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1. Sobre el método de escenarios

La aproximacion integrada de la prospectiva egjreaebusca reubicar a la organizacion
en su entorno teniendo en cuenta sus especifi@gdgden particular, sus competencias pro-
pias. El objetivo de esta aproximacion es propéeeiorientaciones y las acciones estratégi-
cas, apoyandose en las competencias de la emprésacedn de los escenarios de su entorno
general y su competencia.

Un escenario es un conjunto formado por la deséripde una situacién futura y de la
trayectoria de eventos que permiten pasar de tmacgn origen a una situacion futura. Se
distinguen de hecho dos grandes tipos de escenarpkratorios, que parten de tendencias
pasadas y presentes y conducen a futuros verosjmitke anticipacion o normativos, que son
construidos a partir de imagenes alternativas wekd, pueden ser deseables o rechazables.
Se conciben de un modo retrospectivo.

La elaboracion de escenarios comprende tres fases:

v' Fase 1 Construir la baseTiene un papel fundamental en la construccion sietrea-
rio. Consiste en construir un conjunto de represgomes del estado actual del sistema
constituido por la empresa y su entorno. La bada egpresion de un sistema de ele-
mentos dindmicos ligados unos a otros, y al entexterno. En la construccion se de-
limita el sistema y su entorno, se determinan kE$ables esenciales y se analizan la
estrategia de los actores.
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Para delimitar el sistema y su entorno, se efasti@nalisis estructural y a partir de es-
te resultaran las variables criticas (MICMAC) yas®lizan estudios retrospectivos, con
analisis de tendencias y su extrapolacion al futlwmego se construye el tablero de ac-
ciones de los actores incorporando sus objetivaflgmas y medios, a fin de exami-
nar posibles posicionamientos, empleandose la rokeigid Mactor.

v' Fase 2 Balizar el campo de los posibles y reduca Incertidumbre: Las variables
clave, estan identificadas, los juegos de actaneizados, se pueden ya preparar los
futuros posibles a través de una lista de hipomsesrefleje por ejemplo el manteni-
miento de una tendencia, o por el contrario, sturap Se puede utilizar aqui el analisis
morfolégico para descomponer el sistema estudiaddimmensiones esenciales y estu-
diar las combinaciones posibles de estas diferafiteensiones, combinaciones que
constituyen otras tantas imagenes posibles deofu@on la ayuda de los métodos de
expertos, se podra reducir la incertidumbre estitogrobabilidades subjetivas de que
sucedan estas diferentes combinaciones o de le®uiiés acontecimientos clave para
el futuro (métodos de expertos: Delphi, abaco dmiRe, SMIC-Prob-Expert).
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v' Fase 3: Elaborar los escenariosEn este estadio, los escenarios se limitan a @ss ju
gos de hipétesis realizadas o no. Se trata entatecegscribir el camino que conduce
de la situacion actual a las imagenes finales fastadel trabajo se denomina fase dia-
cronica). Algunas partes de la evolucién del sistepueden dar lugar a la puesta a
punto de modelos parciales, y ser objeto de tratatms informaticos. Pero las cifras
asi calculadas solo tienen un valor indicativestiian la evolucién del sistema y permi-
ten efectuar un cierto namero de verificacionesessh coherencia.

Los escenarios como se observa, orienta la tomadedsiones con la l6gica expuesta,
aungue también los pasos para llevar adelante retraocion dependeran del conocimiento
del sistema bajo estudio, de los fines perseguyidas necesidades que condicionan o limitan
su arquitectura. Por eso el método de escenariomdslar, Io que implica que el proceso se
puede proseguir incorporando en él variables nyeoasiderando otros juegos de los actores
o tendencias con otros pesos relativos. Tambidierapo de construccion (en muchos casos
de 12 a 18 meses) es importante al considerar dalesridad del escenario.

Las hipdtesis de un escenario necesariamente debgertinentes, coherentes, verosimi-
les, relevantes y transparentes, ya que a paréliagse edificara el proceso.

2. Construccion de la base: diagndstico organizacial
Arboles de competencia

Los arboles de competencia pretenden represefd@aerapresa en su totalidad, sin redu-
cirla inicamente a sus productos y mercados. Ers €sboles: las raices representan las
competencias técnicas y el saber hacer, el tramcapacidad de produccion y las ramas las
lineas de productos y los mercados. Formando gari@ metodologia para la construccion de
escenarios, la finalidad de los arboles es est@bleta radiografia de la organizacién para
determinar sus aspectos nucleares, la dinamicalgl@racion de opciones estratégicas.

En el andlisis comparativo del diagndstico —-maoseectivo que prospectivo—, implica
establecer las fortalezas y las debilidades deda®s del arbol. En las ramas se estudia el
codigo genético de la organizacion y si algunalldes estd enferma no es necesario cortar el
tronco, lo que es indicativo de la existencia denlmiomaciones para continuar con la adapta-
cién y el crecimiento, sin perjuicio de incompdidades habida cuenta que no es factible
convertir un pino en roble o en un peral.

