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Las empresas por largo uempeo han deadido su estrategra sobre la
base de previsiones suponiendo un entorno estable, ellas razonaban
entonces, par extrapolacidn mas o menos razonadas postulando que
todas las cosas permanecerian iguales entre otras cosas. Con la
accleracion det cambaw, la subida de las interdependencias y de las
incerndumbres, se impuso cada ver mas la necesidad de rener en
cuenta una multitud de escenarios y, ¢n cada caso. examinar, cuidl
estrategia Oplima podria ser adoplada,

Dado que no se razonaba antes sino ¢n términos de variantes con
respecto a un escenano tendencial dnico, se estd obligado hoy dia o
tener en cuenta los fendimenos de discontinuidad y de ruptura que
pueden radicalmente modificar el teatro de las operaciones y llevar
a los actores a adoptar estrategias totalmente diferentes,

Este proceso, querido para Futunbles, que ha siempre insistido
sobre la diversidad de los futuros posibles, no solamente en ritmo de
crecimiento pero en términos atn de configuracién general de los
sistemas, se ha desarrollado progresivamente, primero en la Royal
Dutch Shell y después en ¢l seno de olras empresas,

Peter Schwartz, €l mismo muy lamilianzado con el proceso de |a
Royal Dutch Shell ha creado asi una red intermmacional de consultores
el Glohal Business Network, inspirdndose en esta planificacidn por
escenarios que ¢ ha descnto en un libro. El Arte de Mirar a Largo
Plazo. publicado el afio pasado y enel cual €l presenta las ideas claves
hasicas.

Su preocupacion se une i la nuesira cuando €] afirma ser incapas
de predecir el tuturo, pero subraya la necesidad de entrenar nuestros
contemporineos para enfocar diterentes futuros posibies de manera
queellosno seencuentren desarmados cuando de pronto se transformie
la escena sobre la cual ellos operan, este cambio exige de su parte la
\idopciﬁn de una estrategia distinta de.Ja que se ha vibilizado antes. y
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Toda empresa cstd controntada hoy en dfa, por una partc a la
nccesidad imperiosa de proceder a cambios estructurales. por otra parte
a la incertidumbre: mundializacién, multiculturalismo. diversidades
internas, tnnovaciones lecnoldgicas, decisiones cargadas de riesgos y de
consecuencias. Para comprender el desafio al cual debe enfrentarse un
planificador de empresa que trata de prefigurar el futuro en este entorno
volatil, tratc un instante usted de ponerse en la piel de un actor veterano.
curtido del teatro de repertorio.

Un buen dfa su director le tiende un ejemp.ar de La Tempestad, usted
aprende su papel y lo repite a fondo, teniendo en cuenta que la
representacién vaasercl mespréximo. Jnasemanamads tarde usted llega
alteatroy el mismodirectorle dd austed esta vez Rinoceronte de lonesco.
Una pieza que evidenlemenle no tiene nada que ver con Shakespeare,
pero no importa, usted aprende su texto, usted trabaja su personaje. Y la
semanasiguiente, el director le confia austed unejemplar de Largo Viaje
en la Noche de Eugenio O'Neill. Llega la noche del estreno, el telén se
levanta, usted entra en escena. ¢l momento ha llegado para usted de
pronunciar su primera frase, pero nadie le ha dicho a’usted en que pieza
debe actuar! Es mirando la decoracién alrededor dc usted que usted
debera descubrirlo. Afortunadamente, usted ha tenido la buena idea de
preguntar con suficientc antenioridad al decorador cudl seria el detalle
exacto al cudl deberia parecerse la decoracion. si bien, que a simple vista
de uno o dos clementos, usted pueda saber de qué pieza se trata. Usted
vé una palma? Entonces esa debe ser la decoracién de fondo de un
naufragio, y légicamente de laisla desierta de La Tempestad. Una botella
de cerveza sobre la mesa de un café? Ciertamente eso tiene que ser
Rinoceronte. Y si usted ve una ldmpara, ella evocard para usted la pieza
de O'Neill.

EL POR QUE DE LOS ESCENARIOS
EL FUTURO ES IMPREVISIBLE

La experiencia quc acabamos de evocar estd muy préxima de la
utilizacién de los escenarios. En el mundo real, usted no sabe jamds con
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anterioridad coél escenario del futuro se materializard. Entonces usted se
preparard a afrontar dos o tres y usted sc entrenard a sacar los indices que
le permitirdn reconocer la “pieza”™ integral antes de ser llamado a
“actuar”. Si el foturo fuera previsible, no habria ninguna necesidad de
escenarios multiples. La planificacién podria efectuarse sobre la base de
una prevision univoca. Los escenarios son al contrario un medio de
articulary dc ordenar lagamade las incertidumbres esenciales, susceptibles
de afectar los resultados de los planes en curso. Las turbulencias y las
sorpresas que han marcado los dos Gltimos decenios bastan ampliamente
para probar hasta qué punto el entorno de las empresas es incierto. Dicho
esto, la calidad de un escenario no se mide por la capacidad de hacer
predicciones correctas, pero si por la manera con la cual sabré estimular
la intuicion, ayudar a comprender y conducir a una accién eficaz. Los
cscenarios son historias que tienen por tema el futuro, y son entonces
perfectamente posibles de suceder o no. puesto que ellos tienen un
impacto psicolégico que no lo tienen los diagramas y las ecuaciones.

Las historias nos hablan de sentido: ellas contribuyen a explicar por
qué las cosas se producen de una cierta manera. Ellas danunordeny una
significacion a los eventos, condicion indispensable una bucna
comprension de las posibilidades del futuro.

LOS ESCENARIOS SENSIBILIZAN
LOS DECISORES A LOS CAMBIOS ENOJOSOS

Las empresas tienen tendencia de aferrarse a las férmulas y a las
definiciones que les han sido exitosas, largo tiempo adn después que el
entomo hayacontribuido aeste éxito y haya fundamentalmente cambiado.
Algunas invesligaciones cognitivas recientes han mostrado que aquello
cn lo cual no se ha reflexionado, no serd percibido. Cuando los decisores
comienzan a interrogarse sobre ¢l futuro, este rechazo actia como una
vélvula de parada automdtica: “yo no puedo enfocaresto™. Las historias
pueden ser un medio poderoso para evitar los peligros del rechazo. Enel
teatro, la pieza provoca en el piblico una “suspensién espontdnea de la
incredulidad™. Cadauno en la sala sabe que €] ve actores trabajar en una
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decoracidnde cartén, pero-cmocionalmente- los espectadores reaccionan
comossivieranel mundoreal. De lamisma manera un buenescenario pide
que uno pongaentre paréntesis laincredulidad que nos inspira la histona,
justo el tiempo para apreciar €l impacto.

