_‘-"

M.c.cctlva o I g
E (Escenarios y Estrategia
en Ameériea Latina

tor:
duardo Raul Balbi

2nos Aires, Argentina
'én 3.0 — Formato elec
0 de 2010



Método MEYEP de Prospectiva

TITULO: METODOLOGIA PROSPECTIVA. Método MEYEP de Prospectiva

SUBTITULO: Manual Bésico del Método Oficial de Prospectiva de la Red EyE (Escenarios y
Estrategia) en América Latina

Autor: Eduardo Raul Balbi

VERSION: 3.0

FORMATO: electrénico

LUGAR Y FECHA DE EDICION: Enero de 2010, Buenos Aires, Argentina

DISENO DE TAPA Y LOGOS: Gustavo Cardoso
gcardoso@raftok.com.ar

Para consultas sobre la Red EyE (Escenarios y Estrategia) en América Latina, el Método
MEYEP de Prospectiva u otros temas relacionados, favor contactarse con:

Eduardo Raul Balbi
Presidente, Red EyE
erbalbi@fibertel.com.ar
eduardorbalbi@gmail.com

Todos los derechos de propiedad intelectual y de autoria reservados por Eduardo Raul
Balbi. Este Manual ha sido inscripto en la Direccion Nacional del Derecho de Autor
(Ministerio de Justicia, Sequridad y Derechos Humanos) de la Republica Argentina con
fecha 06 de julio de 2010, bajo el Numero de Registro 855295. Por lo tanto, queda bajo el
amparo de la Ley 11.723 de Propiedad Intelectual. El alcance de este registro es
internacional.

Prohibida su reproduccion parcial o total por cualquier medio fisico o electronico sin la
autorizacion escrita del autor. El contenido de este manual puede ser citado con la
condicion de referir su origen.




Método MEYEP de Prospectiva

CENTRAL DE LA RED: BUENOS AIRES, ARGENTINA
NODOS (a enero de 2010)
@SCenamos
S BOLIVIA: Santa Cruz, Bolivia GUATEMALA: Ciudad de Guatemala

= 1 (1‘(9 BOYACA: Boyacd, Colombia MONTERREY: Monterrey, México

2. (@ BUENOS AIRES: Cap. Federal, Arg. MENDOZA: Mendoza, Argentina

% x G&- CHACO: Resistencia, Argentina MEXICO: México D.F.

*702%' CHILE: Santiago, Chile PANAMA: Ciudad de Panama
Ca e Og COLOMBIA: Bogota, Colombia PERU: Lima, Peru
ng _ Bue . N%@ CORDOBA: Cérdoba, Argentina QUITO: Quito, Ecuador
708 Adres, CUBA: La Habana, Cuba RED TALENTOS: Cdad del Carmen, Mx

DEL ROSARIO: Bogota, Colombia SURIDEAS: Ciudad del Carmen, Mx
FORMOSA: Formosa, Argentina UNAD: Bogotd, Colombia
FUTURIMEX: México D.F. URUGUAY: Montevideo, Uruguay
FUTURO ECUADOR: Quito, Ecuador =~ VENEZUELA: Caracas, Venezuela

METODOLOGIA PROSPECTIVA
Meétodo de Prospectiva MEYEP
Manual Basico del Método Oficial de Prospectiva de
la
Red EyE (Escenarios y Estrategia)

en América Latina
Por
Eduardo Raul Balbi
Buenos Aires, Argentina
Version 3.0 — Formato electrénico
Enero de 2010

Todos los derechos de propiedad intelectual, de autoria y patentes reservados por
Eduardo Radl Balbi.
Prohibida su reproduccion parcial o total por cualquier medio fisico o electronico sin la
autorizacion escrita del autor.
El contenido de este manual puede ser citado con la condicion de referir su origen



Método MEYEP de Prospectiva

PAGINA EN BLANCO EX PROFESO



Método MEYEP de Prospectiva

DEDICATORIA

Este manual, en su tercera version, esta especialmente dedicado a
la memoria de Néstor Hugo Carballido, quien en vida fuera Director de
Investigaciones Especiales de la Red EyE y Director del Nodo Buenos Aires.

Su partida ha dejado un vacio imposible de llenar. Por su hidalguia,
su permanente colaboracion, particularmente en la redaccién de la primera
version de este manual que se conserva en su gran mayoria y por su amistad,
vaya este homenaje y reconocimiento.

Buenos Aires, enero de 2010

Eduardo Raul Balbi
Presidente, Red EyE en América Latina



Método MEYEP de Prospectiva

PAGINA EN BLANCO EX PROFESO



Método MEYEP de Prospectiva

iNDICE
AGRADECIMIENTOS 7
I. ALGUNAS REFERENCIAS ACERCA DE METODOLOGIA 9
Il: ACERCA DEL METODO PROSPECTIVO 15
l1l. HISTORIA DEL METODO MEYEP 21
IV. COMO HACERLO 25
V. VENTAJAS Y DESVENTAJAS 74
V. FRONTERAS 75

Para consultas sobre la Red EyE en América Latina, el Método MEYEP de Prospectiva u
otros temas relacionados, favor contactarse con:

Eduardo Raul Balbi
Presidente, Red EyE
erbalbi@fibertel.com.ar
eduardorbalbi@gmail.com




Método MEYEP de Prospectiva

PAGINA EN BLANCO EX PROFESO



Método MEYEP de Prospectiva

AGRADECIMIENTOS

Durante un largo tiempo, el trabajo de analisis de situaciones en pleno desarrollo o de
potenciales ocurrencias que realicé, requirié del intercambio de experiencias, sugerencias,
propuestas y ensayos con analistas, expertos, profesionales provenientes de diversas disciplinas y
decisores que requerian trabajos concretos.

Desde las multiples bases tedricas, hasta llegar a las necesidades practicas de las
organizaciones y empresas se transitd un largo camino, a veces tortuoso, que permitié consolidar
lo que aqui presentamos como Método MEYEP.

Tres largos afios fueron empefiados en el proceso de investigacion comparada de las
distintas escuelas y propuestas en el campo de la prospectiva, con el fin de determinar sus
ventajas, limitaciones, aplicaciones mas propicias y muchos otros aspectos que nos interesaban
comprender.

Luego, durante alrededor de siete aifos se desarrollaron las primeras versiones de esta
propuesta metodoldgica, la que una vez terminada en su disefio original consolidado, fue
sometida durante casi tres afios a distintas pruebas, ensayos y aplicaciones concretas, hasta que
guedd definitivamente armado el proceso metodolégico.

Este método ha sido utilizado en innumerables casos concretos, y también en clases,
cursos y entrenamiento de analistas durante los ultimos doce afios. Pero recién ahora se publica y
pone a disposicion de los lectores esta sintesis conceptual integral y completa, que sera
actualizada periédicamente.

Muchas personas han participado en el proceso de elaboracién del Método MEYEP de
distintas maneras y con distinto énfasis. A todos ellos, quienes colaboraron, quienes abrieron los
espacios de discusion y practica, quienes criticaron y motivaron sucesivas correcciones, mi
profundo agradecimiento. Mencionarlos a todos me resulta imposible, por dos razones: lo
prolongado de la lista, y el riesgo de omitir a algunos. De esta manera, el agradecimiento general
gue explicito no quita importancia a su magnitud, ni significacion a los hermosos recuerdos que
guedan de este largo y fructifero proceso.

Una mencién muy especial a un querido amigo y permanente colaborador,
lamentablemente fallecido en 2008, Néstor H. Carballido, Director de Investigaciones Especiales
de EyE y Director del Nodo Buenos Aires de EyE, quien colabord intensamente con la preparacién
de la versidon original de este texto, y a los expertos que dieron forma a muchas de las
herramientas en Excel que utilizamos. También un especial agradecimiento a quienes nos hicieron
llegar sus sugerencias y comentarios sobre la anterior version de este manual, que lo han
enriquecido.

Buenos Aires, enero de 2010
Eduardo Raul Balbi, Presidente, Red EyE en América Latina

PAGINA EN BLANCO EX PROFESO



Método MEYEP de Prospectiva




Método MEYEP de Prospectiva

I: ALGUNAS REFERENCIAS ACERCA DE METODOLOGIA

En los parrafos que siguen, se vuelca una muy apretada y parcial sintesis de aspectos
predominantes acerca del marco general de diversas metodologias de investigacién, y en
particular al campo conocido hoy como Prospectiva, Estudios o Investigacién de Futuros, o
Foresight.

Incluimos, por lo menos en conceptos generales, al reciente término “foresight”, mas alla de sus
pretendidas diferencias con prospectiva, y dejamos de lado claramente el término “forecast o
forecasting”, ya que se refiere a un prondstico y no a un estudio prospectivo.

1)

2)

3)

4)

5)

Cuando se intenta bucear en el futuro, (tratar de conocer anticipadamente cdmo puede ser
una situacién — escenario - a futuro), y sobre todo cuando se aborda un tema o asunto de
particular significacion, se trata de obtener informacién de anticipacién® que permita entre
otras cosas elaborar politicas y estrategias y servir de soporte al planeamiento (planeacidén) y
fundamentalmente a las decisiones referidas al tema y a su perfil dentro de una situacion
potencial futura, que obviamente todavia no se ha producido.

Histéricamente, la penetracion en el futuro se ha realizado mediante lo que suele llamarse
extrapolacion del pasado y del presente. La proyeccidn de los datos del pasado, la prognosis
(prondstico, forecast) basada también en antecedentes del pasado y la modelizacién
(normalmente matematica y particularmente estadistica) del comportamiento de variables e
indicadores han sido las herramientas habituales para la elaboracién de las denominadas
tendencias, sin olvidar el método comparativo, especialmente las analogias. A ellas se les
agrego, en aquellos casos posibles, la modelizacién de prueba y ensayo y la simulacion
(mencionada aqui en sentido genérico).

Es mds, la base de los conceptos aun vigentes en la investigacion cientifica, incluso en el
campo de las ciencias sociales, sigue estos canones. Es lo que ha dado en acuiiarse como el
método hipotético-deductivo, al cual se agregd una variante importante, la fenomenologia,
sin descartar otros progresos.

Dentro de las ciencias sociales, se produjo un fuerte debate entre los postulantes al enfoque
0 proceso cuantitativo, frente a quienes se pronunciaban a favor del cualitativo. Hoy se
reconoce la importancia de una adecuada combinaciéon de ambos, aln cuando subsiste una
suerte de lucha jerarquica entre sus adherentes.

Posiblemente los ultimos aportes a la investigacién en Ciencias Sociales, han sido la
incorporacién de la Teoria General de los Sistemas (o enfoque sistémico) y el denominado
Pensamiento Complejo.

' En realidad, se trata de obtener, basados en informacidn especialmente obtenida y tratada, Inteligencia
Estratégica, de Negocios o en definitiva, apta para la toma de decisiones de nivel estratégico.
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6)

7)

8)

9)

10)

11)

De tal manera, este avance sobre el futuro se sigue apoyando en su desarrollo y enfoque
tradicional de lo ya ocurrido y lo que ocurre hoy (en el pasado y presente) y en sus
combinaciones y “probable dinamica futura” deducida por proyeccién o prondstico para los
tiempos por venir. Es, sin dudas, un proceso intelectual muy sélido, racional, que intenta ser
objetivo (o en realidad, lo menos subjetivo posible) y que a través de una fuerte apoyatura en
herramientas formales como la matematica (en sus diversos campos) y la légica, avanzan
conclusivamente realizando —como ya fue mencionado- proyecciones y prondsticos acerca de
cémo seran (en realidad, cdbmo podrian ser) los sucesos, las situaciones, los escenarios en el
mafana.

No hay dudas acerca de la fortaleza de este planteo, que sigue siendo una buena base de los
estudios e investigaciones que se realizan, no sélo en el mundo académico, sino también en
el plano de su aplicacidn practica. Sin embargo, la dindmica de cambio continuo que vivimos
hoy nos lleva a diversas reflexiones, algunas de las cuales desarrollamos en el punto 11)

Dentro de este marco tradicional, las necesidades llevaron a diversos grupos de analistas e
investigadores a elaborar técnicas y modelos para ser usados en los casos en que la dindmica
de cambio creciente hacia perder solidez a las tendencias, especialmente en anadlisis de
mediano y largo plazos. Mucha fue la produccién conocida, la que mas alld de sus nombres
técnicos a veces diferentes, tienen ejes comunes.

A medida que la bateria de herramientas crecia, aparecié la necesidad de buscar otros
conjuntos mads generales a los que comenzaron a llamarle “métodos” que, sirviéndose de las
ya desarrolladas, permitiesen elaborar de manera practica, prondsticos de futuro.

El desarrollo ultimo de algunas de estas propuestas iniciales y la combinacion de ellas, dieron
nacimiento a lo que hoy podemos considerar las “escuelas de prospectiva”. Tal es el rol que
les cabe, entre otros, al Método MEYEP que presentamos en este manual, desarrollado en
Argentina sobre la base de modelos y técnicas existentes, que combina varias otras y crea
algunos soportes técnico-metodoldgicos originales.

Respecto de las limitaciones del método hipotético-deductivo en general, conviene hacer
algunas reflexiones.

a) En primer lugar, al realizar extrapolaciones y con ellas proyecciones o prondsticos,
analizando el probable comportamiento de las variables (que es, a su vez, una
extrapolacion de datos o conductas del pasado y presente), debemos reconocer que se
parte del supuesto que el entorno o contexto en el que se desenvuelve una determinada
variable y los componentes de si misma (especialmente en el caso de variables
complejas) se comportardn en el futuro de la misma manera (o con los mismos
patrones) que en el pasado. Es decir, las variables exdgenas y los componentes de cada
variable analizada tendran el mismo comportamiento a futuro y producirdn
interacciones similares, con consecuencias parecidas.

b) En segundo lugar, dado que los prondsticos se basan exclusivamente en informacion del
pasado y presente, (existente en registros histéricos), ningin nuevo acontecimiento,

10
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evento o fendmeno serd considerado ni aparecera como consecuencia del analisis, pues
no tiene base para una sustentacion analitica, y por tanto es rechazado o ignorado.

c) Por ultimo (y para mencionar apenas algunas limitaciones), generalmente no se
consideran aspectos poco racionales, poco previsibles o atipicos, que podemos incluirlos
en los conceptos de “factor humano, conductas irracionales (en realidad, no ajustadas a
ciertos parametros), fuera de normas, etc.”. Nos referimos a los cambios de tendencias,
conductas y actitudes derivadas de procesos individuales o colectivos, y que producen
efectos o resultados fuera de lo esperado. Para analizar estos posibles cambios y sus
efectos se utilizan diversas técnicas, como la Técnica APER (Andlisis de las Percepciones
de los actores) y la Técnica TAN (Andlisis de Nucleo de Escenarios) desarrolladas también
en Argentina por el mismo equipo que desarrollé el MEYEP.

12) Por estos senderos, la pretendida anticipacion era planteada en general como una
descripcién, una elaboracién intelectual de los sucesos mds “probables” que podian ocurrir a
futuro, partiendo de la informacion histdrica existente y sobre todo, del peso determinante
de su patron historico.

13) Por ser muy pertinente al desarrollo de este texto, citaremos a Mario Bunge, quien en su
obra “La Investigacidn Cientifica” define:

e Conjetura: intento consciente, pero no racionalmente justificado, de representarse lo que
es, fue o serd, sin fundamento de ninguna clase.

* Prognosis: conjetura informada, o prediccion de sentido comun, que es una prevision
basada en generalizaciones empiricas mds o menos tdcitas.

* Prediccion cientifica: es una prevision basada en teorias y datos cientificos (o
tecnoldgicos)

* Retrodiccion cientifica: es una retrovision basada en teorias y datos cientificos (o
tecnoldgicos)

Desde estas definiciones, puede aventurarse que en general, cualquier analisis (y la Inteligencia en
particular) realizaria en el mejor de los casos prognosis o proyeccion, dado que llegar a una
prediccidn cientifica requiere de otras probanzas. Y es precisamente aqui donde la prospectiva
comienza a plantear miradas distintas y mas sistémicas y complejas hacia el futuro, alejdndose de
la linealidad y unidireccionalidad de las proyecciones y prondsticos, para obtener mejores
resultados y mejor Inteligencia.

Veamos a continuacidn, una apretada sintesis de las distintas vias de aproximacion al futuro mas
conocidas, y en el lenguaje practico con el que se las entiende:

ViAS DE APROXIMACION AL FUTURO
PRESENTE FUTURO

11
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PRONOSTICO:

Se refiere al desarrollo de eventos futuros generalmente
probables; representa juicios razonados sobre algln
resultado particular que se cree el mas adecuado para servir
como base de un programa de accién

PREDICCION:

Se basa en teorias deterministicas y presenta enunciados
que intentan ser exactos respecto a lo que sucedera en el
futuro. (Nota: la prediccion se considera imposible en el
amplio y difuso campo de las ciencias sociales, dado que
requeriria saber con absoluta certeza lo que cierta e
indubitablemente ocurrird —o no- en el futuro) *

PREVISION:

Pretende dar una idea de los sucesos probables a los cuales
serd preciso adaptarse, conduciendo a decisiones
inmediatamente ejecutables.

PROYECCION:

Brinda informacién sobre la trayectoria de un evento,
asumiendo la continuidad del patrén histérico. Provee una
serie de alternativas a considerar

PROSPECTIVA:

Consiste en atraery
concentrar la atencién sobre
el futuro, imaginandolo a
partir de éste y no del
presente.

Fuente: Miklos y Tello, “La Planeacion Prospectiva”, pdg. 41 * Juicio de este autor, en base a
escritos de —entre otros- Bochenski, Mario Bunge, etc.

Como se ve al final del cuadro, aparece la prospectiva. El planteo de este corpus intelectual y
metodoldgico es amplio, de gran fortaleza y abarcativo. Algunos conceptos que abren la
comprension de este planteo son los siguientes:

“Las fuerzas de la naturaleza, de la dindmica social y politica, de los descubrimientos cientificos y
de la innovacion tecnoldgica determinan en gran medida el futuro. Sin embargo, la eleccion del
hombre, cada vez mds, moldea el futuro.”

“La sociedad no puede controlar completamente el futuro, pero puede tener influencia en el curso

de la historia. Esta influencia hace que el esfuerzo de considerar el balance entre lo que queremos
y lo que es posible, valga la pena.”

12
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“El propdsito de la Metodologia de Investigacion de Futuros es explorar, crear y probar
sistemdticamente ambas visiones (escenarios) del futuro, posible y deseable.”

“Solicitar a la gente que coopere en la construccion de un mafiana mejor no es razonable sin una
imagen compartida, integral e imperiosa del futuro.”

“La manera en que se crean dichas imdgenes influye en la calidad del futuro.”