El andlisis estratégico se compone de un conjuntatites y métodos que combinados en-
tre ellos, forman una metodologia donde el objefimal consiste en ayudar a dirigir las
apuestas y la orientacion de actividades de laesapgue se dirige. Entre los principales se
destacan: la segmentacion en areas de actividedéggta (DAS), el ciclo de vida, el efecto
experiencia, los modelos de cartera de actividdBESS, ADL, McKinsey), el analisis de los
recursos fundamentales y las cadenas de valor.

La organizacion debe posicionar sus ambitos deidaties estratégicas y plantearse cua-
tro preguntas principales para cada DAS:

« ¢cual es el futuro?
e ¢cual es la posicion?
« ¢cuales son los factores clave de éxito?

« ¢cuales son las competencias distintivas a laiposycqué se debe adquirir para me-
jorarla?
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El arbol de competencias y su dinamica (Giget)

El pasado es Unico, su analisis permite comprender las constantes v la permanencia de los
oficios de las empresas, permite conocer mejor la capacidad que ha tenido de evelucionar, ¥ de anclar
el provecto de empresa en su realidad historica.

Porvenir?

Futuro
Presente

Pasado

Raices (saber hacer v competencias), tronco (organizacion de la produccion)
¥ ramas (lineas de producto-mercado) del arbol de las competencias.

El futuro es incierto, su analisis permite identificar los nesgos v las oportunidades que se
presentan para la empresa v permite definir los objetives v los desafios gue se plantean, con el
objetive de poder determinar su porvenir deseado e integrarlo en el proyecto de empresa.

Ademas de definir un buen rumbo, se necesita contarecursos adecuados en cantidad,
calidad y combinacion. Para la organizacion, eitéeexterior y el frente interior constituyen
un soélo y mismo segmento estratégico. La batallpusale ganarse mas que en los dos frentes
a la vez; de lo contrario, se pierde en ambos.té&as palabras, frente a los cambios del entor-
no estratégico, el futuro de una empresa depempgiammedida de sus fuerzas y debilidades
internas. La brecha gerenciaigdnagement gapgs muchas veces mas importante que la bre-
cha estratégicas{rategic gap)La estrategia y las tacticas de salida a ellaiadas dependen
de los resultados de los diagndésticos preceddatedcance de estas informaciones estratégi-
cas es relativo. La utilidad de las fuerzas y kvdataja derivada de las debilidades dependen
de la naturaleza de las amenazas y de las opaatiesda las que se enfrenta la empresa. Asi
por ejemplo, ante una amenaza adoptara una t&fénaiva o defensiva segun esté en posi-
cion de fuerza o de debilidad.

Aproximando esta informacion estratégica, la orgaeion podra identificar las posibili-
dades de accion y definir una tactica. Naturalmedatestrategia pertinente impone que estas
decisiones para la accidon concurran en los obgtinee la empresa se ha fijado en el marco
de su misién y vision. Esta claro en la actualidpee una empresa no explore solamente en
los territorios existentes, sino que cree otro|E@sg gracias a la innovacion. Esta conquista
de futuro, —innovacion mediante—, se apoya endagpetencias distintivas.

La eleccion de opciones estratégicas debe afraiganos dilemas que imponen los arbi-
trajes. La preocupaciéon del aprovechamiento a qazo no debe hacerse en detrimento del
desarrollo y crecimiento a largo plazo. No hay qoefundir la diversificacion de actividades
con el redespliegue estratégico de ellas. Estmdlse hace buscando la sinergia entre las
competencias fundamentales de la organizaciéiabra que evitar que ocupandose de las

! Hace unos pocos afios, se observo el despedazardegrandes grupos industriales en escisiones
gue se revendieron por separado. Esta politiceektructuraciondewnsizing—-se ha efectuado mu-
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ramas se reduzca el tronco y se pierden raicegtemento de las capacidades de redesple-
gamiento estratégico de la empresa a partir desupetencias fundamentales como lo pre-
dican Giget, Hamel y Prahalad.

También, en las perspectivas de futuro, habra efialar los factores claves de éxito y re-
lacionarlos con las competencias fundamentales dedanizacion. Entre ellos vincularlos
con rupturas técnicas, politicas, econdmicas yaxiya que impactan en la cartera de acti-
vidades pretendida.

Variables clave

El analisis estructural es una herramienta de @stacion de una reflexion colectiva.
Ofrece la posibilidad de describir un sistema cguda de una matriz que relaciona todos sus
elementos constitutivos. Se trata de determinavadaigbles mas influyentes y dependientes
del sistema.

