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Resumen

Los procesos decisores son bésicamente el resultado de interacciones maltiples en las
que participan maultiples actores (politicos electos, funcionarios de todos los niveles,
partidos, grupos de interés, expertos, académicos, medios de comunicacion,...) de
manera simultanea. Se “burocratizan” los procesos politicos, se “politizan” los procesos

burocréticos, se “socializan” unos y otros.
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Las incertidumbres planteadas tanto por los procesos decisores en si mismos, como por
las problematicas sociales que se deben afrontar se traducen en una complejidad que
deben ser tenidas en cuenta y analizadas.

Se presenta un enfoque metodoldgico novedoso que identifica la planificacion
estratégica como un proceso, y no un estadio, al que se llega a través de sucesivas
oleadas de acercamiento y tiene su mejor aliado en la acumulacion y seleccién metddica

de la informacién.

1. Incertidumbre en los procesos de planificacion

Las incertidumbres inherentes a los procesos decisores en si mismos y a las
problematicas sociales que se deben afrontar se traducen en una complejidad que deben
ser tenidas en cuenta y analizadas.

Los sistemas complejos emergentes no pueden ser totalmente explicados de una forma
mecanica y funcional, en ellos algunos de los elementos presentan caracteristicas de
individualidad, novedad y reflexividad, caracteristicas que no encontramos en los
sistemas ordinarios complejos® (Funtowicz et al., 1997). En este sentido, los sistemas
sociales presentan una serie de caracteristicas particulares que permiten que sean

definidos como sistemas complejos emergentes, y que a continuacion presentamos:

» Novedad. La concienciacion y preocupacion por el medio natural se ha desarrollado
en periodos recientes. Por tanto no podremos encontrar una tradicion cientifica

establecida en el tratamiento de estas cuestiones.

= Globalizacién. Los problemas ambientales tienen implicaciones en economia,
politica, sistemas naturales y sociales, implicaciones que se caracterizan por ser
espacial y temporalmente difusas y con alto grado de conexién con otros problemas,
generando externalidades que no pueden ser definibles ni mensurables.

= Efectos a Largo Plazo. La escala temporal en la que se desarrollan las cuestiones
ambientales supera en gran medida al dmbito y perspectivas en el que suelen

desarrollarse los procesos de elaboracion de politicas.

! Un analisis mas profundo de esta diferenciacion entre sistemas simples, ordinarios
complejos y emergentes complejos la encontramos en Casti (1996), Funtowicz y Ravetz (1994),
Funtowicz et.al. (1997) asi como en O’Connor, M (1994).
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= Incertidumbre e Ignorancia. Las caracteristicas anteriormente sefialadas, nos
conducen a sefialar que los aspectos ambientales se desarrollan en un entorno de
incertidumbre e ignorancia, tanto en su tratamiento como en la delimitacion de la
problematica planteada. Esta incertidumbre puede ser encontrada tanto en las

esferas de lo social y lo politico como en el ambito cientifico.

= Irreversibilidad de las Acciones. En este tipo de cuestiones, a diferencia de otros
problemas de planificacion, las decisiones ejecutadas van a ser dificilmente
reversibles, ya que serd practicamente imposible que vuelvan a tener lugar las

condiciones del escenario original.

Las dos ultimas caracteristicas mencionadas merecen un comentario especial. Estas
caracteristicas de incertidumbre e irreversibilidad presentadas por separado no
producirian importantes complicaciones en un proceso decisor, ya que si la cuestion a
tratar es irreversible pero desarrollada en un marco de certidumbre podremos desarrollar
la mejor politica para enfrentarnos a ella. Del mismo modo si se desarrolla en un
entorno incierto pero el objetivo de politica presenta caracteristicas de reversibilidad, a
través del Método de Prueba y Error podremos afrontar cuantas veces sea necesaria la
situacion hasta encontrar el abanico de politicas mas adecuado.

De ahi que el hecho de que las caracteristicas de incertidumbre y de irreversibilidad
afecten, al mismo tiempo a la problematica que se pretende afrontar a través del proceso

decisor, dificulta de forma notable la formulacion de politicas.

= Las decisiones son urgentes. Existe una gran concienciacion de que el deterioro
medioambiental tiene lugar a una gran velocidad y que se hace necesario una

actuacion rapida y efectiva para afrontarlo.

= Elevado numero de agentes involucrados en los procesos de planificacién
ambiental. Estas cuestiones presentan una alta prioridad dentro de la sociedad, la

cual ademas exige acciones rapidas por parte de los decisores.

Asi pués, las problematicas complejas objeto de procesos de planificacion y gestion
estratégica, se caracterizan por acciones que derivan en muchos casos en hechos y
efectos inciertos, el grado de preocupacion de los actores sociales involucrados alto y la
necesidad de decisiones urgentes (Funtowicz y Ravetz, 1993).

