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Prefacio

Preracio

Ei presente trabajo versa sobre el estado
del arte de los escenarios en el contexto de
la planeacién y la manera en gue se
construyen los escenarios exploratorios en
particular. Estd dirigido a los planeadores,
quienes durante un ejercicio de planeacion,
se enfrentan con la tarea de construir
escenarios exploratorios; sin embargo, esto
no qulere decir que facilite el trabajo de
cualguier otra persona que por alguna
razon, se vea en la necesidad de realizar

aiguno.

A partir de una discusidén scbre la
probiematica que enfrentan los usuarios de
los escenarfos y de la recopilacién del
estado del arte referente a la construccién
de éstos, en el presente trabajo se ubican a
los escenarios en el proceso racional de la
planeacién normativa y se analiza su
estructura en general; términos,
definiciones, conceptos y relaciones. Con
base en este marco, y enfecandose en una
clase especifica de escenarios - los
exploratorios- dentro de la amplia gama
gue existen, se proporcionan pautas que
guian al planeador en la construccion de
éstos, sin gue lo anterior pretenda ser la

titima palabra en cuanto al tema.

Se trata mas bien de orientaciones
estructuradas y conc¢retas que aproximan al

planeador, una de las herramientas mas

Otiles e interesantes de la planeacién: los
escenarios exploratorios. Si bien cada dia se
genera nuevo material del tema, la realizacién de
este trabajo trajo consigo aprendizaje valioso para
la autora - entre otros, se amplié y definié el
espectro que en uh inicio se tenia en cuanto al
tema, se conocieron distintos enfoques para
abordar los escenarios, asi como sus similitudes y

discrepancias entre ellos-.

El trabajo lo componen seis capitulos. En el
primero, se encuentra la introduccion de la tesis;
en el segundo capitulo se plantea la problematica
(lo que motivd la realizacién de este trabajo), asi
como el porqué se delimitd este trabajo a los
escenarios exploratorios en particular. En el tercer
capitulo se describe el estado del arte de los
escenarios (historia, definiciones y tipclogias, para
pasar al cuarto capitulo, en el cual, partiendo de
conceptos basicos de planeacidon normativa, se
analizan a los escenarios como herramienta de
ésta, asi como ias propuestas existentes para su
construceién. Finalmente, en el capitulo cinco, se
desarrollan las pautas para la construccién de
escenarios exploratorios, dando lugar a las

conclusiones finales.
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1. mtroduccidn
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4. INTRODUCCION

El conocimiento del futuro ha side valioso
desde los comienzos de la historia. El
descubrimiento de las sutiles regularidades en
el movimiento aparente de las estrellas y las
correlaciones ohservadas entre las posiciones
de las constelaciones, dieron a los poseedores
de este conocimiento -el sacerdocio- enorme
poder econdmico y riqueza, asi como
influencia politica. Este suceso no resulté en
un gran avance de la ciencia en general (o de
los pronésticosl en particular); sin embargo,
condujo al establecimiento de ia astronomia
empirica. Si bien la prediccion? de esos
tiempos no era una fuente confiable acerca
del futuro, su demanda perduré durante
mucho tiempo (el oraculo de Delphos, el
profeta Nostradamus, por mencionar algunos).
Estos ejemplos son recordados mas bien como
fases sensacionalistas que como juicios
neutrales acerca del pensamiento de

tendencias y situaciones futuras.

! Pronéstico: Conocer © prever, por algunos indicios o
seffales, el futuro

? Prediccién: Anunciar por adivinacion, intuicién,
suposicion, revelacion, etc, algo que ha de suceder en
el futuro

Hzei Gonzalez Sampayo. DEPF], UNAM

Ubicandonos en el presente, es claro que

mientras nuestros ancestros vivian
generalmente en una sociedad relativamente
estdtica (s6lo con una vaga idea acerca del
futuro), nuestras vidas estan inmersas en un
ambiente de continuo cambio; ambiente que
reguiere mMas que nunca, la toma de decisiones
anticipada. Mientras la mayoria de nosotros
admite que poco o nada conoce acerca de
ciertos aspectos del futuro, creemos que si
conocemos bastante acerca de otros aspectos.
Por ejemplo, segin un estudio de hace algunos
afos, el promedio de los norteamericanos

sabia o tenia alguna idea acerca de:

» Dénde vivirian y trabajarian en cinco ahos.

= Cuando enviarian a sus nifios a la escuela y
cuanto costaria aproximadamente,

¢ Cuando terminarian de pagar la hipoteca
de la casa.

s Cuando se jubilarian, en dénde vivirian y
con gué recursos.

¢ Qué tanto tiempo vivirian
aproximadamente.

+ Fi sistema politico por el cual votarian.

Lo anterior es muestra de la relevancia que
tienen las reflexiones acerca de las situaciones
futuras, las cuales nos conciernen en la vida
cotidiana, Poar otro lado, los hombres de
negocios, banqueros, actuarios, empleados del
gobierno, y en general, los tomadores de
decisiones, también deben contar con una
imagen clara acerca de los distintos futuros
alternativos que se pueden presentar, los

cuales incluyan los principales factores que

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN 2
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1. Introduccién

determinan los distintos contextos en los que
se desenvuelven - politico, social, tecnolégico,
etc.,, - como lo son el nivel de empleo, la
distribucién demogréfica, las tasas de
natalidad y de mortalidad, el producto interno
bruto, las expectativas de vida, la demanda de
vivienda, los combustibles, la electricidad, €l

transporte y la educacion -,

La planeacion tiene que ver no sélo con ias
dificultades o propdésitos del presente, sino
también con las amenazas, oportunidades y
aspiraciones para el mediano plazo3, de ahi
que esos (y otros) atributos de condiciones
futuras sean considerados como esenciales
para realizar una planeacion efectiva y
también para enfrentarse efectivamente a los

cambios que se aproximan.

Debidoc a que muchos pianeadores vy
administradores (tanto en el ambiente de
negocios como en el académico) aceptan
ahora la emergencia de un mundo altamente
interactivo, en el cual los cambios se
caracterizan por ser cada vez mas frecuentes y
trascendentales, percatandose del peligro de
confiar en un plan disenado para un futuro
altamente asegurado, existe consenso por
razonar mas alla, alrededor de una gama de
futuros posibles, considerando asi distintos
conjuntos de eventos para elaborar planes
mas apropiados. Este reconocimiento ha
alentado el uso de escenarios Aqui cabe una

primera aproximaciéon para el término

> Fuentes Zenén A y Sanchez Guerrero G,
Metodologia de la Planeacion Normativa Cuadernos
de Planeacién y Sistemag, DEPFI 1995

tzel Gonzalez Sampayo. DEPF], UNAM

escenario, el cual puede definirse como una
descripcion de un futuro posible; mas adelante

se profundizara en este tema.

En este contexto, se han desarroliado
diferentes aproximaciones para ia construccion
de escenarios, la mayoria de ellas muy
generales y vagas, mientras que otras son

confusas o poco difundidas.

TESIS CON
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2. Problemdtica

2. ProeLEMATICA

Durante un ejercicio de planeacién, es comiin
que surjan una serie de interrogantes cuando
al investigar el estado real del sistema o al
formular el diseho idealizado, nos
enfrentamos con la  construccion de

escenarios.

A pesar de que la bibliografia sobre el tema de
escenarios es amplia y diversa, no existe un
consenso acerca de una estructura comin o
patrén que como tal, auxilie en la construccion

de éstos,

La mayoria de la bibliografia es poco precisa
en cuanto a las pautas para su construccion y
si bien existen varios tipos de autores que
proponen tipologias y consideraciones para su
construccion, se percibe un vacio entre la
teoria y la practica en lo que a este tema se
refiere. El presente trabajo pretende, a partir
de una revision y andlisis del material
existente sobre escenarios en el contexto de la
planeacién normativa, plantear pautas
generales que auxilien en la construccion de

escenarios exploratorios,

Hzel Gonzalez Sampayc DEPF UNAM

El porqué se circunscribid el trabajo a los
escenarios exploratorios, estriba en dos
razones. Por un lado, esta la restriccion de
tiempo, el no delimitar el estudio, darfa origen
a un trabajo de investigacion muy pretencioso,

el cual no se hubiera podido finalizar.

Por otro lado, dentro de la gama de tipos de
escenarios empleados en los procesos de
planeacion - normativos, tendenciales, entre
otros- son precisamente los escenarios
exploratorios los mas recurridos (la expetiencia
y la bibliografia revisada asi lo confirma), de
ahi que el presente trabajo se aboque a

estudiar éstos.
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3. Estado del Arte

3. EsTtADO DEL ARTE

3.1 HISTORIA DE L.OS ESCENARIOS

El término escenario fue introducido en el
lenguaje comiln como una palabra para
describir la ambientacién de un filme El
“Wehster's Ninth New Collegiate Dictionary”
describe la historia de los escenarios en tres

definiciones:

Bosquejo o sinopsis del argumento de un

drama, sefialando escenas, personajes, eic,

Guion completo de un filme o de un programa

televisivo.

Secuencia imaginaria de eventos; planes o

posibilidades descritas a detalle.

Sin duda es la tercera definicién la que mas se
acerca a lo que los planeadores realizan. El
mas reciente impetu en la popularizacion de

los escenaries como herramienta de

ltzet Gonzalez Sampayo DEPF, UNAM

planeacién lo constituye el libro de Peter
Schwartz (fundador de The Global Business
Network), titulado “The art of the long view”.
Precisamente la ambigiiedad de la palabra
arte encaja muy bien cuando de realizar

escenarios se trata.

La palabra escenario fue introducida en los
estudios del futuro por H. Kahn y A. Wiener con
motivo de su libro “L" an 2000", pero en esa
época se trataba de un género literario donde
fa imaginacién estaba al servicio de una
prediccion extremista (color  rosa o
apocaliptica), que autores anteriores a Kahn
hahian ensayado; Anatcle France (L'lle des
pingouins), George Orwell, por mencionar los

mas relevantes,

El avance mas significativo para los escenarios
como herramienta para esclarecer el
pensamiento acerca del futuro, tiene su origen
en los afos 50, en el Departamento de
Defensa de EU a través precisamente de
Herman Khan, quien inculcé en la conciencia
militar la potencial complejidad de una guerra

nuclear.