El andlisis estructural se realiza por un grupdraleajo compuesto por actores y expertos
con experiencia demostrada, pero ello no excluyiat&vencion de “consejeros” externos.
Las diferentes fases del método son los siguiehstado de las variables, la descripcion de
relaciones entre variables y la identificacion ddables clave.

v Listado de las variablesconsiste en enumerar el conjunto de variablesnatey ex-
ternas que caracterizan el sistema estudiado yn&une. La experiencia demuestra
gue esta lista no debe exceder el nUmero de 7@&dbles.

v Descripcioén de relaciones entre las variables:analisis estructural se ocupa de rela-
cionar las variables en un tablero de doble entoanteatriz de relaciones directas. Por
cada pareja de variables, se plantean las cuestgig@entes: ¢ existe una relacién de
influencia directa entre la variableg la variablej? Si es que no, se anota 0, en el caso
contrario, se pregunta por la relacion de influargie sera: débil (1), mediana (2),
fuerte (3) o potencial (4).

v" ldentificacion de las variables clave con el Micmegnsiste en la identificacion de va-

riables clave, es decir, esenciales a la evoludérsistema, en primer lugar mediante
una clasificacion directa (de realizacion facil)pgsteriormente por una clasificacion
indirecta (llamada MICMAC* para matrices de impactoruzados Multiplicacion
Aplicada para una Clasificacion). Esta clasificaciddirecta se obtiene después de la
elevacion en potencia de la matriz.
La comparacioén de la jerarquizacion de las vargablela diferente clasificacion (dire-
cta, indirecta y potencial) es un proceso rico mgeganzas, que posibilita confirmar la
importancia de ciertas variables y conocer si sg®aes indirectas conforman un pa-
pel principal no manifestado previamente.

Los resultados anteriormente anunciados en térndeasfluencia y de dependencia de
cada variable pueden estar representados sobrianm (gl eje de abscisas corresponde a la
dependencia y el eje de ordenadas a la influen&s).otro punto de referencia de las varia-
bles mas influyentes del sistema estudiado, danésta las diferentes funciones de las varia-
bles en el sistema, donde en el siguiente plapoesenta una tipologia.

chas veces sin considerar adecuadamente las amelgicompetencias entre las diferentes activida-
des.
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CuAsTRO E-E]'ZE}.[F'LC‘- DE MANIFESTACION DE VARIABLES OCULTAS

Clasificacion directa

Fango

5 spnathilidad 2 Lo
efectos externos

10 descvbmnients o
desarmollo
[FRENE [ R
revolucionario

LA

26 catasmode
muclear
accidentsl

0

3Ipreblemss de perspaciva

(]

Los resulfados obtenidos se pressntan de la forme siguiznte:

Fafa spamaplo ha sidn fomedn Az an eshadin prospection de 1a |=11|=-:-'E,-'i'.= muirlzar an Frarcia
emprendido enel seno de la TEA en 1972
-'l.rIn]'ltqu:"n diferembes 11-1111?-!1': Ade vista |3'|n'l'i'Hrn-_ ECOTHATRCD 'prr.n'l"zg'irn ale
reflevion constimido con ocasion del estudio retwvo una lista de 51 varable: que convenia
femer en caenta.

Clasificacion indirectn: MICAIAC

x\ /q
K/

y .—-"r

-

/s

cansihilidad s lns
efactos externos

problemas de perspactiva

catastrofe maclzar
nccidentzl

descubrimiente o desarrolle
tecnoldgion revolucionario

La variable "sensibilidad ente efectos extemos” pasa del quinto 4 primer puesio De esta
forma, desde 1972 el analsis eshucimral mos ha permitide presentiv la importancia de la
psicologia colectiva v de las reacciones de opiniores en el desarrolls de 1a eneigia nuclear

La evoludon es ain mas chocarte cuando se considera la variablz problemas de ubicadon
para la inplantacién de cenfrales nuckeares que el pussto 32° en la primeara clasifizaclon se
convierte en el 107 enla segunda. De esta fooma casi con 10 afios de adelanto se pusieron de
pvaiifiesly Ius proldewers de esle lpo gue EDF conucid en Plugull

i, wl g de

266

AT AC Wamriz dr Tropacrtas Crmradns Molrplicarion Aplicada 2 1ma Clasifirarion: e = manen en

CEA sutre 1972 v 1974 por M. Gode en colaboracion cow 1O, Dupsarin
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Plano de influencia - dependencia

influencia

vanables wariahles
de entrada de enlace

2

influencra
meadia

variables vanables
exclmdas resultads

3

>

dapendeancia dependencia

medix

El interés primero del andlisis estructural esmagtr la reflexion en el seno del grupo y
de hacer reflexionar sobre los aspectos contrativds del comportamiento de un sistema.
Los limites son los relativos al caracter subjetieda lista de variables elaboradas durante la
primera fase, tanto como las relaciones entre blaga-por ello es de gran interés la relacion
con los actores del sistema—. Un analisis estraichur es la realidad, pero es un medio para
verla.

