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Metodologia de los Escenarios para Estudios
Prospectivos

Alexandra V. Cely B.*

RESUMEN

Existen diferentes formas de aproximarse al futuro,
siendo la prospectiva la vinica que lo aborda como una
realidad muiltiple e indeterminada, obtenida como resultado
de las infinitas posibilidades de accion humana, reflejada
en los diferentes proyectos (acciones concretas), anhelos y
temores de los grupos sociales. Para desarrollar estudios
de prospectiva existen diferentes metodologias entre las que
se encuentra la de escenarios, cuyo uso se ha venido
generalizando durante los iltimos diez afios gracias a la
claridad en la presentacién de los resultados y a la
articulacion de los mismos con la intencionalidad de la
accion humana.

Esta metodologia se desarrolla en tres fases: analisis
estructural, andlisis del juego de actores y elaboracién de
escenarios, cuyo propoésito es analizar el fenémeno en
estudio desde un punto de vista retrospectivo y actual,
teniendo en cuenta la influencia de los grupos sociales
gestores de su desarrollo para, posteriormente, presentar
la realidad futura en forma de escenarios.

En este articulo se pretende hacer una descripcién clara
y detallada de dicha metodologia, asi como de las diferentes
herramientas que utiliza.

INTRODUCCION

T aconstante necesidad de saber lo que sucedera en el

futuro siempre ha preocupado al hombre. Desde el
principio de la civilizacién, la especie humana ha intentado
acercarse a él de diferentes maneras utilizando la magia, las
artes adivinatorias, los ordculos y finalmente la proyeccién
matematica y la extrapolacién de tendencias.

Con el transcurrir del tiempo, el hombre cambié yconélla
concepcidn que tenia del futuro. Dej6 de considerarlo como
una realidad vnica y determinada y traté de analizarlo desde

un punto de vista humanistico y polifacético, llegando a la
conclusién de que era miiltiple e indeterminado.

La nueva “manera de abordar el futuro” surgida de este
cambio de mentalidad, es la prospectiva, cuya premisa principal
se basa en que el futuro no sucede ciegamente, sino que depende
de la accién del hombre. Por esta razén, la prospectiva se
convierte en una herramienta fundamental de planeacién, que
ademds de dilucidar el futuro, permite orientar las acciones
humanas que conducirén a la realizacién del mismo.

La metodologia de escenarios se disefié inicialmente
utilizando los conceptos del andlisis de sistemas, nacido en los
Estados Unidos durante los afios cincuenta y sesenta.
Posteriormente, dicha metodologia demostr6 ser la mejor forma
de expresar los resultados de un ejercicio prospectivo.

En la practica no existe un solo método de obtencién de
escenarios, sino una multitud de maneras de construirlos. Sin
embargo, el calificativo de método de escenarios se asigna
dnicamente a aquellos estudios que se realizan teniendo en
cuenta los siguientes tres aspectos fundamentales:

® Analizar el fenémeno en estudio, desde un punto de vista
restrospectivo y actual

* Analizar la influencia de los grupos sociales que son gestores
del desarrollo del fenémeno asi como de los factores de
cambio

* Presentar los resultados finales en forma de escenarios
I. DEFINICIONES
Para facilitar la comprensién de la metodologia de
escenarios, se presenta a continuacién un listado de los

principales términos utilizados en dicha metodologia, con su
correspondiente definicién.

*Ingenierfa Quimica, Universidad Nacional de Colombia
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¢ Escenario: constituye la descripcién de un futuro posible y
de la forma de alcanzarlo.

* Escenarios Posibles: son todos aquellos escenarios que se
puedan imaginar sin importar si su probabilidad de ocurrencia
es alta o baja -

¢ Escenarios Realizables: son los escenarios cuya ocurrencia
es factible, teniendo en cuenta todas las restricciones del
sistema.

¢ Escenarios Deseables: son los escenarios a los que los
actores desean llegar, también pueden ser calificados como
los escenarios mis convenientes. Forman parte de los
escenarios posibles y no necesariamente son realizables.

Sistema: el sistema es el conjunto de elementos cuya
interaccién genera nuevas cualidades que no poseen sus
componentes a nivel individual y, por tanto, se debe estudiar
como un todo. De esta forma, las partes son explicadas en
términos del todo. Dentro de la metodologia prospectiva, el
sistema estd constituido por el fenémeno, drea o tema en
estudio y su entorno explicativo; éste involucra factores
politicos, demogréficos, politicos, econémicos, industriales,
sociales, tecnoldgicos, etc.

Actores: son todas las personas que pueden influir
significativamente sobre el sistema mediante la toma de
decisiones o la realizacién de proyectos. Son los gestores
del desarrollo y pueden pertenecer a cuatro grandes grupos:
El poder: organismos del estado

La produccién: sector industrial

El saber: entidades que generan conocimiento,
universidades, etc.

* ].a comunidad: beneficiarios de los productos o servicios.