Usted sabe que un escenario es eficaz cuando alguien. que medita
sobre un problema que parecia tabd o impensable antes, dice de pronto:
“S{, yo veo muy bien que una cosa semejante producirse y yo sé qué haria
en una situacion tal”.

Los escenarios pueden ser un correctivo clegante a los modelos de
pensamientode “‘viadnica”, enel senode unaempresa transformandolos
en modo de pensamicnto “multivias™. Deesta manera. se podrd presentar
a los dirtgentes de una sociedad una interpretacién desfavorable del
presente y del futuro. bajoel cubterto de un escenano posible entre otros
Atn si los dirigentes deciden no seguir ¢l escenario desfavorable, ellos
decidirdn. teniéndo conciencia los riesgos posibles, y estardn entonces
tan o més sensibilizados a los signos de cambio.

LOS MODELOS ECONOMICOS NO PUEDEN ACOMODARSE
A LAS DISCONTINUIDADES BRUTALES

Los escenarios son herramientas de planificacidn dtiles en contextos
en los cuales la Planilicacion Estratégica tienc una perspectiva de largo
plazo y donde las incertidumbres en juego son tanto cualitativas como
cuantitativas. Toda imprevisibilidad o incertidumbre grave 1mpone
automadticamente la toma en cuenta de mualtiples futuros mas bien que de
una prediccidn dnica. pero las incertidumbres cualitativas -tal como las
incertidumbres sobre las reglas de juego fundamentales en diferentes
escenarios- agregan una dimension importante para la planificacion. En
la época actual. donde fuertes incertidumbres pesan sobre el futuro
entorno de las empresas. por ejemplo. la cuestion de saber si una rama
dada se comprometerd en tal viatecnoldgica. (las centrales nucleares por
ejemplo) mds bien que en tal otra (las centrales de gas natural)- los
escenarios lienen una ventaja neta sobre las variaciones cuantitativas en
el cuadro de un modelo econométrico dnico. como lo muestra la Figura
N° 1.
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FIGURA N° 1
PREVISION CONTRA PLANIFICACION POR ESCENARIOS

PREVISION PLANIFICACION POR ESCENARIOS

Se concentra sobre las certezas. Seconcentrasobre las incertiddumbres.

Desemboca sobre proyecciones, en | Desemboca sobre las imagenes

un sclo punto/lineales. 16gicas dc futuro.

Cuantitativo — cualitativo. Cualitativo — cuantitativo.
Esconde los riesgos. Subraya los riesgos.

Favorece la inercia. Favorece la flexibilidad y el esp(ritu

de responsabilidad.

La simplicidad — complejidad. La complejidad — simplicidad.

Fuente: Global Business Network (G. 8. N.)

Todo modelo econométnico reposa sobre una serie de hip6tesis que
tratan sobre lamaneracomo funciona el mundo. El proceso de elaboracion
de un sscenano es particularmente ttil cuando se trata de reflexionar
abiertamente sobre las consecuencias de los cambios fundamentales y las
disconttnuidades que ponen en causa estas hip6tesis. Si un modelo estd
fundado, por ejemplo, sobre un medio ambiente reglamentado, un
mercado de vendedores o un precio estable, la desreglamentacién, el
pasaje a un mercado de consumidores.o a un precio voldtil, hara que el
modelo economélrico vaya a explotar, en lugar de reaccionar por cifras
significativas. Los escenarios, al contrario, Integran perspectivas
cualitativas y las discontinuidades potenciales.

LOS ESCENARIOS FUENTE DE UN LENGUAJE COMUN

Una vez que un conjunto de escenarios diferentes, puesto en su punto
y debidamente comunicado es adoptado por los dirigentes ejecutivos de
una sociedad, estos comparten a partir de ahf un lenguaje nuevo en
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FIGURA N° 2

SPORQUE LA PLANIFICACION POR ESCENARIOS?

T CuULTURA

AVERSIDAD

MULTEQATURM

ESTRAUCTURA
INDUSTRIAL

HECESIOAD OE UN
CAPTT A RPORTANTF

VURNEPASLE A LAS

CHOCNT I I0ADES

NECESIDADES

-APREHERIAJE INTEFNO

Lo BCACQON

GEBTION OE CALIDAD ELEVADA

FUENTE Cane

materiade planificacién. Lacreaciénde unlenguaje comines el pretudio
necesario al aprendizaje institucional, el proceso porel cual los organismos
evolucionan d¢ manera satisfactoria y se adaptan a los cambios. Arie de
Geus, el coordinador del grupo planificador de la Royal Dutch Shell
durante la mayor parte de los afios ochenta, ha expresado bien este
concepto en su articulo “Planificar es Aprender”. Dice: Cuando la gente

Jjuega -con los modelos mentales del mundo-, ellos crean de hecho un
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nievo lenguaye de uso interno que expresa los conocinitentos que son
adguiridos, el proceso de aprendizaje institucional es un proceso de
desarrollode un lenguaje. A medida que los conocimientos impliciros de
cadu uno, se vuelven explicitos, su modelo mental se convierte en un
componente del modelo institucionul.

En otros 1érminos, las palabras, las ideas y las férmulas que emergen
de un escenario vienen a constituirse en un conjunto de hipdtesis y un
horizonte de planificaciéon comtn en el marco del cual los planificadores
de los diferentes servicios o de las diferentes sociedades de explotacién
pueden coordinar su estrategia. El escenario debe ser dotado de un
nombre expresivo que le describird y que tomard la esencia de |a historia
contada, proveyendo asi a los planificadores un cuadro de referencia de
una gran riqueza que les permitird reflexionar en un largo abanico de
interpretacioncs. Este nombre se volverd enseguida un verdadero santo
y sefia muy importante cada vez que los planificadores y los directores se
encuentren juntos. “Este proyecto hallard todo su sentido en el escenario
proxima ola” o podrd decir, “nosotros no podemos seguirlo en los
tiempos dificiles”.