En Francia, el métode de los escenarios se
aplicé por primera vez con motivo de un
estudio de prospectiva geografica realizado por
cuenta de DATAR'. Posteriormente, este
método se adapté a numerosos sectores
{industria, agricultura, demografia, empleo) y

se ha aplicado a diferentes niveles geograficos.

TESS CON |
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3. Estado del Arte

En los setenta, {os escenarios ingresaron en el
campo de la planeacion estratégica (tanto en
el ambito de la administracién pablica como
en el de las corporaciones), con metodologias
desarrolladas y popularizadas por grupos
consultores como Batelle (Emilio Fontela),
Sema (Michel Godet) e SRI International (lan
Wilson y Tom Mandell).

Por su parte, los investigadores americanos
Gordon, Elmer, Dalkey, entre otros,
desarroflaron varios métodos relativamente
formalizados de construccion de escenarios, la
mayorfa fundamentados en entrevistas con
expertos: Delphi y matrices de impactos
cruzados. Todos estos desarrollos fueron
publicados regularmente en las revistas
inglesas Futures (Gran Bretaiia), Journal of the
American Planning Associaton, Long Range
Planning vy la norteamericana Technological

Forecasting & Social Change.

Ya a inicios de los ochenta, los escenarios eran
usados por un nimero creciente de
organizaciones en el mundo. A mediados de
esta década, la planeacién de escenarios se
volvié aun mas popular con la publicacién del
caso Shell en la revista Harvard Business
Review, escrito por Pierre Wack.
Subsecuentemente, los escenarios tomaron
lugar en la mayoria de la literatura de
administracion, como en el caso de la ventaja
competitiva de Michael Porter, en el

aprendizaje de las organizaciones de Peter

*DATAR Une image de la France en] an 2000
(Travaux de recherche de Prospectiva, V 20, 1971).

Hzel Gonzalez Sarnpayo DEPF], UNAM

Senge o en la administracion estraiégica de

Henry Mintzberg,

A finales de esa década, la planeacién de
escenarios continud su difusion, mediante las
denominadas “networking activities” de Peter
Schwartz, quien fundé la Global Business
Network y también a través del crecimiento de
la “prospectiva estratégica” francesa,
encahezada por Jacques Lesourne y Hughes de

Jouvenel.

3.2 ALGUNAS DEFINICIONES Y TIPOLOGIA DE
L.OS ESCENARIOS

Las siguientes son algunas de las definiciones

mas significativas para el término denominado

"escenario” y que ilustran su usc en el ambito

de la planeacion.

Secuencia hipotética de eventos construidos
con el propdsito de enfocar la atencidn en
procesos causales y puntos de decision.
(Kahn y Weiner, RAND Corporation)

Descripcion arquetipica de un futuro posible,
basada en una agrupacién de determinantes
mutuamente consistenies.
{Beck, Shell)

Imagen cualitativa y/o0 cuantitativa de una
organizacién o grupo, desarrollada dentro de
un marco de supuestos especificos.

{McNulty, Futures Consultant).

TESIS CON
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3 Estado del Arte

Herramienta para ordenar nuestras
percepciones acerca del ambjiente en ef cual
se desenvolveran nuestras decisiones.

(SRl International)

El futuro es multiple; existen varios futuros
posibles y el camino que conduce auno v a
otro no forzosamente es iinico. La descripcion
de un futuro posibie y de la trayectoria
asociada a é/, constituyen un escenario.

(M. Godet)

Una definicion que comprende a la mayoria de

las anteriores podria ser:

Un escenario es una descripcidn de un “futuro
posible”, basada en un conjunto de elementos
mutuamente consistentes, dentro de un marco

de supuestos especificos.

Muchas veces los términos de escenario y
prondstico son confundidos; los escenarios no
soh, hi deben ser interpretados como
prondsticos. A continuacién se expone una

. . . )
tabla con sus principales diferencias™

Pronéstico Escenario

Enfoque localizado Enfoque global

Dominio del andlisis | Andlisis cuantitativo y
cuantitativo cualitativo

Principio de | Atencidn a inflexiones
continuidad

Los escenarios usualmente proveen de una
descripcion mas cualitativa y contextual de

como el presente se convertird en futuro, en

itzel Gonzalez Sampayo DEPH UNAM

vez de enfocarse en ia blsqueda de Ila
precision numérica. Asi mismo, tratan de
identificar un conjunto de futuros posibies,
cada uno con ocurrencia plausible; involucran
una vision a largo plazo, lo cual permite
eliminar efectos periédicos vy a la vez,
considerar puntos criticos (o de inflexidn) de las
series histdricas, no perceptibles en periodos

cortos de tiempo.

Ahora bien, existe diversidad en cuanto a
clases de escenarios; a continuacion se hace
una hreve descripcion de las clasificaciones

mas significativas.

Para Larry Hirschorne, los escenarios pueden
clasificarse de acuerdo a dos caracteristicas;

a) Morfologia

b) Verosimilitud y vision global

De acuerdo a su morfologia, pueden ser:
a.l) De proceso. Especifican la secuencia
de la cadena de eventos que condujeron hasta
el estado futuro en particular.
a.2) De estado. Aportan las caracteristicas
relevantes de una situacion futura sin describir
cémo se llegd a ese estado.
Ambos a su vez se subdividen en:

all) Escenarios de Estado final

a.1.2) Escenarios de Estado inicial

En los primeros, las concepcicnes especificas

acerca de un estado futuro determinan cémo el

* De Jouvenel H 4 brief methodological guide to
scenario building (Technological Forecasting & Social
Change 63, 37-48, 2000}

® Hirschhorn, Larry Scenario writing A developmental
approach (APA Journal, Abril 1980, pp 172-183)

TESIS CON
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3. bstadg del Aste

escenario es construido. En los segundos, el
estado inicial como punto de partida, genera el
escenario. En el primero, el constructor de
escenarios hace énfasis en la precision,
validacion, y nivel de significacion, a traves de
ptuehas estadisticas. En los segundos, se
busca esencialmente la utilidad, factor
sorpresa, riqueza y poder del escenatio para

generar ideas y planes inesperados.

De acuerdo a su verosimilitud y vision global,

los escenarios pueden ser:

bh.1) Posibles. Todos los escenarios que se
pueden imaginar.

b.2) Factibles. Todos los eéscenatios
posibles considerando las
restricciones.

b.3) Deseables. Escenarios  que  se
encuentran en alguna parte dentro de
lo posible, pere de los cuales no todos
son necesariamente realizables. Estos
escenarios pueden ser clasificados,
segln su haturaleza o su probabilidad,
como:

b.3.1) Tendenciales. Sea probable 0 no, es en
principio aquél gue corresponde a la
extrapolacién de tendencias.

b.3.2) De referencia o exploratorios. Es el
escenatio mas probable, sea tendencial
0 ho, con una visién exploratoria del
presente hacia el futuro o Dbien,
anticipativa, normativa (del futuro hacia
el presente).

£.3.3) Normativos o contrastados. Es la
exploracion de un tema establecido, la
determinacion a priori de una situacion

futura. Mientras el escenaric tendencial

lizel Gonzilez Sampayo DEPF UNAM

corresponde a una trayectoria
exploratoria de una evolucion hacia una
situacién, contrariamente, el escenario
normativo corresponde a una trayectoria
de anticipacion, imaginativa, normativa.
Se fija un escenario de situacién futura,
en general muy contrastado en relacién
con el presente y se interroga
regresivamente sobre la trayectoria; es
decir, el escenario de evolucidon que

puede conducir a él.

Por otro lado, lJulien y La Monde (1981),
proponen una tipologia que empieza por
clasificar a fos escenarios en exploratorios y de
anticipacién. Los primeros consisten en
describir las tendencias y condiciones légicas
de un futuro posible a partir de la situacion
actual; los escenarios de anticipacion parten de
la imagen de un futuro posible y sustentable,
descrito por un ensamble de objetivos a
realizar (el cual es similar al escenario
idealizado de la primera tipologia). Dentro de
los escenarios de tipo expiloratorio, clasifican a
los escenarios tendenciales y de enmargque;
mientras que dentro de los escenarios de
anticipacién ubican a los escenarios

normativos y a los escenarios de contraste.

A continuacion se exponen de manera grafica

ias dos tipologias descritas.
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3. Estado del Aris

Tipologia de Escenarios

De acuerdo a su morfologia:

{ . ( Planeacion
Estado final S busca la utiidad, ol factor
| 88 concepGionas sorpresa, larigueza y poder def
especifics del J m&io paraprovocer ideasy
estadeo futuro ez
deterriran la Prediccidn
construccicn del Se enfatiza en la precidon
; vaidacion y nivel de significacién
Froce: < escenario \.via pruebes estadistices
Plansacion
Especificar Ia & busca I<|3\ utilidad, el factor
e sorpress, larigueza der del
coctena de Estado inicial | Shhao el ey
eventos que . planes
condujeron o H estaco inidia Pr ediccion
estado futuro come punto de

partida, genera d
N escenaio

f
{
v,
£
ado i Estado
. 'S
finai
Aportan los
oontextos releventes <
del estado futuro sin
describir como se
Heqd ahi
\ "

fzel Gonzdlez Sampaye. DEPF UNAM

S enfatiza en |z precison
valldadidn y nivel de significacion
via pruebes estadisticas

Planeacion Delphi
Dealnhi

Prediccion

tecnoldgico

ldealizado

Ackoff y Ozbekashn ; su vdor yace
en la calidad de planes qgue
produce, no en &l valor delzs
predicciones por st mismas

Profético
Vigiones del desarrollo de un
futurc en el que no puede
intervenir ef hombre

De desarollo

B més sensibles & los contextos
alernos; describen proceso a través del
cual el gistena puede llegar auno o
varios estadoes findes no espedficados

apriort
A partir de simuladidn por
computadora de un sistema en
particular, el planeador construye un
madelo a partir de var ighles exdgenss

