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Resumen

Un escenario es una respuesta bien trabajada a la pregunta: squé puede suceder? O ¢qué pasaria
si...? Por lo tanto, difiere de un pronéstico o una vision, ya que ambos tienden a ocultar los riesgos.
El escenario, en cambio, hace posible la gestion de riesgos, sobre todo con apoyo de los indicadores.
Con la elaboracion de escenatios buscamos anticipar lo que puede ocurrir en el futuro y, con los
indicadores, monitorizamos la evolucion de la situacion. Esto nos permite disefiar la respuesta mas
indicada ante la activacion de los indicadores correspondientes, agiliza la toma de decisiones, facilita
la reconfiguraciéon de los recursos de manera mas rapida y ayuda en la proteccion contra las ame-

nazas y, si procede, el aprovechamiento de las oportunidades que pudieran surgir.

Palabras clave: COVID-19, inteligencia, escenarios, andlisis, indicadores, planificacion.

Abstract

A scenario is a well-crafted answer to the question: what can happen? Or what if ...? Therefore, it
differs from a forecast or a vision, as both tend to hide risks. The scenario, on the other hand,
makes risk management possible, especially with the support of indicators. With the elaboration of
scenarios, we seek to anticipate what may happen in the future and, with the indicators, we monitor
the evolution of the situation. This allows us to design the most appropriate response to the acti-
vation of the corresponding indicators, speeds up decision-making, facilitates the reconfiguration
of resources more quickly and helps in protecting against threats and, if applicable, the taking ad-

vantage of opportunities that may arise.

Key words: COVID-19, Intelligence, scenarios, analysis, indicators, planning.
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1. La pandemia de la COVID-19

El 11 de marzo de 2020 la Organizacién Mundial de la Sa-
lud (OMS) determiné que la COVID-19 podia calificarse
como pandemia, debido a los alarmantes niveles de propa-
gacion de la enfermedad y por su gravedad'. Cuando, el 13
de marzo el Gobierno de Espafia anuncié la Declaracion
del Estado de Alarma?y sus correspondientes medidas de
confinamiento, provocando una alteracion de la vida poli-
tica, econémica y social del pafs de consecuencias incalcu-

lables, me surgieron varias preguntas:

¢Como hemos llegado a este extremo? ;Estaba contem-
plada como amenaza la materializacién de una pandemia?
¢Se podia haber estado mejor preparados y anticipar esta
situacion? ¢Se habia llevado a cabo un analisis profundo de
las consecuencias de la aplicacion del Estado de Alarma so-
bre la sociedad en su conjunto y el entramado econémico y

empresatial en particular?

Y la mas importante, ¢existia un plan para mitigar las con-
secuencias de la pandemia o se estaba actuando de manera

reactiva a la evolucion de los acontecimientos?

La realidad es que las sefiales estaban ahi. Incluso la Estra-
tegia de Seguridad Nacional (ESN-2017) recoge como uno
de sus objetivos la seguridad frente a epidemias y pande-
mias. En este punto, determina que es necesario “adoptar
planes de preparacion y respuesta ante riesgos sanitarios,
tanto genéricos como especificos, bajo el principio de coot-
dinacion entre la Administracion General del Estado y las
Administraciones Autondmicas y con organismos interna-
cionales” (Presidencia del Gobierno, 2017, pags. 114-115).

En mi opinién, no podemos hablar de una situacién no pre-
vista o de un “cisne negro”, como se han encargado de
repetir gran parte de los medios de comunicacion, quizas es
mas probable que fuera un “rinoceronte gris”*. Pero, de-
jando de lado disquisiciones tedricas’, lo que si podemos
afirmar es que fall6 el sistema de monitorizacién y vigilan-
cia, asf como el andlisis de como la situacién podria evolu-

cionar y afectar a todos los ambitos de la sociedad espafiola.

1 Para mas informacion sobre la evolucion de la pandemia consul-
tar COVID-19: cronologfa de la actuacion de la OMS. Disponible
en https://www.who.int/es/news/item/27-04-2020-who-time-
line---covid-19

2 Real Decreto 463/2020, de 14 de marzo, por el que se declara el
estado de alarma para la gestion de la situacion de crisis sanitaria
ocasionada por el COVID-19. Disponible en
https:/ /www.boe.es/buscar/doc.phprid=BOE-A-2020-3692

Qué duda cabe que la prioridad en esos primeros momen-
tos fue la preservacion de la salud de los ciudadanos, pero
es indudable que las duras medidas de confinamiento adop-
tadas en marzo tuvieron un gran impacto tanto en el ambito
social, como en el econdémico, afectando al normal desarro-

llo de las actividades de las empresas.

