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Prospectiva estratégica del cluster de
muebles de Villa El Salvador (1) Jorge Inche Mitma

(2) Alfonso Chung Pinzás
(3) Julio Salas Bacalla

INTRODUCCIÓN

El estudio de la Prospectiva Estratégica en el Cluster de Muebles de Villa
el Salvador es importante  porque permite obtener un escenario futuro que
no sea fruto del simple proceso de imaginación o de prospección mental
de los actores, sino un escenario basado en la cuantificación de las opi-
niones cualitativas y en las probabilidades. El principal autor de este mé-
todo es el Dr. Michael Godet del Instituto LIPSOR (Laboratoire
d’investigation en prospective strategie et organisation) y ya ha sido usa-
do en diversos países como Francia, Venezuela, Colombia entre otros.

El objetivo del estudio que da como origen el presente artículo es formular
un escenario realista al 2015 para el Cluster de Muebles de Villa El Salva-
dor, se justifica el estudio puesto que la mayoría de planes estratégicos
parten de una visión errada y muchas veces imposible de cumplir, debido
que sólo obedecen a anhelos y procesos mentales sin un soporte esta-
dístico adecuado, con lo cual todo su plan estratégico está errado y con
ello sus planes y programas.

Por otro lado es importante para toda organización el adelantarse al futuro
a fin de obtener uno o varios escenarios “futuribles” eligiendo el escenario
apuesta, pero con una sólida base estadística, con lo cual sea más facti-
ble de llevarse a la práctica. Cabe mencionar que el sustento base de la
prospectiva estratégica es que el futuro no está escrito, ni es uno sólo
sino son varios escenarios “futuribles” con lo cual la organización debe
escoger a donde desea llegar o construir su propio escenario dentro de
los escenarios mas probables.Las limitaciones del estudio están en la
disponibilidad del llenado de encuestas de los principales actores.

Para la realización del estudio se dividió en las siguientes fases:

Fase 0: Conformación de los equipos de trabajo
Fase I: Análisis Estructural y aplicación del método MIC MAC
Fase II: Análisis del Rol de Actores mediante el método MACTOR
Fase III: Escenarios Futuros y Escenario Apuesta método SMIC

FASE I : ANÁLISIS ESTRUCTURAL Y EL MÉTODO MIC MAC

El Análisis Estructural es el punto de partida de todo estudio prospectivo
estratégico y permite obtener las variables del eje estratégico, es decir
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RESUMEN

El presente artículo aborda el siguiente problema
¿Cómo formular un escenario al año 2015 que
sea realista y a la vez sea la base para una visión
factible de cumplirse para el cluster de muebles de
Villa El Salvador?; para la obtención de los
resultados se aplicaron encuestas DELPHI y
MINI DEPLPHI así como el método de la
Prospectiva Estratégica, la cual incluye los
métodos MIC MAC, MACTOR y SMIC, todos los
datos fueron procesados mediante software libre
del instituto LIPSOR de Francia.  Los principales
resultados obtenidos fueron: las variables del eje
estratégico, rol de actores, el escenario apuesta al
2015 y una propuesta de visión a dicho año.

Palabras Clave: Prospectiva, cluster,
actores, escenarios, variables.

STRATEGIC PROSPECTIVE OF VILLA EL

SALVADOR FURNITURE CLUSTER

ABSTRACT

This article focuses the next problem: How to
formulate a realistic scenery  to 2015 and at the
same time be the base of a vision that can be
carry out to the furniture cluster of Villa El
Salvador?; in order to have results, we applied
DELPHI and MINI DELPHI surveys as well
the prospective strategic method, it involves the
MIC MAC, MACTOR and SMIC methods; all
the data was processes by shareware
software of LIPSOR institute of France.  The
principal results were: the variables of the
strategic axis, the actors role, the bets scenery
to 2015 and a vision proposed to that year.