Los procesos decisores son basicamente el resultado de interacciones multiples en las

que participan maultiples actores (politicos electos, funcionarios de todos los niveles,
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partidos, grupos de interés, expertos, académicos, medios de comunicacion,...) de
manera simultanea. Se “burocratizan” los procesos politicos, se “politizan” los procesos

burocraticos, se “socializan” unos y otros.

2. La Planificacién Estratégica®

Durante los afios sesenta se desarrolld, en el ambito de la direccion de empresas, la
planificacion estratégica. Dirijamos por el momento nuestra atencién a sus primeros
afios, para identificar sus ideas iniciales, dejando por el momento el estudio de su
evolucion posterior.

Una primera caracteristica que nos interesa destacar es que se la consideraba
"entretejida inextricablemente en la estructura de la direccion de empresas™ (Steiner,
G. 1979, traduccion nuestra), sin que pudiese ser distinguida claramente del resto del
proceso de Alta Direccion ni desconectada de las funciones de organizacion, direccion,
motivacién y control (Steiner, G., 1979)

Hay dos niveles de direccion: el que corresponde al mas alto nivel de una estructura
organizacional es direccion estratégica; el resto es direccion operacional. Drucker
enfatiza que la primera funcion del nivel superior de direccidn consiste en pensar en la
mision de la empresa, es decir, responderse a la cuestion "cudl es nuestro negocio y cual
deberia ser?' (Drucker, P., 1974; traduccion nuestra), lo que lleva a la fijacién de
objetivos, al desarrollo de estrategias y planes y a la preparacion de las decisiones de
hoy para obtener los resultados de mafiana. Esto claramente puede ser realizado, sefiala
este autor, por un 6rgano de la empresa que puede ver el conjunto, balancear los
objetivos y las necesidades de hoy contra las de mafana; y que puede asignar recursos
humanos y monetarios para obtener los resultados claves. Esta es una funcion central de
la direccion superior, cuyo instrumento es la planificacion estratégica. Es la columna
vertebral que soporta la direccion estratégica.

Anteriormente, el énfasis de la corporacién tipica se encontraba en las operaciones,
concentrado en problemas tales como el uso eficiente de recursos escasos y la

produccion de bienes y servicios a precios que los consumidores estaban dispuestos a

2 Esta seccion esta basada en los textos siguientes:

- Teoria y practica del Desarrollo Local en Canarias. Manual para agentes de desarrollo
local. José Angel Rodriguez Martin y José-Leon Garcia Rodriguez, coordinadores. Federacion
Canaria de Desarrollo Rural

- LEGNA, C. “La planificacion y la toma de decisiones: la necesidad de nuevas ideas.”
Instrumentos para el desarrollo local. Ed. J. L. y GODENAU GARCIA, D.,. Santa Cruz de
Tenerife: Ayuntamiento de Santa Cruz de Tenerife, 1999.
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pagar. Se suponia que si estas tareas eran realizadas eficazmente los beneficios serian
maximizados. Pero eso era valido para un mundo que cambiaba lentamente, en el cual,
para tener éxito, solo eran necesarios pequefios cambios de la estrategia. Actualmente el
uso eficiente de los recursos es una imperiosa tarea de la direccion de todas las
organizaciones; sin embargo, la habilidad de una organizacion para adaptarse
convenientemente a su entorno, interno y externo, es cada vez mas critica. Es necesaria
para su supervivencia, porque aquél es turbulento y cambiante (Steiner, P., 1979). El
General Wood, cuando era jefe de Sears, Roebuck and Company, coment6 que, en un
aspecto, los negocios son como la guerra, porque si Su gran estrategia es correcta,
pueden cometerse errores tacticos y sin embargo la empresa sera exitosa. Una empresa
puede superar un ineficiente uso interno de los recursos si su estrategia basica es
brillante, pero no es probable que se superen las malas estrategias aun con excelentes
resultados en la distribucion y en la operacién. Obviamente, la situacién ideal para una
organizacion consiste en disefiar estrategias brillantes y ejecutarlas efectivamente (el
comentario referente al general Wood lo hemos tomado de Steiner G., 1979).