ELABORACION DE LOS ESCENARIOS

Muchas cosas podrian producirse en el futuro. ;Cémo escoger
entonces, ¢n la gama virtualmente infinita de las posibilidades, algunos
caminos solamente que podrian mostrar el futuro? ; Por qué seleccionar
tal camino mas bien que tal otro? A veces, es un evento particular que
conducird la légica de un escenario, por ejemplo la unificacién de la
Comunidad Europea. Pero ain un evento de esta magniud puede tener
salidas diferentes en funcién sobre lo que sucederd en el resto del planeta.
C6émo entonces definir los limites de la incertidumbre de 1a manera mds
atil para los decisores?

Tales son las preguntas a las cualesel proceso siguicnte de ocho etapas
tiene por objeto responder. La planificacidn por escenarios €s un proceso
supremamente intenso, interactivo e imaginativo y hay varios puntos del
proceso que requieren creatividad, perspicacia y una cierta capacidad
intuitiva de reconocimiento de las formas. Sin embargo. el proceso se
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desarrolla segin un érden metddico y reconocible que puede ser descrito
como una serie de etapas totalmenle simples. como lo muestra la Figura
No. 3.

Ficugpa N° 3
ELABORACION DIE ESCENARIOS

Decronas

/7 Factares deciscrios clavas
Fuerzas Imphcacianes

- Logicas de escenaras
meircas

1

Elementas

Escenanos

Pracatarminadas -
& meartidumbres

cruciales Fuente GBN

Primera Etapa: identificar la Pregunta o la Decision Principal

Encuadrando los escenarios a los fines de la Planificacién Estraégica.
es mas acertado proceder “delintenior haciael extenior™, que “delexterior
hacia el intenor”. Es decir comenzar por una decisién o una pregunta
especificaimportante para laernpresa, después orientarse haciael contexto
exterior, ;Cudles son los puntos sobre los cuales los decisores de su
empresaconcentrardn su reflexiénen el futuro préximo? ¢ Cudles son los
que le impedirdn cerrarel ojo en toda lanoche? ;Dentro de las decisiones
atomar, cudles tendran una incidencia a largo térmuno sobre el futuro de
la sociedad?

Los escenarios elaboradus airededor de diferencias de macroentomo
-crecimiento fuerte o crecimiento débil, por ejemplo- no pondrdn
forzosamente en relieve las diferencias significativas para una empresa
en particular, Para una sociedad de produccidn cinematografica,
reflexionar en diferentes medios de difusién de una nueva tecnologia de
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distribucion, darfa nacimiento a escenarios mas dtiles que el estudio de
simples variaciones del crecimiento econdémico.  Un constructor de
automdviles puede estar interesado en los escenarios concebidos alrededor
de las fluctuaciones del precio de lu gasolina. Una empresa filial de la
madera podria querer examinar los escenarios gue giran alrededor del
ndmero de viviendas puestas en marcha, ;Coma estar seguro gque las
diferencias que distinguen sus escenarios constituirin tambicn una
diferencia para su soctedad? Lo mejor es comenzar por las decisiones
importantes a tomar, *; Debemos construir la gran instalacion gue estd
ahora en estado de concepeion?™, *; Debemos ubrir una nucva fase
importante en investigacion y desarrollo?”, *;Dehemos adquirir una
cmpresa en una nueva rama’”

Segunda Etapa. Los Factores Claves del Microentorno

Después de haber identificado ¢l prohlema o la decision esencial, la
segunda ctapa consiste en hacer la hsta de los lactores claves gue ticnen
una incidencia sobre el éxito o el fracaso de estw decision, Cudles
elementos gue conciernen idlos clientes, los proveedores, los competidores,
cte. los decisores querran conocer a medida que van procediendo en las
escogencias fundamentales? jcudles serdn los criterios de éxito o de
fracaso? ;Cuiles son las preocupaciones que pesan sobre la toma de

decisiones?

Tercera Etapa. Las Fuerzas Mofrices del Macroentorno

Una vez delinidos los factores claves, Lu tercera ctapa consisie en
levantar la hista de las tendencias motrices del macroentorna que nlluye
sobre los factores claves definidos mas arrtba. Paralelamente w un
examen de fucrzas sociales, ceondmicas, politicis., ambicntales y
teenoldgicas, los aspectos pertinentes del punto de vista del microentomo
pucden ser explorados haciéndose la siguiente pregunta: / Qué Tuerzas se
esconden detrids de lus fuerzas nicroambientales localizadas o delinidas
en lasegundaetapa? (Véase tablu adjunta). Algunas de estas fuerzas son
predeterminadas, (los datus demogriticos, por cjemplo lo son
frecuentemente) y atras son altamente incrertas (por cjemplo, laopinion
puhlica). Es muy il saher separar lo que es incvitable y necesarioy lo
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gue cs imprevisible tijando su campo de escopencia.

cuapro N° 1
MEDIO AMBIENTE DES LA EMPRESA

Micro ambiente

Comprende el género de faclores que se
pucde esperar enconlrar en un andlisis
de sectorcenun plandeempresadetipo

Macro ambiente

Comprende todo loquees més grande
y lo que tliene imporlancia, por
ejemplo:

* Tendencias sociales.,

« Cambios en los valores y eslilos
de vida,

* Situaeién demografica.

« Confianza de 105 clicnles.

cldsico:

» Competidores indirecios y directos,

» Actividades de empresas semc-
Jantes,

« Proveedores susceptiblesde deducis
ellos mismios el valor agregado,

« Clientes suseeptibles de decidic
fabricar mas bien que comprar.

Perspectivas econdnucus
v Perspectivas del sector.

* Fabricantes de produclos y servicios » PIB nacional y regional.
de sustitucién eveniual. » Comercio internacional
* Balanza de pagos,
Tendencias del Mercado + Estructuragién econdmica

,Quiénes son los clicntes’?

(En gué medida sus necesidades
cambian?

;Como estd segmentado ¢l mercado?

Punto de vista politio

* Incidencia de los cambios
venideros en 10s equilibrios
politicos,

« Reglamentacidn nacional v
ocal,

« Cambios pelilicos a nivel
mundial

Tecnologia

« Perfeccionamiento de las téc-
nicas dc produccidn existentes.,

« Nuevastecnologias potenciales,

« {ncidencia de las técnicas infor-
radlicas sobre la gestion de las
CImpresas,

A titulo de ejempla de este tipo de andlisis tomemos una decisidn con
la cual son confrontadas numcrosas casas de edicidn amencanas.

