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Lus emprcsas por largo licrnpo h,m deciJido su cstrategi a sobrc la 

base de previsiones .~up()nlcndo un cnlomo cSlablc, el Ias ra1.On <lhan 

enlonccs . por extrapolaei on mas 0 me nos razonadas postulando ljue 

todas las casas pcnnaneccrian iguales entre otras casas . Con la 

ace kraeirin del cambiu. la subida de las interdependcncias y de las 

incerlidumhres. se irnpuso cada VCl. rm:is la nece~ idad de tcner en 

cuenta una mulliwd de esccnarios y, cn cada caso. t Xilminar, cual 

eSlrategia 6plima podna ser adoplada. 

Dado que no se razonaba antes sino en lerminos de van,lIlles con 

respecto a un escenario tendenci al unico, sc csta obligado hoy diil d 

tener en cuenta los fen6me nos de discontinuidad y de ruplura ljuc 

puede n radicalmen!e moditicar el !ealro de las ope r:.lciones y lIevar 

a los aClorcs a adoptar cSlrategias IOlalmenle diferentes. 

Este proceso, quendo para Fu tunble .~, que ha siempre insistido 

sobre la diversidad de los futuro~ posihles, no so[amente en nlmo de 

e recimiento pem en h~nn inos aun de configuracion gene ral de los 

sistemas. se ha desarrollado progresivarnente. primcro en la Roya l 

Dutch Shell y d.::spues en eI seno de ot ras empresas. 

Peler Schwartz. el mismo ml!y !amiliarizado con el proceso de 13 

Royal Dutch Shell ha creaJo asf una red intemacional de consu ltores 

e l Glohnl Business Network, in spirandose en csta planitieaci6n pOt 

cscenarios que tJ ha deserito en un libro. EI Ane de Mi rar a Largu 

Pl azo, publicado e[ ano pasado y en el cua l el prcscnla las ideas cIa vcs 

hasicas. 
Su prcncuraci6f1 ~e une :.Ila nucstra cuando t'I afirma ser incapal. 

de prcdecir cl flHum, pef() ~ u hraya I a neccsidad de enlrenar nuest ros 

conlemporaneos para cnf(.lCar difercrHes futUfOS posihks de manc ra 

gUl: el los no sccncuentren desa nnildoscuando de pronto sc traJlSf,rfltlt: 

la estena sohre la eua l e llos operan, este cambio ex ige dt: su parle la 
adopci(~n de un a cstflltegia di slinta dc.Ja que se ha ulIlil.ado alltt.S_ 
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Toda cmpresa cst a confrontada hoy en diu. por una purte a lu 

nl:cesidad impcriosa de proccder a cambios estructurales. por otra parte 
a la incertidumbre: mundializacion. multiculturalismo. diversidaues 
intemas, innovacioncs tecnol6gicas, decisiones carg;.;das de riesgos y de 
consecuencias. Para comprender el desaffo al cual debe enfrentarse un 

planificador de empresa que trata de prefigurar el futuro en este entomo 
vollitil, trate un instante usted de ponerse en la pie I de un actor veterano. 
curtido del teatro de repertorio. 

Un buen dla su director Ie tiende un ejemp,ar de La Tempestad, usted 

aprende su papel y 10 repite a fondo, teniendo en cuenta que la 
representacion va a serel mes pr6ximo. :lna semana mas tarde usted Ilega 
al teatro y el mismo director Ie da a usted esta vez Rinoceronte de fonesco. 
Una pieza que evidentemente no tiene nada que ver con Shakespeare, 
pero no importa, usted aprende su texto, usted trabaja su personaje. Y la 

semana siguiente, el director Ie conffa a usted un ejemplar de Largo Viaje 

en La Noche de Eugenio O'Neill. LJega la noche del estreno. el telon se 

levanta, usted entra en e$cena. el momenta ha lIegado para usted de 
pronunciar su pri mera frase, pero nadie Ie ha dicho a'usted en que pieza 
debe actuar! Es mirando la decoraci6n alrededor de usted que usted 
debeni descubrirlo. Afortunadamente, usted ha tenido la buena idea de 
preguntar con suficienlc anterioridad al decorador cual seria el detalle 

exacto al eual deberfa parecerse la decoraci6n. si bien, que a simple vista 
de uno 0 dos elementos, usted pueda saber de que pieza se trata. Usted 
ve una palma? Entonces esa debe ser la decoracion de fondo de un 

naufragio, y 16gicamente de la isla desierta de La Tempestad. Una botella 

de cerveza sobre la mesa de un cafe? Ciertamente eso tiene que ser 
Rinoceronte. Y si usted vc una lampara, ella evocara para usted la pieza 

de O'Neill. 