Segun el autor que comentamos, ayuda a comprender la planificacion estratégica la
caracterizacion de lo que ella no es. No es un intento de hacer futuras decisiones,
porqgue ellas pueden hacerse solamente en el presente; por el contrario, se trata de hacer
las decisiones hoy pensando en los resultados futuros. No consiste en proyectar eventos
hacia el futuro (por ejemplo la venta del producto) y luego en hacer todo lo necesario
(compras de materiales, contratacién de mano de obra, etc.) para que esa proyeccion sea
viable. La Planificacion Estratégica va mas alld de este ejercicio y se pregunta
cuestiones mas esenciales tales como “estamos en la buena direccion™ o "cuales son
nuestros objetivos basicos”. No considera como un dato exdgeno al blanco hacia el cual
apuntar; sino que, por el contrario, la reflexion sobre cual debe ser ese blanco constituye
una de sus preocupaciones centrales. En otras palabras, el blanco es uno de sus
resultados. No es un intento de fotografiar el futuro ni de desarrollar planes “moldeados
en bronce" (Steiner) a ser ejecutados dia tras dia sin cambios en el futuro. Por el
contrario, ella es flexible. No es, necesariamente, la preparacion de planes masivos,
detallados e interrelacionados. En una compafiia muy grande y descentralizada el
sistema producird un gran volumen de planes detallados. Ella debera acomodarse a las
caracteristicas de las organizaciones, desde las mas simples hasta las mas complejas. No
es tampoco un esfuerzo para reemplazar la intuicion y el juicio del director de alto nivel.

No es una simple agregacion de planes funcionales o una extrapolacién de los
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presupuestos actuales, sino que es una aproximacion sistémica para dirigir una empresa
a lo largo del tiempo "en aguas inciertas de su entorno cambiante” (Steiner) para lograr
sus finalidades.

La planificacion estratégica tuvo su apogeo y su caida, como observa Mintzber (1994).
Se tendio a transformar en un conjunto de procedimientos rigidos -en planes
“moldeados en bronce”-, a alejarse de la toma de decisiones de los directivos, que
modelan la estrategia dia a dia, como proceden los alfareros con su obra artesanal.

En el ambito del sector pablico encontramos autodesignados “planes estratégicos” que
tienen caracteristicas similares a las que llevaron a la crisis de este tipo de planificacion
en las empresas: son planes de medio o largo plazo, que han sido elaborados por
equipos ajenos a los decisores publicos, que son entregados a éstos para Su ejecucion;
que olvidan que la estrategia se forja cada dia, en funcion de la realidad cambiante; que
tienden a marginar el conocimiento y la intuicion de los lideres gubernamentales; y que
al ser rigidos estan suponiendo de hecho que el entorno no es turbulento y cambiante.
Son planes que, en suma, olvidan los principios basicos que dieron origen al
pensamiento y a la planificacion estratégica.

Ante la toma de conciencia de los problemas que llevaron a la caida de la planificacion
estratégica en las empresas se comenzé a aplicar la “Direccion Estratégica”. Es un
sistema planificacidn-accion que busca fortalecer los vinculos entre la planificacion y la
direccién, que habian perdido el nexo en la fase anterior. Enfatiza: a) la identificacion
de los “problemas estratégicos” (0 Cuestiones Estratégicas), es decir los que son claves
para el futuro de la organizacion- y las acciones para abordarlos; b) la observacion de
las “sefiales fuertes” y “débiles” del entorno, que indican sus cambios -ya presentes o
en gestacion-, para estar atentos a las “sorpresas estratégicas”; y, ¢) la puesta en
funcionamiento de sistemas de *“alerta temprana”, para preparar las acciones
adelantandose a los hechos.

En la Direccién Estratégica y en la designada, en el ambito de las empresas, “Quinta
Generacion” se busca dar respuesta sistematica a las condiciones del entorno,
anticipando los cambios internos y externos, para instrumentar respuestas rapidas. “Es
un proceso no estructurado de naturaleza flexible y oportunista™, en el cual los cambios
del entorno se incorporan por medio de las sefiales. Es una direccion “por problemas”
(Ansoff, H., 1987) en funcion de los fines, que utiliza tanto la racionalidad-l6gico-
deductiva como el pensamiento intuitivo y adn las emociones de los directivos y

especialistas (Legna, 2005). La direccion por problemas y la flexibilidad estan presentes
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en todo el proceso de toma de decisiones y ayudan a los decisores a estar atentos a los
cambios del entorno, a adelantarse a ellos y a preparar los ajustes de las estrategias y de
las politicas con una actitud “conspirativa” respecto del futuro.

De hecho, la Direccion Estratégica requiere no solo una forma particular de elaboracion
y seguimiento de las estrategias sino también, y muy importante, un disefio también
especifico del proceso de toma de decisiones; que enfatice el apoyo sistematico al
decisor en el ajuste de la estrategia en funcion de la realidad cambiante, en la
identificacion de los problemas claves y en la “direccién flexible y oportunista”. Lo que

no se resuelve con un plan “que los técnicos entregan a las autoridades”.

3. Las ideas medulares de la planificacion y gestion estratégicas y de la
prospectiva.
Los principios basicos en los que se fundamenta la planificacion y gestion estratégicas

son las siguientes:

1. El entorno es cambiante e impredecible; su futuro no depende de leyes
inmutables sino que esta afectado por la libertad de los hombres, que son actores

de su destino.