* Variables: también denominados factores de cambio, son
fenémenos que orientan la evolucién o mutacién del sistema
en estudio. Pueden ser de orden econémico, social, politico,
cultural, administrativo, cientifico, tecnolégico, ambiental,
juridico, etc. Estos factores de cambio se perciben como
proyectos, tendencias, gérmenes de cambio, temores y
problemas de cada uno de los actores.

* Anbhelo: es 1a Intencién que tiene un actor de hacer algo que
solucione un problema concreto en un sector determinado

¢ Invariante: fenémeno que se supone permanente, mas no
constante en cuanto a sus caracteristicas y/o magnitud, hasta
el horizonte de tiempo estudiado

* Gérmenes de futuro: factores de cambio escasamente
perceptibles hoy, pero que constituiran las tendencias

dominantes del mafiana; también se denominan hechos
portadores de futuro.

* Conflicto: es una relacién que se establece entre dos 0 mis
actores que presenten posiciones antagénicas frente a una
misma variable. Esta disfuncién también se denomina ruptura
de tendencias.

* Alianza: es una relacién que se establece entre dos o mds
actores que presenten posiciones coincidenciales respecto a
una variable del sistema.

* Evento: es una solucién concreta a un problema determinado,
cuya lnica caracteristica radica en su ocurrencia o no.

¢ Experto: son aquellas personas que conocen a profundidad
el sistema en estudio o parte de él y que generalmente
pertenecen a alguno de los actores.

I1. Fases Y OBJETIVOS DE LA METODOLOGiA DE ESCENARIOS

La metodologia de escenarios posee tres objetivos
fundamentales, los cuales deben desarrollarse a cabalidad;
dichos objetivos son:

® Descubrir y vincular las variables claves que caracterizan al
sistema en estudio mediante un anélisis explicativo global.

® Determinar a partir de las variables clave, los actores
fundamentales y los medios de que disponen para concretar
Sus proyectos.

* Describir, en forma de escenarios, la posible evolucién del
sistema en estudio a partir de la observaci6n y anélisis de las
variables claves y de los comportamientos de los actores,
respecto a un juego de hipétesis.

Para lograr estos objetivos, la metodologia de escenarios se
desarrolla en dos fases principales: la construccién de la base
analitica y la elaboracién de los escenarios.

A. CONSTRUCCION DE LA BASE ANALfTICA

En esta primera fase se pretende realizar una imagen de la
situacién actual del sistema y su entorno. Incluye la delimitacién
del sistema, el andlisis de motricidad! y dependencia? de las
variables claves o fundamentales y la descripcion de la situacién
actual del sistema. (ver figura 1.)

! En el presente trabajo el concepto de motricidad, hace referencia al nivel de
influencia de una variable sobre las demds.

2 En el presente trabajo el concepto de dependencia hace referencia al nivel
de subordinacién de las variables con respecto a las demds
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Inicialmente se elabora una lista completa de las variables
que influyen sobre el sistema y que, por tanto, deben ser tenidas
en cuenta sin importar si pueden ser cuantificables o no. Esto
se hace con el propésito de obtener una visi6n global del sistema
y su entorno consiguiéndose asi, una definicion bastante precisa
del mismo.

Para elaborar este listado de variables se utilizan diferentes
métodos tales como entrevistas con expertos, lluvia de ideas,
elaboracién de listas de comprobacién, etc.

Posteriormente viene el andlisis de motricidad y
dependencia, cuyo propésito es analizar los efectos directos e
indirectos existentes entre las variables y jerarquizarlas de
acuerdo a sus fndices de motricidad y dependencia. Para realizar
estas dos primeras etapas se utiliza el método de andlisis
estructural, el cual serd explicado claramente mas adelante en
este articulo.

El andlisis de la situacién actual permite encontrar los
gérmenes de cambio dentro de la evolucién de las variables y
de las estrategias de los actores. Es por ello que este anélisis
debe tener en cuenta no solo los datos cuantificables, sino
también los datos cualitativos como factores econémicos,
sociolégicos, politicos, ecolégicos, etc.

Finalmente se construye el cuadro de estrategias de los
actores, que sintetiza el andlisis de la situacién actual, pone en
evidencia los retos del futuro y busca encontrar la posicién de
cada actor con respecto a los proyectos y objetivos de los demés.
Esto se hace utilizando el método del anilisis del juego de
actores, que se explicard més adelante.

B. ELABORACION DE ESCENARIOS
Una vez obtenidos los resultados de las fases anteriores se

procede a la elaboracién de hipétesis y la obtencién de los
escenarios, tal como se aprecia en la figura 1.
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Figura 1. Método de Escenarios

Esto se logra mediante la formulacién de hip6tesis, las cuales
darén origen a los escenarios. Estos escenarios deben estar
dimensionados en términos de sus conmiponentes esenciales y
pueden ser de tipo demogrifico, técnico, social, politico,
econdémico, etc.