Key words: Prospective, cluster, actors,
scenarios, variable.
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aquellas que son las más inestables del sistema.
Para el caso en estudio se aplicaron encuestas
DELPHI a empresarios de muebles, funcionarios de
CITEMADERAS y a dirigentes de gremios de fabri-
cantes, a fin de obtener las variables más importan-
tes del sistema, llegándose a identificar 35 variables
las cuales se presentan a continuación:

Variable 01: Costo de Materia Prima
Variable 02: Flete de Transporte
Variable 03: Demanda de Muebles
Variable 04: Renovación de tecnología
Variable 05: Políticas económicas
Variable 06: Certificaciones para al exportación
Variable 07: Captación de mercados internacionales
Variable 08: Nivel de capacitación
Variable 09: Calidad de los productos
Variable 10: Gestión administrativa
Variable 11: Formalización de empresas
Variable 12: Seguridad de la empresa
Variable 13: Visión del empresario con respecto al

mercado
Variable 14: Integración de las empresas de diseño

con los distribuidores
Variable 15: Acceso a la información de mercado
Variable 16: Precio de insumos para el acabado
Variable 17: Capital de reinversión
Variable 18: Tipo de madera
Variable 19: Satisfacción del cliente
Variable 20: Financiamiento de proyectos
Variable 21: Donaciones de cooperación internacional
Variable 22: Procesos de manufactura
Variable 23: Publicidad
Variable 24: Sistema de seguros contra imprevistos
Variable 25: Sistema de información gerencial
Variable 26: Idioma
Variable 27: Diversificación de productos
Variable 28: Volumen de ventas
Variable 29: Utilidad
Variable 30: Flexibilidad al cambio
Variable 31: Ubicación geográfica
Variable 32: Condiciones de trabajo
Variable 33: Edad de los trabajadores
Variable 34: Nivel de experiencia de los trabajadores
Variable 35: Investigación y desarrollo de nuevas tec-

nologías y productos

Luego se aplicó la matriz de impactos directos MID la
cual consiste en una matriz de doble entrada en don-
de se cruzan las variables para hallar su influencia
sobre la otra bajo el siguiente sistema de calificación:

0 = no influye
1 = influencia débil
2 = influencia media
3 = influencia fuerte
P = influencia potencial

Sin embargo, la MID sólo toma en consideración las
influencias directas quedando fuera las indirectas, por
lo tanto aplicando el método MIC MAC, el cual con-
siste multiplicar la matriz por si misma hasta encon-
trar un cierto equilibrio,  se pudo encontrar la matriz
de impactos indirectos o MII cuyos resultados son
más completos (ver cuadros 1 y 2 respectivamente).

Es importante tener en cuenta que tanto en la MID
como la MII la suma de las filas proporciona el valor
de dependencia de una variable y la sumatoria de las
columnas su valor de influencia, con esto se obtiene
un par ordenado x,y el cual pude ser graficado en un
plano cartesiano tal y como se presenta en la figura
1. En dicha figura se puede apreciar que según su
ubicación, las variables se clasifican en:

Variables Determinantes:  Aquellas que tienen una
fuerte motricidad y son poco o nada dependientes de
alguna otra variable dentro del sistema.

Variables Autónomas: Aquellas que tienen baja
motricidad y baja influencia dentro del sistema.

Variables Reguladoras y/o Palancas: Son consi-
deradas como “llaves de paso” debido a su nivel de
equilibrio en cuanto a motricidad y dependencia y
son aquellas que determinan, en condiciones norma-
les, el funcionamiento y desarrollo del sistema.

Variables Resultado: Son aquellas con una fuerte
dependencia y una baja influencia, es decir aquellas
que resultan de los cambios de otras variables.

Variables Claves: Las variables claves son las más
inestables del sistema y por lo tanto las mas peligro-
sas, ya que son aquellas que tiene una fuerte influen-
cia pero también una fuerte dependencia.

Variables de Entorno: Aquellas propias del siste-
ma o que también son parte reguladora, tienen poca
dependencia y una influencia media

El siguiente paso consiste en encontrar las variables
estratégicas, es decir aquellas que tienen los mayores
valores estratégicos, entendiéndose como valor estra-
tégico la sumatoria de su influencia más su dependen-
cia, los resultados se presentan a continuación:

1.  Investigación y desarrollo de nuevas tecnologías y
productos

2.  Procesos de manufactura
3.  Renovación de tecnología
4.  Visión del empresario con respecto al mercado
5.  Donaciones de cooperación internacional
6.  Flexibilidad al cambio
7.  Financiamiento de proyectos