)

Simulacidn

Dedarates preferencias;
Zaué tany gande cree que
deberiaser ta dudad en el
afio 20007

Usados paradesarrollar
predicciones piausibles de
estados futuros; B qué
fecha el 80%de los
atomovilistas contara con
adto eléctrico?
Fuenter Hirschorn Larry
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Tipologia de Escenarios

/ Objetivo Premisas Método
identificar un | rﬁ;“;;‘aay “ Examina la
Tendencial futuro posibie ; ! continuidad de
lpr?docrjnmemla de las tendencias
5 lenaenaiss mes en el futuro
o ”fuertes
%xgiommmo\ N Asume la Varier de forma
Describen a partir de Delimitar el o manendia v la extrema las
una stusdon espacio de los P . Y hipotesis
?énaﬁeegt(fasjf De futuros posibles | Ff edominandia de concernientes a
condiciones logieas enmarque clertas tendencias la evaluacién
de un futuro positle privilegadas de ectas
\ tendenciss
Objetivo Premisas Método
Rroducir una oo rﬁ;“;%i;ay i Examinala
Normativo imagen de un \ . . continuidad de
= futuro posible y | Predominancia de tas tendencias
De deseaddo las tendencias més en el futuro
Anticipacion fuertes . A
Parten de laimagen Se puede ,
de un futuro posble y Llevar un futuro deggmna, Sr;)t.ettl_za los
sustentable, destrito esesh et opjetivosy
por un ensamble de Ne ? t 'es IE; w;uudmeﬁ%un relaciona esta
objetivos a realizer ronteraae ios _conjunio ce imagen del futuro
|| Contraste futuros posibles | objetivosaredizar, | =0 o o
ndose de los p
separandc través de un
objetivos de camino posible
referencia e

Reente: lien yLaMonde 1881
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Por otro lado, para Joseph F. Coates?, los
escenarios utilizados actualmente en los
negocios y otras organizaciones, pueden
clasificarse en dos categorias. En una, los
escenarios describen una situacién futura o
condicién en la cual la organizacion esta
Inmersa. El escenario es usado entonces para
estimular a los usuarios de éste a desarrollar y
esclarecer politicas, decisiones practicas y
alternativas de accién que hagan frente a las

consecuencias del escenario.

En la segunda categoria, se asume gue las
politicas ya han sido establecidas de inicio;
éstas y sus implicaciones son integradas en un
relato acerca de la condicién o estado futuro,
Este tipo de escenarios, mas que estimular la
discusién de seleccién de politicas, describe
las consecuencias de una eleccién o conjunto
de éstas. Podria decirse que los primeros
escenarios  estimulan el pensamiento,
mientras que los segundos constituyen una
herramienta para la explicacion de las

consecuencias de una eleccion o decisién.

En este mismo sentido, Hugues De Jouvenel®,
clasifica también a los escenarios como
exploratorios ¥ normativos. Los exploratorios,
como su hombre lo indica, exploran el rango
de las sifuaciones posibles, mientras que los

normativos (a menudo asociados con el

T Coates Joseph From my perspective Scenario
Planning. (Technological Forecasting and Social
Change Septiembre 2000, 115- 121}

¥ De Touvenel H : 4 brief metholodogical guide fo
scenario building. (Technological Forecasting and
Social Change. Septiemnbre 2000, 37-45)

itzel Gonzalez Sampayo DEPFI UNAM

concepto de estrategia), parten del presente
con base en un conjunto de objetivos
preestablecidos que esbozan una situacion
deseada. Como una maguina del tiempo, este
tipo de escenario transporta hacia al pasado
para encontrar aquéllas acciones o medidas
que dehen ser consideradas para alcanzar los
objetivos en cuestion. Concluye que los
escenarios exploratorios se desarrollan con
base en lo que podria pasar, mientras que los
escenarios normativos exploran lo que se

podtia hacer,

Como puede apreciarse, los autores citados
concuerdan en dos grandes clasificaciones de
escenarios: Exploratorios y Normativos, y
coincidimos con esta tipologia en el sentido de
que es incluyente (respecto a la mayoria de las
posturas de los autores revisados) y adecuada
para los fines de este trabajo. Por otro lado,
alguncs auteres le confieren demasiada
atencién a ciertos aspectos, lo cual genera una
tinclogia mas complicada y hasta a veces
confusa. En resumen y para fines de este
trabajo, asumiremos gque existen dos grandes
clasificaciones de escenarios: Exploratorios y

Normativos, y nos abocaremos a los primeros.
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4. PLANEACION Y

EscENARIOS

Las organizaciones han aprendido el valor de
anticipar el caracter, intensidad y oportunidad
de los cambios (aun las mas fuertes fueron
impactadas considerablemente en 1973 por el
embargo petrolero), el incremento de las
interacciones y complejidad de los fenémenos y
fuerzas del ambiente en que se desenvuelven;
todo lo anterior puede verse reflejado en un
escenario, Sin embargo, los escenatios no sdlo
se refieren a la anticipacién de los cambios;
incidir en los cambios es tarea esencial en la
planeacién y los escenarios como herramienta

resultan de gran utilidad.

Como consecuencia de los grandes tropiezos
experimentados, los decisores estan
reorientando sus procesos de planeacién y de
toma de decisiones, incluyendo de una manera
mas formal la manera de pensar acerca de los

cambios en el entorno.

El incrementc de las incertidumbres, Ia
multiplicacion de las interdependencias, la
aceleracion del cambic en algunas esferas
{politica, tecnoldgica, etc) y la acentuacion de
las inercias en otras {demogréfica, energética,
sociocultural), son algunos de los factores que
imponen para teda accién en el presente, un
esfuerzo de reflexién sobre ¢dmo hacer de la
planeacidén un procesc efectivo de solucidn de

problemas.

itzel Gonzalez Sampayo. DEPF LNAM

41 LA PLANEACION PROSPECTIVA O
NORMATIVA

Si consideramos la manera en gue se concibe
el futuro, se pueden delinear cuatro

. . 9
concepciones basicas™

Retrospectiva Considera al futuro como una
extrapolacion del presente y del pasado; esta
orientada a la obtencién de datos histéricos y
a la elaboracién de prondsticos, para de ahi
identificar qué decisiones convienen para

adaptarse mejor a las nuevas circunstancias.

Normativa {0 prospectiva). El futuro es visto
no sélc como resultado de las tendencias del
pasado y condiciones del presente, sino
también como un objeto de disefic y por
tanto, elegible. Parte de establecer qué es lo
que se desea y luego proyecta los cursos de

accion que permitan su logre.

Circunspectiva. Basada en la idea de que el
futuro es una incdgnita y por tanto la accidn y
el estudio guedan limitados a definir cémo

actuar en el presente.

Si bien no existe un enfogque singular que
resulte mejor o peor, ya que esto depende del
contexto del objeto, del sujeto y del contexto

particular en que se desenvuelve la

® Fuentes Zendn A Ef probiema general de la
planeacién Pautas para un enfoque contingente.
Cuadernos de Planeacién y Sistemas, DEPFI 1995.
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planeacién'®, la mayoria de la literatura acerca
de la construccién de escenarics, los ubica
dentro de un contexto de planeacién a largo
plazo o prospectiva (La prospective, para la
escuela francesa). Hay gue seRalar sin embargo,
gue es validoc el uso de este tipo de
herramientas en el contexto estratégico o
incluso, en el ambito tactico - operacional. Pero
es precisamente el enfoque prospectivo el gue
mayor elementos brinda al trabajo sobre
escenarios, por lo que las reflexiones que a
continuacién se exponen, giran alrededor de

dicho enfoque.

Segln la concepcidn prospectiva, el futuro no
estd totalmente predeterminado; por el
contrario, esta abierto a varios futurcs posibles.
Pareciera que la raza humana - en distintos
niveles a lo largo de su historia - siempre ha
estado preocupada por su futuro. Esta ansiedad
es mas notoria en la actualidad, dada la
aceleracion de los cambios, el nimero de
inflexiones en las series histéricas y la impresién
de un mundo en caos mas que en un orden
regulado, Podria decirse que el resultado del
esfuerzo de la humanidad por reducir el grado
de incertidumbre puede ser visto como:
* La bisqueda ancestral de variables en los
contextos natural y social.
= Apego hacia el orden histdrico y de su
réplica.
» Tendencia a buscar el “status quo” eén

cualquier situacién que sea posible.

1? 1dem

itzel Gonzalez Sampaye DEPFI UNAM

Si bien se puede admitir que existen algunas
variables que la historia puede predecir, la
mayoria de éstas han probade que Ilas
tendencias no forzosamente se repiten
siempre; aqui se evidencia las limitaciones de
cualquier método de prondstico basado e la
extrapolacion de experiencias pasadas. El
futuro esta lejos de ser regulado o controlado
por este tipo de leyes; por el contrario, es
abierto e indeterminado. Sin embargo, no se
debe caer en el extremo de establecer que
todo es posible; una vez identificados los
rangos posibles, éstos deben ser
monitoreados permanentemente; este es el
caso incluso para fenémenos con inercias
muy fuertes. Por ejemplo, el rapido progreso
de fa ciencia y la tecnologia ha permitido
detectar y hacer uso de recursos gque
anteriormente eran desconocidos o en
desuso, incluso se han encontrado Usos para
materiales clasificados comao indtiles. La
prospectiva en suma, nos invita a estar
mirando siempre fuera del contexto en el
gue nos desenvolvemos y a mantenernos
alertas hacia los campos que se caracterizan

por cambiar rapidamente.

La planeacién, segun Russell Ackoff, consiste
en proyectar un futuro deseado y la manera
efectiva de lograrlo. Una aproximacién més
refinada seria “aquella actividad por medio
de la cual un sujeto busca cémo actuar sobre
un objeto para cambiarlo de acuerdo con

ciertos propdsitos™’

" Idem
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La planeacion prospectiva (0 normativa), por su

lado, se caracteriza por los siguientes

aspectos'®:

= Se concibe bajo en enfoque de sistemas (en
el sentido de que los problemas no existen
aistados vy no pueden ser correctamente
entendidos si son reducidos a una sola
dimension), Trata de abstraer ia realidad en
su totalidad con todas las variables que en
ella actiian, asi como sus interrelaciones.