Hoy, Jos editores americanos hacen imprimir cantidades masivas de
libros de bolsillo “gran piblico”. Loslibrerosasu turno, piden mds titulos
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du lus gue elloy pueden vender v lus ponen en vitrinas por algunus
semanas, sabiendo muy bien que algunos libros solumente se convertirdn
cn hest-sellers. El resto regresa a los editures que reembolsan el precio
decompraal librero y los libros mismos son enviados a la destruccién de
laedicion, Es una practica costosa generadora de desperdicio y que pesa
enormemente sobre lus autores, los editores y log lihreros

i Enelcuadrode cudl escenario, esta prictica podriaserdiferente? La
respuesta implica el anitlisis de las luerzas motrices que hacen que esta
prictica perdure y de las fuerzas potenciales que podrian levarla a ser
modificada. Esto incluye:

* SOBRE FL PLANO socCtal: la persecuciGn del crecimicnto

demogrifico es quizds la fuerza motniz méas potente de nucstra

época. Esoimplicaunmercado ¢n progresion para los libros, tanto

mds que las personas tienden a leer mids a medida que avanzan en

cdad. Siclndmernde personas gue saben lceren Américaesdificil

de evaluar con precision, se sabe al menos que de uaa manera cn

general, liende a hajar, lo que se constituye en una luerza, Una

tercera fuersaes la diversidad cultural crectente de América, cuys

ifluencia sigue ejercicndose sobre la edicion, abriéndose nueves

mercados y cambiando los datos demogrificos de los ancianos;

* SOoRRE EL PLANO TECNOLOGICO: la persecucion de los

perfeccionamientos e innovaciones de los medios de comunicucion

clectronicos podrian conllevar una reduccion del namero de

lectores potenciales. Ella podria tener efectos mas sutiles sobre la

distritbucion de libros, sobre la posibilidad, porgjemplo, de instalar

en las lthrerias impresoras laser raprdas, ks libros transferdos por

lu red wlefénica, después impresns y compaginados en presencia

de los clientes. Mientras tanto el perfeccionamicnto de lay

técnicas de despeduzamiento y de reciclye del papel, podeian

volver menos onerosa la destruccion de una edicion de un libro,

* DE UN PUNTO DE VISTA FCONOMICO: el costo del iransporie puede

agregarse al costo de impresion de la destruceion de la edicidn de

los libros en exceso, cste custo es 3 su ver funcion de los costos del

petréleo y la inflactdn. Los affos ochenta han introducido en ciertas

empresas una fuerza motriz nueva: el monto de ladeuda proveniente
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de agregar a las cargas normales de un editor cuande este ha tenido

una toma de control por recurso del impresor (1 80);

+ SoBRE EL rLano poLlTico: la legislacidn afecta toda empresa

comercial.  En los Fstadus Umdos, las ventas de libros estdn

particularmente atectadas por una decisién judicial tomada cn

1981 y que permite a los servicios fiscales el imponer o el taxar a

los editores sobre 1a buse de sus stoks de sus depdsitos, incitando

asiain mis ala destruccidn de los lthros no vendidos mas bien que

a4 su conservacidn para ventas posteriores. Otro ejemplo de una

fuerea de naturaleza politica, las resiricciones impuestas por

paisescomao Ciran Bretafia a lasimportaciones de libros americanos:

* SOHRE EL PLANO FCOLOGICO: el 1mpacto de los dafios ecoldgicos

sobre lus actividades humanas y la conciencia acrecentada que

toman los pueblos de las molestias causadas al ambiente podrian
repercutir en el largo término, sobre el costo del papel, (y por via

de consecucncia, de los libros) que serd afectada de manera

significativa por las presiones ejercidas con miras a restringir la

lala de arboles.

Comolodemuestruelejemplocitadoarniba, laterceractapaes aquella
que imphea la mayor basqueda en el cuadro de este proceso. Determinar
de manera apropiada las fuerzas motrices necesita en gencral una
investigacion muy profunda que lleva sobre los mercados, las nuevas
tecnologias, los lactores politicos. las fuerzas econdmicas, ete. El
planilicadorimvestiga las lendencias mayores y lasrupluras de tendencias.
Esras dltimas son las mds diliciles de delectar puesto que la novedad no
se deja facilmente aprehender,

Cuarta Etapa. Clasificar por Orden de Importancia e Incertidumbre

Viene enseguida la jerarguizaciin de los lactores claves y de Jas
lendeneias motrices sobre a base de dos criterios, en primer lugar, el
grado de importancia para ol fogro de ta decision mayor, definida en la
primera etapa, en segundo lugar ¢l grado de incertidumbre que rodea
ostos faclores v lendenciys.

Aungue la tentacién sea prande de tratar las Tuerzas motrices, los

clementos predeterminados y las meertidumbres cruciales como tanlas
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teorias distintas claramente dentificables, la realidad es a nuestro pesar
muy diferente. Yo digo "a nuestro pesar” porque los escenarios serian
mucho més ficiles de explicar en el caso contrano; pero ellos serian
también mucho menos aclaratorios. Ciertamente, ¢stos elementos se
recubren parcialmente, pero ustedes, planiticadores, ustedes los enfocaran
en contextos diferentes y para objetivos diferentes. Cuando ustedes
combinan estos modulos conceptuales, profundizan su comprensidn del
mundo por una retlexién profunda sobre la diversidad de los elementos
de sus escenarios, Cuando la situacién les aparece mas claramente en sp
dindmica y en Su estructura, se pasa a |a escritura de los escenarios. El
vhietivo de esta cuarta etapa es determinar los dos o tres laclores mas
importantes y mds mciertos.

Los escenanos no pueden diferrsobre los elementos predeterminados,
(por gjemplo el inevitable envejecimiento de los “Baby Boomers™)
porque 3108 elementos predeterminados son torzossmente los mismos
en lodos los escenarios.

Quinta Ftapa. Escoger las Logicas de los Escenarios

Los resultados de este gjercicio de jerarquizacton son hallar los ejes
alrededor de los cuales los escenarios van a diferir. Determinar estos ejes
es una de las etapas mds importantes de todo el proceso de elaboracién de
los escenarios. Puraque cstos se vuelvan herramtentas de aprendizuje, o
que ensenan debe estar fundado sobre pregunias determinantes para la
solucidn satisfactoria del problema principal. Su objetivo es vscoger
componentes de la intriga que desemhbocan sobre diferentes alternativas
en cuanto a la decision original.  S¢ requiere entonces construir sus
intrigas tan cunidadosamente como st usted montara una pieza de featro.
(Cuales intrigas podrian a usted llevarlo a hacer cualquier cosadiferente?