Jorge Inche M., Alfonso Chung P. y Julio Salas B. >>>
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8.  Certificaciones para la exportación
9.  Diversificación de productos
10.Captación de mercados internacionales
11.Nivel de capacitación
12.Calidad de los productos
13.Demanda de muebles
14.Gestión administrativa
15.Satisfacción del cliente

FASE II:  JUEGO DE ACTORES – MÉTODO
M A C T O R

La segunda parte de esta investigación debe condu-
cir a proporcionar información importante sobre los
principales actores involucrados en el sistema estu-
diado y dentro de las 15 variables del eje estratégico.
Aplicando una encuesta a los expertos, se obtiene la
siguiente lista de actores:

1.   CITEMADERAS
2.   Universidades
3.   Institutos Superiores
4.   CONCYTEC
5.   Bancos
6.   Certificadoras
7.   PROMPYME
8.   Operarios
9.   Empresarios
10. ONGs y Fundaciones

11.  Gobierno Central
12.  PROMPEX
13.  Proveedores
14.  APEMIVES

Luego se aplica la matriz de ActoresxActores (MAA)
la cual relaciona a los actores según la siguiente
calificación:

4: el actor Ai puede cuestionar la existencia del actor Aj
3: el actor Ai puede cuestionar las misiones del actor Aj
2: el actor Ai puede cuestionar los proyectos del actor Aj
1: el actor Ai puede cuestionar, de manera limitada
(durante algún tiempo o en algún caso concreto) la
operativa del actor Aj.
0: el actor Ai no tiene ninguna influencia sobre el  actor Aj

Sin embargo esta matriz sólo implica las relaciones
directas, mas no las indirectas, por lo tanto es nece-
sario aplicar la Matriz de Impacto Directo e Indirecto
(MIDI) que es elevar al cuadro sucesivamente la MAA
hasta lograr un cierto equilibrio. Los resultados de la
MAA y de la MIDI se pueden apreciar en los cuadros
3 y 4 respectivamente.

Así la suma de las filas proporciona el grado total de
influencia de un actor sobre el sistema (Ii) y la suma
de las columnas su grado de dependencia (Di); en la
figura 2 se puede apreciar la clasificación de los ac-
tores de acuerdo a su posición en el plano.

 

 
 

DETERMINANTES 

CLAVES 

  REGULADORAS 

RESULTADO 

AUTÓNOMAS 

ENTORNO 

Figura 1. Clasificación de variables en el plano

Jorge Inche M., Alfonso Chung P. y Julio Salas B. >>>
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Act 01
Act 02
Act 03
Act 04
Act 05
Act 06
Act 07
Act 08
Act 09
Act 10
Act 11
Act 12
Act 13
Act 14

0 1 1 1 0 0 0 0 1 0 2 0 1 1
0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0
2 0 0 0 0 0 1 1 4 1 1 1 4 4
2 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2 0
2 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 1 0
1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0
2 1 0 0 0 0 1 4 0 1 1 0 0 0
1 0 0 1 1 0 0 1 3 0 2 1 1 1
4 1 1 4 1 0 4 2 4 1 0 1 4 4
1 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 1
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0
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Ii

Act 01
Act 02
Act 03
Act 04
Act 05
Act 06
Act 07
Act 08
Act 09
Act 10
Act 11
Act 12
Act 13
Act 14
Di

5 3 3 4 1 0 4 4 6 2 5 1 3 3 39
3 2 2 2 1 0 2 2 3 2 3 1 1 1 23
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 3 2 2 1 0 2 2 3 2 3 1 2 2 26
11 3 2 3 2 0 5 9 11 3 7 3 9 8 74
4 2 1 1 0 0 1 2 3 1 3 0 3 1 22
5 3 2 2 1 0 2 3 4 2 5 1 3 2 33
3 3 2 2 1 0 2 2 3 2 3 1 2 2 26
6 3 3 4 2 0 2 7 6 2 7 2 4 3 45
10 3 2 4 2 0 6 8 11 3 7 3 6 6 68
15 3 3 7 2 0 8 10 13 3 9 3 9 8 84
4 2 1 1 0 0 3 3 4 1 3 0 3 2 27
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
5 2 1 1 0 0 2 3 4 1 5 0 2 1 26
69 30 24 31 11 0 37 53 65 21 51 16 47 38 493
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Cuadro 3. Matriz MAA