EL POR QUE DE LOS ESCENARIOS 

EL FUTURO ES IMPREVISIBLE 

La experiencla que acabamos de evocar esta muy proxima de la 
utilizacion de los escenarios. En el mundo real, usted no sabejamas con 
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anlcrioridati cual esccnari{) dcl futuro sc mutcriulizani. Entollces uS£ed sc 

prcparara a afrontar dos 0 Ires y ustcd sc entrenani a sacar los indices que 

Ie permitiran re{;onocer la "pieza" integral antes de ser lIamado a 

"actuar". Si el futuro fuera previsible, no habrfa ninguna necesidad de 

escenarios multiples. La planificaci6n podrfa efe{;tuarse sobre la base de 

una prevision unfvoca. Los escenarios son al contrario un medio de 

articular y de ordenar la gama de las incertidumbres esenciales, susceptibles 

de afe{;tar los resultados de los planes en curso. Las turbulencias y las 

sorpresas que han marcado los dos ulti mos decenios bastan ampliamente 

para probar hasta que punto el entomo de las empresas es incierto. Dicho 

esto, la calidad de un escenario no se mide por la c&pacidad de haeer 

predieeiones corre{;tas, pero sf por Ja manera con la cual sabra estimular 

la intuicion, ayudar a comprender y eonducir a una acci6n efical. Los 

cseenarios son historias que tienen por tema el futuro. y son cnlonees 

perfeelamente posihles de suceder 0 no. puesto que ellos tiencn un 

impacto psico16gico que no 10 tienen los diagramas y las eeuaeiones. 

Las historias nos hablan de sentido: elIas contribuyen a explicar por 

que las cosas se producen dc una cierta manera. ElIas dan un orden y una 

significacion a los eventos, condici6n indispcnsable una buc:na 

comprensilln de las posibilidades del futuro. 

LOS ESCENAflilOS SIENSIIBILIZAN 

LOS DECISORES A LOS CAMBIOS ENOJOSOS 

Las cmpresas licnen tendencia de aferrarse a las f6rmulas y a las 

dcilniciones que Ics han side exitosas. largo tiempo aun dcspues que cl 

enCOmo haya contrihuido a este cxito y haya fundamental mente cambiado. 

Algunas investigaciones cognitivas recientes han mostrado que aquc!!o 

c:n 10 cual no se ha rcflcxionado. no sen! percibido. Cuando los decisorcs 

comienzan a intcrrogarse sobre cl futuro, este rechazo actua como una 

valvula de parada automatica: "yo no puedo enfocar esto". Las historias 

pueden ser un medio poderoso para evitar los peligros del rcchazo. En el 

[ealrO, la pieza provoca en el publico una "su,;pensi6n esponl<1nea de la 

incredulidad". Cada uno en la sala sane que el ve actores trabajar en una 
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decoraci6n de carton, pero -emocional mente- los espectadores reaccionan 

como si vieran el mundo rea I. De I a misma manera un buen escenario pide 

que uno ponga entre parentesis la incredulidad que nos inspira la histona, 
justo eltiempo para apreciar el impacto. 

Usted sabe que un cscenario es eficaz cuando alguien, que medita 

sobre un problema que parecfa tabu 0 impensable antes, dice de pronto: 

"Sf, yo veo muy bien que una cos a semejante producirse y yo se que haria 
en una situacion tal". 

Los escenarios puedcn ~er un correctivo elegante a los model os de 

pensamiento de "vIa unica", en el sene de una empresa transformandolos 

en modo de pensamicnto "multi vIas". De esta manera, se podra presentar 

a los dirigentes de una sociedad una interpretacion desfavorable del 

presente y de I futuro, bajo el cubierto de un cscenario posible entre otros 

Aun si los dirigentes decidcn no seguir el escenario des favorable, ellos 

decidinin. teniendo conciencia los riesgos posibles, y estanin entonces 

tan 0 mas scnsibilizados a los signos de cambia. 