Dado que algunos elementos del sistema, tales como el
resultado de los posibles conflictos entre actores, son inciertos
en el futuro del mismo; se deben formular hipétesis sobre la
evolucién de tendencias y sobre dichos elementos inciertos.
De esta forma, a cada juego de hipétesis le correspondera un
escenario que se puede construir y cuya realizacién es més o
menos probable.

El método SMIC (Sistema y Matriz de Impactos Cruzados)
permite, a partir de las probabilidades atribuidas a la hipétesis,
obtener una jerarquia de futuros posibles, clasificados por
probabilidades decrecientes y de esta forma elegir el futuro
correspondiente al escenario mis probable y los futuros
correspondientes a los escenarios posibles y deseados..

Por otro lado, al tener en cuenta la incertidumbre que pesa
sobre cada hip6tesis, es necesario hacer una descripcién
completa de los escenarios escogidos, asf como de los diferentes
caminos que pueden tomarse para llegar a ellos desde la
situacién actuoal.

III. ANALISIS ESTRUCTURAL

El anélisis estructural es la primera fase de la metodologia
de escenarios y su importancia radica en que permite evidenciar
de forma clara las relaciones existentes entre las variables que
caracterizan el sistema en estudio. Ademads, permite identificar
las variables claves o esenciales en las cuales debe basarse
prioritariamente la reflexion sobre el futuro.

El andlisis estructural cubre las dos primeras fases de la
construccién de la base analitica y las desarrolla en tres pasos:

» Identificacién de variables y delimitacion del sistema

¢ Localizacién de las relaciones en la matriz del anélisis
estructural

¢ Bisqueda de las variables esenciales a través del método
MICMAC (anélisis de motricidad y dependencia)

A. IDENTIFICACION DE VARIABLES Y DELIMITACION DEL SISTEMA

En esta primera etapa del andlisis estructural se elabora una
lista, 1o mas exhaustiva posible, de las variables que caracterizan
el sistema que, como se defini antes, comprende el fenémeno
en estudio y su contexto.

Para la elaboracién de dicha lista pueden utilizarse uno o
varios de los métodos mencionados anteriormente como son
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Iluvia de ideas, entrevistas con expertos y elaboracién de listas
de comprobacién. De los tres métodos, las listas de
comprobacién es el mas utilizado, debido a las ventajas
operativas que posee sobre los demas.

Dicho método se basa en el listado de variables que es
elaborado por el equipo que realiza el estudio prospectivo y no
por los expertos, razon por la cual, para lograr la identificacion
de la totalidad de las variables que afectan el sistema, es
necesario que este equipo realice un estudio exhaustivo del
sistema. Adicionalmente, para proceder a la identificacion de
las relaciones existentes entre las diferentes variables, es
indispensable que cada una de ellas se encuentre definida, para
evitar confusiones en su interpretacion.

Sin embargo, este método puede presentar una cierta visién
sesgada del sistema, por lo que en el presente trabajo, esta
posibilidad se obviard en la etapa de la bisqueda de las variables
claves a partir del método MICMAC. En dicha etapa se
brindard la posibilidad a los expertos de sugerir nuevas
variables que serdn adicionadas al listado inicial.

Los expertos que deseen adicionar variables deben dotarlas
de una definicién clara y concisa, para evitar ambigiiedades en
su interpretacién; y, ademds, deben explicar los motivos por
los cuales desean adicionarlas.

B. LOCALIZACION DE LAS RELACIONES EN LA MATRIZ DEL
ANALISIS ESTRUCTURAL

La matriz de andlisis estructural es un cuadro de doble
entrada, como el que se muestra en la figura 2. En dicho cuadro
se interrelacionan las variables, indicando la influencia que
pueden tener aquellas que estdn ubicadas en la fila, sobre las
que estan ubicadas en la columna.

La influencia que una variable puede ejercer sobre otra puede
ser de tres clases:

* Influencia Directa: en este caso la variable A influye sobre
la variable B; entonces, cuando cualquier cambio modifica a
A, modifica a B también.

¢ Influencia Indirecta: en este tipo de influencia, si la variable
A afecta a la variable B, y si B a su vez afecta a la variable
C; entonces se puede afirmar que la variable A influye
indirectamente sobre la variable C.

* Influencia Potencial: en este caso se determina la influencia
de una variable sobre otra en términos del poder ser o del
deber ser. Esto quiere decir que, en este tipo de relacion, se
identifica si la variable A podria o deberia influir sobre la
variable B en el futuro.

Los encargados de precisar la influencia de una variable
sobre otra son los expertos que, como se defini6 anteriormente,
son personas que conocen en profundidad el sistema y
pertenecen a alguno de los actores.

El analisis estructural, se realiza utilizando el cddigo indicado
en el cuadro 1.

Cuadro 1. Cédigo de diligenciamiento de la matriz de anlisis

estructural

Tipo de influencia Cdodigo
Influencia Potencial P
Influencia Real 1
Influencia Nula 0

Fuente: La autora.