Muchas empresas se vieron abocadas, de un dia para otro,
a cesar su actividad o adaptarse al teletrabajo, con las ven-
tajas, inconvenientes y riesgos asociados que conlleva, por

ejemplo, desde el punto de vista de la ciberseguridad.

Loégicamente, todo esto ya lo sabe el lector, porque ha vi-
vido la situacion, pero seguramente se preguntara: ¢se po-
drfan haber hecho las cosas de manera diferente, para mini-
mizar el impacto de la COVID-19?

La respuesta, sin pretender ser categorico, es si. La implan-
tacién a nivel nacional de un buen sistema de alertas, basado
en indicadores, y apoyado por metodologias tipicas de inte-
ligencia habria proporcionado los instrumentos para estar
mejor preparados a la hora de afrontar una crisis de este

tipo.

Aunque luego veremos qué es inteligencia y cémo podtia
haber ayudado, es necesario matizar que inteligencia, con
todos sus procesos y recursos N0 Nos asegura que acerte-
mos a la hora de afrontar un problema complejo como es
una pandemia, pero si que reduce las probabilidades de

equivocarnos.

2. ¢Qué se entiende por inteligen-
cia?

Cuando al ciudadano de a pie se le menciona la palabra in-
teligencia, o servicios de inteligencia, lo primero que se le
viene a la cabeza son las imagenes de las peliculas de espias

y su oscuro mundo. Nada mas lejos de la realidad.

Es cierto que inteligencia siempre ha estado y estard aso-
ciada al espionaje, pero la realidad es que es mucho mds que

€S0.

3 El término del cisne negro fue acufiado por Nassim Nicholas
Taleb, en su libro The Black Swan: The Impact of the Highly Im-
probable, y se refiere a eventos de alto impacto, pero de baja pro-
babilidad.

4 El término del rinoceronte gris fue desarrollado por Michele
Wucker en su libro The Gray Rhino, refiriéndose a eventos de alta
probabilidad y alto impacto.

5> Para ampliar informacién sobre los términos del cisne negro y
del rinoceronte gris se puede consultar el articulo COVID-19 El
rinoceronte gris que nos embistid, de Clara Chirino, disponible en
https://¢jercito.defensa.gob.es/publicaciones/ revistaejercito /
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2.1. Una definicion

Si nos basamos en el diccionario de la Real Academia Es-
pafiola, este muestra varias acepciones para la palabra inte-
ligencia como son la “capacidad de entender o comprender,
la capacidad de resolver problemas” y, para mf{ la més acer-
tada, la que la define como “conocimiento, comprension,

acto de entender”.

Si a lo anterior le unimos que segiin Mark Lowenthal inte-
ligencia es un proceso (Lowenthal, 2011), podriamos defi-
nirla como el proceso mediante el cual se proporciona co-
nocimiento al decisor para que sea capaz de comprender un

problema y sus implicaciones y resolverlo.

2.2. Finalidad de la inteligencia

Lo importante en inteligencia como proceso es que tenga
una finalidad clara: facilitar la comprensién del entorno que
rodea a una organizacion, a un decisor, para que se pueda
tomar la mejor decision posible en base a la informacion

disponible en un momento determinado.

El resultado final del proceso de inteligencia es un producto
preciso, oportuno, relevante y, a poder ser, predictivo, que
apoya en los procesos de planeamiento y de toma de deci-

siones.

2.3. La Prediccién en Inteligencia

Como destaca Bobby W., analista de la CIA, en su atticulo
“The Limits of Prediction - or, How I Learned to Stop
Worrying About Black Swans and Love Analysis”, “la lucha
clave para los analistas de inteligencia es que lo que pueden
producir y lo que sus consumidores piensan que pueden

producir, son a menudo dos cosas diferentes” (W., 2019,
pag. 7).