LOS MODELOS ECONOMICOS NO PUEDEN ACOMODARSE 

A LAS DISCONTINUIDADES BRUTALES 

Los escenarios son herramientas de planificaci6n utiles en contextos 

en los cuales la Planilicacion Estrategica tiene una perspectiva de largo 
pluzo y donde las inccrtidumbres en juego son tanto cualitativas como 

cuantitativas. Toda imprevisibilidad 0 incertidumbre grave lmpone 

uutomaticamente la toma en cuenta de multiples futuros mas bien que de 

una predicci6n unica, pero las incertidumbres cualitati vas -tal como las 

incertidumbres 50bre las reglas de juego tundamentales en diferentes 

cscenarios- agregan una dimension i mportante para I a p lani fieacion. En 
la epoca actual, donde fuertcs incertidumbres pesan sobre cl futuro 

entomo de las cmpresas, por ejemplo. la cuestion de saber si una rama 

dada se comprometeni en tal via tecnologica. (las centrales nuc Icares por 
ejemplo) mas bien que en tal otra (las centrales de gas natural)- los 

escenarios tienen una ventaja neta sobre las variaciones cuantitativas en 

el cuadro de un modele econometrico UnICO. como 10 muestra la Figura 

N° I. 
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FIGURA N° 1 
PREVISION CONTRA PLANIFICACION POR ESCENARIOS 

PREVISION PLANIFICACION POR ESCENARIOS 

Se concentra s()bre las ceI1ezas. Sa;onc.::nlra sobre las incenidumbres. 

Desemboca sobre proyecciones, en Desemboca sobre las imagenes 
un solo puntollineales. 16gicas dc fururo. 

Cuantitatlvo ~ cualitativo. Cualitativo ~ cuantitativo. 

Esconde los riesgos. Subraya los riesgos. 

Favorece la inercia. Favorece la flexibilidad y el esp(rilu 
de responsabi I idad. 

La simpJicidad ~ complejidad. La complejidad ~ simplicidad. 

Fuente: Global Eusiness Network (G. 6. N.) 

Todo modelo econometnco reposa sobre una serie de hip6tesis que 

tratan sobre la maneracomo funcionael mundo. EI proceso de elaboraci6n 

de W1 ·~scenari0 es particulannente util cuando se trata de renexionar 
abiertamente sohre las consecuencias de los cam bios fundamentales y las 
disco:1tinuidades que ponen en causa estas hip6tesis. Si un modelo est a 
fundado, por ejemplo, sobre un medio ambiente reglamentado, un 

mercado de vendedores 0 un precio estable, la desreglamentaci6n. el 

pasaje a un mercado de consumidoreso a un precio volaril. hara que el 
modelo econometrico vaya a explotar, en lugar de reaccionar por cifras 
signi ficati vas. Los escenarios, al contrario, integran perspec[i vas 
cualitativas y las discontinuidades potencialcs. 

LOS ESCENARIOS FUENTE DE UN LENGUA.JE 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 com parten a partir de ahf un Icnguaje nuevo en 
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FIGURA N° 2 
,PORQUt LA PLANIFICACION POR ESCENARIOS? 

I 

ESTRUCTUAA 

INDUSTRIAL 

NECESIDADES 

OAGANIZACION 

L-------~~----------------I~4r--------~ 

, 
ENFOOUE 

~-~--------

, 
RESULTAOO 

materia de planiticaci6n. La creaci6n de un lenguajecomun es el preluJio 

necesario aJ aprendizaje institucional. el proceso porel cuallos organismos 

evolucionan de manera satisfactoria y se adaptan a los cambios. Arie de 

Geus, el coordinador del grupo planiticador 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 

juer;a -con los modelos mentales del mUlldo-, ellos crean de hecho un 
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IIIICI'O lel/MIIU)!' dl:' IIS{} ill TI'l'll I) '111(' cxprcsl/ los CIJIlOCIII1Il'IlTOS qlle SOil 

adquiridos, el IJTUCeSO de aprendiwje instiTuciolIal es UTI proceso de 

desarrollo de lin lellguaje. A medida qlle los cOllocimielltos implicitos de 

cada uno, se vuelven cxplfcitos, su modeio mental se rOllvierte ell un 

compunente del modeio instituciollal. 