El programa MICMAC desarrollado por Lipsor, faaliel andlisis de las variables. Al fi-
nal del articulo se ejemplifica la aplicacion obvamdo menus, plan de influencias y matriz de
resultados.

Las estrategias de actores

Método de andlisis de juego de actores, MACTOR duwsdorar las relaciones de fuerza
entre los actores y estudiar sus convergenciageygincias con respecto a un cierto nimero
de posturas y de objetivos asociados. A partirstie &nalisis, el objetivo de la utilizacion del
método es el facilitar a un actor una ayuda padetasion de la puesta en marcha de su poli-
tica de alianzas y de conflictos.

El método MACTOR comprende los siguientes pasos:

v' Construir el cuadro "estrategias de los actorelsi'.construccion de este cuadro se re-
fiere a los actores que controlan las variablegectairgidas del andlisis estructural: el
juego de estos actores "motores” es lo que exialiesolucion de las variables contro-
ladas. Las informaciones recogidas sobre los act®esitian del siguiente modo: por
una parte una verdadera carta de identidad deacdoia finalidades, objetivos, proyec-
tos en desarrollo y en maduracion (preferenciasjiviaciones, obligaciones y medios
de accion internos (coherencia), su comportamiestmatégico pasado (actitud); por
otro lado, se examinan los medios de accion qumdecada actor sobre los otros para
llevar a buen término sus proyectos.

v Identificar los retos estratégicos y los objetias®ciadosel choque de los actores, en
funcion de sus finalidades, proyectos y mediosad@a a ellos asociados, permite re-
velar un cierto nimero de retos estratégicos slolsrgue los actores tienen objetivos
convergentes o divergentes.
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v/ Situar cada actor en relacién con los objetivogaggicos (matriz de posicionese
debate en esta etapa una representacion maftiatesx Objetivosla actitud actual
de cada actor en relacién a cada objetivo indicanidacuerdo (+1), su desacuerdo (-1)
o bien su neutralidad (0).Para enumerar los judgaaianzas y de conflictos posibles,
el método MACTOR precisa del numero de objetivdsesdos cuales los actores, to-
mados de dos a dos, estan en convergencia o dinégige
Se establecen dos primeros graficos complementde@®nvergencias y de divergen-
cias posibles, lo que permite visualizar los grug@sctores en convergencia de inter-
eses, de evaluar su grado de libertad aparenidedsficar los actores mas amenaza-
dos potencialmente y de analizar la estabilidacgidéma.

Ejemplo de Grafico de convergencias en actividadeaé&(Godet)

Compaiiias
regulares

Companias

Constructores charter

Asociaciones
de vecinos
Aeropuerto
de Paris

v Jerarquizar para cada actor sus prioridades de @b (matriz de posiciones eva-
luadas): Los gréaficos construidos anteriormente son bastal@mentales porque no
tienen en cuenta mas que el nimero de convergendagrgencias de los objetivos
entre actores. Para comparar el modelo de la ashlwbnviene tener en cuenta igual-
mente la jerarquizacion de los objetivos para aadar. Evaluamos asi la intensidad
del posicionamiento de cada actor con la ayudandesscala especifica.

v Evaluar las relaciones de fuerza de los actosssconstruye una matriz de influencias
directas entre actores a partir de un cuadro égtcat de actores valorando los medios
de accion de cada actor. Las relaciones de fuemacalculadas por el programa
MACTOR teniendo en cuenta la fidelidad de los megdie accion directos e indirectos
(un actor puede actuar sobre otro por mediacidundiercero).Se construye un plano
de influencia-dependencia de actores. El analesiasirelaciones de fuerza de los acto-
res antepone las fuerzas y las debilidades dewamléos actores, sus posibilidades de
bloqueo, etc.
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Plano de influencia — dependencia de los actoresdét)

‘ Estado
®
L]
‘—'l.(‘IGrE’S .-_lctures
dominantes de enlace
Asociaciones
Cosntructores de vecinos Compatiias regulares
] L [ ]
AdP
]
Actores Actores
auntonomaos dominados
Compailias charter
L
Dependencia

v Integrar las relaciones de fuerza en el andlisiscdavergencias y de divergencias en-
tre actores:El objeto de esta etapa consiste justamente egramti relacion de fuerza
de cada actor con la intensidad de su posicionamim relacion a los objetivos. Se
logran nuevos esquemas de convergencias y diveageynobservar la deformacion de
alianzas y conflictos potenciales bajo la jerargci@n de objetivos y las relaciones de
fuerza entre los actores.

v' Formular las recomendaciones estratégicas y lagpnéas clave del futurel método
MACTOR contribuye a la formulacion de preguntaselde la prospectiva y de reco-
mendaciones estratégicas. Ayuda por ejemplo, aagi@se sobre las posibilidades de
evolucion de relaciones entre actores, la emerggnta desaparicion de actores, los
cambios de funciones.