Este tipo de diligenciamiento permite establecer varios
sistemas binarios de oposicién. Los de mayor interés son los
siguientes:

* Influencia real (1) vs. Influencia nula y potencial (0) : en
este caso se le asigna el nimero uno a las relaciones de
influencia real, que corresponde a una influencia directa o
indirecta, y el niimero cero a las relaciones de influencia nula
o potencial

¢ Influencia Potencial vs. Influencia real y nula: En este
caso se asignard el valor (1) a las influencias potenciales, y
el valor (0) a las influencias reales, que pueden ser directas o
indirectas, y nulas.

C. BUSQUEDA DE LAS VARIABLES CLAVES A TRAVES DEL METODO
MICMAC

El propésito del método MICMAC es identificar las
variables claves, que son las mas motrices y mas dependientes,
y construir una tipologia de dichas variables mediante la
clasificacién de sus relaciones directas, indirectas y potenciales.

Variables del sistema

Varniables
del sistema

Cada elemento a; de la matriz puede tomarse de la siguiente forma
a , = 1.sila variable j, incide directamente sobre la variable i

ay = 0. en caso contrario. También es posible considerar la intensidad de
las relaciones fijando otras normas convencionales

Figura 2. Descripcion del funcionamiento de la matriz de analisis estructural
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1. ANALISIS DE LAS RELACIONES DIRECTAS

Este anélisis permite encontrar un indicador de motricidad
y otro de dependencia para cada variable. El primero se obtiene
sumando los valores de la fila correspondiente a 1a variable en
estudio y el segundo se obtiene de la suma de los valores de la
columna correspondiente a dicha variable.

Para mayor facilidad en el manejo de estos datos es
conveniente convertir estos indices de motricidad y dependencia
a porcentajes. Para ello se utiliza la siguiente expresion:

(IM*100)/SMI = %M

donde,

IM: indice de motricidad

SMI: sumatoria de los indices de motricidad
%M: porcentaje de motricidad

Utilizando una expresion similar, pero reemplazando el
indice de motricidad por el de dependencia, se obtiene el
porcentaje de dependencia (%D).

Posteriormente se procede a relacionar, en un plano
cartesiano, el porcentaje de motricidad de cada variable con su
correspondiente porcentaje de dependencia. En dicho plano
cartesiano, el eje (y) corresponde a la motricidad y el eje (x) a
la dependencia.

Este plano, se encuentra divido en cuatro zonas que son:

e Zona de poder: a esta zona pertenecen las variables que
tienen la més alta motricidad y 1a mas baja dependencia. Son
las mds importantes porque influyen sobre la mayoria y
dependen poco de ellas, por lo que son muy fuertes y poco
vulnerables. Si se modifican, modifican el sistema.

e Zona de salida: esta zona agrupa a las variables de baja
motricidad pero de alta dependencia.

e Zona de conflicto: esta zona agrupa a variables de alta
motricidad y dependencia. Lo que quiere decir que influyen
sobre las demds pero también son influidas por ellas. Si se
las modifica, se afectara a otras variables que pertenezcan a
esta zona y a la zona de salida.

¢ Zona de problemas auténomos: esta zona abarca a las
variables de mas baja motricidad y dependencia. Este tipo

de variables no influye significativamente sobre el sistema.

El limite (en porcentaje) entre estas cuatro zonas, se obtiene
de la siguiente forma :

m=100/n
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donde,
m : Limite de las zonas y n : Nimero de variables del sistema.

Entonces, las variables cuya motricidad sea mayor que el
limite y cuya dependencia sea menor que el mismo, se ubicarén
en la zona de poder. Las variables cuya motricidad y

. dependencia sean mayores que el promedio, se ubicarin en la

zona de conflicto.

Las variables cuya motricidad sea menor que el limite y cuya
dependencia sea mayor que el mismo, se ubicardn en la zona
de salida y las variables cuya motricidad y dependencia sean
menores que el limite, se ubicarin en la zona de problemas
auténomos. (Ver figura 3).

2. ANALISIS DE LAS RELACIONES INDIRECTAS

como se menciond anteriormente, las relaciones indirectas
no se observan a simple vista porque generalmente se
encuentran “‘ocultas” o “encubiertas” por las relaciones directas.

En una matriz de andlisis estructural existen numerosas
relaciones de este tipo, siendo uno de los casos mds sencillos
el que si una variable A (V,), afecta a una variable B (V;), y
esta a su vez afecta a una variable C (V), entonces la V , también
afecta a la V.. Para encontrar estas relaciones indirectas se
utiliza el método MICMAC que bdsicamente es un programa
de multiplicacién matricial aplicado a la matriz de analisis
estructural.

Segiin el método, al elevar la matriz del andlisis estructural
auna potencian, se ponen en evidencia las relaciones de orden
n existentes entre las variables A y C. Por ejemplo, si se eleva
dicha matriz al cuadrado, es posible identificar las relaciones
de orden 2 existentes entre las variables A 'y C.