En otros terminos, las palabras, las ideas y las f6rmulas que emergen 

de un escenario vienen a constituiTse en un conjunto de hipOtesis y un 

horizonte de planificacion comun en el marco del cuallos planificadores 

de los diferentes servicios 0 de las diferentes sociedades de explotacion 

pueden coordinar su estrategia. El escenario debe ser dotado de un 

nombre expresivo que Ie describira y que tomara la esencia de la historia 

contada, proveyendo asf a los plani ficadores un cuadro de referencia de 

una gran riqueza que les permitira reflexionar en un largo abanico de 

intcrprctacioncs. Este nomhre se volven'i enseguida un verdadero santo 

y sena muy importante cada vez que los planiticadores y los directores se 

encuentrenjuntos. "Este proyecto hallar;i todo su sentido en el escenario 

proxima ala" 0 podnl decir. "nosotros no podemos seguirlo en los 

tiempos dijfciles". 

ELABORACION DE LOS ESCENARIOS 

Muchas cosas podrfan producirse en el futuro. LC6mo escoger 

entonces, en la gama virtual mente infinita de las posibilidades, algunos 

caminos solamente que podrfan mostrar el futuro? i,Por que seleccionar 

tal camino mas bien que tal otro? A veces, es un even to particular que 

conducira la logica de un escenario. por ejemplo la unificacion de la 

Comunidad Europea. Pero aun un evento de esta magnitud pucde tener 

salidas diferentes en funcion sobre 10 que sucedera en el resto del planeta. 

C6mo entonces definir los lfmites de la incertidumbre de la manera mas 

uti I para los dccisores? 

Tales son las preguntas a las cualesel proceso siguienle de ocho elapas 

tiene por objeto responder. La plani ficaci6n por escenarios es lin proceso 

supremamente intenso. intcractivo e imaginativo y hay varios puntos del 

proceso que rcquieren creatividad, perspicacia y una cierta capacidad 

intuitiva de reconocimiento de las formas. Sin embargo. el proceso se 
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desarrolla segun un orden melodico y reconoclble que puede ser descriro 

como una sene de etapas totalmenle simples. como 10 muestra la Figura 

No.3. 

FIGURA N° 3 
ELABORACION DIE ESCENARIOS 

,/:--- \ ~ t 
Factorss decisonos clavss 

matrlCss 

\ 
Eretne(l!os 

Pred6lllrminados 

e ,ne&r1K1umbres 

cwclsles 

.. 

Primera Etapa: identificar fa Pregunta 0 fa DecisiOn Principal 

Encuadrando los escenarios a los fines de laPIanificaci6n Esr[3l.egica. 
cs mas acertado proceder"del interior haciael exterior", que "del exterior 

hacia el imenor". Es decir comenzar por una decision 0 una pregunta 

especffica importante para iaernpresa, despuesorientarse haciael contexto 

exterior. (,Cuaies son los puntas sobre los cualcs los decisores de SU 

empresa concentr~nln su retlexi6n en el futuro proximo? i,Cuales son los 
que Ie impedinin cerrarel ojo en loda la noche? (,Dentro dc las decisiones 

a tomar, cUliies tendran una incidencla J largo lemllno sobre el futuro de 

la sociedad? 

Los escenarios elaooradus aJrededor de diferencias de macroentomo 

-crecimiento fuene 0 crecimiemo debil, por cjemplo- no pondran 

forzosamente en relieve las diferencias significativas para una empresa 

en particular. Para una sociedad de producci6n cinematografica, 

reflexionar en diferentes medios de difusi6n de una nueva te-cnolog(a de 
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dislrihucion, darf<1 n(lcimicntu ij cs(';cnarins mils ulilcs que cI cstudio de 

simples variacioncs del crccimiento cconom icu. Un constructur UC: 
autom6vi les pucde c:\tar intcrl..!sauo cn los esccnarios concchiul)S alrcJc.dor 
de las fluctuacioncs del pnxiu de 11.1 gasolina. Una emprcsa filia l de la 