= Se¢ trata de un proceso continuo de
aprendizaje y adaptacién, es decir, su
contribucidn no sdle consiste en el plan en si.

» El futuro es concebido no como resultado
exclusivo de las condiciones del presente y
tendencias del pasado, sino también como
objeto de disenfio y por tanto elegible dentro

de cierto rango,

Ahora bien, de acuerdo a la metodologia
propuesta por Zendn y Sanchez'® son tres las
actividades basicas gue definen el proceso de
transformacion de un problema o problematica
en acciones planificadas:

1. Formulacion del problema

2. ldentificacion y diserio de soluciones

3. Control de resultados

Sin  pretender entrar en detalle sobre la
metodologia propuesta, nos ubicaremos en la
primera actividad, la cual a su vez se ¢compone
de cuatro subsistemas: Planteamiento de la
problematica, |Investigacion de I¢ real,

Formulacién de lo deseado y Evaluacién y

" Fuentes Zenodn Ay Sanchez Guerrero G , Metodologia
de la Planeacion™Normativa Cuadernos de Planeacion y
Sistemas, DEPFI 1995

itzel Gonzalez Sampaye DEPF] UNAM

diagndstico. Es precisamente en las
actividades Investigacién de Io real vy
Formulacion de lo deseado donde entran en
accidon los escenarios. A continuacidn se
presenta un cuadro que describe la etapa

correspondiente a Formulacién del problema,
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FALLA DE QRIGEN

B Idem

14




Los Escenattos Exploratorios en el contexts de fa Planeacion: Pautas para sy construccidn

4, Marco Tedrico

PLANTEAMIENTO DE LA PROBLEMATICA
Estado de o| Descripcién de_l Resultados
insatisfaccién la problematica esperados
__________ I
Elaboracion del Investigacion r
modelo > del estado Elaboracién
conceptual actual »  del estado
. normativo
' INVESTIGACION
DE LO REAL Analisis y
\ Al historico Formulacidn
Escenariode de cbjetivos
referencia
[ FOR!&ULACION
v DE LD DESEADO |
Evaluacion del e
sistema
Diagndstico
ANALISIS DE
Planteamiento ALTERNATIVAS .
del problema g
T

Fuente: ldem

lizel Gonzaiez Sampayo DEPFL UNAK
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4.2 LOS ESCENARIOS COMO HERRAMIENTA DE
LA PLANEACION PROSPECTIVA

Los escenarios se ubican en la planeacion
prospectiva (y en general, en la planeacién)
como una herramienta (til en el proceso que
ésta involucra, como lo son muchas otras que a

la fecha existen, como lo muestra la siguiente

figura.
/—"f‘—_"_'""'_k_“—-‘_‘ﬁ‘
- =" Madelos esonométricos \\__‘
"/ v .--‘\
" Teécnicas de extrapolacion Modelos egtadisticos
Series de tiempo Srruizeitn
Tecnica  delghi
i ESCENARIOS Modelos casales
Andisis de redes

raodelos de impact os.or UzEdes
Arboles de relmardia Curvas ervalientas

Metodos de juictos Mapeo conlexlud -
. indvidusles e
e Curvas andégicas __..—"

e

T —

Los escenarios exploratorios en particular,
constituyen una actividad esencial en la fase de
investigacién de lo real dentro del proceso
prospectivo, pues a éstos perienece el
denominado escenario de referencia, el cual
tiene como propdsito proyectar las variables
relevantes del sistema, integrando a su vez
estas proyecciones en una sintesis que describa
el clima que se vivirA en el futuro™
Precisamente en esta tarea, surgen las
interrogantes acerca de ¢6mo censtruir el
escenario. A continuacién se hace un analisis de
las téchicas o métodos mas nofab!es en cuanto
a la construccidn de escenarios; virtudes, fallas,

etapas, aplicaciones, entre otras caracteristicas.

¥ Idem

tzel Gonzdlez Sampaya. DEPFI UNAM

4,3 PROPUESTAS EXISTENTES PARA LA
CONSTRUCCION DE ESCENARIOS

La construccién de escenarios es
esencialmente un  proceso  altamente
cualitativo, aunque puede incorporar los
resultados de modelos cuantitativos. La
construccion de escenarios supone que el
futuro no es la simple manipulacién
matematica del pasado, sino la confluencia
de muchas fuerzas (del pasado, presente y
future), que pueden ser comprendidas

razonando acerca del problema en cuestion

Se puede decir que en la actualidad existen
tres vias para la construccidn de escenatrios
en general: Altamente cualitativas, Estudios
de Caso y por medio de modelos de Impactos
Cruzados. En la siguiente pagina se muestran
los principales autores que encabezan dichas
corrientes. El primer y mas pequenc grupo de
investigacion {escenarios altamente
cualitativos), tiene su base en estudios
empiricos que ofrecen evidencias del valor de
los escenarios como herramientas de
prondsticos. Esta linea de investigacion no
esta adsctita a ninguna disciplina académica

y estd ampliamente difundida en la literatura.

El segundo grupo (estudios de caso),
basicamente consiste en la descripcion de
¢cémo los escenarios fueron aplicados en
grandes companias y organizaciones. La
mayoria de estos casos son desarrollados y
relatados por planeadores corporativos,

quienes experimentaron en sus
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organizaciones la construccion y uso de los

escenarios.

El grupo restante de estudios proviene de Ia
literatura sobre la indagacion del futuro, Ofrece
una gran variedad de métodos para construir
escenarios, muchos de los cuales son
razonables y muchos otros son impracticos o
bien nunca han sido probados. La mayoria de

estos estudios manejan analisis de impactos

cruzadoes,

una

técnica para generar

escenarios que ha recibido mucha atencion

durante los Gitimos quince anos.

Métodos de Construccion de Escenarios

Altamente cualitativos

Kahn:

|dentificar las tendencias bésicas
«Construir un escenic “libre de
sorpresss’

«Alterar dgunas de las proyeccicnes
para crear futuros dternos.

Godet:

Utilizaun andisis mas

cuditativo; Andisis Exploratorio
Frospectivo -, enfocérndose en un
andisis holigtico”

Durand:
Ofrece otra aproximadion cuditaliva,
que se enfoca en un andisis intuitivo.

Desventajas ;

Descansan en andidis dtamente
intuitivos y subjetives dificiles de
implementer; redmente no existe un
procedimiento a sequir

itzel Gonzalez Sampayo. DEPFI UNAM

Estudiosde Caso

Procedimientos cuditativos para
generar escenarios en ambientes de
Negocios; proveen pases a segquir para
la construccion y son gimileres entre
si

Pasos :

«identificacién de factores relevantes
*Froyecciones de los factores

+De las combinaciones posibles,
sefeccionar s6lo adgunos escenarios.

Deductiveos/Inductivos

Vanston:

Frimero selecciona el tema dominante
para ceda esceneric vy proyecta
después cada factor clave

Linneman, Kennell, Becker :
S enfocan en dgunos factores de
“impacto” postulando después
posibles futuros paracadauno S
examinan las combinaciones y s
seleccionan 3 0 4 escenarios de la
concatenacion totd de las variables.

MacNulty:

Usa una aproximacion mas intuitiva
paraintegra losfactoresen
escenarios {juicios).

Modelos de ImpactesCruzados

Emergid delatécnica Delphi No
exigte un unico método:;
esencidmente, su filosofia descensa

en expertos que proveen estimaciones
de la probabilidad de que un evento
ocurrg, dada la ocurrencia de otros.

H resultado ef un escenario gimple
“més probshle’, o multiples escenarios
jerarquizados por su probabilidad

S debilidad radicaen el énfasisen la
metodologia aexpensas de
resultados practicos.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

17



Los Fseenarios Exploratorios en ef contexto de fa Planeation: Pautas para su construccién

4. Marco Tedrice

Muchos de los métodos de construccién de
escenatrios disponibles hoy, tienen sus raices en
la Rand Corporation, en 1950. En ese tiempo
Khan y Helmer trabajaron en proyectos
relacionados con la defensa. Como
anterformente se menciond, Khan fue pionero
en la construccidon de escenarios; el creia que lo
mas importante era simplemente pensar acerca
del problema. En contraste, Helmer, quien
desarrolld la técnica Delphi, se enfocd en
aspectos metodolégicos. Su técnica atrajo gran
atencién y se desarrollé en el popular analisis de
impactos cruzados. Esta divisibn es vigente
todavia; el analisis de impactos cruzados, el cual
existe en muchas versiones, sigue
relacionandose con aspectos metodoldgicos y

refindndose.

4.3.1 Procedimientos Altamente Cualitativos

Khanis rechazdé un modelo cuantitativo de
construccidn de escenarios a favor de una
aproximacion mas cualitativa. Criticaba a los
modelos cuantitativos porque se enfocaban sdlo
en aspectos del problema que eran facilmente
cuantificables, representando asi, sélo una
formulacion  parcial del problema. El
planteamiento de Khan es muy sencillo;
identifica las tendencias basicas que Yyacen
detras del problema a pronosticar, para después

proyectar esas tendencias en un escenario "libre

¥ Los trabajos de Herman Kahn y sus publicaciones del
Hudson Institute no discuten una metodologia de
escenarios. El trabajo estd basado ¢n extrapolaciones de
tendencias, observaciones cualitativas y argumentos
imaginativos acerca de hipdtesis intuitivas

ftzel Gonzaiez Sampayo DEPF UNAM

de sorpresas”. Después altera alguna de las
proyecciones para crear futuros alternos (lo

que él llama variaciones candnicas),

Otros autores evocan ain mas el andlisis
cualitativo. Desde Francia, Michel Godet
ofrece el "Analisis exploratorio prospectivo”,
como uno de los trabajos mas importantes de
construccién de escenarlos. Al igual que
Khan, critica los meodelos cuantitativos,
anadiendo los datos inexactos de éstos y las
relaciones inestables encontradas en esos
modelos. En su libro Scenarios in Strategic
Management (Butterworthss 1987), describe
el entusiasmo francés por la prospectiva, en
un intento por liberarse de las deficiencias
asociadas con los prondsticos
convencionales., Dedica un capitulo a la
identificacidn de las variables relevantes,
propone algunas técnicas esténdar de
indagacidn del futuro para la reduccién de Ia
ingcertidumbre dentro del procesc (Delphi,
impactos cruzados} y da especial énfasis a la
administracidn estratégica (posicionamiento
y eleccion de opciones estratégicas). El
trabajo es particularmente fuerte en el
cuestionamiento de la identificacidn, arregio
y evaluacion de la informacion requerida; no
asi en el proceso de construccion del

escenatrio.