El orden de las relaciones indica la longitud del camino que
relaciona a las variables. Por ejemplo, en unarelacién de orden
2, los N caminos que pueden unir a V, con V¢ son de longitud
2. Es decir, cualquier camino que se escoja para llegar desde
V, hasta V, necesita dos relaciones, una de V, hasta una
variable intermedia y otra desde esa variable intermedia hasta
Ve

Por ejemplo, sea M una matriz de andlisis estructural y M2
su cuadrado, entonces:

Va Vs Vc
Vall 01
Ve |2 1 1
Ve |O 1 O
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Se tiene que la cifra 1 de la primera fila y tercera columna,
indica que existe un camino de longitud 2 para pasar de V, a
V. lacifra 2 de la segunda fila primera columna, indica que
existen 2 caminos de longitud 2 para pasarde Vga V.

La operacién de elevar la matriz a potencias 2,3,4,.. n, se
hace hasta que el rango de dicha matriz elevada se vuelva
constante, es decir, hasta que los vectores que conforman la
matriz sean linealmente independientes. Esto generalmente
ocurre a partir de las potencias cuatro o cinco; aunque existen
casos en los que el rango de la matriz es constante en todo
momento.

Una vez encontrado el rango constante, se toma a su
correspondiente matriz como la definitiva y con los valores de
sus elementos se calculan nuevos indices de motricidad,
dependencia y sus porcentajes.

Posteriormente estos valores son graficados en un diagrama
de motricidad y dependencia, para expresar las relaciones
indirectas.

3. RELACIONES POTENCIALES
La identificacién de este tipo de relaciones se hace

otorgando el valor de uno (1) a las relaciones potenciales y el
valor de cero (0) a las relaciones de influencia real o nula.

g
ZONA DE PODER 2 ZONA DE CONFLICTO

2 Alta motricidad, baja dependencia E Alta motricidad, alta dependencia
18]

E Limite m

=]

b

ZONA DE PROBLEMAS AUTONOMOS ZONA DE SALIDA
Baja motricidad, baja dependencia Baja motricidad. alta dependencia
DEPENDENCIA

Figura 3. Plano de motricidad y dependencia

De igual forma que para las relaciones directas e indirectas,
se calculan los porcentajes e indices de motricidad y
dependencia y se grafican en un plano de motricidad y
dependencia potenciales.

4. SELECCION DE LAS VARIABLES CLAVES

La comparacion de las resultados obtenidos de las relaciones
directa, indirecta y potencial permite confirmar la importancia
de ciertas variables, y el descubrimiento de otras que se tenian
por poco importantes.

Para conformar el grupo de variables clave se seleccionan
todas aquellas variables que pertenezcan a las zonas de poder
y conflicto y aquellas de la zona de salida de menor dependencia
y mayor motricidad, en cada uno de los tres grificos de
motricidad y dependencia

IV. AnALisis DEL JuEGo DE AcToRres: METODO MACTOR

Es interesante anotar que, en la visién prospectiva, el futuro
no esta totalmente determinado ya que, sin importar el peso
probabilistico de las tendencias provenientes del pasado, se
encuentra siempre abierto a miiltiples posibilidades.

Esto se debe a que cada uno de los actores que participan en
el sistema, dispone de diferentes caminos para realizar sus
acciones, alcanzar sus objetivos y realizar sus proyectos?.

Sin embargo, el obstdculo principal para la aplicacién de
esta parte del método prospectivo, radica en la determinacién
del niimero Gptimo de actores que deben ser considerados.

Generalmente el nimero de actores varia de un estudio a
otro; sin embargo, es muy importante que todos los actores
(poder, saber, produccién y comunidad) que intervienen en la
dindmica del sector en estudio, estén equitativamente
representados por los expertos.

El método de andlisis del juego de actores se desarrolla en
tres etapas que se explican a continuacién :

A.Etapa l

En esta primera parte se busca analizar el comportamiento
de los diferentes actores sociales frente a las variables clave
que fueron obtenidas del anélisis estructural. Esto se hace
mediante la construccion de un cuadro que relaciona los actores
con dichas variables.

La informacién consignada en este cuadro corresponderi a
los objetivos o conductas y a los mecanismos de accidn de
cada actor, los cuales se veran reflejados en los proyectos,
anhelos y temores que dichos actores tienen respecto a cada
variable.

El disefio del cuadro de actores por variables puede tener
diferentes formas; sin embargo, su caracteristica principal es
que debe permitirle a cada actor enumerar de una forma clara y
especifica sus proyectos, anhelos y temores.

3 Se entiende como proyecto, la determinacién mds concreta y precisa de la
accion del hombre, involucra planes de accién y actividades especificas
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B. EtaPA 2

En la segunda etapa se analiza la posicién que asume cada
uno de los actores, frente a las conductas de los demas, con
respecto a una misma variable. Esto se hace mediante la
utilizacién de una matriz de actores x objetivos (MAO). Estos
objetivos corresponden a las conductas de cada uno de los
actores que fueron identificadas en la primera parte.