En losescenanios coneebidos paraunaempresa, usted deberia construir
nor los menos una vanante que haga nacer en el seno del equipo dirigente
unos emores. con el objenvo de hacerlos reflexionar, pero que lampoco
lo asusten hasta el punto de paralizar su refllexion. Pidale al grupo que se
incline sobre un futuro caractenizado por retrocesos, o atin una eventual
OPA héstil, pero no vaya hasta una guerra nuclear.
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El proceso deberfa simplemente tener por objelo Construir unos
escenarios cuyas distmilitudes sean sigmificativas para los decisores Los
planificadores (ue usan ¢scenarios saben porexperiencia que un mimero
demasiado grande de posiilidades ofrecidas. tiene por tinico electo erear
la confusién. Cuando yo trabajaba en ¢l Stanford Research Institute a
principios de los afios 70, habfamos elaborado miles de futuros posibles.
Tuvimos que utihzar computadur para clasilicarlos y ¢l proceso se
convirtid en contraproductivo. Las diferencias fundinnentales, -motores
de escenarios-. dehen estar en un ndmero reducido para evitar la
proliferacién de escenurios alrededor de cada inceriidumbre potencial.
Muchas cosas pueden suceder, pero algunos escenanos solo pueden ser
desarrollados en detalle. entonces se vuelve una dispersidn totalmente
asegurada.

LUina ver defimdos los ees fundamentales de fas sncerndumbres
esencrales, estos determinan un espectro (alrededor de un eje), o una
matn z, (alrededor de dos ejes) o un volumen, (alrededor de tres ejes). en
¢l cual diferentes cscenanos pueden ser identilicados y sus detatles
completados

La ldgica de un escenano dado se caracteriza por su posicién sobre la
matriz de los motores de los escenanos mas sigmficativos. Porejemplo.
si un constructor de automaoviles norteamencano, decide que el precio de
la gasolina y el proteccionismo son los motores de los cscenarios mas
importantes, existirdn cuatro logicas de base para sus escenaros:

1. Una gasolina cara v un ambiente proteccionista -la ventaja estaria
de lado de los constructores nacionales de pequenos camos-;

2. Una gasolina cara sobre un mercado abterto -los vehiculos
econdmicas en carburante podran conquistarel mercado de gama
haja-;

3. Una gasolina a buen precio con ambiente protecciunista -donde
los carros norteamericanos “voraces” encontrardn buena sahda
sobre el territorio nacional, pero no ¢n el extranjero-;

4. Una gasolina a buen precio en un mercado abierto -donde la
competencia internacional serd rudu para los modelos econdmicos
stn carhurante. pero donde los més altos cilindrados podrin surgir
en ¢l mercado extranjero-
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L1 escenano deberd generalmente secatimada mas alla de 16gicas lun
smplisias para tomar cn cuentas por ejemplo, preguntas mds sGules tales
coma la evolucién de o mercados de consumo o la reglamentacidn en
el sector de Jos automoviles

Asi, losescenanos que resultan pucden encontrarsu logicu lundamental
on los temay y as intrigas de una historma, mds bien que en Ly diversulad
de casos de una matnrs

Un escenano puede articularse alrededor Je diversas intngas (coino
[sy muestra la figurandmerod pdg 2223 B! problema es aguisdentificat
la ininga que (1) Aprehende mejor L dindmica de la situaaidn y (24
Transmite eficazmente el mensuje  Porcpemplio uno de los escenzmo
evocado arriba para un constractor de vehiculos noteamencanos, pacde
ser elaborado alrededor de la 16gica del desalio v de la respucstas ¢l
desaflo de ba competencla extranjera y de una gesolina cara

(COMO CONSTRUIR LA INTRIGA
DE SU ESCENARIO?

Actaslmente. tres Upos de ntngas se cnoueniren permuancnieme i
Son para (ener en cuenta pura lodos los fuepos de escenanos

. Ganadores y perdedores,

2. Desalio y respuesia;

1. Evolucion.

GANADORES ¥ PERDEDORES

La mayoria de las intngis comicazan por una toma de conciencia peor
ejemplo un motivo que bace actuar a los personajes, [.asiningas a base
de gsnadores y perdedores parten de la dea que el mundir esta
escucialmente himitado, que 10s recursos Son ¢5Casos y que &1 uno se
ennquecc de un lado, uno deempobrece de otru. El economistaumencano
Lester Thurow, [lamd a esto el juego Je la “sumanula o suma e’ Este
tpo de intnga es frecuente en politica (y en el dommo econdmico para
sndustnas de gran madurez). Un solucandidato puede ganarunaelecciin.
por o tanto los piros son torzosamente perdedores. Un solo pais puede
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dominar ¢n ¢l cumpo econdmico, por tanto los otros estarin en posicién
de inferiondad. Dentro de un contexto de perdedores y ganadores los
conllictos son inevilables, A menudo las dos paries encuentran un
compromiso en un equilibrio de poderes, esto conduce en general al
nacimeento progresivo de tensiones, de sospechas y de coaliciones un
tanto desequilibradas. Todas las cartas estdn entre las manos del ganador
Por ejemplo, mientras otros constructores de computadores amencanos
“juegan” contra IBM, o que otras sociedades de alquiler de vehiculos
“juegan’ contra Henz, el juego evolucionard de manera a mantencer las
dos sociedades a la cabeza.