Inteligencia busca, por un lado, reducir la incertidumbre de
cara al futuro y, por otro, la anticipacion, para proteger me-
jor a la organizacion a la que sitve contra las amenazas y

favorecer que pueda aprovechar las oportunidades.

Como bien dice Bobby W., la cuestién es que el decisor
exige certezas sobre lo que podria ocurrir en un futuro mas
o menos proximo, y el analista inteligencia, en el mejor de

los casos, solamente puede proporcionar probabilidades.

Esto es debido a que muchos de los asuntos sobre los que
se tiene que proporcionar inteligencia, como es el caso de
la COVID-19, son complejos, confluyendo un gran na-

mero de variables y actores, y su posible evolucién esta su-
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jeta a discontinuidades. Todo ello provoca una gran incer-
tidumbre a la hora de tomar decisiones en relacién con

ellos.

El problema es que muchas organizaciones, tanto publicas
como privadas, no tienen la experiencia ni personal for-
mado especificamente para planificar y tomar decisiones

cuando esa incertidumbre es grande.

2.4. La incertidumbre en la toma de decisio-

nes

La teorfa de las decisiones racionales indica que, para anali-
zar una situacion concreta, es necesario simplificar la reali-
dad. Es decir: visualizarla y representarla por medio de un

modelo.

No obstante, un problema real tiene muchas variables y ac-
tores, siendo en la mayorfa de las ocasiones dificil identificar
las relaciones establecidas entre ellos. Esto provoca una di-
ficultad para elaborar un modelo que permita predecir su
evolucion, lo que, en dltimo término, dificulta una toma de

decisiones de calidad.

Frente al planteamiento de la teorfa de la decision racional,
existe otro que comprende los conceptos de certidumbre,

riesgo, incertidumbre y ambigtiedad:

e Certidumbre si se conocen las variables y las rela-
ciones entre ellas.

e  Riesgo si se conocen las variables, pero sélo se
puede estimar las relaciones entre ellas mediante

probabilidades.

e Incertidumbre si se conocen todas las variables,
pero algunas no se pueden medir y se desconocen
las relaciones entre ellas.

e Ambigliedad si todavia tienen que identificarse to-
das las variables

El elemento clave que influye de modo significativo en una
decision es el nivel de incertidumbre. De tal manera que,
para simplificar, podriamos decir que la incertidumbre es la
diferencia existente entre la informacién que tiene a su dis-
posicién un decisor, y la informacién que necesita para to-

mar una decision.

En este contexto, es rara la ocasion en la cual el decisor
tenga a su disposicion toda informacion que necesita, por
lo que tendra que apoyarse en los productos proporciona-
dos por los analistas de inteligencia. La finalidad de estos
productos es reducir la incertidumbre mediante el empleo

de diversas técnicas y metodologias de analisis.
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El problema, como indica Daniel Kahneman (2011) es que
“normalmente estamos ciegos acerca de nuestra propia ce-
guera. En general, confiamos demasiado en nuestras opi-
niones, impresiones y juicios. Exageramos sobre lo com-

prensible que es el mundo” (Kahneman, 2011).

Los decisores, como personas que son, estan sujetos a esa
ceguera. Pero, lo que es peor, los analistas de inteligencia y
las organizaciones a las que pertenecen también, “debido a
que la mayoria de las veces se acostumbran a realizar esti-
maciones de acciones y eventos futuros basados en una
comprension racional de acciones y eventos pasados”
(Diaz-Caneja, Inteligencia en apoyo a situaciones de crisis:
el caso del COVID19, 2020).

Lo anterior, que en muchas ocasiones puede ser una ma-
nera eficiente de llevar a cabo una planificacion, no fun-
ciona ante problemas complejos. Ante estos, es necesario
utilizar metodologfas de analisis que permitan que las orga-
nizaciones se preparen para afrontar el futuro incierto, con

mayores probabilidades de éxito.

Técnicas como la elaboracion de escenarios de futuro e in-
dicadores pueden apoyar en los procesos de planificacion y

de toma de decisiones de cualquier organizacion.

3. La Planificacion en las Organi-
zaciones

Una metodologfa que es de gran utilidad ante situaciones
rodeadas de gran incertidumbre, y que se aplica tanto en el
ambito de la inteligencia como en el de la prospectiva, es la

planificacién mediante escenarios de futuro.