El método permite que la posicién que tome cada actor, frente
a una conducta u objetivo de otro, pueda ser calificada como
favorable, neutra o desfavorable, de acuerdo con la escala que
se muestra en el cuadro 2.

Cuadro 2. Cédigo de diligenciamiento de la matriz de actores por objetivos

Posicion Cdédigo
Posicion favorable 1
Posicion neutra 0
Posicion desfavorable -1

Fuente: MOJICA, Francisco. Cartilla: Taller de Prospectiva. Santa Fe de Bogota:
Universidad de la Sabana. 1.994

De esta forma se puede determinar la presencia e intensidad
de las alianzas y conflictos entre actores asociados a cada
objetivo o conducta. Sin embargo, el nimero de objetivos sobre
los cuales pueden aliarse o entrar en conflicto los actores, puede
ser muy alto (depende del nimero de actores y objetivos) y por
lo tanto puede no ser observado directamente sobre la matriz.

En estos casos se utiliza una propiedad del célculo matricial
segun la cual, al multiplicar una matriz por su traspuesta se
obtiene el niimero de elementos en comtin entre cada pareja de
lineas de la matriz de partida.

De esta forma, al multiplicar la matriz MAO (matriz de
Actores x Objetivos), por su traspuesta (matriz de objetivos x
actores) se obtiene la matriz MAA (matriz de Actores x
Actores), la cual muestra el nimero de objetivos sobre los
cuales, una pareja de actores estdn en alianza o en conflicto.

Especificamente, los nimeros ubicados en las casillas
internas de la matriz MAA indican la cantidad de relaciones de
conflicto o de alianza, entre cada pareja de actores. El signo
de dichos niimeros, indica el tipo de relacién. Asi, si dicho
signo es positivo, indica alianza y, si es negativo, indica
conflicto.

Adicionalmente, es muy importante obtener una jerarquia
de los objetivos para cada uno de los actores, ya que mediante
ello se podrd conocer el grado de compromiso que puedan tener
con el cumplimiento de los mismos.

Para identificar dichos niveles jerarquicos, se utiliza una
matriz de posiciones valoradas (2MAO), que relaciona los
actores con las variables, pero a diferencia de la matriz MAO,
utiliza la siguiente calificacion:

Cuadro 3. Cédigo de diligenciamiento de la matriz de posiciones valoradas

Posicion C6digo__
Posicion muy favorable 3
Posicion medianamente favorable 2
Posicion favorable 1
Posicién muy desfavorable -3
Posiciéon medianamente desfavorable -2

Posicion desfavorable -1

Fuente: MOJICA, Francisco. Cartilla: Taller de Prospectiva. Santa Fe de
Bogota: Universidad de la Sabana. 1.994

C.E1arA 3

En esta tercera parte se analizan las relaciones de poder entre
los actores. Este andlisis es muy importante, porque los juegos
de alianzas y conflictos posibles dependen en gran parte de la
capacidad que posea un actor para imponer sus prioridades a
los demds.

Para encontrar estas relaciones de poder se utilizan dos
matrices, la matriz de los medios de accién directos (MAD) y
la matriz de los medios de accién indirectos (MAI). La matriz
de los medios de accién directos (MAD), es una matriz de
Actores x Actores en la que la influencia de un actor sobre otro
se mide de acuerdo con la siguiente escala.

Cuadro 4. Cédigo de diligenciamiento de la matriz de los medios de acci6n

directos
Tipo de Influencia Cdodigo
Influencia Fuerte 3
Influencia Moderada 2
Influencia Débil 1
Neutralidad 0

Fuente: MOJICA, Francisco. Cartilla: Taller de Prospectiva. Santa Fe de
Bogota: Universidad de la Sabana. 1.994

En esta matriz, la suma de las columnas equivale a la
influencia global y la suma de las filas equivale a la dependencia
global de cada uno de los actores. Sin embargo, se debe tener
en cuenta que la influencia o dependencia de un actor sobre
otro no siempre es directa; por lo que es necesario analizar la
matriz MAI (matriz de los medios de accién indirectos). Esta
matriz se obtiene multiplicando la matriz MAD por ella misma.

Ademas de identificar el grado de influencia que posee un
actor sobre otro, es muy importante asociar las relaciones de
poder con los objetivos; ya que si un actor es muy fuerte, sus
objetivos predominaran sobre los de los demas.
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Para lograr dicha asociacién, se procede inicialmente a
caracterizar a cada actor con un coeficiente de poder (r)). El
célculo de este coeficiente r; debe considerar la medida de la
motricidad indirecta en la matriz MAI y ponderarla con una
funcién inversa de la dependencia.