2. Los seres humanos (y las organizaciones y sociedades), construyen su futuro,
con sus decisiones actuales. Esto implica que tienen un margen de libertad (que

también construyen con sus acciones) y poder.

3. Por tanto, la organizacion y los individuos se desenvuelven en un contexto de

relaciones de poder, internos y externos.

4. Para construir su futuro, los individuos pueden adoptar varios comportamientos.
Necesitan la anticipacion y la actitud conspirativa (pré-activa y pro-activa), y
saber hacia donde desean ir (escenario deseado): "Solo hay viento favorable
para el que sabe hacia donde va" (H. de Jouvenel 1993, retomando palabras de

Seneca).

Particularmente en el ambito de la planificacion y de la gestion estratégicas, las ideas
precedentes conllevan conclusiones sobre la organizacion del proceso de toma de

decisiones:

5. Hay dos grandes niveles de toma de decisiones: el nivel superior, que se encarga

de la estrategia; y el que estd por debajo, que trata las cuestiones operativas.
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10.

11.

12.

Estas decisiones deben elaborarse en el marco de aquéllas. La planificaciéon y la

gestidn estratégicas se ocupan del nivel superior.

Se preocupan por la "mision", por saber si "estamos en la buena senda", por el

escenario hacia el cual se avanza y por los grandes cursos de accion.

Visualizan a la gestion estratégica como un proceso permanente y sistematico
que detecta las oportunidades, para aprovecharlas; y las amenazas del entorno,
para defenderse ante ellas. Y que busca la deteccion de los problemas
estratégicos, 0 cuestiones estratégicas, designados asi porque son claves para el

futuro de la organizacion.

Ante el entorno cambiante y los planes de los otros actores (cambiantes también
y parcialmente conocidos), realizan una vigilancia "prospectiva y estratégica™:
porque mira hacia el futuro y detecta las sefiales de los cambios, de las amenazas

y de las oportunidades, que puedan ser importantes para la estrategia.

Los planes no pueden ser rigidos, ni elaborados fuera de la direccion superior de
la organizacién. Deben ser flexibles, para facilitar la adaptacion de la

organizacion a las condiciones cambiantes.

Los planes no deben reemplazar ni descartar la intuicion y el buen juicio de los

lideres y directivos.

La planificacion y la gestion estratégicas y la prospectiva son esencialmente una

actitud, un modo de ver el entorno, el futuro y la toma de decisiones.

Todo esto implico el desarrollo y la utilizacion de ciertas técnicas, como la

construccion de escenarios, el Delphi y otros similares, los DAFOs, etc.

Conviene aclarar al lector que si bien en la exposicion precedente se han presentado las

ideas como pertenecientes a una u otra de las dos escuelas, nos hemos estado refiriendo

preferentemente a sus origenes. En la actualidad la frontera es menos precisa; v, tal vez,

inexistente (ver, por ejemplo, la revista FURIBLES, editada en Francia).

Las trece caracteristicas sobre la percepcion del entorno y la organizacién de la toma de

decisiones forman parte de lo que consideramos la Gestion Estratégica y Prospectiva.

Hemos unido en la definicién los vocablos “estratégica” y "prospectiva” para enfatizar

que deseamos integrar las ideas que provienen de la planificacion y del management
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estratégico con las de la prospectiva; porque ambas corrientes de pensamiento, como
hemos comentado, se complementan y enriquecen mutuamente.

Sin embargo, nuestra concepcion de la GESPRO incluye otros aspectos. En la seccion
siguiente se preseta la metodologia integrada que es utilizada por el GEPEP en la

planificacion y gestion estratégica de cuestiones territoriales y sectoriales.

4. Una Propuesta de Proceso Metodologico Integrado para la planificacion y

gestion estratégica.

La integracion de las metodologias que a continuacién se discuten presenta una gran
fortaleza en el tratamiento de cuestiones de planificacion ya que permite la integracion
de enfoques provenientes de las ciencias sociales con metodologias analiticas que
permiten dotar al anélisis de una estructuracion de los problemas tratados.

El andlisis realizado a través del modelo cualitativo permite definir cuales son las
variables que influyen en la problematica analizada, descubriendo el grado de
motricidad /dependencia de las mismas y sus niveles de influencia.

Estos resultados son la base para definir las dimensiones criticas, fuerzas impulsoras,
invariantes estratégicos, e incertidumbres criticas, que permitirdn construir los
escenarios que permitiran aproximar los diferentes futuros posibles en un horizonte
temporal determinado.

Al mismo tiempo, los escenarios serdn considerados las alternativas de la matriz de
impacto en un proceso de analisis multicriterio, mientras que se definirdn un set de
criterios (econdmicos, sociales, econdmicos, etc. segun el caso) que serviran para
realizar la evaluacion y obtener un ranking de los escenarios mas deseables.