Este planteamiento establece una ayuda fundamental, especialmente para el planeamiento a
mediano y largo plazos y sobre todo, para servir de incentivo a una conducta activa o dinamica
hacia la construccién del escenario de futuro deseado o, en el peor de los casos, para prevenir o
evitar el desarrollo de escenarios NO DESEADOS

> (Notas extraidas de la Introduccién, Capitulo 1, de la publicacién “Futures Research Methodology”,
Jerome Glenn Editor y Compilador, publicado por el American Council for the United Nations University,
Washington, 1999)

13
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Il. ACERCA DEL METODO PROSPECTIVO

El texto contenido en este acdpite es el resultado de multiples reflexiones personales y debates e
intercambios en las aulas, e intenta, de una manera sencilla y un tanto elemental, echar luz sobre
los primeros pasos en el arduo camino de adentrarse en la Metodologia Prospectiva.

Asi es que utilizaremos un lenguaje llano y simple, aun a riesgo de ser criticados por
“superficiales”. Asumimos dicha posibilidad pero nos nutrimos esencialmente de los resultados
obtenidos en el didlogo académico y en la apropiacion sdélida de estas ideas.

I.1. Acerca del Método

Alrededor de las aplicaciones de la Prospectiva a casos concretos y dentro de lo que podriamos
denominar los distintos disefnos de investigacion adoptados, mas de una vez se ha usado (o mejor,
se ha abusado) del uso de la palabra “método” para identificar cosas concretas que se utilizan en
algin momento de dicho disefio, cuando en realidad se describe con ese término lo que en
sentido un poco mas ortodoxo, seria solamente una técnica o una herramienta metodoldgica a ser
utilizada en algin momento o paso del mencionado disefio®.

Esta idea nos lleva, inexorablemente, a formular una pregunta central: é¢la Prospectiva tiene un
Unico método®, o tiene varios?’

La respuesta es simple y contundente: la prospectiva (en todas sus variantes) tiene un EJE
METODOLOGICO COMUN, que constituye la columna vertebral del proceso respectivo y alimenta
(o deberia hacerlo) la mayoria de los DISENOS METODOLOGICOS elaborados para llevar adelante
investigaciones prospectivas.

Si seguimos a Bochensky®, cuando reflexiona acerca del “saber” y nos dice (entre otras
importantisimas cosas) que a él se llega por via de la acumulacién del conocimiento, ya tenemos
una primera idea de este proceso. Pero dicho autor advierte que esa acumulacién de
conocimiento debe ser ordenada, si se quiere intentar arribar al saber.

* Asi, encontramos el uso del Método Delphi como paso inicial de una investigacidn (ain cuando se acepta
que trabajando sobre dicho método y sobre todo cumpliendo con sus premisas y exigencias, puede hacerse
prospectiva), el Método de Impactos Cruzados, etc.

* Método cientifico: del griego: -meta = hacia, a lo largo- -odos = camino-; y del latin scientia =
conocimiento; camino hacia el conocimiento (Extraido de Wikipedia, a través de busqueda de Método
Cientifico)

> El concepto “Método cientifico” presenta diversas definiciones debido a la complejidad de una exactitud
en su conceptualizacion. Algunas de ellas son: "Conjunto de pasos fijados de antemano por una disciplina
con el fin de alcanzar conocimientos vdlidos mediante instrumentos confiables"; "Secuencia estdndar para
formular y responder a una pregunta”; "Pauta que permite a los investigadores ir desde el punto A hasta el
punto Z con la confianza de obtener un conocimiento vdlido". (Extraido de Wikipedia, a través de busqueda
de Método Cientifico)

6 Bochenski, I. M., “Los métodos actuales del pensamiento” Editorial RIALP, 162 edicidén, 1988, Madrid. Ver
en general su Introduccion, Pags. 13 a 36.

15



Método MEYEP de Prospectiva

Y ese orden, vital para el transito hacia la cuspide de lo que la mente humana puede lograr, es uno
de los roles (muy importante, por cierto) de LA METODOLOGIA’.

De esta manera, entenderemos que cuando hablamos de METODOLOGIA PROSPECTIVA o
exploramos su “METODO”, sera su principal eje metodolégico el que nos indique el orden en que
se sugiere deberian adquirirse los conocimientos.

Ahora bien, es tiempo de asentar una reflexion: el o los métodos, o en otras palabras cada una de
las metodologias propuestas, no deben ser rigidas, excluyentes, ni limitativas. Hoy se reconoce
que los investigadores “hacen” su propio método, y lo que si nos interesa son los resultados y su
solidez instrumental, estructural y metodoldgica®.

Y este argumento es de suma importancia, pues en este manual y sobre esta propuesta
metodoldgica (en realidad, un disefio metodolégico depurado) los investigadores deberan aplicar
su propio juicio, su experiencia y sus conocimientos para elaborar su propio disefio, caso a caso,
tomando o dejando lo que sugerimos en este texto.

Desde estas primeras ideas, podemos ahora reconocer la columna troncal de esta disciplina, para
luego hacer algunas reflexiones particulares.

Un esquema simplificado de ese eje (o de otra manera, de los pasos para realizar un ejercicio
prospectivo integral —o una adecuada y ordenada acumulacion del conocimiento- con resultado
concreto en términos de un saber nuevo) es el siguiente:

1. Lograr la comprension del problema y elaborar los diagndsticos necesarios

2. Elaborar el conjunto de variables e indicadores, y seleccionar las mds importantes que deberian
reflejan el nucleo motriz y fundamental del tema investigado

3. Construir un Escenario Optimo (ideal y légico) que sirva como patrdn referencial de calidad, y
como base fija para comparaciones y analogias

7 Por razones de simplicidad y comodidad, a partir de este punto hablaremos del método prospectivo, al
que le asignamos en orden a la acumulacién ordenada del conocimiento los siete pasos que se mencionan
seguidamente. TOmese esta propuesta como una convencidon y no como una proposicion excluyente.

® Stekolschik, Gabriel en su articulo “El método cientifico no es como se enseia” (Diario La Nacion, Buenos
Aires, 4 de noviembre de 2008) relata las respuestas que varios notables investigadores y epistemdlogos le
dieron. Una sintesis de dichos comentarios es: "En el laboratorio no se sigue una receta aprendida, sino que
te guias por la experiencia que da la prdctica”, admite el doctor Eduardo Arzt, investigador del CONICET
(Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas) en la Facultad de Ciencias Exactas y Naturales
(FCEyN) de la Universidad de Buenos Aires UBA. "No hay una manera Unica de investigar; no sigues un
orden preestablecido”, coincide el doctor Alberto Kornblihtt, investigador del CONICET en la FCEyN. En las
Ultimas décadas, la vieja version de que existe un método “ideal” fue sustituida por una perspectiva mas
amplia: "No hay un método cientifico unico; hay numerosas metodologias cientificas. Un dia hice una lista y
conté cerca de 64 métodos", ilustra el epistemodlogo Gregorio Klimovsky.
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4. Desarrollar un Escenario Tendencial que permita obtener los primeros mapas de riesgos y
oportunidades surgidos del andlisis de los efectos que dichas tendencias podrian producir,
asumiendo la continuidad del patrén histdrico y sus consecuencias

5. Elaborar otras alternativas de futuro (Escenarios Exploratorios) introduciendo cambios de
comportamiento a futuro de las variable,s de los que se obtendrdn los sequndos mapas de
riesgos y oportunidades, y simular la ocurrencia de hechos portadores de futuro y detectar sus
consecuencias

6. Definir el Objetivo Politico - Estratégico a alcanzar (el Escenario Apuesta), los objetivos
estratégicos especificos a lograr en cada variable, y definir las acciones y resultados necesarios
y adecuados para su logro

7. Elaborar la Estrategia, disefiar las rutas estratégicas para lograr los objetivos seleccionados y
elaborar los planes correspondientes

Es necesario hacer algunas advertencias, dado que tratamos de evitar mas confusién, y al mismo
tiempo intentamos clarificar este panorama:

a) Distintos autores, escuelas y escritos proponen diferentes nombres para estos pasos, como
también para las técnicas y herramientas metodolégicas a usarse. De la misma manera, bajo
una misma palabra intentan definirse o ubicarse cosas distintas o de diferente aplicacién y
utilidad. Es lo que bautizamos como “dispersién nominativa”

b) En algunas de las propuestas existentes, mas de uno de estos pasos se agrupan y entonces
pareciera que proponen una lista menor. En otros, se abren en cada una de sus etapas o
momentos y pareciera que se opera con listados mucho mayores o prolongados. Es lo que
denominamos “dispersion morfoldgica”, en relacion con el corpus principal de la propuesta
metodoldgica que aqui expresamos.

¢) Ya en el campo de los disefios de investigacion, distintos planteos sugieren tomar todos o
parte de estos pasos y utilizar distintos conjuntos de herramientas. Es lo que Ilamamos
“dispersiéon instrumental”.

Intentamos decir que mds alld de distintas propuestas y disefios metodoldgicos, si nos
gueddramos solo con la “imagen estructural y formal” de dichas propuestas, podriamos creer que
la prospectiva es hoy un caos. Esto no es verdad. Las dispersiones mencionadas —por otra parte,
muy comunes en los cenaculos mas prestigiosos de investigacion- son solo distintas miradas y
aplicaciones que diversos expertos e investigadores han dado a las aplicaciones de esta disciplina.

En este sentido, detenerse en debates puramente semanticos suele ser muy improductivo y
nocivo. Lo fundamental es la comprension integral de los procesos, los objetivos y los
requerimientos de cada paso y como el ser humano hizo desde sus origenes, mas de una vez
deberemos “construir” nuestras herramientas, dejando de lado otras ya existentes.
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Asi, la llamada comuinmente “prospectiva” a secas, se aproxima mucho a (o mejor, hoy es la base
de) sofisticados estudios de Inteligencia Estratégica, Inteligencia Competitiva, Inteligencia de
Negocios y otras formas de asesoramiento que son entregados a decisores y planificadores para
gue continden con su labor, suelen finalizar su tarea en el paso 5, dejando a otros equipos los
restantes.

En otro sentido, fundamentalmente la escuela francesa y sus seguidores en América Latina
desarrollan todos los pasos y por ello, acufia el nombre de “prospectiva estratégica”

En el campo de la C&T, la denominada “prospectiva tecnoldgica” utiliza cominmente diversas
técnicas para desarrollar los pasos 3, 4y 5, y no siempre completa estos ultimos.

En Estados Unidos y otros paises de habla inglesa se denomina a esta disciplina Futures Research
o Future Studies. Y desde Inglaterra, se acufia recientemente el nombre de Foresight.

11.2. El método y las herramientas

Recordemos que una ciencia, cualquiera sea, debe tener (entre muchas otras cosas) dos
elementos fundamentales que la distinguen y diferencian: su objeto teorético, y su método (o,
segun lo desarrollado antes, su eje metodoldgico).

Es en este punto donde encontramos la razén por la que Prospectiva no es aun (y en nuestra
opinién, nunca lo sera) una ciencia, en sentido estricto y formal. Sin embargo, esta es claramente
una disciplina cientifica que tiene, por si, bien logrado ese lugar: el de disciplina, con justo rigor
cientifico.

El objeto de la prospectiva no es conocer el futuro. No es, entonces, un objeto propio. Su objeto
es contribuir a decisiones mas oportunas, inteligentes, efectivas. Su objeto le es externo, ajeno.

Estad en consecuencia en el mismo plano que la Inteligencia Estratégica, la Estrategia, la Planeacién
Estratégica y otras propuestas similares. El objeto tedrico de todas estas disciplinas es el Proceso
Decisional. Es decir, todas, aisladamente o en armonioso conjunto, sirven al proceso decisorio, y a
través de él a los resultados, a la consecucidn de los objetivos deseados.

En cuanto al eje metodoldgico descripto (o en palabras comunes, “el método”) comentaremos lo
siguiente:

e Como ya ha sido dicho, prospectiva tiene un eje metodolégico propio, que puede ser
considerado como fundamental o en otras palabras general, sin descartar o impedir matices
o propuestas diversas, dentro del mismo concepto general.

e Una serie de pasos lo conforman, los que desarrollados en orden secuencial, permiten

resultados. Sin embargo, en cada ejercicio prospectivo podran hacerse todos o parte de los
pasos, e introducir modificaciones necesarias.
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e Este eje metodoldgico o método es el que marca la diferencia fundamental con otros pares,
como el denominado método de proyeccion de tendencias, o los procesos deductivos
basados en el pasado, e incluso con el prondstico o forecast (incorrectamente denominado
forecasting). Dejaremos estas diferencias para otro escrito.

e Alrededor del método prospectivo se han elaborado distintas variantes, que algunos
denominan “escuelas”. éQué las diferencia? éel “método”? Es necesario responder este
interrogante.

11.3. éDonde esta la diferencia?

La diferencia principal de estas distintas propuestas acerca de la prospectiva (o investigacion o
estudios de futuro, como se la conoce en el mundo anglosajdn) o foresight, en su denominacion
reciente, no esta en que haya cambiado el método, sino en algunas de las técnicas y herramientas
empleadas para desarrollar — en lineas generales- el mismo método.

Debemos marcar un aspecto importante: debemos reconocer al eje metodolégico como Ia
columna principal de la disciplina; dentro de él habrd técnicas y herramientas principales
directamente relacionadas con el ejercicio prospectivo que cada escuela propone; y ademas
tendremos a las herramientas auxiliares que, en general, suelen ser utilizadas por todas o la
mayoria de esas escuelas en distintos momentos del proceso, y que también son utiles (e incluso,
han sido disefiadas) para otras propuestas metodoldgicas o usos ajenos a la prospectiva.

De los pasos del método, ya hablamos. Veamos ahora cudles son las diferencias mas importantes
entre las distintas propuestas. Podemos reconocer hoy por lo menos cuatro grandes lineas o
escuelas de trabajo: las denominaremos “Francesa”, basada esencialmente en lo propuesto por
Michel Godet; “Anglosajona”,basada esencialmente en lo propuesto por Theodore Gordon y los
matices sugeridos por Coates y Jarrat y otros por un lado, y las propuestas de Peter Schwartz por
otro: “Colombiana”, basada en el disefio metodoldgico de escenario apuesta propuesta por
Francisco Mojica, y con otros antecedentes valiosos; y “MEYEP”, basada en el disefio elaborado en
Buenos Aires por Eduardo Balbi para ser usado prioritariamente por los observatorios
prospectivos. Para nosotros, el foresight en su desarrollo actual es otra propuesta, pero muy
similar en sus fundamentos a las mencionadas en esta sintesis.

Seguramente, otras propuestas estan vigentes o en curso, pero nos concentraremos en éstas, con
el fin de solidificar las primeras ideas metodolégicas.

11.4. Un elemental analisis comparativo

Intentaremos de manera simple y bastante general reflejar algunas particularidades
diferenciadoras y comunes de los distintos métodos:

e Todas las propuestas (excepto MEYEP) no desarrollan explicitamente el procesamiento de la
informacidn del pasado y del presente, aunque son claras en el sentido de necesitar uno o
mas diagndsticos y una buena comprensiéon del problema. Esto se debe a que ninguna de
ellas hace propuestas concretas para esa etapa —que corresponderia a los dos primeros pasos
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del eje enunciado- y todas coinciden en que la comprensién del problema abordado vy la
elaboracion de diagndsticos siguen los cadnones tradicionales ya conocidos. De alguna
manera, podemos pensar que, ya que esos pasos 1 y 2 no son de prospectiva en sentido
estricto, sino basicos en cualquier propuesta clasica de investigacion, los autores de las
escuelas suponen que estos pasos se hardn a cabalidad, antes de iniciar la investigacion
prospectiva.

Todas las escuelas, antes de comenzar el trabajo de escenarios, insisten en la necesidad de
identificar las variables principales con las que se trabajara, para reducir su numero. Alli
aparece nuevamente un fuerte “dispersién nominativa” pues a dichas variables se les
denomina de diversas formas (incluso a veces “ampliando” el alcance del término
epistemoldgico de variable), pero el sentido es el mismo. De alguna manera, consistiria en
aplicar al conjunto total de variables e indicadores disefiados el principio de Pareto (el 80%
del escenario estard siendo gobernado por aproximadamente el 20% de esas variables e
indicadores). Pero ninguna propuesta (excepto MEYEP) nos hace conocer como es el
procedimiento para elaborar los listados totales e integrados de variables e indicadores.

Tampoco se ha escrito mucho sobre la elaboracion de los escenarios éptimos. Solo existen
referencias Utiles pero no del todo precisas dentro de las propuestas de escenarios
normativos. En este aspecto, pareciera que se deja librado a los investigadores, una suerte de
“extrapolacién de conceptos” para elaborar este tipo de escenarios.
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I1l. HISTORIA DEL METODO

lll.1. Tendencias y futuro

Desde los albores de las investigaciones modernas en Ciencias Sociales, el intento de conocer o
comprender a priori el futuro junto al analisis de las relaciones causales de los sucesos han sido
objetivos muy importantes de sus esfuerzos. En este camino, diferentes aportes han consolidado
procesos, técnicas y herramientas metodoldgicas que, combinando distintas ciencias y disciplinas,
han intentado alertar sobre las futuras ocurrencias de ciertos acontecimientos o fendémenos.

El concepto troncal de “tendencia” y sus distintas formas de construirlas y estudiarlas, son y han
sido la base de la mayoria de los informes sobre prondsticos o proyecciones en todos los campos.
En ellos, el aporte de las dos ciencias formales que constituyen el basamento intelectual de
nuestra manera de pensar (las matematicas y la l6gica) y desde las matematicas en general y de la
estadistica y la probabilistica en particular, sus posibilidades de graficacién y muchas otras
propiedades, se ha recorrido un largo camino hasta el presente.

Sin embargo, es necesario citar que toda vez que se trabaje hacia el futuro con sustento en
tendencias, debemos entender varias cosas. En una breve e incompleta sintesis, algunas son:

e Toda tendencia, por su manera metodoldgica de construccidn (proyeccidon o prondstico, este
ultimo mas conocido actualmente como forecast —o en un dudoso uso del inglés forecasting-
implica asumir la continuidad del patrén histérico.

e Al asumir dicha continuidad del pasado, debemos aceptar que no habra cambios (o que la
dinamica de cambios histdricos continuard “matematicamente”) y que no habra hechos
nuevos, hechos de ruptura, pues al no tener registros histdricos no son considerados por los

analisis ni incorporados en las tendencias.

e El entorno (las variables exdgenas) de la variable o indicador bajo analisis debera interactuar
con ésta con la misma intensidad, sentido y caracteristicas con que lo hizo en el pasado.

De esta manera, podriamos definir el término “tendencia” como: el posible comportamiento a
futuro de una variable o indicador, asumiendo (entre otras cosas) la continuidad del patron
historico

1ll.2. Requerimientos metodoldgicos

Ahora bien, ya ingresando desde una visién metodoldgica al pensamiento prospectivo detectamos
una necesidad, o mejor, un conjunto de necesidades. Estas fueron:

1) Poseer una claray detallada comprension del problema o asunto bajo anilisis.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Poseer un buen diagndstico del escenario en andlisis (o de la situacidn actual), que fuese
base de partida para las concepciones estratégicas necesarias para construir el escenario
deseado o posible.

Que este diagndstico fuera elaborado y analizado en funcidon de un conjunto de variables,
subvariables y sus indicadores, y que las mismas fueran Utiles para dicho diagnéstico como
también para encaminar y basar en ellos los estudios de futuro (aplicacion del principio de
coherencia).