El estudio y analisis del futuro esta muy vinculado a los es-
cenarios y sus técnicas de generacion asociadas, mediante
las cuales se trata de describir posibles futuros y sus conse-

cuencias.

3.1. Las Técnicas de Generacion de Escena-
rios

Los inicios de esta metodologfa de planificacion de escena-
rios parecen datar de finales de la década de 1940, cuando
el futurista Herman Kahn, entonces un analista de defensa
de la Rand Corporation, comenzé a contar breves historias
para describir las formas posibles en que las naciones hos-

tiles podrian utilizar la tecnologfa de las armas nucleares

contra los Estados Unidos.
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Mas recientemente, Pierre Wack, que trabajo en el Depar-
tamento de Planeamiento del grupo Royal Dutch/Shell,

empled este tipo de técnicas.

Como se indica en el libro Foundations of Scenario Plan-
ning: The Story of Pierre Wack, en 1972 anticip6 la crisis
energética iniciada un afio después, al tiempo que fue capaz
de advertir con anticipacién a la compania sobre la caida de
precios de 1979, el colapso del mercado del petréleo de
19806, la caida de la Union Soviética, e incluso la radicaliza-
cién islamica.

La utilidad de este tipo de técnicas estd demostrada y son
muchas las empresas que se apoyan en la elaboracion de
escenarios de futuro, como herramienta de apoyo para la

planificacion.

Por ejemplo, en el articulo “Escenarios futuros, la estrategia
de Shell para mejorar la toma de decisiones”, se pueden
consultar breves ejemplos de como la empresa esta utili-
zando estas metodologfas para estudiar el desarrollo del gas
natural en China o explorar las vias energéticas de Alema-

nia, entre otros (Negocios&Politica, 2020).

3.2. Los Escenarios y la Planificaciéon

Godet y Durance definen un escenario como “un conjunto
formado por la descripcion de una situacion futura y por la
serie de hechos que permiten pasar de la situacion original
a la situacion futura”. Lo importante de esta definicion es
que determina que el escenario no es unicamente esa hipo-
tética situacion futura, sino que también incluye la cadena

de acontecimientos que nos podria llevar hacia ¢l.

Es decir, “intentan responder a la pregunta de ¢qué puede
ocurrir? Posteriormente, mediante el proceso de planca-
miento se analiza el squé se puede hacer? Es decir, las dis-
tintas opciones que se pueden adoptar para hacer frente a
esos hipotéticos futuros. Se decide el ¢qué se va a hacer? y
el ¢como se va a hacer?” (Diaz-Caneja, El Plan de
Desescalada: indicadores y escenarios en la crisis del
COVID-19, 2020)

Una vez decidido qué se va a hacer y como, y por supuesto
cuando, se pone en marcha el plan correspondiente. En este
momento es clave la monitorizacién y evaluacion de si se
van alcanzado los objetivos establecidos en el plan que se

esta ejecutando.

La finalidad de los escenarios es apoyarse en ellos para ela-
borar los planes correspondientes para afrontar, como mi-
nimo, la hipotética situacion futura mas probable y los pla-

nes de contingencia para esos otros futuros, que igual son
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menos probables, pero que en caso de materializarse resul-
tarfan muy peligrosos. Como se ve, son utiles para la plani-

ficacién de contingencia y la alerta temprana.

Mediante la monitorizacién de los indicadores® asociados a
cada escenario, es posible verificar qué escenario va cum-
pliéndose y cual no. Con ellos no se trata de “acertar” el
futuro, si no de preparar a la organizacién para que este en

mejor disposicién de afrontarlo.

La utilidad de los escenarios es tanto para realizar analisis a
largo plazo, de entre 10 y 25 afios, o para corto plazo, se-
manas o meses, cuando la complejidad y la incertidumbre

son elevadas.

Los criterios para seleccionar los escenarios a los que pres-

tar atencion serfan los que tengan mas probabilidades de:

e  Causar el mayor dafio y tener el mayor impacto.
e  Ser los mas dificiles de prevenir y detectar.

e  Serlos mas dificiles de manejar sus consecuencias.

4. Los Escenarios de Futuro y la
COVID-19

LLa materializacion de una amenaza como la de la pandemia
de la COVID-19 era algo plausible, ya que incluso se con-
templaba esa posibilidad en la ESN-2017.