Una vez definidos el/los escenario/s mas deseables y sus objetivos, se formularan las
estrategias, politicas y actuaciones

Como analisis adicionales que se pueden realizar son, utilizando las matrices de equidad
y consenso, una vez realizada la primera fase del analisis de actores y descubiertas las
preferencias de los mismos para cada escenario se podrian desvelar las posibles
coaliciones entre actores en el proceso, asi como la estabilidad sistémica derivada de la

implantacion de uno u otro escenario.
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5. Descripcion de las Herramientas

5.1 Contextualizacion de la problematica a través de modelos cualitativos.

La realidad ante la cual se debe actuar cuando se tratan problemas que involucran
variables culturales (valores y modos de comportamiento de los miembros de la
sociedad), econémicas y politicas es compleja. Esta es la clase de realidad que se debe
conocer y en la que se debe actuar para afectar positivamente la problematica que se
esta bajo analisis.

Para poder disefiar estrategias y politicas orientadas a la solucion del problema bajo
analisis es necesario responder a preguntas relativas al la problemética de analisis como
las siguientes: ¢Cuales son las fuerzas que lideran la dindmica del proceso en la
actualidad? ¢Esas fuerzas (o variables) desempefian todas el mismo papel en el sistema
que produce el problema? ¢Si cada una desempefia un rol diferenciado, cual es? Si se
responde adecuadamente a estas preguntas, las respuestas ayudaran a disefiar los cursos
de accion para solucionar la problematica. Porque, para tener éxito, para cambiar el
rumbo del problema se requiere conocer las fuerzas —los vientos- que desplazan ese
navio; y poder orientarlo hacia el puerto deseado.

La informacién cuantitativa y los modelos del tipo de los econométricos son
instrumentos sumamente Utiles para conocer esas fuerzas y el comportamiento del
sistema. Sin embargo, por tratarse de realidades complejas, solo logran captar e
interpretar una parte simplificada de ellas. Los modelos cualitativos dan un paso mas
hacia la comprension de la complejidad, porque permiten tratar variables y relaciones
dificiles de cuantificar con precision; y, ademas, expresar de manera ldgica la vision

holistica que los investigadores tienen del problema y de sus causas.

Caracteristicas de los modelos cualitativos

“Estos modelos establecen relaciones entre las variables, que se expresan en forma de
funciones, tales como la siguiente. Por ejemplo,
1)y = f (u; 3x; -2z3; 222; 223).

Esto significa que un cambio en la variable “u”, por ejemplo la cultura de la poblacion
agricola, producira un efecto sobre la variable “y”, por ejemplo las innovaciones en el
sector. Se define como “cualitativo” porque: a) incluye variables que no se pueden

cuantificar; y, b) en los casos en que algunas puedan cuantificarse, solo se establece la
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Los impactos de la variable independiente (por ejemplo “x” en la relacién anterior)
sobre la dependiente (“y”) pueden valorarse segun su intensidad.”. Por ejemplo, de 1 a
3: 1 es el menor y 3, por el contrario, es el mas fuerte. Se asigna el valor maximo
cuando los efectos, que por si solos son determinantes: cuando una variable
independiente es lo suficientemente poderosa como para producir, ella sola, un efecto
importante sobre “y”, se le ha asignado una ponderacién igual a 3. En una funcion
puede haber méas de una variable con esta ponderacion, si cada una, independiente, tiene

la fuerza mencionada.” (Legna, 2005)°

* Se han hecho pequefios ajustes al texto original.
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El andlisis cualitativo permite determinar la motricidad y dependencia de las variables
consideradas relevantes para el caso de estudio, permitiendo aproximar cuales son las
variables que influencian el caso de estudio —y por tanto van a ser relevantes a la hora
de fijar las acciones, politicas y estrategias- y cuales son aquellas dependientes.

Una vez definidas y estructuradas las variales del sistema bajo analisis se utilizara esta
informacidn para definir varios escenarios futuros sobre la problematica. Los escenarios
disefiados permtiran definir cuales son las actuaciones a desarrollar para lograr el

escenario deseado.

Grafico de influencias indirectas
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5.2 Construccion de Escenarios

Las proyecciones de tendencias futuras pueden ser consideradas legitimas en el corto
plazo pero llegan a ser poco fiable a medida que el horizonte temporal se expande de
meses 0 afios a décadas y generaciones.