Que este diagndstico permitiese elaborar un escenario tendencial, es decir que, partiendo
desde la evolucion histérica y la situaciéon actual analizadas a través de sus variables e
indicadores, cada una de ellas pueda ser proyectada hacia el futuro sobre la base de la
premisa de la “continuidad de comportamiento del patrén histérico”, y asi poder generar un
escenario tendencial que cumpliera con los principios tipicos de éstos (coherencia,
plausibilidad, etc.)

Que ademas de lo dicho, este escenario tendencial fuera una suerte de “estudio de base”
para comparar y cruzar la informacién y los estudios producidos con las técnicas y métodos
propios de la prospectiva, y asi poder reconocer diferencias y aspectos importantes.

Que sirviera como una “matriz de simulacién” para aplicar en él cambios forzados de
comportamiento a futuro de las variables o indicadores, y de tal manera, poder detectar las
“areas de comportamiento riesgoso o de oportunidad” de dichas situaciones futuras, como
también elaborar otros escenarios posibles (escenarios exploratorios), siempre a futuro.

Que sirviera también como “matriz de simulacidon” para hacer impactar en él diversos hechos
portadores de futuro (HPF) y analizar sus impactos, consecuencias y efectos.

Y que, ademas de todos los requerimientos anteriores, sirviera para realizar un sencillo y
practico seguimiento, y una facil y rapida actualizacién.

Semejante desafio aparecia inicialmente casi imposible de solucionar, y éste fue el incentivo que
llevé al desarrollo del Método MEYEP. En base a la experiencia obtenida de diversas aplicaciones,
entendemos que hemos encontrado una solucién aceptable a todos esos requerimientos.

111.3. Aproximacion al mundo de la prospectiva

Cuando hablamos de metodologia y nos adentramos en la prospectiva, debemos recordar que
ésta tiene un gran (y posiblemente, Unico) eje metodoldgico, que de alguna manera nos indica el
orden en que deben adquirirse y acumularse los conocimientos.

Con esta primera idea y a partir de ella, podemos elaborar lo que se considera una especie de
columna troncal del método prospectivo, sobre el cual luego podremos hacer algunas reflexiones
particulares.
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IM

Un esquema simplificado de dicha “columna vertebral” de la prospectiva (o de otra manera, de los
pasos para realizar un ejercicio prospectivo con resultado concreto en términos de un saber
nuevo) es el siguiente °

1. Comprensidén del problema y diagndsticos

2. Elaboracion y seleccidn de variables e indicadores

3. Construccién del Escenario Optimo (ideal y 16gico)

4. Construccién de un Escenario Tendencial y primeros mapas de riesgos y oportunidades

5. Elaboracién de Escenarios Exploratorios (con segundos mapas de riesgos y oportunidades) e
incorporacién de hechos portadores de futuro (terceros mapas de riesgos y oportunidades)

6. Seleccion del Escenario Apuesta y de las acciones necesarias para lograrlo
7. Disefio de rutas estratégicas y elaboracién del plan
Para dejar perfectamente clarificados los pasos del método, decimos que:

e Los pasos 1y 2 pueden ser desarrollados por un grupo de investigadores externo al equipo o
por el grupo de prospectivistas.

e  Estos dos primeros pasos no son, en realidad, propios de la prospectiva, sino requerimientos
gue surgen de los mas rancios y consolidados paradigmas de la investigacion cientifica clasica
especialmente en Ciencias Sociales y en las metodologias tradicionales.

e En otras palabras, son los pasos de “preparacion y ajuste de la informacién necesaria” para
iniciar luego la investigacién.

e Al finalizar estos primeros pasos, se logra una “libertad” metodolégica”: a partir de alli, es
aplicable cualquier método de investigacién, sea en el campo de la prospectiva en el de los
métodos tradicionales (Hipotético deductivo, etc.)

e Los pasos 3, 4 y 5 son desarrollados fundamentalmente por el grupo de futuristas, aunque
con el concurso de expertos y especialistas, toda vez que sea necesario. Estos pasos son los
gue corresponden, cientificamente considerados, a la prospectiva.

e Los pasos 6y 7 pueden ser desarrollados por el grupo de prospectivistas, o por los equipos de
estrategia y planeamiento. Estos pasos se encuentran dentro del campo de la estrategia y la
planeacidn, o bien, en la ultima etapa de la Prospectiva Estratégica.

° Balbi E. “Metodologia Prospectiva. Aportes y Contribuciones”, Buenos Aires, 2004, p. 12 y siguientes
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IV. COMO HACERLO

En esta seccidn describiremos sintéticamente la forma de trabajo en cada paso. Advertimos que
como es sabido, ningln manual podra transmitir acabadamente todos los aspectos relacionados
con la aplicacién de cualquier método. Es por ello que la capacitacién directa (sea presencial o en
linea para los programas a distancia) es fundamental.

Lo aqui expuesto, se basa en el desarrollo logrado a diciembre de 2009. Periddicamente este
apartado serd actualizado.

Comentarios complementarios

= Para una mejor comprensién, este manual puede ser complementado con dos documentos
muy importantes y cuyas imagenes se han incorporado parcialmente en este manual, a medida
gue se describen los distintos pasos del método:

v" LA BITACORA METODOLOGICA por un lado (Ver archivo en Excel BITACORA MEYEP), y
v' El DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO (Ver los agregados a este texto en cada paso)
por otro

Estos documentos constituyen verdaderas “brujulas” que se disefiaron para facilitar a los usuarios
su trabajo dentro del Método MEYEP. Usted encontrard copias de estos documentos en el
paquete de ayudas informaticas que acompaian al método.

= El Método MEYEP se complementa para su aplicacién concreta con dos grupos de ayudas
informaticas:

v'  Software de ayuda bdsico: compuesto por una serie de archivos que constituyen las
herramientas bdsicas de trabajo y que pueden utilizarse siguiendo la secuencia
desarrollada en el DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO (archivo que integra este
grupo), las instrucciones para cada actividad descriptas en la BITACORA METODOLOGICA,
y las propias en cada plantilla o software. A enero de 2010, el conjunto de software de
ayuda del Método MEYEP se compone de:

(1) BITACORA MEYEP V 3.0.xls (incluye diversas plantillas de trabajo)
(2) MATRIZ COMPARATIVA. xls

(3) MATRIZ ANALISIS ESTRUCTURAL.xIs

(4) MATRIZ INFLUENCIA COMPLETA.xls

(5) MATRIZ ESCENARIO APUESTA.xls

(6) ACCIONES Y RESULTADOS.xls

(7) MATRIZ EVALUACION IFA.xls

(8) MATRIZ RUTAS ESTRATEGICAS.xls

(9) DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO.pdf
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Estos archivos se entregan en cursos y talleres de capacitacién y entrenamiento bdsico a los
usuarios, con compromisos y limites de uso.

v

Software de ayuda avanzado: se trata de un software completo en Excel en el que se han

integrado todas las herramientas, plantillas y macros necesarios para una mayor comodidad

y eficiencia. Se acompafia con

los

archivos

de la BITACORA METODOLOGICA (sin las

plantillas originales, las que han sido incorporadas al software) y del DIAGRAMA DE FLUJO
METODOLOGICO. Este software se transfiere a instituciones bajo contratos de entrenamiento
avanzado o asesoramiento directo, con precisos compromisos y limites de uso. Este software
se encuentra en la etapa final de prueba y ajuste.

En nuestro método hemos descartado los modelos matematicos, aun cuando utilizamos

acentuadamente la légica y la racionalidad de dicha ciencia formal. Por esa razén, la totalidad
de software disefiado para este método es “de ayuda” y no “de decisién o analisis”.

Mostramos a continuacién una imagen parcial de la Bitdcora Metodoldgica. Puede

observarse que en la columna de la derecha, para cada actividad se sugiere la herramienta
principal a utilizar. A lo largo del texto usaremos diversas imagenes del Diagrama de Flujo
Metodoldgico para consolidar las explicaciones. Una versién completa de la bitacora se
encuentra en el Anexo 01.El Diagrama de Flujo se ird presentando en este texto.
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IV.1. El conjunto de los pasos 1 y 2: Comprension del Problema y Diagndsticos; y Elaboracion y

Seleccion de Variables e Indicadores

Estos pasos corresponden a los planteos cldsicos de cualquier investigacion. No son por lo
tanto, propios ni exclusivos de la prospectiva. Sin embargo, tanto en esta disciplina como en
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cualquier proyecto de investigacién muchas veces se soslayan o no se realizan en forma
adecuada.

En nuestra sugerencia las tareas principales a realizar para una adecuada comprensién del
problema, de su estado y de su pasado, y al mismo tiempo para la construccién del listado
completo e integral de variables e indicadores que representan una visién dinamica del tema
de investigacién y la posterior precisa seleccién de variables que nos acompafaran en el
resto de la investigacidén, nos llevan a desarrollar una serie de actividades que no son
complejas en si mismas, pero que de no hacerlas, se corre el grave riesgo de intentar resolver
algo que no es el problema real que tenemos, pues no hemos accedido concretamente al
mencionado tema de analisis.

Es mas, nuestra experiencia en decenas de aplicaciones concretas, nos indica que el tiempo
utilizado para estos dos primeros pasos oscila entre un 40 a un 50 % del total de tiempo
disponible. Esto significa que si esta propuesta parece prolongada, seria mucho mas simple,
rapida y eficiente si estos dos primeros pasos ya estuvieran realizados adecuada vy
anticipadamente.

En términos generales, los pasos 1y 2, que constituyen la preparacién de informacién para
realizar la investigacién (y que como ya fue anunciado no corresponden a prospectiva sino a
investigacion clasica) consume 40 o 50 % del tiempo. Los pasos 3, 4 y 5, que son los
especificos de prospectiva consumen alrededor del 25 % del tiempo, y los pasos 6 y 7,
correspondientes al drea estratégica y de planeacion, el tiempo restante (aproximadamente
otro 25 %)

Lamentablemente, nuestra experiencia en empresas, agencias gubernamentales, organismos
internacionales, universidades y otras, nos indica que muy rara vez estas instituciones tienen
disponible y sobre todo organizada la informacion requerida. Esto obliga en la mayoria de los
casos a transitar totalmente estos dos primeros pasos.

Finalmente, hemos comprobado que si se transitan adecuadamente, o se dispone del
producto requerido por estos pasos iniciales, el resto de la investigacion prospectiva fluye de
manera natural y légica, se aceleran y reducen los tiempos y esfuerzos y se optimizan los
logros.

Para un mejor orden, hemos dividido a ambos pasos en su conjunto en cuatro grandes
momentos o partes, cada uno de los cuales tiene tareas especificas a realizar. Describiremos
seguidamente las primera y segunda partes de este proceso.
IV.1.a) Primera y segunda partes del paso 1 “comprension del problema y diagnésticos”

Las tareas a realizar en esta primer parte son las siguientes: (Ver diagrama de flujo

metodoldgico que se muestra seguidamente vy las indicaciones de la bitacora
metodoldgica)
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METODO MEYEP DE PROSPECTIVA
DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO - PLACA No 1

PASO 1: COMPRENSION DEL PROBLEMA Y DIAGNOSTICOS
PRIMERA PARTE SEGUNDA PARTE
P COMPLETAMIENTO PROBLEMA
DIAGNOSTICO p I
DE ESTRUCTURA. DE ARBOL DE
- _r ARBOL DE PERTINENCIAS CAUSAS
TiTuto PERTINENCIA CONLA POSIRIFS
PROCESO v INCORPORACION A
- DE TENDENCIAS CAUSAS MAS
DIAGNOSTICO IMPORTANTES
DE CONTENIDO. yy
GLOSARIO RAICES
INFORMACION - TENDENCIAS EXPERIENCIA ANALOGIAS
EXTERNA g CASOS PILOTO
OPCION DE CUANDO EL TEMA ES UN
EJECUCION NO DEBE FALTAR PROBLEMA CRITICO

(1) Realizar una revision de la expresion inicial del problema (su titulo). Es conveniente
utilizar sinénimos, verificar definiciones y conceptos, y buscar las expresiones mas
adecuadas. Puede utilizarse la plantilla “Definicion Tema” ubicada en el software
BITACORA MEYEP.xls.

| TAELA DE AYUDA AL ANALISIS COMPRENSIYO DE LA DEFINICION DEL TEMA DE STUDIO [EL PROBLEMA)

Instrucciones: Cologue en orden secuancial en cada casilla de la columna 1 una palabra (o un conjunto indivisible de palabras) gue son parte de
=1 primer conceptualizacion del tema de estudio; en ks casila correspondiente de la columna 2, cologue |8 o las definiciones concretas, obtenidas
de diccionarios o publicaciones especializadas; en la columna 3 cologue (si lo desea) sindnimos o conceptos paralelos; en ka columna 4 cologue
(=i lo deses) otras redacciones posibles de la palabra o conjunto; en la columna 5 vuelgue la redaccion final gue ha seleccionada.

1 2 3 4 5
TERMINDS SINDNIMOS 0 DTRAS REDACCIDNES
ORIGINALES DEFINICIONES SIMILARES POSIBLES REDACCION FINAL

(2) Realizar un Diagndstico de estructura: para ello, se utilizard como marco conceptual el
Andlisis Morfoldgico, y sugerimos como herramienta de aplicacién el Arbol de
Pertinencias. El arbol de pertinencias es una suerte de diagrama de organizaciéon o
jerdrquico, similar a un organigrama.

Un objetivo de esta tarea es “abrir”, desagregar ordenadamente el problema de mayor a
menor, de tal forma que luego no olvidemos ninguna de sus partes y componentes.
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Una segunda funcion de este arbol de pertinencias es permitir incorporar a él las
tendencias, como se vera mas adelante.

Una tercera funcidn es servir de base para la elaboracidon del listado general de variables e
indicadores.

Pueden usarse diversas herramientas informaticas, algunas propias de Microsoft. Una
posibilidad puede encontrarla en la plantilla “Arbol Pertinencia” en el software BITACORA
MEYEP.xIs. Otra es utilizar el organigrama que provee el software VISIO, propio de
Microsoft Office. O bien cualquier otro graficador de organigramas (incluido el de Power
Point)

[ ]
| COMNSTRUCCION DEL ARBOL DE PERTINENCIA DEL PROELEMA

Ilnstrucciunes: 21 El ezguema de arbol de pertinencias que =& muestra abajo e=s un ejemplo. Si usted cliquesa sobre &,
aparecerd la barra de trabajo, v usted podré wtilizarlo adaptéandolo & sus necesidades. B) Si dezea comenzar con Un AUEYD
Arbol haga o siguierte: acceds a INSERTAR; alll busque DIAGRAMA: =& abrird un cuadro con el dibujo de varias opciones,
busgue ORGANIGRAML (normalmente, arriba izguierda); cligues sobre ese dibujo, v aparecera en su hoja el ezguema
basico gue usted podra adaptar & =u necesidad. Uilizando las distintas opociones de la barra de trabajo gque usted vers,
podra elaborar un arbol de pertinencias gue e sirva para comprender la estructura del problema, v a la vez, cuando zea
neceszario, podra agregar las tendencias que impactan en cada elemento del arbol (zugerimos para ello wtilizar s
instruccion INSERTAR FORMA v luego AYUDANTE. A esta dltima se la puede ubicar, dar forma y color, ete. Yer caszilas
amarillas en el diagrama ejemplo

» W Inicio / Bitdcora MEYEP £ Definicicn Tema b Arbol Pertinencia ¢ Glosario £ Raices de causas 4 Infc €

(3)  Simultaneamente, debe ser elaborado un Diagndstico de contenido. Es decir, aclarar con
precision el significado, alcances y limites de cada uno de los términos utilizados en el arbol
de pertinencias. Para ello, es conveniente utilizar un analisis sistémico, una revision
bibliografica y otras actividades similares, para arribar a un glosario por consenso. Puede
utilizarse la plantilla “Glosario” disponible en el software BITACORA MEYEP.xIs.

T ELABORACION DE UN GLOSARIO ESPECIFICO PARA EL PROBLEMA [BASE: AREOL DE PERTINENCIAS)

mstrucciones: Cologue en cada casila de la columna 1 uno de los términos ubicados en el Arbol de Pertinencia; en la casila correspondiente de
la columna 2, cologue la definicidn que usted considera es la principal, o gue mejor refleja el sentido de ese térming; en la columna 3 cologue (=i o
desea) otras definiciones o conceptos paralelos; en la columna 4 describa el alcance gue e le asigna a ese término, ¥ sus limites (gque es, qué
incluye 0 abarca, gué MO ESY; en la columna S vuelgue |a redaccian final gque ha seleccionado. Una vez concluida esta tarea, corrija v actualice el
Arbal de Pertinencia

N 1 2 3 [ 5

REDACCION FINAL [TERMIND,
DEFINICIONES ALCANCES Y LIMITES DEFINICION, ALCANCES Y
SECUNDARIAS LIMAITES)

No| TERMINO ORIGINAL | DEFINICION PRINCIPAL
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(4)  Realizar un estudio del entorno relacionado directamente con el problema, mediante la
incorporacién de tendencias pertinentes al Arbol de Pertinencias. Para ello, se escanean la
mayor cantidad de tendencias posibles, y se seleccionan las mds pertinentes mediante un
analisis comparativo - cualitativo.

Normalmente, las tendencias (o los datos para elaborarlas) pueden encontrarse en los
siguientes lugares:

v" En Internet, en los mas diversos sitios.

v" En sitios web, bibliotecas, revistas, libros y otros documentos especializados (incluye
investigaciones e informes ya elaborados).

En bases de datos generales y especificas

En las propias bases de datos de las instituciones

A través del conocimiento de expertos, diversas experiencias, trabajos no concluidos y no
publicados

ANENEN

Una vez reconocidas diversas tendencias, deben seleccionarse las mas pertinentes e
importantes en relacién con el tema de estudio. Para ello, puede usarse el software MATRIZ
COMPARATIVA.xls. El principal criterio para su seleccion es la PERTINENCIA con el tema de
investigacion. Puede evaluarse también su importancia y la influencia de cada tendencia
sobre las demas.

ELEMENTOS A EVALUAR COMPARATIVAMENTE

Tema en estudio:

Use esta plantilla para comparar elementos enfre si' v & cada uno de elios con relacion al tema de
estudio. Puede usar la plartilia para calificar con uno, dos o fres criferios de evaluacion la lista de efermentos.
Seleccione siempre Jos de mayor purtaje.

. . Influencia sobre . . Funtaje
il Lista de elementos a comparar Impoartancia Pertinencia .
las demas General
1 ]
-
F
2 SIGMIFICADS DE LOS WALORES PARL CADAS CRITERIC
L VALOR IMPORTARCLA, —
3 5 Sumatmente importante. Es fundamental para el escenario o
r tema en analisiz —

Aquellas tendencias seleccionadas por las evaluaciones comentadas mas arriba deben ser
incorporadas al Arbol de Pertinencias, analizando a qué posiciones de dicho arbol podria
influenciar o impactar cada tendencia.