El problema mas importante en estas
aproximaciones cualitativas, es que
descansan  excesivamente en  analisis
intuitivos y subjetivos que son dificiles de
implementar. No hay realmente un

procedimiento a seguitr v a menudo es

TESIS CON .
FALLA DR ORIGEN




L.os Escenaiins Expioratorios en el contexto de ta Planeacién: Pautas para su construceion

4. Marco Tedrico

tomplicado para un planeador adaptar esta
técnica bajo su propia conduccidén. En muchos
aspectos, los autores de esta corriente parecen
estar mas preocupados por la critica a los
modelos cuantitatives que por explicar mas

detalladamente sus propuestas alternés.

43.2 Procedimientos
Estudios de Caso

provenientes de

Este conjunte de procedimientos cualitativos
ofrece medios mas practicos para generar
escenarios en un ambiente de negocios. ¢Por
gué los escenarios se volvieron tan populares en
este ambiente?. La respuesta es sencilla. El
mundo se ha vuelto mas compiejo y al mismo
tiempo presenta mas elementos desconocgidos.
La globalizacién de los negocios implica el trato
con clientes, proveedores, regulaciones, factores
econémicos, sociales y gubernamentales, que
lejos de ser conocidos para las compafias,
implican gran incertidumbre. Aqui entran en
accion los escenarios, ya que ademas de ser
holisticos en el modo que enfrentan la realidad,

tienen la virtud de ser educativos.

En el ambiente de los negocios, ia organizacion
creadora de escenarios mas conocida es sin
duda la Royal Dutch Shell, quien por muchos
afnos, ha desarrollado internamente nuevos
escenarios. Su método consiste basicamente en
sondear la opinién de su gente, a la que
previamente le ha side fomentada una vision
que estimula la consciencia y el pensamiento
acerca del futuro. Enfatizan las diferencias entre

prondsticos y escenarios, asi como los

lizel Gonzalez Sampayo. DEPF! UNAM

supuestos que yacen en los escenarios, las
revisiones a las que deben ser sujetos y la
importancia que tiene el que un escenaric
refleje una imagen interesante y verosimil del

futuro.

En general, los procedimientos que ofrecen
los autores vinculados a esta corriente,
proveen un conjunto de pasos secuenciales
que pueden ser seguides para construir
escenarios, Los procedimientos son similares
en muchos aspectos Siempre comienzan
identificando aquellos factores que se espera
afecten la situacidn a pronosticar. Después
postulan un conjunto de futuros posibles para
cada uno de esos factores, Posteriormente, a
partir del mayer nimero de combinaciones
para los valores de esos factores, se
seleccionan sdlo unos cuantos escenarios

posibles,

Es en este (ltimo punto donde los
procedimientes divergen. A continuacién se
describe brevemente las posturas de algunos

autores,

John Vastan ha brindado una de las mas
claras discusiones acerca de los escenarios
vinculados o compuestos. Ei propone el
desarrollc de un escenario central
("centrario") para después crear escenarios
vinculados airededor de él. Los temas son
obtenidos a través de enfrevistas a expertos,
del estudio de la literatura actuai, etc. Su
procedimiento consiste en:

1. Definir el propésito y organizar el equipo

de escenarios.
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Recopilacion de la informacion relevante.
Seleccién de los temas para cada escenario,

4, Enlistar los factores mas importantes
relacionados con el propésito.
Seleccién de los factores mas importantes.

6. Arreglo de los factores elegidos en areas
generales,

7. Definir la situacion presente en términos de
esos factores,

8. Desarrollo del escenario “central” basado en
el periodo futuro elegido.

9. Alteracién de los factores basicos para crear
los escenarios “vinculados”.

10. Preparacién de los escenarios vinculados.

11. Revision de todos los escenarios en
consistencia y claridad.

12 Refinamiento de los escenarios para su uso

final.

Este esquema primero selecciona los temas
contextuales dominantes para cada escenario
(p.e., expansion econdmica, dominio
tecnoldgico, ete.), y después proyecta cada une

de los factores clave a la luz de dichos temas.

Contrariamente, los procedimientos de

Im, asi como de Becker, son

Linneman y Kenel
inductivos. Se enfocan en sélo algunos factores
importantes de "impacto" y después postulan
rosibles valores futuros para cada uno de ellos.
Linneman & Kenell posteriormente concatenan
cada combinacién posible de esas variables
(p.e, baja inflacidn, aito desempleo) vy

seleccionan de esas combinaciones, tres o©

18 37er Robert E, Linneman & John D Kenell. Shirt
sleeves aproach to long-range plans Harvard Business
Review, 55, 141-150, 1977.

itzel Gonzalez Sampayo. DEPFH UNAM

cuatro escenarios que sean a la vez, distintos
y posibles (Becker sigue el mismo
procedimiento).
MacNulty vy deKluyer utilizan una
aproximacién mas intuitiva para integrar los
factores en los escenarios. Sus
procedimientos se basan en una integracién
a través de juicios; si bien su procedimiento
es menos mecdnico, también es menos

descriptivo,

Por su lado, James Bright17 sugiere el

siguiente procedimiento:

1. Definir el proposito del eiercicio dei
escenario.

2. Identificar los factores influyentes,

eventos, condiciones, etec., que necesitan

ser representados en el escenarios.

Seleccionar los factores criticos.

Desarrollar los temas para cada

escenaric.

Desarrollar un formato.

Comparar escenarios.

Estudiar el impacto en la organizacion,

Tener en cuenta eventos extraordinarios.

© X N O

Analisis del escenario.

La ventaja del procedimiento deductivo
reside en que los factores pueden ser
combinados en un conjunte de escenarios
cohsistentes que capturan el tema general

del ambiente futuro. EI peligre consiste en

" Bright, James R Technological Forecasting for
Industry & Goverment (New Jersey: Prentice Hall
Inc, 1968)
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omitir combinaciones inadvertidas de factores,
El procedimiento inductivo por su lado, permite
que todas las combinaciones de factores sean
contempladas, pero dado gque sbélo algunos
factores son considerados de entrada, uno

importante puede ser omitido.

En resumen, la primer aproximacion conifeva el
tiesgo de eliminar el escenario clave; la dltima
aproximacion puede omitir la variable o factor

clave.

4.3.3 Modelos de Impactos Cruzados

Ef analisis de impactos cruzados emergid de los
comienzos de la técnica Delphi; ésta fue
desarrollada al finalizar la 2° Guerra Mundial,
pero anteriormente fue publicada por Dalkey y
Heimer, Entre otras caractetristicas, la técnica se
ha convertido en un método aceptable de
prongstico y ha sido usada para la generacion

de escenarios alternativos.

El primer uso de los impactos cruzados fue en ta
Kaiser Aluminium en 1966. Gordon y Hayward
proporcionaron la primer resefia publicada de la
técnica. Desde entonces, una gran cantidad de
articulos en la literatura de indagacién del
futuro, han ofrecido refinaciones, alternativas y

criticas a la técnica.
Abt Associates'®  Construyeron escenarios

basados en selecciones aleatorias e

interacciones computarizadas de fuerzas

fizet Gonzalsr Sampayo DEPFl UNAM

conducentes, actores y accicnes. Esta
aplicacién ha sido ampliamente usada en el

ambito militar.

Gordon y asociados, aplicaron andlisis de
impactos cruzados para obtener una imagen
relativamente estable de las interacciones del
futuro. Tales escenarios son limitados para
los veinte o treinta prondsticos que

componen una matriz de impactos cruzados.

Meadows y colegas, construyeron modelos de
sistemas dinamicos de factores clave.
Después, via analisis computacional, diversas
situaciones futuras eran creadas al modificar

las entradas y relaciones en el modelo.

La filosofia basica del andlisis de impactos
cruzados reside en gue ningln evento ocurre
aisladamente; éste depende en mayor o
menor manera de la ocurrencia de otros
eventos. El andlisis intenta identificar y
estimar las relaciones entre eventos
(impactos cruzados), a través de juicios de
expertos vy algoritmos especificos de
estimacién de probabilidades. No existe un
método dnico para el andlisis de impactos
cruzados; existen en cambio, diversas
técnicas con la misma filosofia. La mayoria
de éstas se basan en expertos, los cuales
proveen estimaciones acerca de qué tan
probable es que un evento ocurra, dade un
horizonte de tiempo. Después se cuestionan
qué tan probable es la ocurrencia del evento

dada la ocurrencia de otro evento.

1% ver Clark Abt & Richard Foster A scenario
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Esa informacidn (proveniente de un sclo experto
o de un consenso de expertos), es introducida en
un programa de simulacién computarizada. Ef
resultado puede ser un simple escenario (por
ejemplo, ef "mas probable"), o bien, un conjunto
de escenarios, ordenados de acuerdo a su

probabilidad de ocurrencia.

El principal problema con el analisis de
impactos cruzados radica en que los juicios no
son sujetos a tratamientos matemadaticos, de ahi
que sus principales criticas se refieran a este
tema. La idea subyacente de los impactos
cruzados cohsiste en reconocer la
interdependencia entre eventos, pero la mayoria
de los investigadores de este campo se han
desviado, a expensas de las aplicaciones
practicas, enfocandose intensamente en
encontrar algoritmos heuristicos mas apegados
a alguno de los siguientes aspectos:

+ Convergencia del método

» Consistencia del aigoritmo

¢ Tiempo o necesidades de cdmputo

» Coherencia de los resultados con el fenémeno

estudiado

Ejemplos de lo anterior, o constituyen
algoritmos como los de Batelle, Gordon, Turoff,
Puperrin - Godet, KSIM, Novaky - Lorant, entre

otros.