Su rapida evolucion y el enorme impacto, tanto en el ambito
de la salud, como en el econémico, esta fuera de toda duda
y hace unos meses hubiera sido dificil prever la situacién en
la que nos encontramos actualmente. Ante ello nos pregun-
tamos: scémo podtia haber ayudado la elaboracion de esce-

narios ante esta situacion?

La respuesta esta bien clara: para anticiparse, para prever
posibles evoluciones de los acontecimientos, identificando
los mds probables y los mas peligrosos, de tal manera que,
a partir de ese momento, y como ya indiqué anteriormente,
se verificarfa qué escenario se estaba cumpliendo, para

adoptar las medidas correspondientes.

4.1. Los Escenarios y las Amenazas

El proceso general de gestion de riesgos pretende, en pri-
mer lugar, prevenir la materializacion de una amenaza, y
adopta las medidas para detectarla, identificarla y neutrali-

zarla antes de que dicha amenaza se materialice y provoque

¢ Segun Citrenbaum y Hall un listado de indicadores es un con-
junto preestablecido de “observables” o acciones potencialmente
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un dafio. En el peor de los casos, en este proceso se tienen
en cuenta las medidas de mitigacion para contrarrestar sus

efectos, si todo lo demads ha fallado.

Un buen proceso de planeamiento apoyado en escenarios,
ante la posible materializacién de una amenaza, habria ela-
borado ya con antelacién los posibles escenarios. En este
sentido, y como minimo, habrfa monitorizado dos: el mas

probable y el mas peligroso.

Ante los primeros indicios de una nueva enfermedad, como
fue la notificacién del 31 de diciembre de 2019, por parte
de la Comision Municipal de Salud de Wuhan (provincia de
Hubei, China), de un conglomerado de casos de neumonia
en la ciudad y la posterior activacién al dia siguiente de la
OMS para abordar el brote, habria adoptado las primeras
medidas contempladas en los planes correspondientes,
como minimo incrementando el estado de alerta en relacién

con la monitorizacion de la evolucion del brote.

A partir de este momento, y teniendo en cuenta que con los
escenarios no se pretende acertar el futuro, sino estar mejor
preparado, hubiera sido necesatio revisar dichos escenatios.
Para ello, en una primera fase, se identificarfan y analizaran
las variables que tienen importancia en relacién con la CO-
VID-19, limitadas a una zona geografica y a un periodo de

tiempo concreto.

Aqui, dependiendo de quien realice esta tarea, variard el am-
bito geografico. Por ejemplo, para el gobierno de una na-
cion serfa su territorio de soberania, para una empresa las
zonas donde lleva acabo sus actividades. Es decir, lo impot-
tante es ajustar el analisis a la organizacién y sus responsa-

bilidades concretas.

En este andlisis serfa necesario aplicar alguna técnica que
permita identificar las relaciones de influencia entre las va-
riables, ya que, segin el tipo e intensidad de la relacion, la

situacion podria evolucionar en un sentido u otro.

4.2. La identificacion de las Variables Clave

Una buena técnica para estos casos es el analisis estructural,
ya que facilita el analisis de las relaciones de influencia di-
recta ¢ indirecta entre las variables que estan presentes en

un asunto concreto.

Aunque no es objeto de este articulo, en el grafico siguiente
se puede ver una matriz de analisis estructural elaborada

con posterioridad a la declaracién del Estado de Alarma en

observables, condiciones, hechos o eventos. Cuya ocurrencia si-
multanea podria confirmar que un fenémeno esta ocurriendo o
podria ocurrir en un futuro préximo.
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marzo de 2020, en el que se han identificado veinte varia-
bles y sus relaciones de influencia de cara a contener la ex-

pansion del virus en ese momento.