Al cumplir con esta tarea, obtendremos un arbol de pertinencias que originalmente es una
visién preponderantemente enddgena del problema y que al incorporarle las tendencias
seleccionadas adquiere también una vision exdgena o de contexto, constituida por el
conjunto de tendencias seleccionadas y su ubicacién en las dreas de mayor impacto dentro
del organigrama del problema.
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Asi obtenemos dos logros:

v Vamos entendiendo no solo los aspectos propios del problema, sino las caracteristicas

principales del entorno en el que operard dicho tema a futuro.

Ademas, estamos trabajando con lo que seria el futuro, al considerar las tendencias, y asi
salimos del estrecho planteo que nos da un simple y actual andlisis FODA (DOFA, DAFO,
SWOT)

Seguidamente, se presenta un ejemplo simplificado de un Arbol de Pertinencias y unas pocas
tendencias impactando en él.

ARBOS DE PERTINENCIAS CON TENDENCIAS INCORPORADAS

Futuro de la Administracion

Conocimientos Aspiracion Demanda Cultura
Habilidades profesional :2) Mercado asociada
, (s K . K Estructural
teoria prdctica independiente nichos g -
rigida
Y
' [ cepengiene | ]
[ dependiente para la > Competl—
creacion organizacién tiva /)
o >
—l ;
. L N Relacion
direccién ) en d i
¢/ organiz dependencia
@ Ll negocios direccion
( 1) seguridad
en
- i L otros i i6
€jecucion elecucion o| Nofomento
. . , . . . iniciativa
Estos dvalos representan a cada tendencia (numerada, segun una lista) y el area del arbol que

¢

En este momento es apropiado hacer una reflexidén: cuando investigamos, solemos utilizar la
palabra “problema” en por lo menos dos sentidos distintos. El primero, llamamos problema
al objeto de investigacién, en algunos casos a la hipdtesis, a lo que debe corroborarse o
refutarse, lo que se busca demostrar. De esta manera y al iniciar una investigacién desde el
sentido antedicho, las tres etapas antes mencionadas nunca deberian faltar en una
investigacion seria.

es impactada

Ahora bien, el segundo uso del término problema es cuando nos referimos a lo que hoy o en
el pasado es o ha sido una situacién critica, con consecuencias negativas, con riesgos, con
resultados que deseamos reparar, corregir, mejorar, impedir. En este sentido, cuando el
“problema” es a la vez un tema de investigacion y una situacién como las mencionadas, las
tres etapas que se comentardn seguidamente son imprescindibles. Terminamos con la
primera parte enunciada. Una sintesis de lo desarrollado es:
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ACTIVIDAD

OBJETIVO

HERRAMIENTAS SUGERIDAS

Revision del titulo

Ajustar semdnticamente la
primera expresién del tema a
ser investigado

Escaneo bibliografico; uso de glosarios o
diccionarios; sindbnimos; consulta a
expertos. Utilizar plantilla “Definicidon
Tema” en Bitacora Metodoldgica.

Diagnéstico de
estructura

Conocer al problema que sera
investigado en todos sus
componentes, para poder
tener una vision completa del
mismo y no olvidar ninguna
de sus partes. El concepto
general es el del Analisis
Morfolégico.

La herramienta sugerida es el Arbol de
Pertinencia. Utilizar plantilla “Arbol
Pertinencia”’® en la Bitacora
Metodolégica. Puede utilizarse
cualquier herramienta que permita la
sistematica deconstruccion estructural y
jerdrquica de los elementos del
problema. También puede usarse la
“Rueda del Futuro”ll, adaptada a este
fin.

Diagnéstico de

Lograr la conceptualizacién de

Escaneo bibliografico; analisis de

influencia sobre el tema de
investigacion

contenido todos los términos utilizadosy | documentos referenciales; acuerdos a
fijar claramente sus alcancesy | los que arribe el equipo de
sus limites, para evitar investigacidn; consultas a expertos y
interpretaciones erréneas. especialistas; uso de diccionarios,
Muchas veces sera necesario glosarios y similares. Utilizar plantilla
fijar conceptos propios para el | “Glosario” en la Bitdcora Metodolégica
ejercicio prospectivo que se
realiza, aun contradiciendo o
no respetando conceptos
generalmente aceptados
Estudio del Incorporar a la investigacion Escaneo y relevamiento de tendencias
entorno e los elementos (tendencias) en distintos lugares. Seleccion de
incorporacion de mas importantes que en el tendencias pertinentes e importantes
tendencias futuro podrian tener en relacién con el tema investigado

(Sugerimos utilizar MATRIZ
COMPARATIVA). Incorporacion de las
mismas al arbol de pertinencia,

1% Jerome C. Glenn, Editor.

“Futures Research Methodology, Version 1.0”. Publicada por Millennium Project,

American Council for the United Nations University, Washington, USA, 1999. ISBN: 0-9657362-2-9, en
formato electréonico (CD). Ver Seccidon N2 12 “Relevance Trees and Morphological Analysis”, Autor: The
Futures Group. Una traduccién al espafiol de Maria Gabriela Balbo puede encontrarse en la bibliografia de

la Red EyE.

" Jerome C. Glenn, Editor. “Futures Research Methodology, Version 1.0”. Publicada por Millennium
Project, American Council for the United Nations University, Washington, USA, 1999. ISBN: 0-9657362-2-9,
en formato electrénico (CD). Ver Seccidon N2 15 “The futures Well”. Autor: Jerome C. Glenn. Una traduccién
al espafiol de Eduardo Raul Balbi puede encontrarse en la bibliografia de la Red EyE.
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(5)

verificando a cuales de sus
componentes podria influir mas cada
tendencia

IV.1.b) Las tareas a realizar en la segunda parte de este primer paso del método MEYEP se
relatan a continuacion. (Ver el diagrama de flujo metodoldgico presentado mas arriba y los
datos insertos en la bitacora metodolégica)

El objetivo de estas actividades es poder llegar, mediante aproximaciones sucesivas, a las
raices (al origen, a la base) de las causas del problema que estamos analizando. Al lograrlo, se
habran reconocido ya los “blancos estratégicos” sobre los cuales deberemos actuar, si
pretendemos modificar la actual situacion. Este es un logro fundamental, pues permite
concentrar esfuerzos y procesos en dichas raices.

En otras palabras, solo pueden obviarse las etapas mencionadas a continuacion, cuando el
tema a investigar NO ES una situacidn critica, riesgosa o similar, o es una situacién nueva, por
lo que no tiene registros histéricos de ninguna clase. Esas actividades son:

Detectar las causas posibles del problema. Bajo los criterios del Andlisis Causal, puede
utilizarse la Técnica Ishikawa que fuera disefiada especificamente para este andlisis. Esta se

encuentra en el programa VISIO.

Esta técnica nos permite analizar todas las posibles causas de un problema. Es, en si, una
técnica creativa y cuantitativa.
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DIAGRAMA CAUSA - EFECTO: una empresa y la satisfaccion del cliente |

CAMPOS DE ANALISIS

CAUSAS POSIBLES

| PRODUCTO

\

Problemas de

PROMOCION
&

PROBLEMA

-
Calidad g Publicidad
Limitada linea de » Mensaje eqqucado en los P Situacion a ser
»
Producto anuncios modificada
(problema):
_— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— * Satisfaccién del
cliente en baja
Distribuidores no _Objetivos o 4" £ i demasiado
comprometidos incompatibles lentos

Madrgenes demasiado altos /
de los distribuidores

Desarrollo del producto demasiado largo

Distribuidores no

motivados "
Problemas del clienteno
atendidos rapidamente 4 Problemas del cliente no resueltos
satisfactoriamente
| DISTRIBUCION |

PROCESOS

(6)  Seleccionar las causas mas importantes. Siguiendo los postulados de la Ley de Pareto, se
selecciona un grupo reducido de causas de gran importancia. La herramienta a usar para la
comparacion cualitativa puede ser el software MATRIZ COMPARATIVA.xls ya utilizada antes.
Los criterios principales a evaluar son IMPORTANCIA e INFLUENCIA.

(7)  Descubrir las raices de las causas mas importantes. Este proceso es una sistematica
deduccidn conceptual que trata de llegar “a lo profundo y original” de una causa importante.
Se lo hace sometiendo sucesivamente a la causa analizada a la pregunta “épor qué?” Un
matriz de ayuda puede encontrarse en la plantilla “Raices de causas” que se encuentra en el
software BITACORA MEYEP.xls.
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I BUOSQUEDA DE LAS RAICES DE LAS CAUSAS MAS IMPORTANTES DE UN PROBLEMA

Instrucciones: en esta plantilla se muestran dos ejemplos que usted podra utilizar directamente. Antes de completarlas, cliques
=sobre uno de ellos y haga tantas copias como causas importantes haya seleccionada, desplazandose hacia abajo ylo haciala
derecha. Siusted quiere armar su propio grifico, le sugerimas: Buscar en INSERTAR, seleccionar DIAGRAMA, luego seleccianar
ORGAMGRAMA,. La forma mas sencilla de hacer este grifico es utilizando en la barra de trabaajo que le aparecerd, INSERTAR
FORMA y luego trabajar agregando casillas hacia abajo con SUBORDOIMADO.

I Colocar una causa imporkante I

Surespuesta

1
v M Thicin £ RitArora MEYFR f Definicidn Tema 4 Arbnl Pertinenria - Glnsarin b Raires de ransas & Tnfe

Terminamos con la segunda parte enunciada. Una sintesis de lo desarrollado es:

ACTIVIDAD

OBJETIVO

HERRAMIENTAS SUGERIDAS

Detectar las

Descubrir, mediante

Utilizar una MATRIZ ISHIKAWA, O

S problema (normalmente,
alrededor del 20 % de las
causas posibles
encontradas)

posibles analisis sistematico, la DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO, O
causas del mayor cantidad de ESPINA DE PESCADO. Usted
problema posibles causas del estado puede hacerlo manualmente, o
actual del problema utilizar programas como VISIO de
Microsoft Office. Puede usarse
también la “Rueda del Futuro”.
Seleccionar Bajo el mandato de la Ley Analisis comparativo cualitativo,
las causas de Pareto, encontrar el basado en criterios de evaluacién
mas pequefio conjunto de las predeterminados. Sugerimos usar
importante causas principales del software MATRIZ COMPARATIVA

con dos criterios: importancia e
influencia mutua.

Descubrir
las raices de
las causas
mas
importante
s

Encontrar los origenes
estructurales del
problema

Analisis deductivo. Sugerimos
utilizar plantilla "Raices de
causas" en Bitacora
Metodoldgica.
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(8)

Aun quedan dos tareas del primer paso: el diagndstico de situacidn actual, y el diagndstico
de evolucion histdrica. Pero es necesario pasar en este momento a desarrollar el segundo
paso, seleccion de variables, para reducir el esfuerzo de busqueda de informacion y posterior
analisis a un nimero manejable de variables e indicadores*? y un también manejable esfuerzo
de busqueda de informacion. Para ello, debemos ejecutar algunas tareas que serdn relatadas
a continuacién.

IV.1.c) La elaboracidn del listado completo de variables e indicadores, y la seleccion de las
variables e indicadores clave

Este es uno de los pasos mads importantes, criticos y trascendentes de toda investigacion
cientifica y de todo trabajo similar. Paraddjicamente, no hay mucha bibliografia que nos
indique cédmo se obtienen, se descubren, se elaboran los listados completos y generales de
variables e indicadores™. Si se nos ha explicado qué caracteristicas tienen, cdmo debes ser
expresadas, pero no cémo son “creadas”

Por lo tanto, nos enfrentamos a un gran desafio. Una manera que sugerimos en este método
para lograrlo (que de ninguna manera es excluyente de otras) es tratar de “convertir” el arbol
de pertinencias elaborado ya y con las tendencias incorporadas, en el necesario listado
completo de variables e indicadores. Ver la sintesis de estas actividades en la bitdcora y en la
placa del diagrama de flujo metodolégico que se muestra mds abajo. La secuencia que
sugerimos para avanzar es la siguiente:

Elaboracion de todas las variables del problema. Esto significa convertir al arbol de
pertinencias con las tendencias incorporadas, en un listado de variables e indicadores, lo mas
completo e integral que se pueda. Esto solo es posible mediante conceptos y guias que
provienen del andlisis estructural y sistémico del arbol de pertinencias y de un preciso analisis
de las tendencias seleccionadas. Se obtendran asi variables enddgenas y exégenas.

12 Sj fuésemos a buscar la informacién en este momento, debemos aceptar que el problema es todavia muy
grande, y podriamos caer en el riesgo de “desinformacidn por saturacion de informacion”

B3 Nuestra blusqueda en mas de setenta libros de investigacion cientifica, fundamentalmente en Ciencias
Sociales, dio un resultado absolutamente negativo. No encontramos referencias concretas ni propuestas
metodoldgicas claras para la conversion de una descripcidn estatica de un tema de investigacidn a su visidn
dinamica, o lo que es lo mismo, cdmo elaborar el listado y conjunto total de variables e indicadores.
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METODO MEYEP DE PROSPECTIVA
DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO — PLACA No 2
PASO 2: CONSTRUCCION Y SELECCION DE VARIABLES E INDICADORES DESPUES DE LA
SELECCION, DECIDIR
3 4 CON QUE METODO
ELABORACION DE STA COMPLETA DE SIEL 2RI DIE Wil el L2
INDICADORES MAS PROSPECTIVO (U OTRO)
VARIABLES E INDICADORES S SRRl
IMPORTANTES
| l rMEYEP | rGODET |
MEYEP
DESDE EL
ARBOL DE EUE:BSCT)/IiAR bAUL 2 LISTA DE rGORDON rMOJICA
PROCESO PERTINENCIA ANALISIS VARIABLES
COMPLETA
CON ESTRUCTUR E INDI-
TENDENCIAS DE VARIABLES CADORES SCHWART
INCORPORADAS E INDICADORES SELECCIO-
GODET NADOS
MICMAC HIPOTETICO
DEDUCTIVO
INFORMACION COMPROBACION; EXPERIENCIA SI ES NECESARIO,
EXTERNA REVISION BIBLIOGRAFICA CONSULTA A EXPERTOS
OPCION DE NO DEBE FALTAR NO DEBE FALTAR DECISION
EJECUCION METODOLOGICA

La primera actividad es convertir a las tendencias en variables. Como fue dicho, una
tendencia es el posible comportamiento a futuro de una variable o indicador. Luego,
analizando la tendencia es bastante sencillo “descubrir” cudl es la variable o indicador
contenida en dicha tendencia.

La segunda actividad es convertir cada rama del arbol de pertinencias en un conjunto de
variables e indicadores que la represente. La propia estructura piramidal del arbol hace
bastante sencillo lograrlo.

Es valido comentar que al elaborar ese largo listado de variables y en la mayoria de ellas, de
los indicadores que por ser “medibles directamente” las representan, podremos seleccionar
“qué cosas necesitamos medir o reconocer” para abordar el problema. Este planteo ayudara
mucho al proceso general.

Sin embargo, mas alld de estas explicaciones, solo una intensa préctica es la base para la
construccion de estos listados de variables e indicadores.

El resultado se va ingresando sistemdticamente en el software MATRIZ ANALISIS
ESTRUCTURAL. xIs pues ésta serd la herramienta principal para avanzar en la tarea siguiente.
En caso de urgencias o problemas simples, puede usarse también la MATRIZ COMPARATIVA.

Seleccion de las variables (e indicadores) clave. Bajo los parametros de la Ley de Pareto (o
Ley de 80 — 20) nuevamente, debemos reducir dicho listado a un nimero manejable pero que
permita operar sobre los aspectos mds importantes del problema o tema bajo estudio. Para
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ello, debemos realizar una evaluacién comparativa utilizando el criterio de influencia mutua
de cada variable o indicador seleccionado, sobre cada una de las restantes.

Esta influencia sobre las demds es lo que producird la denominada MOTRICIDAD. Es decir, la
capacidad de “mover”, cambiar, influir sobre otras variables

EETTT——— FE R
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Al utilizar la Matriz de Andlisis Estructural, y una vez cargados los datos de la evaluacién en dicho
software podremos encontrar graficadas a todas las variables e indicadores y sus respectivas
posiciones en cuatro cuadrantes.
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En dicho grafico encontraremos la ubicacién de cada variable en cada uno de los cuatro
cuadrantes del esquema, y su ubicacion respecto de la “diagonal”.

Compruébese que el eje vertical del grafico (a la izquierda) es el de motricidad, como
resultado de la influencia de cada variable sobre las demas, y el eje horizontal (abajo) es el de
dependencia, por supuesto, el criterio puesto al anterior.

De esta manera, los cuatro cuadrantes que aparecen y donde se pueden ubicar las variables e
indicadores son:

Arriba y a la izquierda: el cuadrante de las variables e indicadores INDEPENDIENTES. Es decir,
los de mayor motricidad y de nula o muy poca dependencia. Obviamente, todas esas
variables e indicadores quedardan seleccionadas por su motricidad.

Abajo y a la izquierda: son las “auténomas”, pues son muy poco motrices y muy poco
dependientes. Se eliminan.

Abajo y a la derecha: son las dependientes. Como en los principios fundamentales de
investigacion, se eliminan, pues son “motorizadas” por las seleccionadas en primer lugar.

Arriba y a la derecha: son las ambiguas, pues tienen algo de motricidad y algo de
dependencia. En este caso, la “diagonal” nos indica varias cosas:

a) Todas las variables e indicadores que estdn a la izquierda (hacia el eje vertical de
motricidad) de ella, son mas motrices que dependientes, y todas las que estan a la
derecha de la diagonal, son mas dependientes que motrices.

b) La longitud de la perpendicular que sale desde la diagonal hasta la variable, nos indica
cuanto es mas motriz o dependiente, segin esté a la izquierda o derecha
respectivamente. Es decir, a segmento perpendicular mayor, también mayor es el peso de
motricidad o dependencia.

De este cuadrante se seleccionan todas las que estdn a la izquierda de la diagonal y sobre
ella, y también puede seleccionarse alguna que esté cerca de la diagonal, pero en el sector a
la derecha de la diagonal.

Esto nos permitira seleccionar facilmente las variables de mayor motricidad y menor
dependencia, que son las que corresponden al ancestral concepto de “variables
independientes”.

Incluso, debajo de ese grafico podrd encontrarse un “ranking estratégico” que ya ordena
automaticamente las variables por su motricidad versus dependencia. Tomese este ranking

como meramente indicativo.

NADA REEMPLAZA AL JUICIO DE EXPERTOS Y ANALISTAS en este proceso de seleccion.
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Se logra de esta forma arribar a uno de los pasos criticos de toda investigacidén, que es
seleccionar el conjunto reducido de variables e indicadores (a partir de ahora, las llamaremos

solo variables) que se utilizardn durante toda la investigacidn. Con esto, termina el paso 2 del
método. Su sintesis es:

ACTIVIDA
D

OBJETIVO

HERRAMIENTAS SUGERIDAS

Elaboracién del

Convertir al problema ya

los aspectos, particularidades y
facetas del problemay su
entorno directamente
relacionado.

No hay indicaciones metodoldgicas

listado reconocido y a su entorno para esto. Sugerimos convertir al arbol
completo de futuro, en un listado completo de pertinencia con las tendencias
variables e de variables e indicadores, que incorporadas en el mencionado listado,
indicadores cubran absolutamente todos avanzando por deduccidn sistémica.