Generating Methodology (Brigth & Schoeman)

itzel Gonzalez Sampayo DEPF UNAM
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5. PAautas PARA
CONSTRUIR

EsceENARIOS
ExPLORATORIOS

La pregunta ;cObmo crear escenarios?, puede
asemejarse a ¢cé6mo bailas?, o ¢como pintas o
escribes un libro?. Si bien existen lineamientos
que pueden conducir y auxiliar el proceso de
construccién de escenarios, igual de importante

es el talento que el planeador aporte a éste,

En este capitulo se hace un anaiisis de algunas
pautas que pueden auxiliar al planeador durante
la construccién de escenarios exploratorios, sin
que esto pretenda ser un proceso riguroso, ya
que como se ha visto, la construccidon de

escenarios dista mucho de esto.

itzel Gonzdlez Sampaye DEPFl UNAM

5.1 DEFINICION DEL PROBLEMA Y
PROPOSITO DE LOS ESCENARIOS

Herman Khan probablemente no estaba tan
equivocado cuando reconocid que lo mas
importante durante el proceso de la
construccién  de  un escenario, era
simplemente pensar acerca del problema; el
conflicto entre la situaciéon actual y el estado

deseado.

Un aspecto que tiene que ver mucho con esto
y gue sdlo algunos autores mencionan es el
referente al propodsito del escenario. Muchos
de los esfuerzos pasados sobre escenarios
han sido inefectivos, debido a que no fuercon
considerados los propdsitos para los cuales el
escenario era desarrollado. De aqui que los
escenarios elegides no contribuyeran mucho
al esfuerzo de planeacién. El formular
adecuadamente el problema al que nos
enfrentamos, nes conduce a definir cual es la
situacion actual en la que nos encontramos y
hacia doénde queremos llegar. Estas

podrian parecer obvias o©

cuestiones
redundantes; sin embarge permitiran que
muchos de los problemas e inquietudes que a
lo largo de éste surjan, se solucionen con

mayor prontitud y facilidad.

5.2 ORGANIZACION DEL EQUIPO DE

TRABAJO

Si bien, en la mayoria de los casos, el

gjercicio de construccién de escenarios lo
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realiza sélo el planeador, habra otros en los que
se incluya la participacion de varios personajes,
lo cual sin duda enriguece el proceso, pero a la
vez, puede ocasionar dificultades y conflictos

entre el personal involucrado.

H. Linstone al respecto, propone un enfoque
multiperspectivo. De acuerdo con sus
investigaciones, existen tres grupos de actores
en la planeacién de escenarios: uno se refiere a
aquellos relacionados con la organizacion en
cuestion {gobierno, otras organizaciones, etc.).
Un segundo grupo la conforman el personal
“técnico”, que a menudo son expertos
empleados de la misma organizacion o bien
externos. El tercer grupo es el que tiene interés
personal en la situacion; ellos son directamente
afectados cualquiera que sea la materia bajo
consideracién. Linstone encontré que cada uno
de estos grupos brindan a la situacién analizada
una perspectiva muy diferente, en términos de
visién, métodos de indagacion, ética, horizontes
de planeacion, criterios de aceptacion de
riesgos, modos de comunicacién, entre otros
factores. El enfoque multiperspectivo enriguece
cada escenario mediante la incorporacion de

esta gama de perspectivas.

Como se dijo, el hecho de existir un equipo,
puede ocasionar dificultades y conflictos entre
el personal involucrado. Algunas veces, por
ejemplo, un miembro del equipo de
construccién de escenarios es tan prejuicioso o
sesgado que desecha el diseifar o explorar
escenarios que no apoyen su rol, o los principios
de su profesién u organizacién, o bien, su propla

vision de lo que es deseable, Por ejemplo, el

{tzel Gonzalez Sampavo DEPF UNAM

economista corporativo que rechaza explorar
escenarios con tasas de inflacidn que
excedan el 20%; el ambientalista que no
concibe alguna expansion industrial; el
socidlogo que sblo defiende Ia
descentralizacidn de la sociedad. Por eflo es
recomendable que en estos casos, se defina
previamente un coordinador que conduzea la
construccion de los escenarios, quien a través
de persuasion y seleccion, debera de integrar
un equipo que visualice con mente abierta los

escenarios gue no siempre son bien vistos.

5.3 HORIZONTE DE ANALISIS

En general, los escenarios no se asocian con
el corto plazo: el hecho de brindar méas que
solo un prondstico y, ademas, en forma de
narrativa, pareceria ubicarlos apropiados
para aplicaciones relaciocnadas con el largo
plazo. Sin embargo, no existe evidencia
empirica que establezca que los escenarios
son inapropiados para horizontes breves de

tiempo.

En un estudio, Linneman y Klein hallaron que
la mayecria de las firmas que usaban
escenarios, los habian realizado para un
horizonte de ¢inco afios en promedio. Por otro
lado, en Xerox han utilizado escenarios con
plazos de hasta quince afios; Zentner, de
Shell Qil, establecia horizontes de al menos

quince afos, y frecuentemente mas largos.

Asi  mismo, numercsos autcres han
establecido que no existen términos
24

TESIS CON

|

LA DE ORIGEN

o



Los Escenarios Exploratorios en el contexto de la Planeacidn: Pautas para su construccién

5. Pautas para consindr escensrios exploratonios

absolutos acerca de horizontes de tiempo largos
o cortos. Linneman y Kenell sugieren la "prueba
acida" para decidir el horizonte de tiempo en
aplicaciones de negocios, la cual consiste en
responder a la pregunta siguiente: ;Qué tan a
futuro estan comprometidos sus recursos?.
Parece haber una regla similar, la cual se refiere
al periode necesario que se requiere en la
industria o contexto de que se trate, para que se
manifiesten todas las variaciones en las
tendencias histéricas y en las relaciones (es

decir, considerar ciclos completos).

A pesar de gue como se dijo, no existe evidencia
en contra dé su uso en el corto plazo, los
escenarios parecen desempenarse mejor en los
horizontes de tiempo largos. A medida que
aumenta el periodo de tiempo, la precisién de
los prondsticos se deteriora rapidamente. Lo
anterior justifica el formato contextual que
les permite

ofrecen los escenarios, lo cual

brindar mas que simples prondsticos.

En general, la mayoria de la bibliografia coincide
en destinarlos para el largo plazo (que definen
entre cinco y quince ahos); el horizonte de
tiempo ideal es especifico para el caso de que
se trate. Asi mismo, numerosos autores han
establecido que no existen términos absolutos

de horizontes de largo o corto plazo.

El horizonte de tiempo puede acotarse de

acuerdo a las siguientes caracteristicas:

a) La inercia de la industria o del contexto en
particular y la necesidad de atenuar los

efectos periddicos que generan turbulencia

Itzel Gonzalez Sampaye DEPF URAM

y que dificultan la correcta comprensién
de éstos.

b) Las decisiones por realizar (si es que las
hay), el poder de decisidn y los medios
con que se cuenta.

¢) El grado de rigidez y la motivacién por
parte de los integrantes que interactiian

en el escenario (actores).

Finalmente, podriamos decir que no existe
una receta secreta; sélo una dosis de sentido
comin y de pragmatismo hacen falta para

elegir el horizonte de tiempo adecuado.

5.4 SUPUESTOS

Antes de empezar con la construccién del
sistema, es muy importante pensar acerca de
los supuestos que yacen detrds de los
escenarios. Probablemenie sea peor un
escenario basado en supuestos insostenibles
gue uno basade eh modelos o formas

equivocadas.

Los supuestos son axiomas o verdades, sin
demostracién, que se asumen y gue dirigen
en gran medida !a captacion, el proceso, el
analisis y la interpretacion de la informacién.
Frecuentemente, los planes son desarrollados
con base en un conjunto de suptestos acerca
del futuro, usualmente  limitados vy
frecuentemente no establecidos en términos
especificos. Aldunos afos después, esos
nlanes prueban ser inefectivos debido a una

incompieta o parcial visidn acerca del futuro.
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No se debe confundir a los supuestos con los
escenarios en si. LlLos primeros  son
declaraciones acerca de uno, dos, o quizd mas
de media docena de condiciones explicitas o
implicitas acerca de las situaciones futuras que
el escenario debera contemplar. Los cambios
que surgen en esos entornos y que no son
previamente considerados en un proceso de
planeacién, se suman a los problemas propios
de planeacion, creando un problema aun mayor.
Un estudio”® sugiere que mucha de la
planeacién hecha antes de 21970 padecié
porque los planeadores y/0 decisores se
comprometieron ellos mismos a un “futuro”
basado en uno ¢ mas de los siguientes

supuestos:

a) Supuesto de racionalidad. Se asume que las
personas y organizaciones actuaran de
acuerdo con los tradicionales sistemas de
valores, sabiduria convencional y conducta

“razonable”.

b) Creencia en que el mundo se conduce con

una tendencia favorable (optimista).

¢) Consideracion de cambios incrementales
exclusivamente, Por lo tanto, los escenarios
no exploran cambios drasticos de las
olvidando las

condiciones  presentes,

consecuencias de los cambios extremos.
d) Preponderancia de las variables
econémicas y omisién de otras variables, De

esta manera, los planes se vuelven invalidos

'® Bright lames, Practical Technology Forecasting

itzel Gonzalez Sampayo. DEPF UNAM

debido a la omisién de reacciones
sociales, acciones politicas o avances
tecnolégicos que cambiaron
completamente las relaciones relevantes
y la mayoria de las acciones previstas., A
esto hay que afnadir el hecho de que por
lo general, sélo se cuantifican los datos
econémicos. Lo anterior ocasiona que el
grado de cambio nc pueda ser
especificado, aln cuando hayan sido
tomados en cuenta los contextos sociales

o tecnolégicos.

e) Exclusion de eventos y de tendencias no
deseables. La negativa de incorporar
acontecimientos no deseados y

amenazas potenciales puede resultar

adversa,

f) Subestimar eventos con baja posibilidad
de ocurrir, hasta el punto de descartarlos.
Ya sea a través de analisis implicitos ¢
explicitos, la probabilidad descuenta el
impacto de un evento sefialando un “bajo
valor promedio esperado”, el cual se
desecha; sin embargo, cuando el evento
ocasionalmente ocurre, el plan para el
cual se desarrolld el escenario se vuelve

totaimente indtil.

g) Desinterés por los factores sociales. La

variable social es frecuentemente

omitida, no explorando cdémo se

responderd a la complejidad de Ias

{Texas: Technology Futures Inc, 1980)
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condiciones que presenta el entorno social.