MACTOR implica un cierto niumero de limitacionesjngipalmente concernientes a la
obtencion de la informacion necesaria a causa ditencia de los actores a revelar sus pro-
yectos estratégicos y los medios de accidén exteAdmmas el método presupone un compor-
tamiento coherente de todos los actores en relacidrsus finalidades, lo cual se encuentra a
menudo en contradiccidn con la realidad.

En el anexo se muestra un ejemplo de utilizacidnpdegrama con el despliegue de
menus a la izquierda y el seguimiento de datoguemo de los actores a la derecha.
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Sobre un plano practico, el tiempo necesario pandwcir un analisis del juego de actores
por medio del método MACTOR (de 2 a 5 meses) agearral mas corto que para un anali-
sis estructural.

3. Explorar el campo de los posibles y reducir laacertidumbre
Andlisis morfolégico

Tiende a explorar de manera sistematica los futposgbles a partir del estudio de todas
las combinaciones resultantes de la descomposdgoun sistema. Con €l se evidencia la
conducta de los nuevos productos en prevision tégiva y el disefio de los escenarios.

v Construccion del espacio morfolégicee debate en esta primera etapa la descomposi-
cion del sistema o la funcion estudiada en sulersias o componentes. En esta des-
composicién del sistema, la eleccién de los compimsees delicada y necesita una re-
flexion profunda realizada por los resultados dhélligis estructural. Debe encontrarse
cierto equilibrio en la cantidad de componentessiltema, considerando que habra
tantos escenarios posibles como combinacionessddiflerentes configuraciones que
tenga cada componente. El conjunto de estas coonnes representa el campo de los
posibles llamado espacio morfologico. El espaciafah@gico del siguiente ejemplo,
esta formado por siete componentes, teniendo caadlanire tres y cuatro configura-
ciones, permite a priori identificar un namero imtpate de combinaciones posibles,
exactamente 2.916 siendo el producto del numero amfiguraciones
(3x3x3x3x3x3x4). El espacio morfolégico crece magido, algo que es relativamen-
te normal en prospectiva exploratoria. El riesgpeelerse en la combinacion es tam-
bién real.

v" Reduccidn del espacio morfolégic®e van a descartar las combinaciones irrealizables
y las que tengan incompatibilidades entre las gandiciones. Luego, se reducird el es-
pacio hasta obtener un sub-espacio util, y pacasellemplearan criterios de exclusion
y criterios de seleccion (econdmicos, técnicosaréirpdel cual las combinaciones per-
tinentes podran ser examinadas. En la figura siglise muestra el empleo del pro-
grama MORPHOL.

Los ambitos de aplicacién del analisis morfologioa multiples: la construcciéon de esce-
narios exploratorios y todos los ambitos de inngrag de busqueda de ideas nuevas. Sobre
todo utilizada en previsibn metodoldgica, este m@t®e presta cada vez mas frecuentemente
a la construccion de escenarios, las dimensiom@®p@nentes) demografico, econdmico,
técnico o social pueden estar caracterizadas poretto niumero de estados posibles (hipote-
sis 0 configuraciones). Un escenario no sera nakaaen este caso que un camino hacia el
futuro, una combinacion asociada a una configurag@cada componente.

La aplicacion ejemplificativa de MORPHOL con la gpea de menus y la exploracion de
combinacion de escenarios puede observarse eexa.an

El primer limite del analisis morfologico deriva deeleccion de los componentes, omi-
tiendo un componente o simplemente una configunae&encial para el futuro, se corre el
riesgo de ignorar toda una fase del campo de lsibipdades. El segundo limite proviene de
la combinacién que, muy rapidamente, subestimasehnio. Una de las soluciones a estas
limitaciones es introducir criterios de seleccidbligaciones de exclusion o de preferencia.
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Ejemplo de Espacio morfolégico (Godet)

271

. Al A2 A3
Demograha Foblacion envejecida Flujos migratorios MNuewvo baby-boom
Control de flujos provenientes del Sur | | en Europa del Ozste
migratorios v del Este v flujos migratorios
Conflictos éticos Froblemas de aceptables
intezracion
Contexto . Bl =2 B3
len=10m v contlictos Lonthetos limutados [Juevo orden
geopolitico Desregulacion de la a los patses del Sy mundial mundo
inter-dependencia 4 la Europa del Este nultipolar
Imcertidumbre en sl interdependisrte
Ciocidents
Integracion - . D1 . _]3‘1 . ES .
Jaque de la Europa Estabilidad de 1a Integraciom poliica
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Métodos expertos
Delphi

El método Delphi tiene como finalidad poner de rfiasiio convergencias de opinion y hacer
emerger ciertos consensos en torno a temas prenigoante preguntas a expertos por me-
dio de cuestionarios sucesivos. El fin més freauelel Delphi es el de aportar luz a los ex-
pertos sobre zonas de incertidumbre a fin de ayatiadecision.