madera podria qllcrer exam inar los e.scenarios que giriln <1lrcdedor de l 

numcro de vivicnuns pucstas cn marcha. i.,C6mo cstar scguro que las 

d,facncias que distingucn sus csccnarios constiluiriln [;lJllhi~n una 
di fercncia piJra su sociedad,! Lo mcjor es corncnZ3r por las dccisiones 

importanlcs a tomar, "(',Dchcnll)s construir la gran ins taiaci6n Ljue CSla 

nhora en estado de conccpc i(',nT' . ·'i.Dcbemos abrir una nueva fase 

imponan tc en invcsti gat:iun y desarrollo?", "i,Dchernos auqu iri r una 

crnprcsa en uoa nueva rnrna'!" 

Seg/wda Elapa. Los Faclores Claves del Microelllomo 

Despues de hahcr idcntifit:<ldo cl prohlcllI:l 0 la dccisi6n escnc ial. 1£1 

scgunda I..!tapa consiste en haccr la li sl<.l L1t..: los ractor(..'s daves Lj Ut..'. (iL:ncn 

una ineidcl1ciu .... uhn.; el b:.i lll () cl fracas\) de cs(a Jl~t:isit)n . Cujles 

clcmcntnsquc conc ic:rnl.!o ,llo:-;t:lic..:nlcs. los provct..:Juri,!~, losC{lmpcliJores. 

de. los decisorcs quemin CUnoccr;} medida que v<:tll proceuicnuu en 1<.1s 

escogencias fundamcnw lcs'! iClld.lcs seran los criterios UI! exita 0 de 

fracaso? i.Cuales son Ius preocupaciones que peSO" sohrc I" roma de 

deci~ionc:s ? 

Tercera Elapa. Las Fuen.as Motrices del ~Iacroelllorno 

UnLt vez delinidos ItJ~ factorc .... daves, lu tcrcera dapa cunsist.: cn 

kvantar la lisla L1e las tcndencia~ mot rices del ma!..:Wl:ntorno que inlluyc 

subre los factores cla\'es Jefinioos mib arriba. Paralci;.Hllcnlc'l un 
cxamen de fUcr1.3S sllcia lc .... , t..:t.:ondmit::as, polltit:OIs. i.lmhicnt;tlcs y 

(ccno I6gicas. los aspccl~'s p<.:rt inl'nlt:s dt:1 pun to de v isla ul."1 In iLTt ll."n tnnlO 

pucJen ser explorados haciendosc la siguicnte prcgunta: i,Que fUL'rl.as Sc 

esconden detnis de las fuert.as mkruambienlaks Illca lizadiJs \) ucrinidas 
en la segunda etapa '! (Veasc lahh.l aJjunliJ ). Algunas ue estas fual.as ~on 

prcdeterminadas, (los dalOs t1cmogrMicos. por cjcmp\o 10 .\on 

frccuentcmenle) y olras son ahamt.:nlc inbertas (por cjcrnp lo. 1;1 \)pini6n 

puhlica), Es muy util saher scparar 10 que es incvitahle y ncccsario y 10 
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que cs Imprevisible lij;:muo ~u campo de cs(.;ogcncia. 

CUADRO N° 1 
MEDIO AMBIENTE DES LA EMPRESA 

Alicro ambienle 

Comprende e! genera de faclores que se 
pUl!de esrerar encQnLrar en un analisis 
de sectoro en un plan de empresa de ti po 
clasico: 

• Competidores indlreclos y directos. 
• Actividades de empresas sem..:­

janle5. 
• Proveedores susceplibles dededuc!~ 

elias mismos el valor agrcgado. 
• C[(emes suseeptlblcs de decidir 

fabricar mas bien que comprar. 
• Fabricantesde produclos y servicios 

de sus[i(uci6n evemual. 

Tel/del/etas d/,{ Mercado 
(,Quienes son los clienles) 
(;En que rnedida :>u!> necesldades 
cambian? 
i C6mo eSl3 segmenradoel rnerc<l.do? 