Seleccidén de las

Bajo el mandato de la Ley de

(normalmente, alrededor del
20 % de las variables)

Sugerimos utilizar el software MATRIZ

variables e Pareto, encontrar el pequefio ANALISIS ESTRUCTURAL.xls. También
indicadores conjunto de las variables puede usarse el software MICMAC
clave motrices del problema propuesto por Michel Godet.

(10) Definicion de la informaciéon estrictamente necesaria para el analisis del problema.

Reducido el numero de variables que usaremos, debe planificarse una adecuada, econdmica
y eficiente busqueda de la informacion acerca de cada una de ellas.

Para ello, puede utilizarse la plantilla “Informacién” contenida en la BITACORA MEYEP. Se la
muestra parcialmente.

PLANTILLA REGISTRO DE INFORMACION A OBTENER ¥ DE METODO DE ELABORACION DE TENDER

Instrucciones: transcriba la totalidad de las variables e indicadores que fueron seleccionados. Para cada uno, defina cuil serd el método para el
prondstico). Marque la easilla correspondiente. Luego, en las columnas dedicadas a la “Informacidn a Obtener™ esriba con precision qué inform
que usted asigna. §i lo considera necesario, amplie conceptos o temas en la columna “ecomentarios™. Por iiltimo, vaya asentando en la eolumna
informacion y aptitud con el método de elaboracidn de tendencias seleccionado.

Método para generar

tendencias Informacion a obtener [descripeion]

Yarible o
indicador

Proyeccidn| Prondstico Imprecindible Importante Secundari

Podran completarse asi los aspectos que quedan pendientes del paso 1.
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(11) Elaborar el diagnéstico de evolucidn histdrica de cada variable. Para ello, podran utilizarse
dos herramientas metodoldgicas: proyeccidén o prondstico (forecast). En el primer caso, serd
necesario reconstruir las Series de Tiempo. En el segundo, contar con los suficientes juicios
expertos que permitan realizar los prondsticos.

(12) Elaborar el Diagnodstico de situacion actual, mediante mediciones, lecturas y analisis
concretos. Utilizar datos.

METODO MEYEP DE PROSPECTIVA
DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO — PLACA No 3

COMPLETAMIENTO DEL PASO 1: DIAGNOSTICOS
SELECCIONAR METODO
TENDENCIAL POR VARIABLE
PROCESO . DIAGNOSTICO DE
EVOLUCION HISTORICA
-~ DIAGNOSTICO
g SITUACION ACTUAL
INFORMACION BUSQUEDA POR VARIABLE E INDICADOR
EXTERNA
OPCION DE . .
EJECUCION DECISION METODOLOGICA. NO DEBE FALTAR

Ambos resultados se volcaran en la plantilla “Escenario Tendencial Parte 1” que se encuentra en la
BITACORA MEYEP para ir acumulando dichos resultados con otros como base del posterior
proceso de elaboracién de escenarios.
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ELABORACION Y ANALISIS DEL ESCENA

TRAMO DE TIEMPO N= :I |DESDE {Fecha) I |Hnsrn [Fecha): I
ANALISTAS :
TEMA BAJO ESTUDIO :
H
2
variables e Comportamiento de cada =] e A o]
Ml w - - = Evolucion histarica de cada
N indicadores ] variable e indicador en el Q : iy
N A e variable e indicador
seleccionados Escenario Optimo E
2]
a Y] 10
2 ]
s ]
" 1o
s 10
& ]
. ]
- . o
v v Glosario 4 Raices de causas £ Informacicn 4 Escenario Optimo 3 Escen Tendencial Parte 1 4 Escer | < >
o —— . S - [ e dl o™a &l =l Frw @ A = & = .

IOMN ¥ ANALISIS DEL ESCENARIC TENDENCIAL - PRIMERA PARTE

ASTA [Fecka): I

Tendencia (comportamiento a
futuro) de cada variable o
indicador en el tramo de tiempo
elegido

Evolucidn histérica de cada
variable e indicador

Estado actual (diagndstico) de cada
variable o indicador

CALIFICACION
CALIFICACION

Uno de los logros que vamos teniendo, es que si leemos con continuidad las columnas
correspondientes a evolucién histérica y actual de la plantilla mencionada, y produciendo la
conexion linglistica de lo escrito en cada celda de cada variable, podremos tener el texto en prosa
de los respectivos escenarios. Esto es valido para todos los escenarios, por lo que no volveremos a
repetir este parrafo.

Concluye asi, de manera completa, el trabajo total de los pasos 1 y 2 del Método MEYEP de
Prospectiva. Como fue dicho y se ha comprobado en esta larga descripcidon, estos pasos,
indispensables para ordenar apropiadamente la informacion y permitir el inicio de Ia
investigacioén, llevan mucho tiempo y esfuerzo, que podria evitarse o diminuirse sensiblemente si
todo o parte del mismo fuese realizado a priori. La sintesis de esta parte final de los pasos
mencionados es la siguiente:

ACTIVIDAD OBJETIVO HERRAMIENTAS SUGERIDAS
Definicién de la Realizar una busqueda Sugerimos utilizar la plantilla

informacion ordenada, econdémicay “Informacion” que se encuentra en la
estrictamente organizada de la informacién Bitdcora Metodoldgica, o cualquier otra
necesaria para estrictamente necesaria para forma de organizar la busqueda de la
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el analisis del
problema

construir los diagndsticos. Debe
evitarse caer en el riesgo de la
“desinformacion por saturacion
de informacién”.

informacion (Ver, por ejemplo: “Mapeo
Contextual”™*

Elaboracién del
Diagndstico de
Evolucién
Historica

Conocer la evolucion reciente
(puede medirse en varios afios
hacia el pasado) de cada
variable, con sus datos y
aspectos significantes. De
acuerdo al método de
elaboracién de la tendencia de
cada variable (proyeccion o
prondstico) se retinen los datos
del pasado, de una manera
apropiada para fundamentar el
diagndstico de evolucion
histérica

No existen formas standards para reunir
los datos. Deberan utilizarse las
férmulas, algoritmos y propuestas de
cada herramienta metodoldgica
utilizada. Normalmente, los bancos de
datos y su capacidad de procesamiento,
o las funciones disponibles en Excel (por
ejemplo) son de gran ayuda.

Elaboracién del
Diagndstico de
Situacion
Actual

Conocer con precision el estado
actual de cada variable. Podra
darse con datos numéricos,
cifras, valores o descripciones

No existen formas standards para reunir
los datos. Deberan utilizarse las
férmulas, algoritmos y propuestas de
cada herramienta metodoldgica
utilizada. Normalmente, los bancos de
datos y su capacidad de procesamiento,
o las funciones disponibles en Excel (por
ejemplo) son de gran ayuda.

IV.2. Paso 3: Construccion del Escenario Optimo (ideal l6gico)

La pregunta orientadora que nos formulamos en este paso es: ¢Cual seria el Estado de Futuro
Optimo pero dentro de valores ideales y a la vez légicos, independientemente que sea factible

alcanzarlo?

De esta manera, construiremos un futuro éptimo, que no ha sido analizado en términos de
factibilidad, pero que servira para que toda vez que debamos comparar los comportamientos de
cada variable en un escenario determinado (la evolucion histdrica del tema, su estado actual, el
escenario tendencial, los exploratorios o el escenario apuesta, por ejemplo) lo hagamos en
relacion a este “ideal légico” que servird como matriz referencial de calidad para las
comparaciones y evaluaciones.

El Diagrama de flujo explicativo se muestra a continuacion:

14J

erome C. Glenn, Editor. “Futures Research Methodology, Version 1.0”. Publicada por Millennium Project,

American Council for the United Nations University, Washington, USA, 1999. ISBN: 0-9657362-2-9, en
formato electrénico (CD). Ver Seccién N2 02 “Environmental Scanning”, Autores: Theodore J. Gordon y
Jerome C. Glenn. Una traduccion al espaiol de Maria Gabriela Balbo puede encontrarse en la bibliografia de

la Red EE.
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METODO MEYEP DE PROSPECTIVA
DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO - PLACA No 4

PASO 3: ESCENARIO OPTIMO

S0 DEFINIR EL COMPORTAMIENTO OPTIMO (IDEAL Y LOGICO)
PARA CADA VARIABLE E INDICADOR, INDEPENDIENTEMENTE
DE LA CAPACIDAD DE LOGRARLO

INFORMACION VALORES OPTIMOS LOGICOS
EXTERNA

- SE ELABORA NORMALMENTE CUANDO SE
OPCION DE DESARROLLARAN TODOS LOS PASOS
EJECUCION (PASOS 6 Y 7, FUNDAMENTALMENTE)

La plantilla a usarse en este caso es Escenario Optimo, que se encuentra en la BITACORA MEYEP.
Se muestra dicha plantilla.

ELABORACION DE UN ESCENARIO OPTIMO (IDEAL LOGICO)

Tema en estudio:

INSTRUCCIONES

1. Incorpore las variables e indicadores que fugron seleccionadas come claves o més motrices para ¢l mansjo del problema y de sus escenarios futuros,

z.Deseriba con mucha precision el estado OPTIMO (con valores o referencias ideales y a la ves, Idgicos) que usted le asigna a esa variable, independientemente de
sies factible alcanzarlo,

3.La columna EFECTOS O RESULTADOS ESFERADOS es de uso eventual y voluntario. Solo use esta columna cuando necesite aclarar aspectos
coneretos de un estado dptima.
N YARIABLE O
INDICADOR

= 2 o |o [{ofals

= = EFECTOS O RESULTADOS
ESUNDE LD UL LD ESPERADOS (llenado voluntario)

=]
=

M 4 » M|{ Giosario { Raices de causas £ Informacion S, Escenario Optimo /. Escen Tendendial Parte 1 4 Escer [ ¢

A modo de ejemplo, citamos: si una variable fuese “desempleo”, el escenario 6ptimo “absoluto”
seria 0%. Sin embargo, este valor es imposible de obtenerse, y por tanto utépico. Ademas,
internacionalmente se reconoce y acepta que un desempleo del 3% es técnicamente una situacién
estructural de pleno empleo. En consecuencia, el valor que deberiamos tomar para nuestro
escenario éptimo sera 3%. Termina asi el paso 3. Su sintesis es la siguiente:
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ACTIVIDAD OBJETIVO HERRAMIENTAS SUGERIDAS
Elaboracio Crear una Matriz Referencial de Dado que es una tarea
n del Calidad, ubicando a cada meramente analitico-deductiva,
Escenario variable en su valor éptimo sugerimos utilizar la plantilla
Optimo légico, de tal manera de poder “Escenario Optimo” que se
comparar siempre con el mismo encuentra en la Bitacora
standard el resto de las Metodoldgica.
situaciones (escenarios) que se
elaboren

IV.3. Paso 4: Elaboracion de un escenario tendencial y de los primeros mapas de riesgos y
oportunidades

Este paso del método es muy importante, pues sus productos se convertiran en las matrices de
simulacion, seguimiento y actualizacion de todo el proceso, incluido la supervisién que se haga
durante la implementacion de estrategia y planes.

La pregunta que orienta a este paso es: ¢ Qué sucedera a futuro si todo sigue comportandose de la
misma manera que en el pasado? El proceso de elaboracién es largo y complejo, por lo que
iremos avanzando muy lentamente.

Si no se lo ha decidido con anterioridad, este es el momento de fijar el horizonte temporal al que
se dirigird el estudio. Normalmente, se lo mide en afos, y una vez elegido marcara una serie de
aspectos durante todo el proceso de investigacion.

(1) Se parte de los diagndsticos o estados de evolucidn histdrica, de situacion actual y del
escenario optimo recientemente elaborado para cada variable seleccionada, que fueran
obtenidos al finalizar el desarrollo de los pasos anteriores. La secuencia, explicitada en el
Diagrama de Flujo Metodoldgico, se muestra seguidamente. Estos datos se vuelcan y
procesan en la plantilla Escenario Tendencial Parte 1, que se encuentra en la BITACORA
MEYEP y se muestra mas abajo.
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METODO MEYEP DE PROSPECTIVA
DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO - PLACA No 5

PASO 4: ELABORAR EL ESCENARIO TENDENCIAL

INCORPORAR DIAGNOSTICOS DE EVOLUCION HISTORICA Y
ACTUAL PARA CADA VARIABLE Y CALIFICAR SU DESEMPENO.
AGRUPAR LAS VARIABLES EN DOS GRUPOS Y ASIGNARLOS A EJES

ELABORAR TENDENCIAS (POR PROYECCION O FORECAST)
PARA CADA VARIABLE Y CALIFICAR SU DESEMPENO

\ 4

PROCESO

ELABORAR LISTAS DE EFECTOS POSITIVOS Y
NEGATIVOS A FUTURO DE CADA TENDENCIA

\ 4

MEDIANTE MATRIZ DE INFLUENCIA COMPLETA, EVALUAR
» MAGNITUD Y SENTIDO DE INFLUENCIA MUTUA
Y RESULTADO ESTRATEGICO

ELABORAR PRIMER JUEGO DE MAPAS DE RIESGOSY
DE OPORTUNIDADES

INFORMACIO VALORES TENDENCIALES Y METODOS PARA
N OBTENERLOS

OPCION DE DECISION METODOLOGICA NO
EJECUCION DEBE FALTAR

IGN ¥ ANALISIS DEL ESCENARIO TENDEMNCIAL - PRIMERA PARTE

ASTA [Fecka): |

Tendencia {comportamiento a
futuro) de cada variabhle o
indicador en el tramo de tiempo
elegido

Evolucion histdrica de cada
variable e indicador

Estado actual {diagndstico) de cada
variable o indicador

CALIFICACION
CALIFICACIGN
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2)

3)

4)

5)

Se generan las tendencias de cada variable hasta el horizonte de tiempo seleccionado en
base a los datos histéricos y presentes relevados. Se aplicara una de las dos herramientas ya
mencionadas: proyeccién o prondstico.

Se califican los estados de cada variable en cada escenario o situacion (evolucion historica;
actual; tendencial) utilizando como matriz referencial el Escenario Optimo. Este escenario
Optimo siempre tendra las mejores calificaciones en una escala de CERO a DIEZ. Entonces,
cada variable en el Escenario Optimo tendra la calificacion 10 (excepcionalmente, podra
tener calificacion menor). Se compara la descripcion del estado de cada variable en cada una
de las distintas situaciones mencionadas con el dptimo, y se asignan las calificaciones
correspondientes en las columnas pertinentes.

Para el trabajo posterior en el campo estratégico, debemos reunir a la totalidad de las
variables en dos grupos. Estos no son las mitades exactamente, sino que se agrupan por
proximidad, por mayor coherencia o pertenencia a un campo, etc. Por ejemplo, todas las
variables econdmicas deberian ir juntas, y las politicas posiblemente en otro grupo. Asi,
iremos reuniendo a las variables y conformaremos los dos grupos. Uno de los grupos
(cualguiera de ellos, no hay parametros para su eleccién) ira a un eje vertical, y el restante a
un eje horizontal. Por ello, pondremos en la columna correspondiente a EJE las letras
mayusculas V y H a cada variable.

Para cada variable considerada, la tendencia descripta es sometida a un andlisis sobre qué
efectos (positivos y negativos) podria tener la misma sobre nuestro tema de estudio,
nuestros intereses y en el horizonte de tiempo considerado. Para ello, utilizamos
nuevamente la técnica Ishikawa pero con sentido contrario, ya que no vamos a las causas (del
pasado) sino a los efectos (a futuro). Puede usarse el programa VISIO o cualquier otro
graficador, e incluso hacerse manualmente.
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6)

Método MEYEP de Prospectiva

DIAGRAMA TENDENCIA - EFECTO

CAMPOS DE ANALISIS

%

CULTURA
CORPORATIVA
MERCADO TENDENCIA
Efecto\}« (-)
Efecto 2 (+) \\ Compor\J(amiento

de la variable

« — — o — _\ a futuro

(tendencia)

LIDERAZGO

A medida que se van obteniendo los efectos positivos y negativos (para nosotros) de cada
variable, esto se vuelcan en la plantilla “Escenario Tendencial Segunda Parte” que se
encuentra en la Bitacora Meyep.

ENARIO TENDENCIAL - SEGUNDA PARTE

ctos positivos v negativos de los comportamientos tendenciales de cada variable
los diagramas tendencia - efectos del comportamiento a futuro de cada variable)

I--n- [LEWH I

EFECTOS POSITIVOS DE
LOS COMPORTAMIENTOS
Tendencia [comportamiento a Futuro] TENDENCIALES DE CADA
de cada variable o indicador en el

tramo de tiempo elegido

Estado actual [diagndstico) de

cada variable o indicador ¥ARIABLE E INDICADOR

[Extraidos de los diagramas
de tendencia - efecto de cada
variable e indicador]

cauricaciém
cauricaciém
cauricaciém

EFECTOS NEGATIYOS DE
LOS COMPORTAMIENTOS
TENDENCIALES DE CADA
YARIABLE E INDICADOR
[Extraidos de los diagramas
de tendencia - efecto de cada
variable e indicador]

-
H

nw

mw

m

mw

m

mw

« v | Informaridn { Escenatio Optimo 4 Escen Tendendial Parte 1 % Escen Tendencial Parte 2 / Mapa R | < >
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7)

Una vez obtenida una lista total de efectos positivos y negativos de todas las variables, dichos
efectos son evaluados a través de una Matriz de Impactos Cruzados que se encuentra en el
software MATRIZ INFLUENCIA COMPLETA.xIs.

MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO DE CONSECUENCIAS
INTERACTIVAS DE EFECTOS DE TENDENCIAS
Exportar Encuestas|  Importar Encuestas |
| Escriba cantidad de analistas
i | Cantidad de .ﬂlnalistas:l 5 | 1 MATRIZ DE EVALUACION |
1 | CRITERIO: INFLUENCIA |
| Escriba cantidad de efectos a comparar
| Cantidad de Efectos:[ 10| 1a EVALUACICN: MAGRITUD DE IMFLUERCLA
] Determinante § Detonante
] 3 InFluye mucho
FReemplace nombre de analistas 1 2 Influye
: Analistas 1 Influys pocs
i = Mombre: 0 PJoinfluye
i 1 Analista_1
2 Analista_2 23 EVALLACIOR: SENMTIDD DE IMNFLUEMCLA
: 3 Analista_3 Momerorojo: 4 Cletona
4 Analista 4 Flomercrojo: 2,3 Fotencia
] 5 Analista 5 Murmers negro: 4 Anula
i Momero negro: 2, 2 Atenia
7| Identifiqgue elementos a comparar Fa EVALUACION: |RESULTADOESTRATEGICD
i Efectos Anilisis de magnitud y sentido combinados de lainfluencia
| [[N= Mombre: igno impactando sobre el elemento de |a fila correspondiente
i 1 Efecto_1 [+ Dletona [valor 4] un negativo: |Fondo amarillo RIESGO
2 Efecto_2 [- Anula [walor 4] un negativo: Fondo celeste
: 23 Efecto 3 [ = Dletona (walor 4] un positivo; Fondo celeste
i 4 Efecto_4 [- Anula [walor 4] un positivo: Fondo amarillo RIESGE0
L] Efecto 5 [- Fotencia un negativo [2,3: Fondo amarillo RIESGE0
: [ Efecto & [ = Fotencia un positivo (2.3 ]: Fondo celeste
i T Efecto T [-1 Atenila un negativo (2,31 COFORTUMIDAD
] Efecto MI-1 Atenia un positivo [2,3: Fondo amarillo RIESGO
4 » w [y Inicio % CONFIGURACION  PROMEDIO £ Analista_1 4 Analista 2 4 Analista_2 4 Analista_4 4 Analista

A través de la misma se realizan tres evaluaciones del criterio de influencia (haciendo
impactar un efecto sobre cada uno de los demas):

e Magnitud de la influencia
e Sentido de la influencia
e Resultado estratégico de la interaccion

En la hoja configuracién se colocan la cantidad de analistas que trabajaran; la cantidad de
efectos que se analizardn con su signo; se transcriben los nombres de los analistas y los
textos y signo (+ 6 -) de dichos efectos.