v" Formulacién del problemase define con precision el campo de investigadiarela-
boracidon del cuestionario debe ser llevada a cabarsciertas reglas: las preguntas
deben ser precisas, cuantificables (versan porpigesobre probabilidades de realiza-
cion de hipotesis y/o acontecimientos, la mayoddad veces sobre datos de realiza-
cion de acontecimientos) e independientes (la stpuealizacién de una de las cues-
tiones en una fecha determinada no influye sobredizacion de alguna otra cues-
tion).

v' Eleccion de expertosSera elegido con independencia por su capacidahchrar el
futuro.
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v' Desarrollo practico y explotaciéon de resultades.cuestionario es enviado al conjunto
de expertos y debe considerarse los abandonofaitdale respuesta. Se busca dismi-
nuir la dispersion de las opiniones y precisami@mion media consensuada. En el curso
de la 22 consulta, los expertos son informado®sledsultados de la primera consulta
de preguntas y deben dar una nueva respuestaey/teolor deben justificarla en el caso
de que sea fuertemente divergente con respecta@.gSi resulta necesaria, en el cur-
so de la3? consulta se pide a cada experto corsnaégumentos de los que disienten
de la mayoria. Un cuarto turno de preguntas, perfaitrespuesta definitiva: opinién
consensuada media y dispersion de opiniones.

Una de las ventajas del Delphi es la cuasi-cedezabtener un consenso en el desarrollo
de los cuestionarios sucesivos, aunque no deberdirde convergencia con coherencia. Por
lo demas, la informacion recogida en el curso deolssulta acerca de acontecimientos, ten-
dencias, rupturas determinantes en la evoluciandwtel problema estudiado, es generalmen-
te rica y abundante. Este método puede utilizadistintamente tanto en el campo de la ges-
tion como en la economia y otras ciencias sociales.

Abaco de Regnier

Es un método de consulta a expertos que interrdgs expertos y trata sus respuestas en
tiempo real con una escala ordinal de colores.eBel® rapidamente los territorios de con-
senso y disenso, reduciendo la incertidumbre draotar puntos de vista de diferentes gru-
pos de individuos.

La l6gica utilizada por el &baco es de los tresresl del semaforo —verde, naranja y rojo—,
completados con el verde claro, el rojo claro —pendo de este modo suavizar las opinio-
nes—. El blanco permite el voto en blanco y el odgabstencion.

v" Recoger la opinion de los expert@e define la problematica de estudio y se la des-
compone en items o elementos, que los que se pid® a expertos, utilizando afir-
maciones sobre comportamientos pasados o0 proysctatioe las que se pronunciaran
los expertos emitiendo su opinion con la escalareada.

v' Tratamiento de los datoSe registran las respuestas coloreadas en una naatrla
cual las filas contienen los items que definerreblema y las columnas representan a
los expertos que participan en el estudio. La imatgemosaico constituye un verdade-
ro panorama de informacién cualitativa, siendobléssimultdneamente la posicion de
cada uno de los expertos sobre el problema.

v Discusion de los resultadoson la matriz como producto se inicia el debateoyld
explicacion del voto.

Este método modifica, sin embargo, el funcionanoidwabitual de un grupo, ya que obliga
a todos los miembros del grupo a dar su opini@mahciar su color.

Impactos cruzados probabilistico: smic-prob-expert

Determina las probabilidades simples y condiciosatiahipotesis o eventos, asi como las
probabilidades de combinaciones de estos ultinepgerido en cuenta las interacciones entre
los eventos y/o hipoétesis. El objetivo de estosondst no es solamente el de hacer destacar
los escenarios mas probables, sino también elamiaar las combinaciones de hipétesis que
seran excluidas a priori.

La metodologia de impacto cruzado es genéricacps®rma de una familia de técnicas.
Una de ellas es la SMIC Sistemas y Matrices de ¢hogaCruzados, en la cual considerando
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un sistema dal hipdtesis y a partir de las informaciones facikitsighor los expertos, posibilita
elegir entre lasI® imagenes posibles (juegos de hipoétesis) aquellagigberian ser estudia-
das muy particularmente, habida cuenta de la pitiiedb de realizacion.

v" Formulacién de hipoétesis y eleccién de expertom encuesta SMIC tiene como base
de partida cinco o seis hipoétesis fundamentalelgynas hipotesis complementarias:
ahora bien no es facil estudiar el futuro de utesia complejo con un nimero de hipo-
tesis tan limitado, por lo que son de gran intenésodos del tipo del analisis estructu-
ral, reflexion acerca de la estrategia de los astagque permiten identificar mejor las
variables clave y una mejor formulacion de las tepis de partida. A los expertos se
les solicita: evaluar la probabilidad simple delizgaion de una hipotesis desde una
probabilidad 1 (muy débil) hasta una probabilida@&ntecimiento muy probable) y
evaluar bajo forma de probabilidad condicionaldalizacion de una hip6tesis en fun-
cion de todas las demas (en este caso la notaificaga independencia de las hipote-
sis).

v" Probabilizacién de escenario&l programa SMIC (programa clasico de minimizacion
de una forma cuadratica con limites lineales) pereli andlisis de estos grupos de ex-
pertos: corrigiendo las opiniones de los expertosodma que se obtengan resultados
netos coherentes (es decir que satisfagan lasdimites clasicas que imponen las pro-
babilidades),y afectando una probabilidad a cadadenas R combinaciones posibles
de lasN hipétesis.

