escenariosescenarios

7. An7. Anáálisis de lisis de 
las implicaciones las implicaciones 

y opcionesy opciones

8. Selecci8. Seleccióón de n de 
indicadores y indicadores y 
seseññalizadores alizadores 
principales principales 
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PropuestaPropuesta
FuturesFutures GroupGroup

1.1. PreparaciPreparacióón: n: 
1.1. Definir el espacio del escenario.Definir el espacio del escenario.

2.2. Desarrollo: Desarrollo: 
1.1. Definir las medidas claves.Definir las medidas claves.
2.2. Definir los eventos.Definir los eventos.
3.3. Proyectar las medidas claves.Proyectar las medidas claves.
4.4. Preparar descripciones.Preparar descripciones.

3.3. PreparaciPreparacióón de reportes y utilizacin de reportes y utilizacióón:n:
1.1. PreparaciPreparacióón de documento final.n de documento final.
2.2. Contrastar las implicaciones de los mundos alternativos.Contrastar las implicaciones de los mundos alternativos.
3.3. Examinar polExaminar polííticas..ticas..

Fuente: Fuente: FuturesFutures GroupGroup (2004).(2004). 7070

ConsideracionesConsideraciones generalesgenerales
parapara construirconstruir escenariosescenarios

1.1. No presentar tres escenarios.No presentar tres escenarios.

2.2. No atribuir probabilidades a los escenarios.No atribuir probabilidades a los escenarios.

3.3. El nombre del escenario debe transmitir la lEl nombre del escenario debe transmitir la lóógica.gica.

4.4. Apoyo desde los directores.Apoyo desde los directores.

5.5. Grupo que generarGrupo que generaráá los escenarios: personas creativas, los escenarios: personas creativas, 
mentes abiertas que puedan trabajar juntas en equipo.mentes abiertas que puedan trabajar juntas en equipo.

6.6. Buenos escenarios: aquellos que derrumban viejos conceptos Buenos escenarios: aquellos que derrumban viejos conceptos 
y cuando se ponen en funcionamiento.y cuando se ponen en funcionamiento.

7.7. No importa cual es el futuro. La No importa cual es el futuro. La úúnica pregunta relevante es: nica pregunta relevante es: 
¿¿QuQuéé haremos si tal escenario acontece?.haremos si tal escenario acontece?.
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�� El Horizonte temporal depende de los cambios tecnolEl Horizonte temporal depende de los cambios tecnolóógicos, gicos, 
ciclo de vida del producto, elecciones polciclo de vida del producto, elecciones polííticas, horizonte de ticas, horizonte de 
planeamiento de los competidores entre otros. planeamiento de los competidores entre otros. 

�� Marcial e Marcial e GrumbachGrumbach (2002) recomiendan que los escenarios no (2002) recomiendan que los escenarios no 
tengan un horizonte inferior a cinco atengan un horizonte inferior a cinco añños, ya que el objetivo os, ya que el objetivo 
principal de los escenarios es auxiliar en la definiciprincipal de los escenarios es auxiliar en la definicióón de n de 
estrategias de largo plazo.estrategias de largo plazo.

¿¿QuQuéé perperííodo de tiempo?odo de tiempo?
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MUCHAS GRACIAS…