Al cargar esos datos, todas las hojas restantes (promedio y las de los analistas) se arman en
matrices de impactos cruzados.

Al ubicarse un analista en una celda perteneciente a un analista, aparece la barra con celdas
rojas, blancas y grises, que permite a éste seleccionar una calificacion combinada de
magnitud y sentido de la influencia (ver instrucciones en hoja CONFIGURACION) Al
seleccionar una calificacién en la barra y presionar sobre ella, automaticamente el software
llenara la celda con el color de fondo (amarillo para combinacién de riesgo y celeste para
combinacion de oportunidad) y de esa manera queda terminado el analisis de influencia
completa.
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Analista_1
WARIACION DE POSIBILIDADES
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ADVERTENCIA: NO DEBEN CARGARSE DATOS EN LA HOJA “PROMEDIO”. Deben cargarse datos en
las hojas de los analistas.

Cuando han trabajado mas de un analista individualmente, y completado cada uno si hoja,
puede usarse la hoja PROMEDIO para evaluar las respuestas. Se procede de la siguiente manera:

- En cada celda aparecera el promedio de las respuestas de todos los analistas.

- Se cliguea en una celda, y automaticamente apareceran dos cuadros:

YaARIACION DE POSIBILIDADES
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[« |

- En el cuadro que aparece abajo y a la izquierda, se puede leer el valor que cada analista

adjudico en la celda analizada.
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- En el gréfico de barras, puede comprobarse visualmente el promedio y la respuesta de cada
analista, y de esta manera, verificar si hubo el suficiente consenso en las respuestas, o el
grado de dispersion de las mismas, como asi también si existieron respuestas extremas vy
contrapuestas.

(8) De dichos analisis obtenemos la informacién para elaborar los mapas de riesgos y

MAPAS DE RIESGOS ¥ DE OPORTUNIDADES PROYEMIENTES DE EFECTOS DE TENDENCIAS

Los datos provienen de la Matriz de Impactos Cruzados donde se evaluaron EFECTOS, segiin INFLUENCIA MUTUA

MAPA DE RIESGOS

MAPA DE OPORTUNIDADES

RIESGOS No

OFORTUNIDADES

PRIORIDAD 01

FRIORIDAD 01

¥alor £ rofe,  con fopdo amarilic. OEFOMAAMTES

¥alor £ rofe,  cop fopdo cefeste. BETOMANTES

L= e I =2 I S R A TR )

wm | = @ || = | | ora

vl

n
» »|{ Escen Tendencil Parte 1 / Escen Tendencial Parte 2 % Mapa RyD Tendencias / Mapa RyO PCTs £ [<

oportunidades, agrupados por prioridades para su atencion, correspondientes a este
escenario tendencial. Usaremos la plantilla “Mapa RyO Tendencias” que se encuentra
en la BITACORA MEYEP.

Vemos aqui las primeras bases para lo que conocemos como Gestion de Riesgos. De esta
manera, con estos primeros mapas de riesgos y oportunidades, termina el paso 4. Su sintesis
se muestra a continuacién:

ACTIVIDAD

OBJETIVO

HERRAMIENTAS SUGERIDAS

Generacién de
tendencias de
cada variable

De manera lo mas
ajustada posible a los
datos del pasado
obtenidos, disefar el
comportamiento
tendencial de cada
variable, en el horizonte
temporal seleccionado.

Deben utilizarse los métodos de
proyeccion o prondstico, para lo cual
se dispondra de datos obtenidos y
preparados al efecto. Las tendencias
resultantes se transcriben a la plantilla
“Escen Tendencial Parte 1” en la
Bitacora Metodoldgica.

Analisis de
efectos positivos
y negativos de
cada tendencia

Reconocer cuales podrian
ser las consecuencias a
futuro de cada
comportamiento

Sugerimos realizar una Matriz
Ishikawa o Causa Efecto para cada
variable, buscando penetrar en el
futuro. También puede utilizarse la
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tendencial. Estos efectos
pueden ser negativos o
positivos para nuestros
intereses u objetivos

técnica de “Andlisis de Impactos de
. w15
Tendencias

Analisis de
magnitud y
sentido de la
influencia de un
efecto sobre
cada uno de los
demas. Analisis
de resultado
estratégico de
esa influencia

Comprobar silos
mencionados efectos,
interactuando entre ellos,
pueden configurar
situaciones de potenciales
riesgos u oportunidades, y
su magnitud potencia.

Sugerimos utilizar el software MATRIZ
INFLUENCIA COMPLETA.xls. Su base es
una matriz de impactos cruzados, sin
algoritmo matematico, sino como
ayuda al juicios de analistas y
expertos.

Elaboracién de
primeros juegos
de mapas de
riesgos y de
oportunidades

Tener en texto las
potenciales
configuraciones
interactivas de riesgos y
de oportunidades a
futuro, combinando los
comportamientos
tendenciales de la
totalidad de las variables
utilizadas.

Sugerimos utilizar la plantilla “Mapa
RyO Tendencias” que se encuentra en
la Bitdcora Metodoldgica.

IV.4. Qué se logra al terminar el paso cuatro

Al finalizar este paso se estd en condiciones de tomar decisiones estratégicas si fuese
necesario por urgencias u otras razones, aun cuando el proceso completo no ha finalizado. Se
dispone ya de una base de informacién minima y bastante completa acerca de futuros
tendenciales y sus riesgos y oportunidades.

Pero al mismo tiempo, se han elaborado las matrices de simulaciéon, seguimiento vy
actualizacién que acompafiaran al resto del estudio prospectivo y a éste en su aplicacion
durante todo el horizonte temporal seleccionado. Una breve sintesis de este proceso se
muestra en el diagrama de flujo metodolégico siguiente:

> Jerome C. Glenn, Editor. “Futures Research Methodology, Version 1.0”. Publicado por el Millennium
Project, of the American Council for the United Nations University, Washington, USA, 1999. ISBN: 0-
9657362-2-9, en formato electrénico (CD). Ver Seccion N2 09 “Trend Impact Analysis”, Autor: Theodore J.
Gordon. Una traduccion al espaiiol de Maria Gabriela Balbo puede encontrarse en la bibliografia de la Red

EyE.
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METODO MEYEP DE PROSPECTIVA
DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO — PLACA No 6

VENTAJAS QUE SE OBTIENEN AL FINALIZAR EL PASO 4

SE OBTIENE EL JUEGO PRINCIPAL DE MATRICES DE
SIMULACION, SEGUMIENTO Y ACTUALIZACION. ESTAS SON:
PLANTILLAS DEL ESCENARIO TENDENCIAL

PROEESD) ISHIKAWAS (EFECTOS) DE CADA TENDENCIA

MATRIZ DE INFLUENCIA COMPLETA (TRIPLE VALORACION)
PRIMEROS MAPAS DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES

- PARA SIMULACION SE INTRODUCEN DATOS
INFORMACION SELECCIONADOS AD HOC PARA CADA CASO.

EXTERNA - PARA SEGUIMIENTO Y ACTUALIZACION, ANALIZAR ESTADO
O COMPORTAMIENTO DE CADA VARIABLE E INDICADOR EN
CADA MOMENTO. ANALISIS DE CAMBIOS.

SE OBTIENEN BASES INICIALES PARA LA TOMA DE

OPCION DE DECISIONES EN CASOS DE URGENCIA, BASADA EN

B BEUEDR COMPORTAMIENTOS TENDENCIALES MEJORADOS CON EL
ANALISIS DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES, ENTRE OTROS
ASPECTOS

IV.5. Paso 5: Elaboraciéon de escenarios exploratorios, deteccion de puntos criticos de
tolerancia y andlisis de impactos de hechos portadores de futuro. Obtencion de nuevos
mapas de riesgos y de oportunidades

Ingresamos aqui en el paso mds importante del método, en relacién directa con la
prospectiva. Hasta ahora, incluido el complejo analisis del escenario tendencial, hemos
operado bajo una fuerte influencia de los comportamientos del pasado y del presente.

Entonces, debemos retomar los paradigmas fundamentales de la prospectiva, generar
diversos escenarios exploratorios (que no son otra cosa que ocurrencias de situaciones
distintas a la tendencial en el futuro) y analizar cuales podrian ser sus consecuencias e
impactos sobre nuestros intereses.

Ademads, debemos “imaginar” de una manera ordenadamente creativa, qué otros eventos

podrian ocurrir en el futuro, y verificar las consecuencias de su impacto en escenarios basicos
(para lo que utilizaremos el escenario tendencial de manera prioritaria)
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Asi podremos evadir las limitaciones de todo andlisis de proyeccion y prondstico, pues estos,
al basarse fundamentalmente en la continuidad del patrén histdrico, implican los siguientes

conceptos:

DESDE LOS METODOS
TRADICIONALES
(PROYECCION Y PRONOSTICO)

DESDE LA PROSPECTIVA

La continuidad del patrén
histérico como base de las
tendencias, implica que las
variables no sufrirdn cambios a
futuro, o mantendran el mismo
régimen de cambio que tenian
en el pasado

Introduciremos diversos cambios en el comportamiento a
futuro de las variables y combinaremos estos cambios,
generando escenarios diferentes al tendencial.

Analizaremos sus impactos y con-secuencias sobre
nuestros intereses.

Incluso, podemos disefiar “escenarios catastrofe” es decir
con el peor comportamiento de algunas o todas las
variables, y analizar asi sus consecuencias, aun cuando la
probabilidad de ocurrencia sea baja.

La continuidad del patrén
histérico como base de un
escenario de futuro, implica
que en dicho futuro “no
deberian producirse” eventos
o situaciones nuevas o
distintas. En el analisis
tendencial, estos eventos no
son considerados pues no
tienen registro histdrico.

“Imaginaremos” posibles eventos (hechos portadores de
futuro) y los haremos impactar en los distintos escenarios,
para determinar sus consecuencias

En el analisis tendencial
clasico, pareciera que
consideramos que la totalidad
de variables de entorno
deberian interactuar con cada
una de las variables del tema
analizado, con la misma
intensidad, sentido y resultado
que en el pasado.

Al analizar y “crear” distintos escenarios y “jugar” con
diversas situaciones interactivas, revisaremos multiples
opciones posibles en el futuro, y de cada una de ellas, sus
consecuencias.

Para plantear este interesante analisis debemos formularnos las siguientes preguntas: ¢Como
pueden alterarse las tendencias? y équé otras cosas pueden pasar en el futuro?

Es necesario establecer que como criterio general todos los escenarios exploratorios
(también llamados escenarios alternos), contienen las mismas variables que ya hemos
definido anteriormente. ¢Por donde pasa la diferencia? La misma esta puesta de manifiesto
en el comportamiento a futuro diferente de dichas variables y sus consecuencias.
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Para la construccion de estos escenarios alternos o exploratorios, el Método MEYEP apela a
la utilizacion del desarrollo de estos escenarios desde una matriz de simulacion (el escenario
tendencial) aplicando el criterio de reemplazo.

El reemplazo como aplicacidn instrumental otorga una amplia gama de posibilidades, ya que
al operar sobre estas matrices de simulacién podemos reemplazar diferentes cosas, y hacer
jugar dicho reemplazo (y sus consecuencias) en las matrices bdsicas ya elaboradas.

De esta forma, utilizando el desarrollo del escenario tendencial como matriz de simulacion,
podemos:

° Reemplazar los comportamientos de cada variable a futuro, y combinar dichos cambios
de varias maneras (solo basta “jugar” matematicamente con las combinaciones
posibles, pero en realidad, son vélidas las combinaciones ldgicas y coherentes)

° Reemplazar el escenario de base, agregando los que ha dado en llamarse hechos
portadores de futuro (HPF), es decir, aquellos eventos u ocurrencias que, de
configurarse, podrian “portar un futuro distinto” por su impacto modificatorio.

° Reemplazar efectos en cualquiera en sus categorizaciones, buscando para cada uno su
origen causal y preguntandose hacia atras (hacia el presente, desde el futuro) qué
deberia ocurrir para que ese nuevo efecto se configure.

Con el reemplazo de los comportamientos de variables se obtienen — entre otras cosas — los
valores o puntos criticos de tolerancia segln sea el comportamiento de cada variable en el
ambito que nos interesa analizar, y respecto de nuestros intereses u objetivos.

Los valores o puntos criticos de tolerancia (PCT) pueden ser positivos o negativos (para
nosotros). Los PCT son los valores o comportamientos a futuro de cada variable, que de
configurarse producen severas modificaciones en los escenarios futuros. En otras palabras,
impactan positiva o negativamente en los escenarios, produciendo cambios importantes en
su estructura, funcionalidad o reglas de juego.

Estos valores criticos permiten elaborar un nuevo juego de mapas de riesgos y de

oportunidades que se suma a los ya obtenidos. El Diagrama de flujo metodoldgico
correspondiente a esta primera parte del Paso 5 es el siguiente:
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METODO MEYEP DE PROSPECTIVA
DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO — PLACA No 7

PASO 5
PRIMERA PARTE BUSQUEDA DE LOS PUNTOS CRITICOS DE TOLERANCIA (PCT)

ESTA ES LA PRIMERA SIMULACION:

- SOBRE LA BASE DE LA PLANTILLA DEL ESCENARIO TENDENCIAL, COMIENZA A MODIFICARSE EL
COMPORTAMIENTO DE CADA VARIABLE E INDICADOR A FUTURO, AUMENTANDO Y
DISMINUYENDO SUS VALORES

PROCESO - SE ANALIZAN LAS MODIFICACIONES DEL ISHIKAWA CORRESPONDIENTE
- SE INTRODUCEN EN LA MATRIZ DE INFLUENCIA LOS CAMBIOS EN POTENCIA O SENTIDO DE
EFECTOS DETECTADOS EN EL ESCENARIO TENDENCIAL Y LOS NUEVOS EFECTOS ENCONTRADOS
- CUANDO LAS MODIFICACIONES EN TERMINOS DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES SEAN
SIGNIFICATIVOS, SE HABRAN DETECTADO LOS PCT POSITIVOS Y NEGATIVOS DE CADA VARIABLE
NFORMACIO - SE INTRODUCEN DATOS SELECCIONADOS AD HOC PARA CADA SIMULACION
o - SE VERIFICAN O CORROBORAN EFECTOS POTENCIALES Y NIVELES DE RIESGOS Y
OPORTUNIDADES CON BIBLIOGRAFIA O JUICIO DE EXPERTOS
- LOS PCTs POSITIVOS Y NEGATIVOS CONSTITUYEN UN NUEVO JUEGO DE MAPAS DE RIESGOS Y
OPCION DE DE OPORTUNIDADES
EJECUCION EN ESTE CASO, LOS LIMITES DE TOLERANCIA NEGATIVOS DEBEN EVITARSE A TODA COSTA; Y

LOS POSITIVOS, DEBEN SER TOMADOS COMO OBJETIVOS O LOGROS A CONSEGUIR.

A continuacién, se procede a la incorporacién de los hechos portadores de futuro. Dado que
normalmente no habra informacion (en el mejor de los casos, vagos indicios) acerca de estos
HPF, su “descubrimiento o creacién” y su andlisis sigue todo un proceso, sencillo en si, pero
que debe cumplirse con cierta rigurosidad. Esto es necesario, pues la matriz de base es
tendencial, y en ella sélo se han considerado las situaciones que tenian registros histéricos. El
proceso de creacion y analisis de los HPF se describe en el siguiente diagrama de flujo:
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METODO MEYEP DE PROSPECTIVA
DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO — PLACA No 8

PASO 5 — SEGUNDA PARTE - ANALISIS Y EVALUACION DE LOS HECHOS
PORTADORES DE FUTURO (HHPPFF)

I v

TORMENTA LISTA . AGREGAR CADA HPF
EVALUACION
DE IDEAS IPOSIEINES (IAAAR? POR PERTINENCIA &N Co'\::fNRTTl/:L'\:IENTO'

E IMPORTANCIA ESCENARIO TENDENCIAL

PROCESO INGRESAR EFECTOS
AL MIC BASICO DEL ELABORAR
ESCENARIO TENDENCIAL. [ SU ISHIKAWA

ANALIZAR IMPACTOS

CONTINGFNCIA

#CSI MODIFICA MAPAS DE Ry O, CONSIDERAR PLAN DE)

NFORMACION CREACION Y SELECCION DE LOS POTENCIALES HPF MEDIANTE CONSULTA A EXPERTOS,

EXTERNA TORMENTA DE IDEAS, REVISION BIBLIOGRAFICA, ETC.
OPCION DE PARA CADA HPF SE CONSTRUYE UN JUEGO DE MAPAS DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES PROPIO.
EJECUCION ESTOS AYUDAN AL ANALISIS CUANDO SE ELABORA EL RESPECTIVO PLAN DE CONTINGENCIA.

Debe tenerse en cuenta que se pueden agregar hechos portadores de futuro que, aun
cuando percibamos que tienen poca probabilidad de ocurrencia, podrian tener un impacto
importante. Para obtener estos hechos portadores de futuro, se acude en general a la técnica
de tormenta o lluvia de Ideas.

Estos hechos portadores de futuro asi obtenidos, se consideran como variables que se
agregan a las variables ya consideradas. Se procesa todo siguiendo los pasos sucesivos ya
enunciados para cada variable, y se miden fundamentalmente dos cosas: équé efectos
generan? y éicudl es el impacto que producen?