De esta forma la expresiéon matematica que representa al
coeficiente 1i es:

= M y Mi
l zMi M:xDi

Donde,
M,-= la motricidad indirecta del actor
D= la dependencia indirecta del actor

De esta manera, si un actor tiene el mismo nivel de motricidad
que otro pero su grado de dependencia es mayor; su coeficiente
r; serd menor que el del otro actor. Por otro lado, para facilitar
la interpretacién de los resultados, es conveniente normalizar
los coeficientes r; por su media, 1,,, de Ia siguiente forma:

T
Ri=—

™

La suma de los coeficientes R, debe ser igual al mimero de
actores que intervienen en el estudio. Esto significa que sf el
poder estuviese repartido equitativamente entre todos los
actores, sus coeficientes de R, serian iguales a uno.

Posteriormente, se procede a construir la matriz ponderada
de las posiciones valoradas (3 MAO), la cual se obtiene como
resultado de multiplicar las filas de 1a matriz de las posiciones
valoradas (2MAOQ) por los coeficientes de poder R,
correspondientes.

De esta forma, quedaran descritas las relaciones de poder
entre los diferentes actores y las conductas de los mismos
respecto a las variables esenciales. Por otro lado, se podrdn
identificar los juegos de alianzas y conflictos, como
consecuencia de las relaciones de poder, asf como los objetivos
(anhelos, proyectos y temores) que tienen los actores respecto
a las variables claves.

Culminada esta parte, se puede iniciar la tltima fase del
estudio prospectivo: la elaboracién de escenarios.

V. ELABORACION DE ESCENARIOS

Como se menciond al principio de este articulo, la fase
correspondiente a la elaboracién de escenarios, busca identificar
los diferentes futuros posibles y jerarquizarlos de acuerdo con
su probabilidad de ocurrencia.

Estos futuros se obtienen a partir de un listado de hipétesis
que reflejan las tendencias, rupturas, o hechos portadores de
futuro que condicionan el comportamiento del sistema; es decir,
deben representar a las variables clave que fueron identificadas
en el andlisis estructural.

La metodologia para la elaboracién de escenarios implica,
inicialmente, transformar las variables claves en hipétesis.
Dichas hipétesis deben estar redactadas en términos que
faciliten la medicién de las respectivas variables en cuanto a su
comportamiento presente y su situacién futura.

Para lograr esto es muy importante que cada una de las
hipétesis cumpla con las siguientes caracteristicas:

® Poseer un indicador de la situacién actual de la variable,
preferiblemente cuantificable.

® Tener un horizonte de futuro
* Tener una condicién futura, formulada a manera de hipétesis.

- Para lograr que las hipétesis estén acordes con las variables
claves, es necesario analizar el contexto de estas dltimas dentro
del sistema, al igual que su comportamiento, expresado en
términos de los objetivos estratégicos.

En algunos casos es interesante conocer la opinién de los
expertos respecto al posible comportamiento de las hiptesis
al ser afectadas por la presencia de un factor externo. Dichos
factores representan opiniones expresadas por la mayoria de
los expertos de manera reiterativa, a través de todo el estudio
prospectivo.

Para realizarlo se toman los factores mencionados
anteriormente y se los transforma en hipétesis, que se
denominardn preguntas anexas. Estas preguntas anexas serdn
calificadas por los expertos de la misma forma que lo serdn las
hipétesis.

Existen varios métodos para la elaboracién de escenarios.
Los mas utilizados son: el método de impactos cruzados (SMIC)
y el método Delphi. El método Delphi+ permite recoger la
probabilidad de ocurrencia de una hipétesis sin hacer alusién a
las demds y el método SMIC calcula la probabilidad de
ocurrencia de una hipétesis teniendo en cuenta que los diferentes
elementos de un sistema guardan relacién unos con otros.

* GODET, Michel. De la anticipacién a la accién, manual de prospectiva y
estrategia. México D.E : Alfaomega, 1993 p. 144
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A. METODO DE IMPACTOS CRUZADOS (SMIC)

Este método se basa en la evaluacion de los cambios en las
probabilidades de ocurrencia de un conjunto de hipétesis
(escenarios), como consecuencia de la aparicién de una de ellas.

En general, la conformacion de un conjunto de hipétesis en
un horizonte de tiempo dado, constituye un escenario. De esta
forma, se tendran tantos escenarios posibles (imdgenes finales),
como combinaciones de juegos de hipdtesis existan. Esto
significa que si se considera un sistema de n hipétesis se obtiene
2" imégenes finales (escenarios o juegos de hipétesis).

El SMIC es utilizado frecuentemente debido a que posse
una ventaja muy importante sobre los demés métodos, y esta
radica principalmente en que no necesita tener a los expertos
reunidos (a manera de taller) para su desarrollo.

En el SMIC, los expertos deben calificar la probabilidad de
ocurrencia del listado de hipétesis, de dos formas:

e Calificar las probabilidades simples de realizacion de las
hipétesis en un horizonte de tiempo dado.

e Calificar las probabilidades condicionales de realizacion de
las hipétesis de la siguiente forma: Probabilidad de A si B se

realiza y probabilidad de A si B no se realiza

Ambas formas de calificacién deben realizarse de acuerdo
con la escala que se muestra en el cuadro 5.