St usted hubiera sido trabajador o ejecutivo en una empresa de
construccion de automdviles y usted hubiera reflexionado sobre su futuro
en los anos ochenta, usted hubiera enfocado un escenario sobre una
mtriga de ganadores y perdedores. El crecimiento del mercado del
automo /1l norteamericano se habfa parado por razones a la vez
demograficas y eccondmicas. lLos efectos del Baby Boom. se aienuvaban
v la progresion de los ingresos se disminuia, Los ganadores compraban
modelos eurapeos de moda. seguidamente modelos jJdpones=s en boga, v
faclase mediaendeclive eraincapaz de sostenerel itmo. Los perdedores
iban a ser los constructores de automoviles norteamencanos. General
Motors vié su parte del mercado pasar del 50% a menos del 35%. Hacia
el final de los aros ochenta el automovil que se vendfa mejor en
nortearnérica era un Homda,

DESAFIO Y RESPUESTA

En el transcurso del verano de 1987, estudi€ para la bolsa de Londres
el futura de la situacién financieraa mvel mundial, subrayando problemas
eminentes tales como el déficit en los Estados Unidos y la cnisis de Ja
deuda en América Latina. Enestaépoca, el modo de reflexién que tenia
Curso en matesia econdmica no permitia sino dos escenanos: o bien. el
sistema econdmico se sumergiria en una depresién prolongada o bien
iramos a sobrepasar nuestros problemas “por magia” y enconirar el
camino de la prospendad y e estabilidad. Como estos extremos me
parecfan bastante ingenuos, me hice aconsejar de Anyosh Okimura,
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ceonomista eminente y director del Banco Industrial del Japon. Yo no
picnso que los desequilibrios desaparecerdn™ me dijo Okimura y yo no
prensa que ellos conllevardn la destruccion del sistema. Yo pienso que
nosotros estaremos frente a “desequilibrios generados”. La cuestion no
es saber cdmo nos vamos a deshacer de ellos, pero sicomo vivir con ellos.

Okimura tenia razén. La economia fue volatil, pero a medida que
nuevos problemas sobreveniun los inversionistas y los paises aprendieron
a adaptarse 4 ellos. Puede gue nosotros seamos confrontados a nuevos
acontecimientos gue nos conllevardn a dos dedos de a catéstrofe, pero el
sisterma mismo no se derrumbard. Al contrario, ird evelucionando con
cada nuevo desaffo y cada nueva respuesta.

Una de las definiciones japonesas del optimismo es de “estar
confrontade suficientemente a desafios para dar senttdo a su vida”. Este
tipo de mentalidad es probablemente el mejor triunfo de Japdn en el
mundo modemo. En 1973 ¢l Japén se encontrd frente a un desafio: ¢
cuadruphicamientodel precio del petréleo. Los japoneses le respondieron
remodelando completamente la estructura de su stock de capital,
convirticndo asi la economia en la mds rendidora del mundo desde el
punto de vista de la energia. Huoy, el carro promedio japonés consume
gasolina cada 35 millas, (mds o menos ocho litros por cien kildmetros).
Y sus carros més econdémicos lo hacen adn mejor.

Actualmente, la ecologia es también una fucnte de desalio. La I6gica
del "desarrollo sostenible™ implica que es posible conciliar crecimiento
econdémico y calidad de vida del entorno -s1 las poblaciones reeditican el
desafio de satisfacerestosdos criterios-. Estosignificaque serd necesano
desarrollar nuevas tecnologfas que reduzcan los desperdicios y economicen
energia,

EVOLUCION

Toda evolucién implica un cambio lento en una direccion,
-generalmente en el sentido del crecimiento o del declive-- A menos que
se sea muy cuidadoso, muy observador, es dificil discemir los cambios
evolutivos, pucsto que sus movimientos son muy lentos. Una vez
detectados, son sinembargo simples de dirigir, precisamente porque no le
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saltan a usted justamente a la cara. La intriga evolutiva mas corriente en
el mundo de hoy, es ia innovacién tecnoldgica. Al principio de los afos
ochenta. nuevos tipos de chips electrénicos. de captores y de dispositivos
de comandos permitieron la creacidn de robots con posibilidades
aterradoras. Sus constructores esperaban vender de ellos dos millares de
ddlares en algunos anos. En lugar de esto, ellos vendieron solo 200
millones de ddlares y perdieron sumas considerables. Puesto que cra
necesario ante todoque los clientes aprendieran a servirse de estos robots.
Haciendo esto ellos se dieron cuenta que sus performances o que los
rendimientos de estos robols no respondian a sus expectativas. Sus
creadores tuvieron que regresar a sus laboratorios. Cuando la nueva
generacién de robots llegue al mercado. los consumidores tendrdn que
volver a aprender a evaluarlos y hacerlos funcionar. A menudo. por falta
de tomaren cuenta la necesidad o el tiempo necesario de aprendizaje. los
creadores de una nueva tecnologfa estdn en la incapactdad delimitar con
precisién sus propias perspectivas de crectmiento. Ellos no ven en el
crecimiento tecnolégico un proceso de evolucion: el desarrollo de nuevas

almenas.

OTHAS INTRIGAS MUY CORRIENTES

Aunque las tres intrigas arriba descritas sean las mds corrientes. ellas
nocubren todas las situaciones y es necesario mezclarles otros escenarios
mds sordidos. Las 3 intrigas que me parecen las mads aclaratorias son:

t. REvoLucion: cambio repentino y dramdtico, generalmente
imprevisible. como un temblor de tierra, una revolucién politica,
la caida de un presidente, la emergencia de la OPEP, o <l
derrumbamiento de la Unidn Soviélica.

2. Cicros: crecimiento y declive, renovacion y decadencia; los ciclos
oscilan independientemente de los esfuerzos hechos para
controlarlos.

3. PosIBILIDAD INFINITA: comienza por latomade concienciacolectiva
de que “nuestro mundo”. (pueblo, pafs, empresa, mercado) va a
crecer y embellecer hasta el infinito. Un sélo tipo de catalizador:
enestaintriga, la plataes gastada en masa parala investigacion, se
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gasta en ver de ahorrar pary ¢l tuturo; el exceso reina en diversas
formas.

4. Ev LLANERO SouTario. repusa sobre una iégica social, Tundada
sobre una intuicidn aguda de lo que puede sentir ¢l hombre de lu
calle y segdn la cual los principios directores de la politica, de la
cconomia, de la tecnologia no pueden alcanzar la esencia misma
de nuestra alma. Apple Computer era una de las empresas
arquetipos del Llanero Soluario,

5. "M Gengracion™. Las experiencias socio-histdricas dnicas que
determinan los valores de un grupo demogrifico especitico, por
ejemplo la prospendad, la paz y la relativa hibertad gque ha
conocido la generacidn del “Baby Boom” en la América de la
posguerra.

Sexra Etapa. Tapizar los Escenarios

St las fuerzas motrices mas impodantes definen las l6gicas  que
diferencian los cscenarios, ¢l esqueleto de la histona, en cuanto a ella,
debe ser tapizada reportandose a la hista de factores y tendencias claves
definidos en la segunda y la tercera clapa.