Los resultados que se obtengan, se convierten en un juego de mapas de riesgos y de
oportunidades para cada hecho portador de futuro que queda retenido, y seran usados en la
elaboracion de los planes de contingencia que corresponden a cada uno de ellos. La sintesis
es:

ACTIVIDAD OBJETIVO HERRAMIENTAS SUGERIDAS
Reemplazo del Encontrar las consecuencias o Sugerimos utilizar los cuatro
comportamient impactos transformadores de documentos que surgieron del paso

o a futuro de distintos comportamientos de anterior, y que constituyen las matrices
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una tendencia

las tendencias a futuro

de simulacién. Puede utilizarse también
p . 16
el “Método de Escenarios”

Deteccidn de los
valores o puntos
criticos de
tolerancia
positivos y
negativos de
cada variable

Encontrar los limites de
comportamiento desde las
tendencias, en los que los
impactos de transformacién de
los mismos pueden alterar de
manera importante los
escenarios futuros. Estos
cambios pueden positivos o
negativos para nosotros

Se trabajara fundamentalmente con las
matrices de efectos de cada variable y la
Matriz de Influencia Completa del
escenario tendencial, Sobre estos
documentos, se analizan las
consecuencias de los cambios

Elaboracién de
un nuevo juego
de mapas de
riesgos y de
oportunidades

Determinar cudles pueden ser
las consecuencias positivas y
negativas de los
comportamientos de alto
impacto de las variables

Se utilizara la plantilla “Mapa RyO PCTs”
gue se encuentra en la Bitacora
Metodoldgica

Obtencién del

Determinacion de eventos o

Se lograra mediante una tormenta de

listado de situaciones que de producirse, ideas o ejercicio similar. Se depurara el
HHPPFF cambiarian drasticamente el listado inicial mediante el software
escenario tendencial MATRIZ COMPARATIVA.xls, utilizando el
criterio de pertinencia, y en segunda
prioridad, el de importancia.
Analisis de Determinar fehacientemente si Se utilizan todas las matrices de
impacto de los los HHPPFF seleccionados simulacion obtenidas en el paso 4, y el
HHPPFF realmente producen proceso es similar al de una variable

seleccionados

modificaciones importantes en
los escenarios futuros,

principalmente en el tendencial.

(HPF; Diagrama causa efecto; agregar
efectos a matriz de influencia. Si
modifica, se retiene. Si no produce
importantes modificaciones, se
descarta)

Elaboracién de
un nuevo juego
de mapas de
riesgos y de
oportunidades
para cada HPF
retenido

Determinar cudles pueden ser
las consecuencias positivas y
negativas de los HHPPFF

Se utilizard la plantilla “Mapa RyO HPF”
gue se encuentra en la Bitacora
Metodolédgica (una plantilla para cada
HPF)

'¢ Jerome C. Glenn, Editor. “Futures Research Methodology, Version 1.0”. Publicada por Millennium Project,
American Council for the United Nations University, Washington, USA, 1999. ISBN: 0-9657362-2-9, en
formato electrénico (CD). Ver Seccién N2 08 “Scenarios”, Autor: Theodore J. Gordon (The Futures Group).
Una traduccidn al espafol de Eduardo Raul Balbi puede encontrarse en la bibliografia de la Red EyE.
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Recopilacion Preparar la Inteligencia Se prepara una Carpeta Técnica con
ordenada de Estratégica obtenida para un toda la Inteligencia Estratégica
todos los adecuado uso, comprension y obtenida. Solo debe contener lo que los
productos reutilizacién durante las etapas decisores y planificadores necesitan.
obtenidos siguientes. Deben obviarse los pasos técnicos.

Otros Reemplazos

También podemos reemplazar efectos, en un sentido casi inverso al que acabamos de
enunciar y se opera como sigue a continuacion.

e Se selecciona un efecto de los que han sido obtenidos en el analisis basico de causa —
efecto

e Se identifica claramente la causa de dicho efecto y su comportamiento

e Se identifican también las relaciones de dicho efecto con los demds efectos ya obtenidos
en el analisis basico de causa — efecto, que se obtiene del paso de comparacion de todos
los efectos ya descriptos.

e Obtenida toda la informacidn necesaria respecto del efecto en consideracién y analisis,
se lo reemplaza por otro y se procede como sigue a continuacion.

e Verificar e identificar qué causa/s podria/n ser el origen o causa raiz de este nuevo
efecto en consideracién

e Verificar e identificar si el efecto en consideracién no es producido por una particular
combinacién de otros efectos

e En cualquiera de los dos casos enunciados precedentemente, se debe analizar
detenidamente los comportamientos que deberian darse para producir o evitar dicho
efecto (qué deberia ocurrir para que se configure o evitarlo).

e Se procede luego a verificar e identificar de qué manera se comportan los efectos,
cuando se los hace interactuar en la comparacién de todos los efectos. En caso que
surjan resultados importantes, se deben incorporar los efectos o las causas posibles a los
mapas de riesgos y a los mapas de oportunidades ya trazados.

IV.6. Logros ttiles para el proceso decisional hasta este punto
En un sentido estricto, al concluir el paso 5 hemos terminado un analisis que muy bien puede
denominarse Inteligencia Estratégica, Inteligencia de Negocios u otras aplicaciones en dicho

campo.

Si comparamos la que comuinmente se hace en Planeacion Estratégica (Un diagndsticos de
situacion actual y un FODA, DOFA, DAFO o SWOT) de los que se obtiene la “informacion
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(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

(8)

(9)

(10)

(11)

(12)

(13)

(14)

(15)

sensible para la toma de decisiones” y lo que hemos obtenido aqui y que se comenta
seguidamente, vemos ya uno de los mayores valores agregados de la prospectiva: una
sofisticada, completa y diversificada “informacidon altamente sensible y util” para los
decisores.

En resumen, lo desarrollado hasta este momento nos ha permitido comprender el problema,
efectuar diversos diagndsticos, seleccionar las variables significativas, y construir:

Una muy clara comprension del problema
Precisos diagndsticos de evolucion histérica y de estado actual

Una seleccion de tendencias pertinentes y andlisis de su impacto en la estructura del
problema

Un glosario que ajusta precisamente el significado, alcances y limites de cada término
utilizado

Un escenario éptimo (ideal 16gico)

Un escenario tendencial

Diferentes escenarios exploratorios o alternos

Listados de efectos para diferentes causas

Valores criticos de tolerancia(positivos o negativos) para cada variable

Seleccion de hechos portadores de futuro y andlisis de sus impactos

Diversos Mapas de Riesgos, con sus respectivas prioridades y categorias

De dichos mapas, se obtiene la Identificacion de perfiles o caracteristicas de actores que
podrian provocar dichos riesgos o que podrian tener intencion o interés de aprovecharlos,
deducidos del juego de sus intereses percibidos

Mapas de oportunidades, con sus respectivas prioridades y categorias

De dichos mapas, se obtiene la Identificacion de perfiles o caracteristicas de actores que
podrian generar dichas oportunidades o que podrian tener intencion o interés de
aprovecharlas o cooperar, deducidos del juego de sus intereses percibidos

Y suficientes bases para poder construir y elaborar, respectivamente:

El escenario apuesta (paso 6)
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Las estrategias y el plan (paso 7)

temprana y prevencién de conflictos

IV.7. Paso 6: construccion del escenario apuesta

Los indicios de pre-configuracion como sistemas de anticipacion, alerta

Entramos ya en el proceso verdaderamente estratégico, que comprende los pasos 6 y 7 del

método.

Este método y una de sus herramientas informaticas permite la ubicacién de los escenarios
6ptimo, histdrico, actual y tendencial en un plano cartesiano para luego poder seleccionar la
posicion que deberia tener nuestro escenario apuesta y definir las rutas estratégicas que
seria necesario desarrollar para alcanzarlo. Exhibimos seguidamente el diagrama de flujo
metodoldgico correspondiente:

METODO MEYEP DE PROSPECTIVA

DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO — PLACA No 9

PASO 6: ELABORAR EL ESCENARIO APUESTA
CONSTRUIR SISTEMA DE EJES | AGRUPAR VARIABLES EN DOS
CON VALORES GRUPOS.
OBTE
GRAFICAR EVOLUCION CALIFICAR ESTADO DE CADA VARIABLE —
HISTORICA, — EN ESCENARIOS EVOL HISTORICA, 4ol
ACTLIAI Y TENDFNCIALI DO
PROCESO DEPU
DEFINIR ESCENARIO APUESTA. R
GRAFICARLO .| DEFINIR ESTADO DE CADA VARIABLE e
EN ESCENARIO APUESTA ACCIO
ANALIZAR INCOHERENCIA S
A s [ 4| ELABORAR PLANTILLAS DE ACCIONES RESUL
Y RESULTADOS POR VARIABLE TADO
e
REALIZAR ANALISIS IGO | SOLUCIONAR PROBLEMAS DE A
> GOBERNABILIDAD
INFORMACIO SE DISPONE DE TODA LA INFORMACION NECESARIA, PROVENIENTE DE
N LOS PASOS ANTERIORES
OPCION DE NO DEBE FALTAR SI SE HACE EL PROCESO COMPLETO
EJECUCION

Las etapas del proceso son:
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Construidos los escenarios: éptimo (que es la aspiracidon ideal y ldgica), el histdrico, el actual,
el tendencial y los exploratorios, es pertinente construir un escenario apuesta.

El escenario apuesta se selecciona bajo los parametros de factibilidad, de las relaciones costo
— beneficio y de las interacciones, que sean aceptables y posibles para y por nosotros en el
horizonte de tiempo seleccionado.

Para poder llevar adelante este paso, se agrupan las variables que se analizaron en la
construccion de los escenarios precedentes en dos grupos.

El agrupamiento de variables se realiza bajo los parametros de coherencia, pertinencia y de
los vinculos operativos o funcionales interactuantes entre esas variables. No significa, de
ninguna manera, que deban crearse dos grupos de idéntica cantidad de variables.

Cada uno de esos grupos resultantes pueden denominarse variables estratégicas Ay B o
variables estratégicas 1y 2, a las que se le asignan comportamiento positivo (todo bien) y
comportamiento negativo (todo mal).

Se disefia un par de ejes cartesianos en un plano, y en cada eje se grafica una escala de 0 a
10, siendo la interseccion de ambos ejes el rango escalar 5. Como cada semieje de
coordenadas tiene valores positivos (+ de 5) y valores negativos (- de 5), quedan definidos
cuatro cuadrantes y sélo cuatro, cuyas combinaciones de encuadre de los semiejes, son +, +
(positivo y positivo); +, - (positivo y negativo); -, + (negativo y positivo) y -, - (negativo y
negativo).

Luego de disefiada la plantilla de ejes cartesianos con sus rangos escalares en ambos ejes, se
procede de la siguiente manera:

Se califica el estado de cada variable en su evolucidn histdrica, en su estado actual y en su
posible estado tendencial (utilizar Matriz del Escenario Tendencial Parte 1 en la Bitacora
Metodoldgica; probablemente, ya fue calificado cada estado).

Para hacerlo, se compara el estado de cada variable en cada una de esas circunstancias, con
el estado de dicha variable en el escenario éptimo. Evidentemente, el estado dptimo recibira
siempre calificacién de 10 puntos, y rara vez de 9 puntos. Entonces, comparando este
comportamiento 6ptimo con el real en cada escenario, se le asigna una calificacién para cada
uno de ellos.

Se promedian los valores de las variables correspondientes a cada eje de coordenadas. Este
promedio puede ser matematico o ponderado, si se lo considera pertinente.

Se ubican esos promedios en cada eje (coincidente con los valores de las escalas introducidas
en su disefio).

El punto de interseccion de ambos valores (uno sobre cada eje), dara la ubicacion concreta
del escenario de evolucidn histérica, del escenario actual y del escenario tendencial.
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a)

b)

c)

De la misma manera, se decide la ubicacion del escenario apuesta, basado en el
comportamiento que se espera lograr de cada variable. Mas adelante ampliaremos el
proceso.

Para ello, se le asigna a cada variable de cada grupo un valor de 0 a 10, que es el que se desea
(y l6gicamente se puede) lograr, en el horizonte temporal determinado, teniendo en cuenta
la influencia que tienen la factibilidad, la relacidn costo — beneficio y costo de la interaccion.

Este proceso puede realizarse de manera sencilla, siguiendo los pasos que se detallan:

En la plantilla Escenario Tendencial Parte 1, usted ya ha agrupado a las variables en dos
grupos, como se indicé oportunamente.

Usted también calificd, en una escala de CERO a DIEZ, los estados (histdrico, actual y
tendencial) de cada variable, comparandolos con el estado indicado en el Escenario Optimo,
gue se convierte en la matriz referencial de calidad.

Usted trasladara las variables, las calificaciones de cada una de ellas en su estado histoérico,
actual y tendencial, y el eje al cual se asigna cada variable al software MATRIZ ESCENARIO
APUESTA.xIs. Su imagen se muestra a continuacién:

Promedio Horizontal: 3,67 7,33| 10,00] | |
Promedio Vertical: 2,00 8,33| 10,00] | |
|

Valores Promedio Escenario Apuesta (X) :
Valores Pr io E io ) : I
CALIFICACIONES DE CADA VARIABLE E INDICADOR EN CADA ESCENARIO
Datos de base Calificaciones de cada variable
para cada escenario
= 2= B2 = S
= = = =
No Variable o indicador s g = £ S, % % & 2
= 2 5 g 5
= £ = Wi = =
“ariable 1 2 4 1] Vertical 19%
2 [wariable 2 3 5 [i] 9%
“ariable 3 3 3 [n] Vertical 19%
4 “ariable 4 4 2 [n] -9%
~ariable & 4 3 ] -9%
“ariable B 1 2 1] Vertical 19%
2]
1
5
6
8
» W]\ Portada % Matriz { Grafico / 141

Una vez incorporados esos datos, automaticamente el software mostrara un grafico con la
ubicacidn de cada uno de los estados o escenarios. Su imagen es:
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B

[ S—
sorar N DETERER|

=

a

=} E F & H 1
Referencias | Hi=Historico | AG=Actual | TE=Tendencia| AP=Apuesta |  ID=ldeal

1

Matriz de Escenarios

Cuadrante 2: las posiciones
que se ubiquen en este
cuadrante, indican que el
promedio de las variables que
operan sobre el eje vertical se
ubica por encima def vafor 5.
En cambio, ef promedio de las
variables que operan en el gje
horizontal se ubica por debajo
def 5. Es decir, buen
comportamiento general de las

iables del efe vertical, y
deficiente comportamiento
general de fas variables del eje
horizontal.

Cuadrante 3: las posiciones
que se ubiquen en este

cuadrante, indican que fos
promedios de las variables que
operan en ambos efes(vertical

¥ horizontal) se ubican por
dehajo del valor 5. Es decir, en
mal o deficiente
comportamiento general,
aunque alguna variable pueda
tener individuaimente una
calificacion superior a 5.

» ™\ Portada { Matriz % Grafico /

TE

AC 3l

Cuadrante 1: las posiciones
que se ubiquen en este

Cuadrante 4: Ias posiciones,
Que se ubiquen en este
cuadrante, indican que el
promedio de Ias variables que
operan sobre e eje horizontal
seubican por encima del valor
5. En cambio el promedio de
las variables que operan en el
eje vertical se ubica por debajo
de 5. Es decir, buen
comportamiento general de las
variables del eje horizontal, y
deficiente comportamiento
general de las variables del eje
vertical.

[«1 |

En este grafico podemos observar:

a) A izquierda y derecha, se describe el significado de cada cuadrante. Sus colores intentan
indicar, simulando un semaforo, lo que significa cada cuadrante.

b) El circulo azul indica la posicién que el tema que estamos analizando tenia en el pasado.

¢) Elcirculo gris indica la posicion actual.

d) El circulo rojo indica la posicién que se alcanzaria en el horizonte de tiempo seleccionado, si
se configurase el escenario tendencial.

e) Elcirculo amarillo indica la posicidn del escenario 6ptimo.

Entonces, puede decidirse la ubicacién del escenario apuesta (circulo verde) lo que dara una
posicidon que corresponde a un valor en cada uno de los ejes. Ese valor es le promedio de los
valores de las variables de cada eje, que se opera como se describe mas abajo.
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A B = =] E F [ H T J [N ]
0302F P ] Referencias ;| Hi=Historica | AC=Actual |TE=Tendencia| AP=Apuesta | ID=Ideal
1 Matriz de Escenarios
Cuadrante 2: fas posiciones e @‘D
que se ubiquen en este . e
cuadrante, indican que el o s:mn"ﬁ'i“&”
promedio de las variables que al . u?:mm‘ ndiean que fos
aaersnSobelelofsvorfical =2 . promedios de las variables que
ubica por encima def valor 5. H e
En cambio, el promedio de las al (ve':mr Horhar o] P,
variables que operan en el efe H o ottt dof vator 5 £
horizontal se ubica por debajo H e e e
del 5. Es decir, buen : .
3 2 !
comportamiento general de las @ AP: X-8,04 Y7,01 qmmeml, annm::: a,;,my
variables def eje vertical, y H H individualmente una
deficiente comportamiento | ' : e
general de fas variables del eje & H cacron i as
horizontal,

1] 1 2 3 4 ] 7 E E] 10

Cuadrante 4: las posiciones,
que se ubiquen en este
cuadrante, indican que el
promedio de fas variables que
operan sobre el eje horizontal
se ubican por encima def valor
5. En cambio el promedio de
las variables que operan en el
eje vertical se ubica por debajo
de 5. Es decir, buen
comportamiento general de las

+ variables del eje horizontal, y
deficiente comportamiento
general de fas variables del eje
ol vertical.

Cuadrante 3: las posiciones 4
que se ubiquen en este TE
cuadrante, indican que fos
promedios de las variables que AC .
operan en ambos efes(vertical

¥ horizontal) se ubican por
debajo del valor 5. Es decir, en oozl
mal o deficiente
comportamiento general,
aunque alguna variable pueda 1
tener individualmente una
calificacion superior a 5.

[\ Portada / Matriz % Grafico /- |« |

Una vez analizado este grafico tal como se lo muestra, una serie de preguntas, siempre en el
mismo orden, deben ser consideradas. Estas son:

Primera pregunta: ¢El escenario tendencial (circulo rojo) que aparece, me satisface como
objetivo a futuro en mi horizonte temporal? Obviamente, aparecen solo dos respuestas
posibles: SI y NO. Si la respuesta fuese Sl, se pasa a elaborar el plan que ASEGURE que las
tendencias se cumplan. Debe recordarse que el escenario tendencial se conforma con el
“posible” comportamiento a futuro de las variables. Si la respuesta es NO, se continta con la
siguiente pregunta.

Segunda pregunta: ¢Entonces, en el horizonte de tiempo considerado, puedo alcanzar el
escenario optimo? La experiencia nos indica que casi siempre, la respuesta es NO. Si por
excepcion fuese SlI, debe elaborarse el plan con dicho objetivo estratégico. Si sucede lo
habitual y la respuesta es NO, se pasa a la tercera pregunta.

Tercera pregunta: ¢Cudl es la posicion que trataré de alcanzar en mi horizonte temporal? Esta

pregunta debe responderse con un valor promedio para las variables que operan en el eje
vertical, y otro valor promedio para las que operan en el eje horizontal.
El software permite hacerlo facilmente. Se opera sobre la celda verde (arriba a la izquierda)
que dice DETENER. Esta celda cambiara a fondo rojo, con leyenda INICIAR. Se opera sobre la
parte superior del circulo verde, y alli podrd moverse dicho circulo hasta quedar alineado con
los promedios de eje vertical y horizontal seleccionados. Una vez reubicado el circulo verde,
se opera sobre la celda INCIAR y ésta se pondra verde, con leyenda DETENER.

Una vez terminada esta operacion, volvemos a la hoja matriz de este software, y observamos
gue la columna de escenario apuesta puede presentar todas las celdas con fondo rojo, todas

con fondo verde, o las de un eje en verde y el otro en rojo.