Cuadro 5. Escala de calificacion de la probabilidad de ocurrencia de las

hipétesis.

Probabilidad Significado
0.9 Evento muy probable
0.7 Evento probable
0.5 Evento de dudosa ocurrencia
0.3 Evento Improbable
0.1 Evento muy improbable

Fuente: MOJICA, Francisco. Cartillas de prospectiva. Bogota D.C. :

Universidad de la Sabana, 1.996.

Sin embargo, puede suceder que las probabilidades asignadas
por los expertos a hipétesis interdependientes no sean
coherentes con la opinién global, reflejada en el conjunto de
probabilidades asignadas a las otras hipétesis.

Lo anterior significa que pueden presentarse situaciones en
las que las probabilidades asignadas, no cumplen con las
restricciones cldsicas de la probabilidad. Tales restricciones
son:

e(0)<P<l
e P(i/j).P(j) = P(j/i).P(i) = P(i.))
e P(i/j).P(j) + P(i/j).P(j-) = P(i)

De esta forma, el objetivo principal del método SMIC
consiste en la correccién de las probabilidades asignadas por
los expertos (probabilidades brutas), de tal forma que los
resultados obtenidos sean coherentes; es decir, que satisfagan
las restricciones cldsicas de las probabilidades.

El Sofware Prob-expert®s es uno de los mds utilizados para
desarrollar el método SMIC; Este software, permite obtener la
probabilidad neta 7 para cada uno de los eventos (conjunto de
hipétesis).

B. JERARQUIA DE LOS ESCENARIOS

El resultado de la aplicacién del método SMIC al conjunto
de hipétesis en estudio, proporciona un listado de
probabilidades corregidas (%,,7,,%,) para cada uno de los r
escenarios, lo cual permite obtener el escenario mas probable,
al cual corresponde la 7, maxima.

De esta forma se tendrd un listado de probabilidades
corregidas para cada uno de los expertos que intervienen en el
estudio. Por esta razén se debe hacer un promedio de estas
probabilidades o realizar una ponderacién de estos valores con
el coeficiente de las relaciones de poder (R,).

La escogencia de una opci6n u otra, depende de la cantidad
de expertos que participen en el estudio y de si los actores se
encuentran equitativamente representados por ellos.

También se debe tener en cuenta que, si las hipétesis se
encuentran expresadas en términos de los objetivos estratégicos
del juego de actores, se puede optar por el simple promedio.

De este modo se obtiene una clasificacién ordinal de los
escenarios posibles, que permitird diferenciar los escenarios
realizables (probabilidad de ocurrencia no nula) de los no
realizables (probabilidad de ocurrencia nula o muy pequefia).

En primera instancia se escoge del listado de escenarios final
(promediado o ponderado), aquellos cuya probabilidad
acumulada corresponda al 70%. Este nuevo sub-grupo de
escenarios representa lo que se ha denominado el nicleo mas
probable; esto quiere decir que existe una probabilidad del 70%
de que la situacion futura esté dentro de este nicleo.

* GODET, Michel. Op Cit p. 156
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Posteriormente se procede a escoger los escenarios cuya
probabilidad de ocurrencia acumulada corresponda al 50%.
Estos escenarios representan el sub-grupo denominado nicleo
tendencial, que como su nombre lo indica refleja claramente
las tendencias de opinion de los expertos (actores). En términos
cuantificables, se puede afirmar que existe una probabilidad
del 50%, en que la situacidn futura se encuentre dentro de este
sub-grupo.

Dentro del nicleo tendencial se debe encontrar el escenario
mds probable o escenario referencial, que es el escenario de
mads alta probabilidad de ocurrencia. Adicionalmente, los
escenarios restantes de este sub-grupo corresponden a los
escenarios alternos.

Asimismo, debe tenerse en cuenta que aunque existe un
escenario mds probable, los escenarios alternos se encuentran
dentro de la tendencia de opinién y, por ende, también son
altamente posibles.

Para realizar el andlisis del niicleo tendencial es conveniente
subdividirlo de acuerdo con las caracteristicas de cada uno de
los escenarios que lo conforman. Esto se hace porque
generalmente este niicleo estd conformado por diez escenarios
o mas y es muy dificil realizar un analisis completo para cada
uno de ellos.

Por otro lado, el andlisis de los escenarios de mas alta
probabilidadé debe realizarse de manera individual teniendo
en cuenta los mecanismos de evolucidn identificados en el
andlisis estructural y los comportamientos de los actores. De
otra parte, en dicho anlisis se debe especificar de manera global
como seria el camino para llegar de la situacién actual hasta
cada uno de ellos.

Adicionalmente, si los escenarios mas probables no
involucran a los escenarios deseados, se puede hacer una
comparacién entre los dos tipos midiendo sus diferencias en
términos de variables y actitudes de los actores, que permitird
orientar los diferentes planes estratégicos hacia la consecucién
de los escenarios deseados.
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