Usualmente los procesos de prediccion estan basados en modelos matematicos. Estos
presentan limitaciones a la hora de representar los sistemas sociales y ambientales; asi
tales modelos tienden a analizar fundamentalmente aquellas variables claramente

definidas y cuantificables.
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Se debe aceptar que el anélisis de cuestiones socio-ambientales las incertidumbres
fundamentales se derivan tanto de nuestro limitado entendimiento de los procesos
humanos y ambientales, como del indeterminismo que es intrinseco a los sistemas
dinamicos complejos. Ademas, siguiendo a Gallopin et al, 1997, los que podriamos
Ilamar futuros sociales dependeran de las elecciones humanas que todavia estan por
decidir

Los escenarios no son proyecciones o predicciones, sino historias sobre el futuro con un
guién ldgico y una narrativa que gobierna la manera en que los eventos tienen lugar
(Schwartz, 1991; Cole, 1981; Miles, 1981). Un escenario es un posible curso de eventos
que dirigen a un estado resultante del mundo (o imagen del futuro). Dicha imagen es
una fotografia de la situacion futura. Asi un escenario incluye la fotografia
conjuntamente con la historia de los eventos que dirigen hasta ella.

Asi es una secuencia hipotética de eventos construida con el fin de enfocar la atencién

en procesos causales y puntos de decision.

Escenarios: Consideraciones Metodoldgicas

Es importante considerar los escenarios como cursos de eventos y no como imagenes
del futuro, esto permitira dirigir la atencion al despliegue de alternativas y a los puntos
de bifurcacion en los cuales las acciones humanas pueden afectar significativamente el
futuro (Guimaraes Pereira et.al., 2005).

Un aspecto importante de la construccidn de escenarios es la combinacion de elementos
cuantitativos (datos, calculos numéricos modelos matematicos) con una narrativa y
aspectos cualitativos que se consideren clave, como por ejemplo influencias culturales,
valores, percepciones y respuestas institucionales.

La anatomia de un escenario, segun Gallopin (Gallopin, 1999, Gallopin, 2000), serian:

= Situacion inicial

= Dimensiones Criticas

= Fuerzas Impulsoras

» Invariantes Estratégicos (Elementos Predeterminados)
= Incertidumbres Criticas

»= Argumento (Ldgica de los escenarios)

» Imagen del Futuro
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La caracterizacion de la Situacion Actual incluye la identificacion del tema de interés a
ser analizado, o de una decision critica a realizarse, y una descripcion de los principales
aspectos de interés.
Las Dimensiones Criticas definen colectivamente, el espacio multidimensional donde
se pueden construir 0 mapear los escenarios. NO es necesario que representen o
contengan suposiciones causales ya que son definidas en términos de relevancia; son los
descriptores de los atributos mas importantes de las imagenes del futuro. En si no son
seleccionadas por su importancia cientifica, sino en base a su valor politico o valorativo
y se usaran para evaluar la deseabilidad y factibilidad de los escenarios
Las Fuerzas Impulsoras representan los factores, tendencias, o procesos clave que
influencian la situacién o las decisiones, y que propulsan al sistema y co determinan el
despliegue de los escenarios futuros. Las FI pueden ordenarse en dos categorias
principales: Fuerzas de contexto: eventos o procesos econdémicos, sociales, ambientales,
etc. Acciones de actores sociales: los proyectos y acciones del gobierno, y de los otros
actores politicos y sociales.
Los Invariantes Estratégicos (Elementos Predeterminados) se consideran tendencias
evidentes e invariantes a través de todos los escenarios. Si un evento 0 proceso parece
como presente, sin importar cual escenario se desarrolle, es un EP. Son:
- aquellos fendmenos que cambian lentamente: crecimiento demogréfico,
construccion de infraestructura fisica, desarrollo de recursos mineros;
- situaciones constrefiidas: Japon debe mantener un balance comercial positivo ya
que tiene una gran poblacion en cuatro islas sin suficientes recursos naturales.
- Colisiones inevitables: la venta de pasajes aéreos a través de agencias de viaje
versus a través del Internet.
Las Incertidumbres Criticas son aquellas FI cuyo curso no se puede anticipar, pero
que se sabe que afectardn en forma fundamental el curso de eventos; determinan las
principales diferencias entre escenarios. Las IC suelen estar intimamente relacionadas
con los EP. Una manera de identificarlas es cuestionando las suposiciones acerca de los
EP: qué podria hacer que caiga la demanda internacional de granos?
Los escenarios se despliegan siguiendo una légica interna que vincula los elementos en
una trama o argumento coherente. El desafio es identificar una trama que (1) capture de
la mejor manera la dinamica de la situacion y (2) comunique la esencia del mensaje
efectivamente. Un mismo conjunto de fuerzas impulsoras puede evolucionar en formas

diferentes, siguiendo tramas distintas y los diferentes elementos son finalmente
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combinados bajo forma de una narrativa que ilustra como el sistema va desde aqui hasta
alla.