Se recomienda reducir los compromisos
asumidos por fa gente hacia concepciones a
priori, teorias u objetivos, estereotipos vy

pensamiento  convencional;, en resumen,
cuestionar los supuestos. Una vez que el equipo
involucrado ha dirigido su visién hacia este
camino, se estaréd asegurando una importante

parte del éxito en la construccion de escenarios.

5.5 DEFINICION Y DELIMITACION DEL SISTEMA
E IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES
CLAVE

En primer lugar, se identificard y definira el
universo que concierne al problema con el que
se estd tratando mediante el enfoque sistémico,
pues precisamente a través de éste, la
identificacion de las variables se vuelve mas
clara e inmediata. Un problema importante aquf
consiste en delimitar hasta donde se
considerara el sistema en estudio (lo que en
simulacién se denomina como condiciones de
frontera). Durante el proceso de establecer el
problema en términos de sistemas, (de acuerdo
con su estructura, relaciones, procesos vy
contexto), sobreviene una actividad critica e
intensa: identificar las variables mas relevantes
como autores las

(o factores, algunos

denominan). Generalmente las mas comunes

incluyen costos, temas politicos, temas
ambientales, tamanos de mercados,
localizaciones geograficas, por mencionar

algunas.

itzel Gonzdlez Sampayo. DEPF UNAM

Aqui se recomienda sefalar toda clase de
variabies que pueden influir o influyen en el
problema bajo estudio. Una vez listadas y
definidas explicitamente, se recomienda
revisarlas nuevamente, para eliminar
aquéllas no relevantes o para anadir alguna
que se haya omitido y que merezca ser
incluida. Esta lista debe conducir a una
documentacion detallada que robustezca el
analisis (evitando el saturarse de
informacidn); cuando un equipo realiza el
ejercicio, éste se ve beneficiade porque se
elimina subjetividad; se enriquece alin mas si
se consultan a los actores del sistema y/0 a
expertos. Al final de esta etapa, se debera
tener una buena idea de las variables clave y
de los actores que determinan el desempefio
del sistema. Los actores son entes (personas,
organizaciones, competidores, gobierno, por
mencionar algunos) que juegan un papel
trascendental en el sistema y que estan

vinculados a las variables identificadas.

Es importante senalar que las variables no
tienen la misma importancia en todos los
escenarios y que para facilidad en el anélisis,
pueden organizarse de acuerdo a su

jerarquia.

Para cada variable clave, se recomienda

hacer las sigulentes preguntas:
= :Cudl es su desempefio pasado?

= ;Cuél serd su desempefio tendencial

(extrapolacion 15gica)?
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Para

¢(Cudles son los “puntos de inflexion”

potenciales que pueden modificar el

desempeno tendencial?

responderlas adecuadamente, existen

cinco aspectos que deben ser observados.

1

2)

3)

4}

Los indicadores que deben ser considerados
para establecer el desempenfio de las
variables. Por ejemplo, ¢(Es el producto
interno  bruto un buen indicador del
estandar de vida de la poblacidn?, ¢EI
numero de miembros de una asociacién
deportiva refleja fielmente el ndmerc de
perscnas que practica ese deporte?.
Ademas de la clara comprensién de la
variable y de logica, se requiere una dosis
de sentido comdn gque conduzca a la
eleccion de los indicadores idéneos.

El tipo de informacion disponible, Ademas
informacién
debe

considerar el grado de formalidad de ésta,

de establecer el tipo de

(cuantitativa o cualitativa), se

Qué parte del desempefo histérico de la

variable puede ser sometido a

extrapolacicnes. Esto es, si las series

histéricas que seran tomadas como

referencia  efectivamente  reflejan el
comportamiento de la variable o sélo parte
de él (por ejemplo, ciclos incompletos o
atipicos).

Interpretacion del desempefio pasado. En
otras palabras, identificar las causas de los
efectos observados, La omisién de este
analisis puede conducir a extrapolacicnes

absurdas.

Itzel Gonzdlez Sampays. DEPFI UNAM

5) Manifiestar el sustento de las hipotesis
del desempeno futuro. A menos que
deberan ser

éstas sean probadas,

fortalecidas por andlisis, indicadores, etc,

Una vez realizadas estas cuestiones, para
cada variable se contara con un segmento de
su desempeiio pasado y con hipdtesis de su

desempeno futuro,

Uno de los aspectos mas controversial y dificii
se refiere a cémo reducir la cantidad de
variables. El niimerc de escenarios posibles
crece rapidamente conforme aumenta el
nimero de variables a considerar. Aqui surge
entonces la disyuntiva entre la factibilidad de
considerar un gran nimero de factores y la
validez de considerar sélo unos cuantos. Dos
métodos han sido propuestos para manejar
este problema; cada uno lo hace de distinta
forma vy estan disenados para ser utilizados
en distintas aplicaciones.

En algunos casos, es posible que se
identifique gue sélo unos c¢uantos factores
clave afectaran las proyecciones futuras del
problema en cuestién, Si el nimero de
variables es pequefic (menos de cinco) y sélo
ofrecen un ndmerc pequeno de posibles
valores futuros (dos o tres), entonces la
manera de desarrollar los escenarios es

cada una de las posibles

examinar
concatenaciones de esos posibles valores y
seleccionar sdlo los mas representativos de
este conjunto {por ejemplo, mediante un
arreglo matricial multidimensional). Los

escenarios identificados deben ilustrar
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futuros posibles significantes (por ejemplo,
expansidén econémica, competitividad severa,
etc.). Este método es esencialmente inductivo,

ya que los escenarios provienen de las variables,

Cuando son consideradas diversas variables, se
sugiere un método alterno. En vez de examinar
cada posible combinacién - tarea poco practica
en esfe caso -, este procedimiento primero
selecciona el tema de los escenarios™ Esto es,
el primer paso consiste en decidir si los
escenarios representaran algin futuro
significativo para el problema en particular
futuro {optimista o pesimista, o bien, por algin
tema dominante). Una vez que ha sido
establecido el tema, se proyectan valores
futuros para las variables, de manera que
cuestién. Este

correspondan al tema en

procedimiento es deductivo; parte de los
escenarios hacia los factores que lo describen y
es especialmente atil cuando el nimero de
variables se considera inmanejable {mavor a

seis),

Como una herramienta (til en la identificacion
de variables y sus relaciones, se recomienda el
uso de mapas conceptuales, en sus diversos
Novak, Checkland, por

métodos: Buzan,

mencionar algunos autores.

Aqui cabe mencionar un aspecto que no se
refiere precisamente a una variable o un actor
por identificar; se trata de los elementos
portadores del futuro. Estos elementos, los

cuales no son evidentes para la mayoria de las

lizel Gonzalaz Sampayo DEPFT UNAM

personas, son aspectos (situaciones que
rompen con el modo "normal" en el que se
desempenan los hechos), que actualmente se
presentan, aparentemente sin ninglin efecto
en el sistema en que se desenvuelven, pero
que sin embargo, definirdn las tendencias
dominantes del manana. A menudo, estos
elementos permiten vislumbrar las
coyunturas o puntos de inflexion, tan dificiles
de prever. Estos elementos determinan
procesos emergentes y que en ocasiones
pueden llegar a conformarse en tendencias
dificiles de modificar {tendencias pesadas,
por ejemplo, la distribucién del ingreso o el
crecimientoc de la poblacién hasta hace

algunos afios).

Todos los procesos tendenciales normales o

emergentes manifiestan sintomas que
regularmente no son visibles para la mayoria,
va sea por poseer una vision reduccionista o
una perspectiva en particular. Si en cambio,
se adopta unha perspectiva holistica e
histérica respecto a los acontecimientos
pasados y presentes, se podran detectar
estos eventos que dispararan tendencias o
situaciones, en ocasiones, dificiles de revertir
{por ejemplo, los cada vez mas frecuentes
atentados terroristas en EUA, o Ia
introduccidn de armas en Chiapas hace mas

de treinta anos).

*® En el siguiente apartado se detalla sobre los
temas y el nimero de escenartos por generar.
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5.6 NUMERO DE ESCENARIOS POR GENERAR

Este aspecto depende mucho del criterio y de la
creatividad, asi como de la experiencia en la
construccidn de escenarios. Estrictamente no
existe un limite para el niimero de escenarios
por generar {(mucho depende del nimero de
variables clave que se hayan establecido);
algunos autores consideran que es preferible
identificar los temas que ilustren de manera
mas significativa el desarrcilo de posibles
futuros a partir de las combinaciones de las
variables mas dominantes del sistema y no
viceversa. Sin embargo, como se comentd
anteriormente, existen casos en que esto no es

practico.

Parece haber unanimidad en la literatura en
cuantc a que el planteamiento de tres
escenarios es lo mejor {optimista, pesimista y
base o de referencia), Algunos esquemas
proponen solo dos y otros proponen mas de tres,
pero la percepcion general es que dos tienden a
ser clasificados como "bueno y malo" y que mas
de tres se vuelven Iinmanejables para los
usuarios, concentrando su atencién en sdlo

alguncs de elios.

Wilson por su parte, sugiere que en algunos
casos, el uso de tres escenarios ocasiona que
los usuarios se enfoquen en aquél que parece
ser el justo medio (o escenario base). En una
posible seleccidon entre los tres escenarios
categorizados por el usuario comoe "alto”, "bajo™
sera éste qltimo el

y "medio", que sea

considerado como la seleccion mas segura, El

ltzel Gonzalezr Sampayo. DEPFI UNAM

mismo prescribe que en tales casos los

escenarios  deben ser tematicamente

distintos para hacerlos parecer equivalentes.