Cada factor y cada tendencia clave debe sertomada en cuenta en cada
unode los escenartos. A veces, uno percibe inmediatamente cufl aspecto
de una incertidumbre hay que hacer entrar en cada escenario pero no es
sicmpre el caso. Siunescenario reposa sobre una polilica proteccionista
y olro sobre una politica no proteccionista, es probablemente arinado
introducir una tasa de inflacidin mas clevada en el primer escenario y una
tasa de inflacién menos elevada en el segundo. Por otra parte, uno de los
objetivos de los escenarios deberfa ser precisamente revelar este tpo de
articulaciones y de implicaciones muluas.

Llegado aeste estadu le serd necesario combinar estos elementos para
forjar una historta. ; Cémo pasara ¢l mundo de este punto a este? [ Qué
eventos serdn necesarios para que la caida de la histona sea plausible?
(Hay personalidades cuyo ascendiente sobre el pblico podria contribuir
& imprimir un cardcter especifico sobre un escenano dado? [ Cémo
hubieran podido hacerlo el Presidente Ruso Boris Yeltsin o el Exministro
Aleman de Asuntos Extranjeros Hans Dietrnich Genscher?
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Sédptima Eiapa. linplicaciones

Una vez que los cscenarios han sido elabaradas en deialle es iempo
de wolver al punio central ¢ 2 ia decisidn cenwral definida en la primera
elapa. Enire [as pregunias perfinenies 2 ponerse en ¢ste estado esidn:
JC6mO se presenta 1a decisidn en cada uno de 105 escenanios?; ; Donde
han sido revelados los punios dédbiles? ;La decisifn o |3 estrategia es
suficteniemente robusia en cada uno de los escenarios 6 noes cretbie sino
en uno o en otra de elios? 51 una decisidn no ¢s creible en uno de fos
egcenarios que se han elabarado, uno tene enlonces que proponerse ona
cslrategia que pongaen juego [a vida misma de la empresa,sobre wodo si
esta tiene poca influencia sobre la probabilidad de realizacin del
escenario en cuestidn. ;Como adaptar la estrategia para volverla mis
robusta si el escenano deseade no parece materalizarse?

Ociava Etapa, Seleceidn de Indicadores Precursores

Es importante saber lo mis temprano postble cudl escenario sc
aproxima mis a la historia sl como ella se desarrolla efectivamenie. A
veces el senido de la historia es evidenie, Sobre todo bajo el dngolo de
factores lales comno lasalud de laeconomiaen general, pero pueden darse
indicadores avanzados de un escenario dado, que sean a veces moy
suliles.  Por ejemplo, como poede uno apreciar la velocrlad de
reestruciuracidn econdmicaque hace pasarde una economia de industias
radicionales a una economia dominada por la informacidn? De acuerdo
a los clastficados por categorias de empleos ofrecidos? De acuerdo al
nimero de adhesiones al sindicato? e acuerdo a las suscripciones a
ciertos lipos de revistas?

Una vez que los escenarios han sido tapizados, y sus implicaciones
para €l punio principal definidas, vale la pena consagrar un poco de
tiempoy deimaginacién aladefinicién dz alpunos indicadores quase van
a seguir continuamente. Si estos indicadores son cuidadosamenie
seleccionados. la empresa puede ganar una buena ventaja sohre la
competencia puesto que sabrd a la vez 1o que el futuro reserva a una rama
dada vy ctmo este futuro es susceptible de afectar las estrategias y
decisiones de esta rama. En 1982, por ejemplo, hicimos sospechar a la
Shell que tos precios del petrdleo iban a entrar enuna fase de oscilaciones
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incontrolables, situacién espinosa para una compaiifa petrolcra. Cémo
pudimos nosotros preveer semejante cosa? Descubrimos un indicador
técnico especifico: el mercado a término. En el comercio de materias
primas, los mercados a término son una manera de cubrirse contra las
fluctuaciones de los precios. En 1982, no existia mercado a término del
petréleo. Los organizadores del mercado no hubieran creado uno sino
se hubieran presentido que habia mucho movimiento de mercado, mucho
corredor de bolsa dispuesio a apostar sobre la volatilidad del precio del
petréleo. Sinosotros hubiéramos revelado una tentativa de organizacién
de un mercado a término, hubiera indicado la aparicién préxima de
precios del petr6leo volatil. Estas primeras tentativas, las revelamos
hacia finales de 1983. Hacia 1984-1985 un solido mercado a término del
petréleo estaba en pleno apogeo. Los precios del petréleo habian sido de
nuevo orientados en el sentido de la voiatihdad.

Si los escenarios fueron elaboradous siguiendo las etapas arriba
mencionadas, estardn en medida de traducir los movimientos claves en un
conjunto bien ordenado de implicaciones especificas en una rama. La
coherencia l6gica que ha sido introducidaen los escenarios permitird que
las implicaciones 16gicas de los indicadores avanzados sean extrafdas de
los escenarios.

CUATRO ESCENARIOS A ESCALA MUNDIAL
PARA ENTRENARSE A AFRONTAR EL FUTURO

&UN NUEVO ORDEN MUNDIAL?

El proceso de planificacién por escenarios, tal como lo he descrito
mds arriba, apuntaesencialmente a poneren cuestin las representaciones
mentales de las personas y a forzarlas a hacerse preguntas dificiles, a
menudo desagradables sobre el hecho de que el futuro podria ser bien
distinto del pasado reciente En Global Business Network, nosotros
aplicamos este proceso para abordar las incertidumbres y dilemas mayores
existentes actualmente sobre la escena intermacional. Constatamos hoy
que el mundo es jalonado simultdneamente en dos direcciones:
progresivamente €l seintegra pero también progresivamente se fragmenta.
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Mientras que los mercados financieros internacionales, las
telecomunicaciones, los transportes y las naciones europeas se
comprometen en la via de la integracion, vemos cémo las naciones que
componian Yugoslavia y la Unidn Soviética siguen fragmentindose.
Vemos también oponerse fuerzas de mundializacién y de regionalizacién.
Losmercados financieros y las estrategias de competenciade lasempresas
se internacionalizan, pero al mismo tiempo, asistimos a laregionalizacién
de Europa, a la formacién de la Comunidad Europea, a 1a conclusién del
acuerdode libre intercambiode la Améncadel Norte y de susequivalentes
en América Latina, en Asiadel Sureste, en Asiadel Norte, etc. ;Veremos
crecer una economia global regionalizada o un sistema verdaderamente
global? Eso depende en un amplio margen de lo que el ex-Presidente de
los Estados Unidos George Bush llamé bastante impropiamente “la
visién de la cosa”.