El punto final del escenario es una imagen de la situacion futura, en el horizonte
temporal utilizado, que resulta del despliegue del mismo, ilustrando la situacion a lo
largo de las dimensiones criticas

Por ultimo, hay que tener en cuenta que Los escenarios de corto y medio plazo:
generalmente suponen in variancia estructural, mientras que los escenarios de largo

plazo deben necesariamente incluir la posibilidad de cambios estructurales.
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5.3 Analisis Multicriterio®

Los Métodos de Evaluacion Multicriterial (EMC) son reconocidos como Utiles en los
procesos de decision en materia ambiental, ya sea en la planificacion como en la
evaluacion. Tales métodos juegan actualmente un importante papel en el
enriquecimiento de la planificacion ambiental como se puede observar en una literatura
donde los ejemplos de la aplicacion de tales metodologias son numerosos.

Se han desarrollado y aplicado una variedad de métodos multicriteriales de ayuda a la
decision (MCDA), con el fin de facilitar la organizacion de informacién tanto cientifica
como econdmica, como base para los procesos de toma de decisiones en materia
ambiental. Los métodos multicriteriales no asumen la conmensurabilidad de las
diferentes dimensiones del problema, ya que no proveen un unico criterio de eleccion,
en este sentido, no existe la necesidad de reducir todos los valores a la escala monetaria,
ayudando a encuadrar y presentar el problema, facilitando el proceso decisor y la
obtencidn de acuerdos politicos. Permitiendo generar y analizar diferentes cursos de
accion en base a diferentes criterios de evaluacion (econdémicos, sociales y ambientales)
que sean relevantes para los diferentes grupos de interés afectados.

Desde un punto de vista operativo, la principal fortaleza de los métodos multicriterio es
su capacidad para afrontar problemas marcados por diferentes posiciones en conflicto.
Estos métodos permiten la incorporacion de diferentes intereses y puntos de vista dentro
de una estructura analitica, permitiendo asi que los hechos o informacion cientifica
puedan relacionarse de una forma explicita con percepciones e intereses. En el espiritu
de la ayuda a la decision, la utilizacion de hechos e informacion cientifica y juicios de
valor pueden ser considerados como la base de un debate que sea mas amplio y que
permita clarificar el proceso de planificacion y por ende la eleccion de una solucién de

compromiso.

* La siguiente seccion resume algunos de los capitulos desarrollados en Corral
Quintana, S (2004) “Una metodologia integrada de exploracién y comprension de los procesos
de elaboracion de politicas publicas” La Laguna, ISBN 84-688-4314-8

628



1" CONGRESS0 DE DESENVOLVIMENTO 2" CONGRESSO0 LUSOFONO ‘

\ IO N REGIONAL DE CABO VERDE DE CIENCIA REGIONAL
Ul W\ 15° Congresso da APDR I Congresso o Gestdo & Conservaclio
z da Nalweza
’ Redes a Desenvolvimento Reaqional

Andlisis Multicriterio: Consideraciones Metodoldgicas

Para simplificar esta seccion se evitaran cuestiones metodoldgicas (métodos continuos o
discretos, sistemas de agregacion, eleccién de métodos,...)

Atendiendo al tipo de analisis que se proponen en el marco de investigacion se propone
el método de analisis multicriterio NAIADE -Novel Apprach to Imprecise Assessment
and Decision Environments- (Munda, 1995). NAIADE es un método discreto, basado
en algunos aspectos del “axioma de

comparabilidad parcial” de Roy. Desde un

punto de vista empirico, este modelo es Linguistic Variable

particularmente  apropiado para modelos " Perfect
econdémicos-ecoldgicos que incorporan " Ve Good
. .. . * Good

diversos grados de precision en las variables

" Mare or Less Good
tomadas en consideracion. " Moderate
Tres tipos de evaluaciones pueden ser *" More or Less Bad

. " Bad

desarrollados a través de NAIADE:

" Ve Bad
(@) Analisis de Impactos, " Estremely Bad

(b) Analisis de Equidad,
(c) Anélisis de Consenso.
(@) El analisis de impactos permite estudiar el comportamiento de diferentes alternativas
ante diferentes criterios de evaluacién. Una de las fortalezas de NAIADE es que permite
utilizar criterios tanto cuantitativos como cualitativos (variables lingiisticas).

En el &mbito de las variables cuantitativas se pueden utilizar:

- variables numericas (aquellos valores exactos conocidos: series de datos PIB,...)
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- variables estocasticas: aquellas provenientes de calculos estadisticos

- variables difusas: valores inciertos, su probabilidad es desconocida, graficamente

podemos hablar de aquellos valores que definimos como “aproximadamente 12”

Las variables linglisticas representan aquellos aspectos que no pueden —0 son

dificilmente- cuantificables (visibilidad, satisfaccion,...) Se utiliza una escala de

evaluacion de hasta 9 términos que abarca desde excelente a pésimo.