Tabla 1: Matriz de Analisis estructural

VARIABLES A | C D E F G H 1 1 K L M N o] P Q R § T [INFLUENCIA

A Capacidad sanitaria asistencial 3 0 0 0 0 0 1 0 0 0 ) 0 3 0 3 0 A 2 i 18
B Enfermos 3 & 0 0 0 0 & 1 1 0 3 0 3 0 [] = 3 A 3 28
IC Medidas aislamiento 0 3 0 0 3 3 & 0 0 2 ) 0 2 3 0 1 1 = 1 25
ID_Disponibilidad matesial de proteccion 3 2 0 0 0 0 1 0 [i] 1 3 0 3 0 [] 3 3 2 1 b7
E Suministro productos bisicos 0 0 0 0 2 ] 2 0 0 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 7
F Movilidad de la poblacion 0 2 0 0 1 3 2 0 0 2 0 0 0 &l 0 1 0 3 0 18
5 Actividad empresarial 0 2 0 2 3 i 0 0 0 0 0 0 0 £l 0 0 0 2 2 17
H Comportamiento de la poblacion 1 3 0 0 0 3 1 0 0 3 1 1 0 0 0 2 2 3 3 23
I Apoyo exterior i 1 0 2 1 0 1 0 5 0 2 0 0 2 0 0 0 1 1 17

A iGn inte ional coordinada 1 2 1 1 1 1 [] 0 3 0 0 [] 0 1 0 0 0 0 0 11
K Mantenimiento del orden piiblico 0 2 3 0 0 2 1 2 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2 1 14
IL._Confianza en la actuacion del gobiemo 0 0 0 0 0 2 3 2 1 0 1 3 0 3 0 0 0 0 3 18
IM_Coordinacién institucional 3 0 2 2 1 3 1 0 0 0 2 2 0 1 0 2 1 2 3 25
N Mortalidad 0 0 0 0 0 2 1 1 1 1 [] 2 2 0 1 0 1 0 3 16
10 Situacion econdémica 0 0 0 0 0 0 2 3 1 [i] 1 2 1 i [] 0 0 0 2 13
[P Enfenmos recuperados 2 (1] 2 0 0 0 (1] 3 0 1] 0 1 1] 2 0 2 0 0 2 14
1Q Capacidad de actuacion FCSE 0 0 3 0 0 = [1] 3 0 [i] 3 1 1 0 0 0 1 3 2 20
R_Apoyo FAS 3 0 1 2 1 1 [1] 1 0 [1] 1 2 1 0 0 0 2 2 1 18
5 Propagacion geoprafica del vims 2 3 0 0 0 0 1 1 1 2 0 2 2 0 0 0 2 2 2 20
[T Imagen inter d 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 2 0 0 2 0 0 0 0 6

DEPENDENCIA| 21 24 14 9 8 25 18 28 9 7 18 27 11 13 18 4 18 17 | 28 33

(Fuente: Elaboracién Propia)

Esta técnica permite identificar las variables clave, bajo dos
pardametros: influencia y dependencia. Para ello se trabaja
con matrices, de tal manera que se tienen en cuanta tres ti-

pos de relaciones entre las variables:

e  Directas.
e Indirectas.
e  Potenciales.

En la tabla se ve la matriz de relaciones directas, de tal ma-
nera que se identifican unas variables como las mas influ-
yentes y otras como las mas dependientes. Sin embargo,
esto no es suficiente, ya que puede haber relaciones indirec-

tas.

Es decir, una variable influye sobre otra, pero a través de
una intermedia, por eso es necesario aplicar la clasificacion
indirecta. Obtendriamos asf una nueva relacién de variables
ordenada por sus valores de influencia y dependencia, que

puede no coincidir con la primera lista.

Ademis, se puede establecer una tercera clasificacion de va-
riables: la potencial. Esta ultima nos permite llevar a cabo
simulaciones, de tal manera que, si modificamos el compor-
tamiento de una variable influyendo sobre ella de alguna
manera, podriamos observar la modificacion del comporta-
miento de otras variables. Con esto ya estarfamos empe-
zando a elaborar la base de los posibles escenarios de fu-

turo.

Por poner un ejemplo de cémo funciona el analisis en el
marco de la COVID-19, imaginemos que una de las varia-

bles es la movilidad de los ciudadanos y la otra variable es
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la propagacion geografica del virus. Si limitamos la movili-
dad de los ciudadanos ;Cémo influirfa en la propagacion el

virus? En teorfa limitarfa su propagacion.

Con esta técnica podemos ir analizando estas relaciones de
influencia, partiendo de las conocidas, y jugando con las re-
laciones potenciales para elaborar posibles hipotesis de fu-

turo.

La principal utilidad del analisis estructural es que facilita la
identificacion de variables que pueden tener gran influencia,
pero que no son detectables de manera directa. Esto servirfa
de base para seleccionar aquellas variables cuyo comporta-
miento habria que controlar en el futuro mediante indica-

dores.