Se determinard una jerarquia de las imagenes greasecuencia los escenarios mas proba-
bles. Es conveniente entonces realizar en el setmsdescenarios una seleccion de tres o cua-
tro entre los cuales debe figurar al menos un esiwede referencia (con una fuerte probabi-
lidad media) y escenarios de contraste. Luegoestacel proceso en la redaccion de los es-
cenarios: camino del presente hacia las imagenake$, comportamiento de los actores.

Los métodos denominados interacciones probabilis@sstituyen un progreso en rela-
cion al Delphi ya que tienen como ventaja el tesrecuenta las interacciones entre eventos.
Contrariamente al método Delphi, el SMIC tiene aanta la interdependencia entre los te-
mas propuestos y asegura la coherencia de lasestapuSu puesta en marcha es bastante
sencilla. Su desarrollo es bastante rapido y lsglt@dos obtenidos son por lo general de facil
interpretacion. Se pretende que al menos existaseidea siete probabilidades sobre diez de
que la realidad futura corresponda a uno de lesnesios adoptados. De hecho, el andlisis de
las respuestas de los diferentes grupos de exmamdsbuye a poner en evidencia el juego de
cierto grupo de actores. Los datos brutos y ndwsnados (representados frecuentemente en
forma de histogramas) permiten de hecho extraetosieonsensos y extraer, por via del ana-
lisis de sensibilidad, tipos de pensamiento, yste enodo, se pueden identificar ciertos gru-
pos de expertos y de actores.

4. Evaluar elecciones y opciones estratégicas
Arboles de pertinencia

El objetivo principal, es identificar proyectos eoéntes, es decir, opciones estratégicas
compatibles a la vez con la identidad de la empydea escenarios mas probables del entor-
no. Este método aplicado en su origen sobre tod® érea de la investigacion tecnoldgica y
militar, tiene como objetivo ayudar a la seleccitinacciones elementales u operaciones en
vistas a satisfacer objetivos generales.

Se trata de poner en relacion diferentes nivelasgeizados de un problema discurriendo
de un nivel general (nivel superior) a un niveltigatar (niveles inferiores).
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v' Construccion del arbol de pertinenci@e distinguen en esta fase, las finalidades (nive-
les superiores que engloban la politica, las mé&siptos objetivos) y los medios (nive-
les inferiores, que reagrupan a los medios, aubsistemas y a los subconjuntos de
acciones, asi como las acciones elementales). ifeyemntes niveles corresponden por
tanto a objetivos cada vez mas detallados delhsistie decision o a los medios nece-
sarios para ponerlos en marcha (el &rbol se desmmgeneralmente entre cinco y sie-
te niveles).

La construccion de este arbol, aparentemente kenddbe cumplir ciertos imperati-
VOS:
* No existe nexo entre nudos de un mismo nivel (ieddpncia de los elementos
de un mismo nivel).
* No existe nexo directo entre nudos de dos nivelessivos.
* Debe equilibrarse el cumplimiento de los nivelesdeearriba hacia abajo con el
fin de estabilizar el edificio construido: lo que gierde en generalidad debe ga-
narse en variedad, y viceversa.

La eleccion concreta de los objetivos y de lasam@&s solo puede hacerse después de
un andlisis previo del sistema considerado y arpietlos enfoques complementarios:
ascendente, que parte de las acciones aceptadhzaans efectos y estudia los objeti-
vos alcanzados a través de estos efectos; y etrdsate, que parte de una lista de ob-
jetivos finales explicitos, busca y analiza los imedle acciones que permiten alcanzar-
los, asi como las variables susceptibles de madifis.

Ejemplo de &rbol para una empresa con objetivo gahe
consistente en consolidar su autonomia
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DE ACCION N\, - —
\ o
_u—'-"';-'f‘_
\1 e

ACCIONES RESPETAR LAS ANALIZABR LANO
ELEMENTALES WORMAS CALIDAD

v" Notacion del grafico y la evaluacion de las accimren finalidad de esta fase es me-
diar la aportacién de cada accién a los objetiwssidtema. Para ello, se da una nota
(Ilamada pertinencia) a cada arista del graficonata atribuida a una accion de nivel
(i-1) refleja su contribucion a la realizacion de hcciones de nivel directamente supe-
rior (i).