Debemos lograr que todas las celdas que corresponden a la columna del escenario apuesta
gueden en verde. Para ello, cada variable de cada eje debera tener un valor (una calificacién)
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que luego promediadas en cada eje, se aproxime al promedio elegido cuando se selecciond el
escenario apuesta.

Aclaremos que NO ESTAMOS HABLANDO DE MATEMATICAS, sino de ESTRATEGIA. Entonces,
las “notas” o calificaciones que le demos a cada variable, para que a través del promedio
sean coherentes con el escenario apuesta, no es en realidad un ndmero, sino un ESTADO A
LOGRAR en esa variable que ameritard la calificacién asignada y que corresponde, una vez
mas, a una comparacion con la matriz referencial de calidad (valor 10) que es el escenario
apuesta.

Una vez elaborados los cambios necesarios, la columna del escenario tendencial debera tener
un valor (una calificacidn) para cada variable, que permita que su promedio se aproxime a un
rango pre-establecido en cada eje.

Una vez logrados estos valores, se transfieren a la plantilla Objetivos Escenario Apuesta que
se encuentra en la Bitdcora Metodoldgica.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL ESCENARIO APUESTA - ESTADOS & LOGRAR EN CADA
VARIABLE PARA SUU COMCRECION (BASES PARA LA ELABORACION DE LOS OBIETIVOS ESTRATEGICOS
ESPECIFICOS DE CADA VARIABLE E INDICADOR, EM EL HORIZONTE DE TIEMPO SELECCIONADO) (Datos extraidos
de la Matriz de ESCEMARIOS)

ESTADOFUTURD DE CADA
WARIABLE A SER
LOOGRADD EMEL
HORIZOMTE TEMPORAL
SELECCIOMNADD [FARTE
DEL ESCEMARIO APUESTA)

Tendencia [comportamiento a
futuro] de cada variable o
indicador en el trama de tismpo
elegido

Estado actual
[diagnéstico) de cada
wariable o indicadaor

Comportamiento de cada
wariable e indicador en el
Ezcenario Optima

Yariables e indicadores|
seleccionados

=z
J
CALIFICACIAN
CALIFICACION ]
CALIFICACION
CALIFICACIAN

Una vez transferidas las calificaciones deseadas o necesarias de cada variable en el escenario
apuesta, en la columna a la izquierda de dichos valores se describe el estado que cada
variable deberia tener para merecer ese valor, siempre usando el escenario dptimo como
matriz referencial de calidad.

De esta manera, al describir los estados a alcanzar en el escenario apuesta para cada
variable, se estd en condiciones de convertir facilmente dichos estados en los objetivos
estratégicos especificos de cada variable, para que en conjunto logren el escenario apuesta.

La siguiente accion es determinar ahora qué acciones (cada una de ellas con un resultado o
meta concreta) deberian realizarse en el campo de cada variable, para ir en el tiempo
comprendido desde hoy hasta la finalizacién del horizonte temporal seleccionado, desde la
“posicién” o valor actual de cada variable, a la necesaria para configurar el escenario apuesta.
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Para ello se utilizard el software ACCIONES Y RESULTADOS.xIs. Se introduce el nimero de
variables que se trabajan, con ello aparecerdn automaticamente las hojas necesarias, y se
procede a su llenado.

PLANTILLA DE ACCIONES Y RESULTADOS PARA CADA VARIABLE
CALIFICACION DE IMPORTAHNCIA ¥ FACTIBILIDAD TECHICA
DERE COMPLETARSE UNA PLANTILLA POR CADA VARIABLE

INSTRUCCIONES

|1 Camplete clnambre 4e lavariable a derarrallar, el eie en ¢l que hasido ubizada, copicru ESTADD ACTUAL y ol ESTADD A LOGRAR EN EL Haga clic aqui
ESCENARIO AFUESTA .
- para determinar
E.Enmrdenresucnsial dersribs aub aocione ran neceraria realizar pars laarar ol cambind o ertadn de orta variable, en elborizonte de 2
rizmporsls zeinnadn, Camplots para cada azcidn, una dorzri deralladadel rarulbad srperalngrar, 4ol nessrarin para cuantas

_|realizar dicha acsidn, v aareque lar camontariar quo <anridero opartunar. YARIABLES E
3. Unawex Iotadar lar calumnar dar antor, zalifique a<adaaccifiny rurerultado on IMFORTANGIA y FACTIEILIDAD INDICADORES
::ccn::gﬁ_lll.):;;.;;r’m:n :NPORTﬁNGIA deora azsitiny ore rerultado para ol laara 4el abiotiva ortravigico arp exifica de ESA WARIABLE; va a trabajar?

orlacapacidadroal que urtedoruorqanizazidn ionenparacjesutar laaccidny lngrar el rerultado. Enambar
zader, utilizar una creala4e CERO 2 DIEZ.
Yariable: Eje:

Estado Actwal:

Estado Ezcenaric
Aputstaz

= P CALIFICACION
Calificacid IHOI¥IDUAL
n Apuesta METODO IFA

" ACCION RESULTADO TIEMFO OBSERYACIONES || IMPOR- [FAcTIBIL

Calificacid
n Actual

« » wh Inicio % Variable 1/ Wariable 2 # Variable 3 /7 i<

Una vez completadas las plantillas de todas las variables, debe hacerse una evaluacién
comparativa, que tiene dos pasos. Primero, se verifica que no haya incoherencia operativa. Es
decir, detectar si una accién pueda dificultar, perturbar o impedir la realizacién de otra
accion, tanto en una misma variable como en todas las demas.

Segundo, se analizan las redundancias. Es decir, la posibilidad que aparezca mas de una
accion que pretendan resultados similares o parecidos.

Una vez depuradas la totalidad de las acciones, se califica a cada una de ellas en su
importancia y factibilidad técnica. Importancia de cada accién para el logro de la meta en su
variable, y factibilidad técnica, entendida como la real capacidad de realizar la accién y de
obtener el resultado esperado. Esto se hace en una escala de CERO a DIEZ en las dos
columnas de la derecha de las plantillas mostradas recientemente.

Completada esta calificacion, se trasladan la totalidad de las acciones (con indicacién de a
qué variable pertenecen) y las calificaciones de importancia y gobernabilidad al software
MATRIZ EVALUACION IFA.xIs.

Al cargar estos datos, el software ubicarad automaticamente a cada accidn en su posicién en un
grafico con cuatro cuadrantes como el que se muestra, y a la vez, ubicara a cada acciéon en
una de las cuatro categorias que se ven en la matriz mostrada arriba, en las ultimas cuatro
columnas a la derecha, sombreando de rojo las respectivas celdas. La imagen del grafico con
sus cuadrantes es la siguiente:
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Grafico IFA | ’W‘
—_ T @—4
T+ @.i
zf ]
S
E 5 (‘:\H"'f'
[ ey
Bl e
g «f
:L @/ —
1 2 | :HCTI;ILIDﬁD TI—;IZ:NIIZ::\ | 3 !
» »’\ Partada £ Matriz % Grafico / <
El significado de cada cuadrante es el siguiente:
TECNICA IFA
Importancia
A
RETOS IMPORTANTES
NO UTILES SECUNDARIAS

Factibilidad

Al obtener cada accion una calificacion en importancia y otra en factibilidad técnica, todas las
acciones podrdn ser ubicadas en el grafico mostrado. Aquellas que quedan en “importantes”
seran el corazon del plan; aquellas que quedan en “secundarias” podran hacerse a voluntad,
pues son poco importantes y se tiene mucha gobernabilidad; aquellas que quedan en “no
utiles” puedes eliminarse. Las que quedan en “retos” deben trabajarse para mejorar su
gobernabilidad, y trasladarlas al cuadrante “importantes”.
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Terminado este trabajo, se evallan todas las acciones y resultados que fueron listados en

conjunto.
ACTIVIDAD OBJETIVO HERRAMIENTAS SUGERIDAS
Visualizar Poder observar y analizar Sugerimos utilizar el software

graficamente la
ubicacién de
distintos
escenarios en un
sistema de ejes y

los distintos estados y su
evolucion pasada 'y
futura, y poder
seleccionar la posicion
esperada del Escenario

MATRIZ ESCENARIOS.xls

cuatro apuesta
cuadrantes
Definir las Poder fijar el estado Sugerimos utilizar el software

calificaciones de
estado futuro

futuro que cada variable
deberia alcanzar para

MATRIZ ESCENARIOS.xls y
luego la plantilla “Objetivos

que cada configurar el Escenario Escenario Apuesta” que se
variable deberia Apuesta encuentra en la Bitacora
teneren el Metodoldgica.
escenario
Apuestay el
estado que le
corresponde
Definir qué Obtener un listado Sugerimos utilizar software
acciones y depurado de acciones y ACCIONES Y RESULTADOS.xls

resultados son
necesarios para

resultados necesarios
para “mover” a cada

llevar cada variable desde su
variable desde posicién actual a la
su posicion posicién requerida en el
actual a la del escenario apuesta.
escenario
apuesta, y
depurar
acciones
Evaluar las Obtener un listado Sugerimos utilizar software

acciones por
importancia y
gobernabilidad

depurado y evaluado de
acciones y resultados

MATRIZ EVALUACION IGO.xls
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IV.8. Paso 7: Elaboracidn de la estrategia y plan

Ya estamos listos a comenzar a elaborar las rutas estratégicas. El concepto general y el
proceso de seleccidon de esas rutas estratégicas pueden sintetizarse de la siguiente manera
(ver diagrama de flujo metodoldgico y complementar con la bitacora):

METODO MEYEP DE PROSPECTIVA
DIAGRAMA DE FLUJO METODOLOGICO - PLACA No 10

PASO 7: ELABORAR RUTAS ESTRATEGICAS Y PLAN

PROCESO

ELABORAR DIFERENTES
RUTAS ESTRATEGICAS

COMPARAR Y EVALUAR
LAS RUTAS ESTRATEGICAS

| SELECCIONAR UNA
g RUTA ESTRATEGICA

CONTRASTARLA CON MAPAS DE
RIESGOS Y OPORTUNIDADES,
RAICES, ETC.

Y

ELABORAR EL PLAN'Y
EMITIR LAS DIRECTIVAS

A 4

INFORMACION
EXTERNA

SE DISPONE DE TODA LA INFORMACION NECESARIA,
PROVENIENTE DE LOS PASOS ANTERIORES

OPCION DE
EJECUCION

NO DEBE FALTAR SI SE HACE EL PROCESO COMPLETO

v" Una vez evaluadas y ponderadas las acciones y los resultados, debe analizarse y seleccionarse
la secuencia en que se realizaran las acciones y en particular la oportunidad para emprender
cada una de las mismas. De ello, surgen varias posibilidades que constituyen distintos cursos
o0 modos de accidn (distintas rutas estratégicas).

70




Método MEYEP de Prospectiva

v" El criterio predominante es la combinacién secuencial de acciones y resultados, y la
determinacidn de la cadena de efectos que se produciria.

v" En otras palabras, cada ruta estratégica estara dividida en tramos, y cada tramo es un
conjunto coherente de acciones y resultados, perfectamente seleccionados, que permiten
obtener un objetivo intermedio, camino al escenario apuesta.

Primera Variable Estratégica

(Gp)
A
Ubicacion del Escenario Apuesta
10
9 /
Ruta Estratégica 01, con sus 8
tramos correspondientes
Segunda Segunda
Variable | | | | | Variable
Estratégica 1 1 1 1 —> Estratégica
) 6 -
6 7 8
Ubicacion del Escenario (o situacion) 4
Actual
3
v 2
--)

Primera Variable Estratégica

v Las diversas rutas estratégicas elaboradas son comparadas en términos de calidad, y respecto
de los mapas de riesgos y oportunidades, las raices del problema y toda la inteligencia
estratégica obtenida en los cinco primeros pasos.

v" De esa manera, la ruta estratégica seleccionada sera el nicleo central del plan a elaborar.

ACTIVIDAD OBJETIVO HERRAMIENTAS SUGERIDAS
Elaborar diversas Obtener distintos
rutas cursos de accién u El software apropiado para esta tarea
estratégicas opciones para obtener se encuentra en periodo de prueba
el objetivo (configurar
el escenario apuesta)
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Evaluary
comparar las Poder seleccionar la Proceso manual y deductivo
rutas ruta estratégica que
estratégicas guiard el proceso de
elaboradas planificacién.
Seleccionar una Definir la guia general Proceso manual y deductivo
ruta estratégica de planificacién
Elaborar el plany Preparar las decisiones Sugerimos utilizar plantilla PTP en
las directivas para llevarlas a la Bitdcora Metodolégica
correspondientes aplicacion

IV.9 Sistemas de Alerta Temprana e Indicios de Pre — configuracion

La mayor ventaja comparativa y competitiva de la prospectiva estratégica es su capacidad de
anticipacién. Pero ésta puede perderse rdpidamente.

Si desarrollamos una investigacion prospectiva y logramos la requerida anticipacién, una vez
puesto en marcha el plan emergente esta capacidad de anticipacién puede perderse, y
entonces, estariamos operando estratégicamente con una conducta reactiva, es decir,
reaccionando a los hechos ya configurados.

En consecuencia, tenemos que mantener la anticipacidon en todo momento, pues es la Unica
posibilidad de lograr la prevencidn de conflictos y riesgos.

El concepto moderno de Gestién de Riesgos implica, como base fundamental, su prevencion.
Es decir, la capacidad de tratar de evitar que dichos riesgos se configuren en problemas y
conflictos concretos.

Por ello, la Gestiéon de Riesgos va inexorablemente unida al disefio de Sistemas de Alerta
Temprana. Estos SATs se construyen en base al disefio de los denominados indicios de pre —
configuracién (INPREC). Los pasos para elaborar el listado de INPRECs son los siguientes:

= Se toma un riesgo de alguno de los mapas de riesgos y oportunidades ya elaborados

= A dicho riesgo se le formula la siguiente pregunta: ¢Qué cosas, datos, circunstancia, evento o
suceso deberia estar observando y midiendo, que me alertara sobre un aumento de la
posibilidad de configuracion de ese riesgo?
De esta manera, elaboraremos una lista de eventos, sucesos u ocurrencias a observar y medir

permanentemente, que podrian darnos una “alerta temprana” acerca del aumento de la
posibilidad de configuracién de un riesgo.
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Estas “cosas” a ser observadas y medidas continuamente son los indicios de pre —
configuracién, que deberan ser analizados permanentemente para asi poder obtener

la anticipacidn necesaria (alerta temprana) acerca de un posible aumento de probabilidad de
configuracién ese riesgo, y promover inmediatamente los cambios en estrategias y planes
para evitar su configuracion.

IV: 10 Perfil de actores a considerar

A diferencia del FODA o DOFA que considera el listado de actores involucrados HOY en el
tema investigado, para la planeacidon a mediano y largo plazos es necesario pensar, de alguna
manera, en quiénes podrian ser los actores involucrados a futuro en los distintos escenarios,
y fundamentalmente en riesgos y oportunidades.

La elaboracion de los mapas de riesgos y de oportunidades que corresponden a los pasos 4 y
5 del método, nos dan la posibilidad de reconocer cudles podrian ser los perfiles, las
particularidades de los actores que en el futuro, podrian estar interesados en explotar
nuestros riesgos a su favor, y de la misma manera, qué tipo de actores podrian ser nuestro
socios.

Esta es otra manera de anticiparnos y de generar alertas tempranas que permitirdn una
adecuada Gestidn de Riesgos.
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V: VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL METODO MEYEP

A lo largo de esta presentacién, ya hemos mencionado algunas de las ventajas que tiene este método.
Agregaremos a lo dicho, que el método tiene otra ventaja importante, y es la posibilidad de incorporar
a las matrices basicas nuevas variables e indicadores provenientes de otros estudios de escenarios, de
nuevos andlisis, de aplicaciones de Delphi, o producto de cambios propios de la dindmica de la
situacion que se analiza.

Asi, este método es la base de una puntillosa y concreta integracion de procesos de andlisis
tradicionales que parten de los criterios légico-deductivos, y también basados en enfoques
tendenciales, con los productos resultantes de la aplicacion de diversas técnicas y herramientas de
investigacidn de futuros o prospectiva, desde una posicidon epistemoldgica fuertemente inductiva.

Esta ventaja pasa a ser, a nuestro juicio, la mayor de todas, seguida muy de cerca por la capacidad de
seguimiento y actualizacién constante que tienen los productos del método.

A manera de sintesis, podemos refrescar gran parte de las ventajas mas importantes del Método
MEYEP, que ya fueron desarrolladas en el texto anterior. Estas son:

&  Es el unico método que ofrece un “camino” o proceso para la construcciéon de un listado
completo de variables e indicadores, luego de haber comprendido perfectamente el tema
de investigacion.

&  Es el Unico método que propone crear una Matriz Referencial de Calidad de los escenarios,
al construir el Escenario éptimo.

&  Es el Unico método que obtiene, claramente, Mapas de Riesgos y Mapas de Oportunidad a
futuro.

&  Es el Unico método que obtiene los Puntos o Niveles Criticos de Tolerancia positivos y
negativos en cuanto al comportamiento futuro de variables e indicadores.

& Es el Unico método que ofrece la posibilidad cierta de definir los Indicios de Pre —
configuracidn, como base de una adecuada anticipacidn estratégica.

& Es el Unico método que permite, desde los Indicios de Pre — configuracidn, obtener
detallados y flexibles Sistemas de Alerta Temprana.

&  Es el unico método que permite, anticipadamente, obtener los perfiles de actores que a
futuro podrian ser potenciales adversarios o socios estratégicos.

&  Es el unico método que permite un seguimiento continuo y una actualizacidn periddica de
manera sencilla, agil, oportuna, clara y constante.

Como desventaja, la mas importante que hemos detectado es la falta de registros, archivos vy
anotaciones claramente enfocadas a tener diversos bancos de datos que permita analizar rapida y
efectivamente la profunda relacion entre las causas y sus efectos resultantes, como las tendencias y su
evolucion, o los riesgos y sus efectos. Esta desventaja se incrementa en la falta de entrenamiento
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habitual en el proceso de comparacién interactiva de efectos, para determinar su categoria y los
efectos finalmente resultantes.

Pero esta desventaja es solucionable. Debe organizarse los bancos de datos respectivos, y entrenar a
los analistas en su aplicacién.

VI. FRONTERAS

Como puede deducirse de lo expuesto, el método como tal parece no tener fronteras. Sin embargo,
podemos marcar algunas fronteras “mdviles”, en el sentido que no son limitantes en términos
absolutos, pero deben ser siempre consideradas.

La primera frontera es que los distintos pasos evaluativos pueden caer en una fuerte subjetividad, si se
basan solo en opiniones o pareceres, por mas que sean de expertos. Al respecto, diversos bancos de
datos como el de analogias —especialmente en lo referido a efectos- adquieren vital importancia.

Otra frontera es que en toda evaluacién de efectos (tomados estos como productos del factor
humano) la certeza de ocurrencia tal como se la prevé, es imposible de darse. Por ello, las
valoraciones en términos de probabilidad de ocurrencia son elementos que deben ser incorporados a
los informes y resultados de su aplicacion.
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