Con esas variables clave identificadas, una de las posibilida-
des es utilizarlas como base para elaborar escenarios de fu-
turo. Es cierto que la teorfa sefiala que, previamente, es re-
comendable llevar a cabo un analisis de los actores que in-
fluyen sobre estas variables y modifican su comporta-
miento. Pero nada impide, segin el tiempo disponible, pa-

sar directamente a la elaboracion de escenarios.

4.3. La Elaboracion de Escenarios

Una vez que se han identificado las variables clave en el
asunto que se esta analizando, el siguiente paso serfa elabo-
rar los escenarios, que recordemos son una hipotética situa-
cion futura y la cadena de acontecimientos que nos condu-

cen hacia ella.
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Técnicas de generacién de escenarios hay muchas, por
ejemplo, futuros simples, futuros maltiples y alternativos’.
Lo que sf que es cierto, independientemente de la técnica
que se utilice, es que hay que ser imaginativo para pensar en
cémo se podria llegar a esas hipotéticas situaciones futuras,
basado en el conocimiento que se ha alcanzado con el ana-

lisis estructural.

Una vez elaborados los escenarios vendtia la parte de pla-
nificacion propiamente dicha. Es decir, basindose en lo que
podria ocurrir, la organizacion en cuestion deberfa empezar
a elaborar sus planes para poder hacer frente en las mejores

condiciones posibles a esas hipotéticas situaciones futuras.

Una vez que el plan se empieza poner en marcha, se debe
controlar hacia qué futuro vamos, para lo cual se deben de

elaborar los indicadores correspondientes a cada escenario.

En base al analisis de los niveles en los que se encuentra el
conjunto de los indicadores se podra evaluar qué escenario
se esta cumpliendo y cual no, y adoptar las medidas correc-

toras oportunas.

5. Conclusiones

Una de las funciones que lleva a cabo inteligencia en una
organizacion es intentar asesorar sobre lo que puede ocurrir
en el futuro. Esto se hace mediante la elaboracion de esce-

narios de futuro y su monitorizacion.

La elaboracion de escenarios y sus correspondientes indica-
dores es imprescindible en asuntos complejos donde existe
una gran incertidumbre sobre su posible evolucion, ya que

mejora la capacidad de respuesta.

Esta capacidad de respuesta se podria comparar con lo que
pasa en el ambito de la biologfa con el binomio estimulo —
respuesta, de tal manera que la capacidad de un organismo
para sobrevivir depende de su respuesta a los estimulos que

recibe del medio ambiente.

Con la elaboraciéon de escenatrios pensamos qué es lo que
puede ocurrir en el futuro, y con los indicadores monitori-
zamos la evolucion de la situacion. Esto permite que haya-
mos ya pensado la respuesta adecuada ante la activacion de
los indicadores correspondientes, agiliza la toma de decisio-
nes, facilita la reconfiguracion de los recursos de manera

mas rapida y ayuda en la proteccién contra las amenazas vy,

7 En el articulo Escenarios de futuro en apoyo a la estrategia em-
presarial tras el COVID-19, de J.M. Veiga se puede ver un ejemplo
de elaboracién de escenarios por futuros alternativos.
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si es el caso, el aprovechamiento de las oportunidades que

pudieran surgit.

Aunque la elaboracién de escenarios en apoyo a la planifi-
cacion puede parecer complejas y, a primera vista, poco uti-
les, la verdad es que son una gran ayuda a la hora de que las
organizaciones se pongan a pensar sobre lo que podria ocu-

rrir en el futuro.

Sera raro que inteligencia pueda decirle al decisor con total
certeza qué podria ocurrir. Pero s puede plantearle hipo-
téticas situaciones futuras, incluso con una probabilidad de
ocurrencia asociada, para apoyarle en la reduccion de la in-

certidumbre que rodea todo proceso de toma de decisiones.

Para finalizar, hay que recordar que un escenario es una res-
puesta bien trabajada a la pregunta: squé puede suceder? o
¢qué pasarfa si...? Por lo tanto, difiere de un prondstico o
una vision, ya que ambos tienden a ocultar los riesgos. El
escenario, en cambio, hace posible la gestion de riesgos, so-

bre todo con el apoyo de los indicadores.
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