En esta fase del estudio, diferentes metodolo§atigrn, CPE) permiten jerarquizarlas
vias de decisién segun la importancia de su caidn a la realizacion del objetivo
inicial: es la fase de agregacion. Proponemos @aaliimetodologia simple en la que la
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accion de nivel (i) constituye un criterio de ewaidn de las acciones de nivel (i-1).
Para cada nivel se establecen matrices (parrilidsanterios). En las filas figuran los
m elementos (acciones) del nivel (i-2) y en las calamlosn criterios del nivel (i-1);
para cada criterio se evalla la contribucion dexea de los elementos en la satisfac-
cion de tal criterio.

Este método permite evitar redundancias (ausewrctesgequilibrio en el arbol), descubrir
nuevas ideas (arrojar luz en las zonas de sombyativmws no relacionados con medios, y
viceversa), indicar explicitamente las eleccionestaeadas, mejorar la coherencia vy, final-
mente, estructurar los objetivos y los medios.

Este método es utilizado especialmente en logédallde estrategia, en la fase de inicia-
cion del estudio, ya que la construccion del admopertinencia incide sobre el principio fun-
damental: “la buena anticipacion es la que condueeaccion”.

MULTIPOL

Busca comparar diferentes acciones o solucionesmablema en funcion de criterios y
de politicas multiples. El objetivo del MULTIPOL ¢ambién aportar ayuda a la decision
construyendo un tablero de analisis simple y eixalude las diferentes acciones o soluciones
gue se le ofrecen al que debe tomar la decision.

El método MULTIPOL (multicriterio y Politica) respde a la evaluacién de accion es te-
niendo en cuenta la mediacién de una media poraeahdgual que la evaluacion coeficien-
tes. En él se encuentran las fases clasicas deoaesp multicriterio: relacion de las acciones
posibles, andlisis de consecuencias y elabora@dritkrios, evaluacién de acciones, defini-
cion de politicas y clasificacion de acciones.

Cada accion es evaluada a la vista de cada crjierionedio de una escala simple de no-
tacion. Esta evaluacion se obtiene por medio dsticurarios o de reuniones de expertos,
siendo necesaria la busqueda de un consenso.@dadd, el juicio que se emite sobre las
acciones no se realiza de forma uniforme: es prdeiser en cuenta los diferentes contextos
ligados al objetivo del estudio. Una politica egusgo de pesos acorde a criterios que tradu-
ce uno de estos contextos. Esta ponderacion aeiasitpodra asi corresponder a diferentes
sistemas de valores de los decisores, a opciotragéggicas no determinadas, o incluso a dife-
rentes escenarios y a evaluaciones que toman sideascion el factor tiempo.

En la préactica, los expertos reparten para cadégaolin peso dado al conjunto de crite-
rios. Por cada politica, se atribuye una puntuaniédia a las acciones. La toma en conside-
racion de los riesgos relativos a la incertidumieelas hipoétesis conflictivas, se efectua por
medio de un plano de estabilidad de las clasifices de las acciones a partir de la media y
de la desviacion tipica de las puntuaciones meawhéanidas por cada politica. Asi, se testea
la fortaleza de los resultados de cada accion.

La simplicidad del criterio de agregacion (mediagerada) soslaya por otra parte cual-
qguier comparabilidad entre las acciones. Sin entha&igel objetivo es el de elaborar un plan a
partir de numerosas acciones, aparecen compliejgera tomar en consideracion las siner-
gias, incompatibilidades y duplicidades entre lesiames seleccionadas. Esta cuestion es
aplicable a todos los métodos multicriterio. Esesacio un analisis mas detallado encada
caso.

La necesidad de tener en cuenta la presenciatddagimultiples en los problemas de de-
cision ha motivado el desarrollo de numerosos nostoehas o menos sofisticados a partir de
una extensa gama de conceptos y procedimientos.
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5. Consideraciones finales

Los escenarios prospectivos son una técnica péirarden estado futuro de un sistema e
indicar los distintos procesos que permiten pasbestado presente a la imagen futura.

Los escenarios son en definitiva un instrumentsioilacion que permite mejorar nues-
tra comprensién de las consecuencias a largo pliezias tendencias de politicas existentes o
potenciales y sus interacciones. Para ello la nar@bdn se vale de fases en las que se pueden
emplear diferentes métodos segun las caractesdlieacontexto, relaciones y poder de los
actores y tipologias de variables.

El escenario sera hipotético —cuando describe dlgano posible—, selectivo —cuando re-
presenta algunos aspectos de la realidad—, limi#adcontiene una numero determinado de
variables— y relacional —si esta en interconexiénsiuaciones—. Se lo puede valorar en
términos de probabilidad.

Con la puesta en marcha de esta metodologia, deneia la finalidad de la construccion
de los futuros posibles. Por ello, se proponenmtai@ones y acciones estratégicas, una vez
analizados profundamente las tendencias fuertes gérmenes de ruptura sean del entorno
general o de la competencia organizacional.
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