Mason, Mitroff y Emshoff ofrecen un punto de

vista distinto. Ellos proponen una

aproximacidon para la construccidon de
escenarios basada en métodos dialécticos
que derivan en sbélo dos escenarios, uno
denominado "mejor anfitrién® y otro
"enemigo de muerte" (es decir, antagbnicos).
Sin otro mas, esta aproximacién obliga a la
firma a confrontar al peor escenario y asi

planear para éste.

La industria parece estar de acuerdo con el
consenso; Linneman y Klein encontraron que
la maycria de las empresas usan tres

escenarios mas que cualquier otro niimero.,

En la mayoria de las aplicaciones, suelen ser
suficientes de dos a cinco escenarios. Un

niimero mayor también resulta ser confusec e

inmanejable; un ndmero menor a dos (uno),

constituye un prondstico puntual. Sin
embargo, existiran casos en gque se tengan
varios y todos se consideren importantes (por
podria

ejemplo, la industria automotriz

generar este caso, dado su tamaho y
trascendencia). Aqui se recomienda clasificar
a los escenarios en grupos de dos o tres en
torno a tematicos a nivel macro (por ejemplo,
prosperidad o depresion global, o cualquier

otra situacién genérica).

Es dificil establecer cuando son apropiados

dos, tres o cinco (o quiza hasta mas). Mucho
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depende de la aplicacién de que se trate y del

objetivo del analisis.

Ya sea a través del procedimiento inductivo o
del deductivo, de acuerdo a cada tema se
debera juzgar si existe un valor plausible para
cada una de las variables clave, ya que habra
casos en que a algunas variables no les
corresponda algln valor y por ende, puedan ser
tratadas de manera neutral o bien eliminadas
de! analisis posterior. El valor que éstas

adquieran puede ser cuantitativo o cualitativo.

5.7 DESARROQLLO DE LOS ESCENARIOS

El establecimiento de las variables y de sus

proyecciones, asi como de los temas,

implicitamente (0 en algunos  casos,
explicitamente) determinara el contenido de los
escenarios. La siguiente tarea consiste en
plasmar en el papel todas las ideas e
informacion que se han recabado, de manera
coherente y ordenada. Cabe senalar que es
precisamente aqui, donde la creatividad y
habilidad del (los)

determinantes.

participante (s) son

No existe restriccion en cuanto al formato
literario. Pueden presentarse en forma de
discurso, articulo, reporte, etc. Algunos
preferiran el discurso, ¢l cual describe en forma
de narrativa el contenido del escenario. Otros se
inclinardan por un estilo menos elaborado,
limitdndose a enunciar las caracteristicas que
definen al escenario, auxilidndose quiz& por un

cuadrec o figura. En cualquier caso, se

ltzel Gonzdlez Sampayo DEPF UNAM

recomienda utilizar un lenguaje adecuado,
que sea claro para todos aquellos que haran

uso de los escenarios.

En cuanto a la redaccion, si se trata de un
grupo, se podra delegar a algunos miembros
la transcripcion de los escenarios generados
Una vez redactados, se recomienda revisarios
y discutirlos, en busca de mejoras en la
redaccién, incongruencias dentro de ellos,
etc. Esta evaluacion puede repetirse dos o
tres veces, hasta que cada escenario

planteado se encuentre a satisfaccién.

5.8 ALGUNAS RECOMENDACIONES FINALES

En general, debe evitarse asignhar
probabilidades a los escenarios generados.
Tales probabilidades son engafosas y dan
una idea de precisidén gue no existe. Ademas,
el objetivo de la construccién de escenarics
es el generar un conjunto de proyecciones
iguailmente posibles, a partir de las cuales
puedan ser esbozados los planes, y no un
escenario "mas probable” que deba ser
atendido a expensas de los otros c¢on
resultados menos probables. Sin embargo, no
hay que confundir lo anterior con el hecho de
recurrir a fuentes estadisticas confiables, las

cuales enriguecen el escenario.

En vez de asignar probabilidades, se deben
ordenar los escenarios usando ya bien el
formato "optimista/pesimista” {con o sin el
escenario libre de sorpresas), o de acuerdo a

"temas" que contempien posibles aspectos
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dominantes del entorno futuro. Cualquiera de
estos dos procedimientos es preferible a
ordenar los escenarios de acuerdo a su

probabilidad de ocurrencia.

Existen algunas implicaciones en cuanto a la
extension de los escenarios. Si éstos son muy
extensos, se vuelven inmanejables y no podran
ser utilizados: Escenarios de cincuenta hojas,
por ejemplo, han probado ser muy engorrosos;
escenarios de cinco a diez paginas han sido
utiles para propdsitos de planeacion a largo
plazo. Por otro lado, escenarios de tres paginas
han probado ser Gtliles para discusiones de la
alta administracién. Los usuarios de los
escenarios no deberan inundarse con mas hivel
de detalle que el necesario para el propdsito.
Probablemente un escenario de unas cuantas
paginas y una tabla anexa es una meta

razonabhle,

Finalmente, cabe mencionar que comparados
con otras técnicas, los escenarios son (tiles
cuando los horizontes de tiempo que se
proyectan son largos, cuando las situaciones
son complejas, en las cuales muchos factores
son inmensurables; cuando éstas contienen un
alto grado de incertidumbre, donde virtualmente
cualquier factor es variable y ninguno es
constante; cuando la informacién disponible es
escasa ¢ poco confiable para utifizar modelos

cuantitativos.

ltzel Gonzalez Sampayo DEPFI UNAM
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5.9 GUIA RAPIDA PARA LA CONSTRUCCION DE
ESCENARIOS EXPLORATORIOS

Si bien esta claro que no existe una receta que
describa el procedimiento a seguir para la
construccién de escenarios, el propésite del
siguiente apartado es sencillamente asistir a los
usuarios de escenarios (exploratorios) durante la
construccidon de éstos. La siguiente guia de
consulta rapida fue realizada con base en las

pautas analizadas en el apartado anterior.

Es importante senalar que como su hombre lo
dice, la lista es sdlo un asistente y la cabal
aplicacién de ésta dependera del caso en
particular de que se trate, por lo que en algunos
casos, se aplicaran sblo algunos factores, sin
que por ello deba despreciarse la utilidad de

ésta.
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Guia de consulta rapida:

1)

2)

3)

4)

5)

Antes gue nada, definir el problema que
se estd enfrentando, asi como el
proposito para el cual se realiza el

ejercicio,

Una vez hecho esto, el siguiente paso

consistird en definir al equipo de
personas que participara. Se sugiere gue
el equipo se componga por personas de
diversas disciplinas, ya que esto
caracteristica enriquece el proceso y al
escenario en si.

horizonte de

Definir tiempo.

Preferentemente, éste deberd estar
comprendido entre cinco y quince afos,
aunque no se excluye su uso para
periodos menores o mayores {no olvidar
gque la precision del escenario disminuye

para estos litimos pericdos).

Explicitar los supuestos., Agui yace uno de
los principales aspectos para la correcta
realizacion de escenarios. Consiste en
poner sobre la mesa aquellos axiomas,
juiclos a priori, preferencias, etc, gue
influyen en nuestra forma de pensar y por
ende, en la construccion de los

escenarios.

Definir y delimitar el sistema e identificar
las variables clave. Aqui se trata de
definir el sistema de acuerdo a su
relaciones,

estructura, procesos Y
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5)

7)

8)

contexto, para poder identificar las variahles
y actores que inciden de manera importante
en &l (es recomendable auxiliarse en esta
etapa con técnicas como mapas
conceptuales. Es importante detectar
tendencias pesadas, elementos portadores
del futuro y modificaciones de tendencias
(puntos de inflexién). En caso de que no
pueda reducirse a un niimero manejable a
las variables, se sugiere definir primero los
temas de los escenarios (ver siguiente paso)
y después desarrollar en éstos a las

variables.

Nlamerc de escenarios por generar.
Dependiendo de! uso del escenario, deberan
definirse de preferencia dos, tres o hasta
cuatro distintos temas {optimista, desarrollc
tecnolégico, por mencionar  algunos
ejemplos), de acuerdo a las posibles
concatenaciones de los factores

identificados.

Desarrollo de los escenarios. Se describe en
forma detallada la evolucién de las
variables dentro de los temas establecidos,
evidenciando actores y su relacion con el
propdsito y los supuestos; es plasmar en el
papel la interaccidn del sistema construide

con las variables y temas.

Revisién. Una vez realizados los escenarios,
revisar para cada uno consistencia, ctaridad

e integridad.

{tze! Gonzalez Sampayo DEPF UNAM
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6- CONCLUSIONES 3. Este trabajo, constituye un esfuerzo de
reunién, comprension y analisis del
material que se considerd de mayor

1. El valor del uso de los escenarios en el
relevancia, a partir del cual, se tomaron los

proceso de planeacién, puede resumirse

elementos para el desarrollo de pautas
en los siguientes puntos: )

que auxilian en la construccidon de

escenarios exploratorios.
* Proveen una manera de estructurar el

pensamiento de los miembros de una
organizacion acerca del futuro.

= Estimulan la creatividad y promueven la
consideracién de planes contingentes.

=  Proveen un proceso rico en aprendizaje
para aquellos que participan en él.

= Promueven la comunicacién de ideas,
de informacién y de expectativas.

" Proveen significados comunes para
todos en la organizacién,

= Pueden reducir prejuicios, preferencias
personales y ctros sesgos si se hacen
explicitos los supuestos ocultos.

*  Pueden ser divertidos y estimulantes.

2. A pesar de ser una técnica ampliamente
difundida en la literatura, la mayoria de
ésta se refiere a sus aplicaciones practicas
en diversos negocios o a refinaciones de

indole matematica (impactos cruzados),

que ta hacen dificil de aplicar. TESIS COH
FALLA DE ORIGEN
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