Elaboración propia, 2005 Elaboración propia, 2005

Cuadro 4. Matriz MIDI

 

ACTORES DOMINANTES 

ACTORES DOMINADOS 
ACTORES AUTÓNOMOS 

ACTORES DE ENLACE 

Figura 2. Plano de influencia y dependencia de actores

FASE III : ESCENARIOS FUTUROS Y
ESCENARIO APUESTA -  MÉTODO SMIC

El objetivo del presente estudio es proponer un esce-
nario apuesta el cual sea matemáticamente proba-
ble de realizarse; así dentro de las 15 variables del
eje estratégico, las 5 primeras serán la base para
formular el escenario apuesta.

Para llevar a cabo este propósito, cada variable da ori-
gen a una hipótesis y de la combinación de hipótesis
nacerán los posibles escenarios y de su evaluación
probabilística se escogerá el escenario más probable.

El cuadro 5 presenta las variables y las hipótesis que
de ellas se formulan, recordando que un escenario
es la combinación de las hipótesis que se presentan
en dicho cuadro. Por otro lado el método SMIC está
conformado por un juego de probabilidades que in-
cluye : la probabilidad de realización de cada hipóte-
sis por separado, la probabilidad de realización de
una hipótesis si se realiza otra (si realización), la pro-
babilidad de realización de una hipótesis si no se
realiza otra (no realización) y de las probabilidades
de realización de las 2n posibles combinaciones (es-
cenarios). Así para el caso de estudio se tienen 5
variables por lo tanto 25 = 32 posibles escenarios al
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Cuadro 5. Hipótesis formuladas

Fuente: Elaboración propia, 2005

No. Inicial Nombre Hipótesis 
1 Var1 Investigación y Desarrollo 

de Nuevas Tecnologías y 
Productos 

En el año 2015 el cluster de muebles de 
Villa El Salvador será un emporio 
empresarial en donde la investigación y 
desarrollo de nuevas tecnologías habrán 
alcanzado avances bastante notorios y la 
frecuencia de realización es constante, 
contando con profesionales idóneos para el 
caso y con convenios con CONCYTEC, 
institutos y universidades nacionales e 
internacionales 
 

2 Var2 Procesos de manufactura En el año 2015 los procesos de manufactura 
en los clusters de muebles de Villa El 
Salvador cumplirán con los estándares 
internacionales tanto de calidad como de 
buenas prácticas, asimismo la producción 
será en serie, por otro lado la merma se 
verá reducida por exigentes programas de 
productividad otorgando mayor valor 
agregado al producto. 
 

3 Var3 Renovación de tecnología En el año 2015 los clusters de muebles de 
Villa El Salvador contarán con equipos de 
vanguardia tecnológica cuya renovación 
será periódica en plazos oportunos, 
asimismo el control de la producción se 
realizará mediante software diseñado para 
el tema, la mayoría de las empresas del 
cluster estarán conectadas en una Intranet y 
la comunicación será fluida, así como por 
una red externa con sus clientes.  
 

4 Var4 Visión del empresario con 
respecto al mercado 

En el año 2015 la visión de mercado de los 
empresarios de los clusters de muebles de 
Villa El Salvador, se orientará al mercado 
externo a la vez que se habrán posicionado 
en el mercado nacional en ambos casos la 
forma de venta incluirá también el comercio 
electrónico.  Asimismo el empresario 
trabajará también con alianzas estratégicas 
ofreciendo productos diversificados. 
 