La matriz resultante de la interaccién de criterios y alternativas se denomina matriz de

impactos. Como resultado se obtiene un ranking de alternativas basado en como se han

comportado ante los diferentes criterios de evaluacion a través de un andlisis de pares.

Tt

(0,363
D(0.35)
B(0.20

(0,113

A(0.113
(0. 2007
£(0.35)

B(0.36)

Intersecton

Altermatives

A, Alkernativa 1
B. Alternativa 2
. Alternativa 3
D. Alternativa 4
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(b) EI analisis de equidad permite evaluar las alternativas en funcién de las posiciones
de cada uno de los agentes sociales involucrados en la problematica analizada. Permite

ver el grado de cercania que tiene cada uno de los actores con respecto a las alternativas

=* Equity Analysis Results

GroLps
Gl /l 33 =5 G2 et 1, Ackaor 1
s a2, Ackor 2
: 3, Actar 3
a4, Ackor 4
35, Actar 5

0.6132

0,5845

0.5674

y axial observar las posibles coaliciones que pueden darse entre los actores. El resultado
obtenido es el posicionamiento de los actores antes las alternativas (estrategias de
actores)

(c) El analisis de consenso genera un ranking de alternativas en base a las posiciones de
cada uno de los agentes para cada alternativa. A diferencia del caso anterior, el
resultado obtenido posiciona a las alternativas en base a las posturas de los actores, y no
en base a los criterios de evaluacion. (Estabilidad del proceso)
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Andlisis Institucional — Andlisis de Actores

El Analisis Institucional tiene como objetivo explorar las diferentes estructuras y
relaciones sociales que usualmente acompafan la elaboracion de politicas publicas. Con
el fin de mejorar la comprension de tales procesos dindmicos se evidencian y analizan
aquellos elementos y procesos que influyen en la toma de decisiones.

La comprension de los procesos de toma de decisiones pasa por entender el contexto
social en el que estas decisiones primero son analizadas y posteriormente tomadas. Asi,
se considera necesario analizar tanto las percepciones y posiciones que presentan los
actores involucrados, como las relaciones (de oposicion o alianza) que surgen entre
ellos frente al caso de estudio planteado, debiendo incluir tanto las “estructuras legales,
politicas y administrativas, asi como los procesos a través de los cuales se desarrollan

las politicas publicas"

5.5 Analisis Institucional — Andlisis de Actores: Consideraciones Metodologicas

La metodologia que aqui se propone es un proceso en el que se pueden diferenciar dos
fases de analisis. Una primera etapa seria aquella en la que se profundiza en la
problematica, delimitandose su ambito y definiendo alternativas y criterios. Igualmente
son caracterizados los diferentes agentes involucrados y sus posiciones e intereses
respecto a la cuestion. La segunda fase corresponde con la profundizacion en las

relaciones entre actores, sus posiciones enfrentadas, las posibles coaliciones, sus
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“agendas o intereses ocultos”. Al mismo tiempo se estudian los diferentes recursos que
poseen los actores para influir en el proceso, ya sea actuando sobre el contexto o sobre
otros actores.

La primera etapa podria ser vista como una fotografia del entorno social en el que se
encuentra inmersa el caso de estudio, una vision estatica de la realidad. Para ellos se
deberan analizar el problema y el &mbito en el que este se sitla. Asi, los objetivos que
se persiguen son:

(i) la definicion y descripcion del problema que se afronta

(i) la identificacion de los actores involucrados en el proceso.

La segunda es una fase dindmica en el que se analiza el comportamiento de los agentes
y el proceso de accion y reaccion que se genera con relacion a la toma de decisiones.
Tiene asi como objetivo explorar el comportamiento de los actores en el proceso de
elaboracion de politicas publicas, analizando los objetivos que los impulsan a actuar y
los recursos a su disposicion. Se considera que los actores involucrados intentaran hacer
prevalecer sus objetivos a través de estrategias, ya sea en ambito individual como en
coalicion con otros. En ese sentido, el logro de sus objetivos, por parte de un actor,
estard determinado por los recursos que posee a su disposicion y su habilidad para

utilizarlos.
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6. Reflexién Final

La planificacion y la gestion estratégica tanto a nivel territorial como sectorial requiere
al afrontar problematicas complejas la utilizacion de enfoques metodoldgicos
integrados, que den cabida a métodos formales e informales que permitan acceder a las
diferentes dimensiones y perspectivas de los problemas analizados.

Las herramientas presentadas en esta comunicacion asi como su integracion en un
proceso de analisis ha demostrado a través de su aplicacion en diferentes estudios su
fortaleza en el andlisis de proyectos de planificacion y gestion social. Algunos de los
casos de estudio en los que se han aplicado dicho enfoque metodolégico son

presentados en siguientes comunicaciones.
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