FIGURA N° 4
DOS TIPOS DE VISIONES DEL GBN

AN

VISION GLOBAL

MUNDO CONVERTIDO
EN MERCACQO

NUEVOS IMPERIOS
LIBRE CAMBIO

INTEGRACION

AN

[recionatzacion MUNDIALZACION| ’ v

AN

INCOHERENCIA
GLOBAL

FRAGMENTACION

NO VISION GLOBAL

\/ FUENTE: G. 8. N.‘
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Al final de la segunda gucrra mundial, ¢l mundo cstaba dirigido por
hombres que tenfan un cardcter verdaderamente global. Se les debe la
creacidn de estructuras como las Naciones Unidas, el Banco Mundial, la
OTAN, el Fondo Monetario Internacional, etc., todo un tejido de
organizaciones, que han provisto cn materia econdémica, politica y de
seguridad los fundamentos de varios decenios de paz y de prosperidad.
Nosotros no vemos esta vision en el mundo de hoy. Ante la evidencia,
una de las incertidumbres fundamentales para los afos noventa es saber
si tendremos si 0 no una visién de una naturaleza verdaderamente global.

Es tomando estas dicotomias como base que el Global Business
Network, cre6 cuatro escenanos diferentes para el futuro del globo. El
escenano de los nuevos imperios, describe dos variantes de un mundo en
progresiva regionalizacién, como lo muestra Ja figura 4. El primero, el
escenario de los nuevos imperios proteccionisias, describe un mundo
cada vez mds proteccionista en el cual el libre intercambio comienza a
devolverse. En el contexto americano, por ejemplo, los extremos de los
dos partidos politicos -encarnados por Jerry Brown, por el partido
democrita y Patch Buchanan, por el partido republicano- expresan un
poderoso sentimienio proteccionista y aislacionista que despierta un eco
en el coraz6n mismo de América. Se pudo dicernir en ia oposicion del
acuerdo de libre intercambio con México un deseo de sustracrse del
mundo, un movimiento susceptible de llevar a la formaciéon nuevos
impcrios que dividirfan el mundo en varios grandes bloques comerciales.
Se puede imaginar al inverso que la regionalizacién es una simple forma
de organizacién que precede Ja mundializacién.  Algunos dirigente
europeos avanzaran la idea de que cst4 ahi la funcién mds importante de
la Comunidad Europea: proveer un espacio econémico gue tenga la
dimensién necesaria para una integracion a gran escala, aungue para un
constructor de vehiculos japoneses que quiera vender en Europa, clla
pueda dar la impresion de tratar de protegerse ain més. ..

Las dos variantes del escenario, nuevos imperios sOn entonces una
regionalizacién de mercados abiertos, gue contrastan con una
regionalizacion de mercados mucho més cerrados. En oposicion. se
podrfa ver un mundo en el cual la regionalizacion es un fenémeno trivial,
efimero sin profundidad en la evolucidn a largo plazo. Reciprocamente,
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la tendencia significativa podria ser la multiplicacion de socicdudes
multinacionales aunaescala mundial. y donde el ascenso de instutuciones
internacionales tales como nuevos sistemas para ¢l comercio en las
telecomunicaciones. Este escenano es el del mundo convertudo en
mercado.

El cuarto escenuno es mis <ambrio. Ullizaré la metafora del fin de
lu primera guerra mundial: tl vez los decenos que vienen se purecerdn
muchumds alesofos verte v tremnta. Esleeseenana llamade ineolierencia
vlebal encuentra su urigen en un fendmeno inferesante yue tomd su
angen er los alumaes dias de la Unidn Sovictica. Armas en cantidades
enormey ciredlun hoy enel mopde. Eset gran baratifo Sovietico. Eltsine,
estd financrande lu jubilacion de los ejercitos de Europa del Este con (a
venta de sus armas. Cualguiera puede comprar un tangue T72 por 50.000
délares o un M1G 29 porun millén v medio de délares aproximadamente,
una stituacidn en la cual palses como la [ndia, Pakistdn ¢ [rdn no vacilan
en aprovechar, Regiones de riesgo como Asia del Sureste, podrian
canocer muy biert una militarizacion dramdticamente acrecentada de
aqui @ un decenio. Y en lugar de un decenio de integracion, Je
prospenidad v de paz viviremos tal vez un decenio de dominio por un
conllictomternacional. Elcuadro que ha permitido el mantenimento de
rnasiuacionrelativamente estable antes -1a guerra fma- pertenece a partir
de este momento al pasado.

JYqueesde Europa? Europaestd compromenda en varias direcciones
a la vez. Ella progresaba con confianza hacia la nueva Furopa de 1992
cuando de pronto iz Unidn Sovietica se derrumbd; hoy tene yue enfoear,
acoger 'a Evuropa del Este v eventualmente u Rusia. Jacques Auali
Presigente de la BERD.  no atimma gue la nueva Europa se extiende de
Dubiin a Viadivostok?.

Vanosescenarios son posibles para Europa. Enunoe. nosencontramos
una Europa fundumentalmente confiante. siempre mas comprometidaen
el proceso de integracion que la hard los Estados Unidos de Europa. En
otro, fa Europa del 92 ya no funciona porque sus Estados miembros son
despedazados por conflictos politicos vy por problemas de inmigracidn.
En este escenano Yugoslavia y Rusia son una muestra de [o que espera
a la Europadel manana. Frente a prohlemas de estamagnitud es evidente
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que la preocupacion actual de los doce ¢s mids bien construir una nueva
Europa quc conquistar el liderazgo mundial.

Como losugieren estos escenarios contrastados, los jefes de empresas
deberdn imaginar desde hoy diferentes modelos de un nuevo orden
mundial. El entorno comercial al cual las empresas serdn |levadas a
operar en el decerio por venir serén muy diferente de lo que es hoy, pero
son los cambios de hoy que determinardn en qué medida serd diferente.
La planificacién por escenarios es un medio de incitar a los decisores e
ver el mundo de una manera més reflexiva y mas perspicaz, para poder
determinar a tiempo las sefiales de alarma y proceder en consecuencia.
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