5 Var5 Donaciones de 
cooperación internacional 

En el año 2015 las donaciones de la 
cooperación internacional hacia los clusters 
de muebles de Villa El Salvador estarán en 
aumento debido a los resultados positivos 
de dichas empresas, esta se orientará tanto 
a financiamiento de maquinaria como a 
capacitación de operarios y plana 
administrativa. 
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HIP. H1 H2 H3 H4 H5
1 - H1 0.6 0.7 0.76 0.68 0.55
2 - H2 0.8 0.7 0.7 0.73 0.5
3 - H3 0.8 0.65 0.75 0.6 0.57
4 - H4 0.6 0.7 0.67 0.8 0.52
5 - H5 0.42 0.38 0.4 0.48 0.55

Hip. Probabilités
4 - H4 0.80
3 - H3 0.75
2 - H2 0.70
1 - H1 0.60
5 - H5 0.55

HIP. H1 H2 H3 H4 H5
1 - H1 0 0.62 0.68 0.46 0.67
2 - H2 0 0 0.3 0.5 0.67
3 - H3 0 0.25 0 0.5 0.7
4 - H4 0.46 0.4 0.48 0 0.6
5 - H5 0.61 0.67 0.7 0.5 0

Cuadro 6. Probabilidades simples

Cuadro 7. Probabilidades de la «si» realización

Cuadro 8. Probabilidades de la «no» realización

Fuente: Elaboración propia, 2005

Fuente: Elaboración propia, 2005

Fuente: Elaboración propia, 2005

2015, los resultados se presentan en los cuadros 6,
7, 8 y 9 respectivamente.

Del cuadro 9 se puede deducir que los 3 primeros
escenarios constituyen el núcleo tendencial (es de-
cir donde se concentra más de la mitad de las proba-
bilidades de realización); Por otro lado si se toma en
cuenta que las hipótesis de mayor probabilidad de
ocurrencia son  H1, H2, H3 y H4 (Ver cuadro 6), se
tiene los siguientes escenarios probables:

•   Se cumplen todas las Hipótesis, Escenario EL
PARAÍSO.

•    Se cumplen H1, H2, H3, H4 pero no H5, Escena-
rio EL NIRVANA.

•   Se cumple sólo H5, Escenario EL HOYO.
•   No se cumple ninguna, Escenario MUERTE SEGURA.

Finalmente el escenario apuesta se determina toman-
do como base los 4 escenarios descritos anterior-

mente, a fin de tomar de algunos de ellos los ele-
mentos para formar un quinto escenario el cual es el
escenario a llegar en el año 2015.

Luego de un proceso DELPHI se llega al siguiente
escenario apuesta:

En el año 2015 la visión de mercado de los empresa-
rios de los clusters de muebles de Villa El Salvador,
se orientará al mercado externo a la vez que se ha-
brán posicionado en el mercado nacional en ambos
casos la forma de venta incluirá también el comercio
electrónico.  Asimismo el empresario trabajará tam-
bién con alianzas estratégicas ofreciendo productos
diversificados.

Por otro lado el cluster de muebles de Villa El Salva-
dor será un emporio empresarial en donde la investi-
gación y desarrollo de nuevas tecnologías habrán al-
canzado avances bastante notorios y la frecuencia
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bles de Villa El Salvador cumplirán con los estándares
internacionales tanto de calidad como en buenas
prácticas de manufactura, del mismo modo la pro-
ducción será en serie, por otro lado la merma se verá
reducida por exigentes programas de productividad
otorgando mayor valor agregado al producto.

Luego un esbozo de la visión al 2015 será el siguiente:

Ser un cluster debidamente certificado, líder en ex-
portación así como en renovación de tecnológica y
de óptimos procesos de manufactura acorde a las
normas internacionales, que fomente la investigación
tecnológica y de nuevos productos.

CONCLUSIONES

La formulación de escenarios es un método alternati-
vo para la generación de una Visión organizacional.

El método de la prospectiva estratégica puede ser
utilizado como una forma alternativa de generar una
visión de la organización.

La prospectiva estratégica genera un escenario más
real en la descripción de una situación futura.

El soporte matemático del método de la prospectiva
estratégica lleva a valores cuantitativos juicios cuali-
tativos de la población consultada.

R E C O M E N D A C I O N E S

A partir del escenario apuesta y tomando como base
la visión formulada, redactar el Plan Estratégico
Prospectivo del cluster.

Las actividades del Plan Estratégico Prospectivo de-
ben tomar en cuenta las variables del eje estratégico
determinado.

Tomar en cuenta los resultados del juego de actores
a fin de analizar posibles alianzas y el resultado del
comportamiento de los actores ante determinados
proyectos.
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municación será fluida, así como por una red externa
con sus clientes.
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