Macro ambienle 

Comprcnde lodo 10 quees mas grande 
y 10 Clue liene imponancla. por 
ejemplo: 

• Tendencl,b soclales. 
• Cambios en los valores y cstilo~ 

de vida, 
Situae16n demognHica. 
Conrlanza de los clicnle:.. 

Perspectivas ecOndllllC(IS 
Perspectivas del seclor. 
PIB lIacional y regional. 
Comereio inlernacional 
Balanza de pagos, 
ESlructur<l~i6n eeon6mlc.a 

PI/lifO de vista potrt/l"U 

Incldenciu de los cambJO<': 
venideros en los equilibno~ 
politicos, 
Reglameillaei6n naClonill \" 
local, 
Camblo~ polilH":OS 01 nlvel 
mundial 

Tecnolog(Q 
Perfo..:cionamiento de las lec­
nieas de producei6n exislenles. 
Nuevas leenologl<ls potc:nciales, 

• Ineidencia de las lecnic<ls Infor­
m~ticas sobr~ la gesli6n de la~ 
empresas. 

A lflulo de ejemplo de es[c tipo de anal isis tomcmos una decision con 

la cual son confrontadas numerosas casas de edici6n americanas. 

Hoy, los cdilOrcs arnericanos hacen imprimir cantidac!~s masivas de 

libros de bolsi 110 "gran puhlico". Los libreros a su tumo. piden mas titulos 
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J!; los ljUC ello\ puedcn vcnucr y In~ punen en vil rin<ls por ~\gun:1S 

SCmi:lllaS, sahicndo mu y hien que algunos lihros sola1l1cnle seeonv l!rlirun 

en bc~t-scllers_ EI restu regres<I <l IDS ed itores que reemholsan c! precio 

de compra allihrero y ttlS librus mismos son enviados a la destruccion de 

la euici6n. Es una praclica eo~tosa gene radora de desperdicio y que pesa 

enomlemcnte sobre los autores, los editorc.~ y los lihreros. 

i,En c l cuadro de cut'll esccnariu, esta pract ica pod ria se r di fereilte? La 

respuesla imptica d an ~lisis de las fuerns mOlricc.') que hacen que est;) 

pr~ctica perdurc y de las fucrl as potencialcs que podrian Ilevarla a ser 

modilicada, Esto inctuye: 

SOIHIE EL PL ANO SOCIAL- la persecucion del crecirnicnto 

demografico es quizas la fuerza motriz mas [Xltente de nucslra 

croca. Esoimplica un mcrcndoen progresion para los librf1S, l;J nl,) 

mas que las person liS ticndcn a Jeer m::'is a medida que avanzan en 

ed ad. Si c l nlimero de personas que sanen keren Amcricaes d,ric,! 

de evaJuiH can prccisi6n, se sabe al menos que de una manera en 

genera l, liende a bajar, 10 que se constituye en una fucrL<1. Una 

tcreera fue l/.a es la diver~idad cu ltural crecie nlc de America , cuy" 

mflucncia sigue cjc rcicndosc sobre la cd ici6n , abriendose nUCYl)S 

mercados y earnhiando los datos demognificos de los ancianos; 

• SOBRF. EL PLA NO TECNOL6G1CO: la pe rsec uc ion de los 

pcrfeecionamientos e i nnclYaciones de Jos medias de comunicacilin 

clectr6nicos pod rfan conllevar una redueci6n del numero de 

lectores polcnc iales. Ella pou ria tcnerefectos mas sutiks sobre In 

distribuc i6n de li bros. sobre la posibilidlld. porejemplo,de insl,lla r 

en las lihrerias impresoras I~scr nip~das , Ins [i bros Iransferidos por 

/a red le[e f6n ica, despues impresos y compaginados en prese ncia 

de los clienlcs. Micnt ras Ian to el pcrfcceionamicnlo de la~ 

tcc nicas de despedllL<lIni en to y de reeielaje del pape!. podrfan 

vo lver menos onerosa la destrucci6n de una cdid6n de un libn); 

• DE UN PUNTO OE V(.<IT A F.CONOM(CO: cI COSiO dcl lranspon.c puede 

agregarse al COSIO de impresi on de la desl rucc illn de la editi6n de 

los libros en exceso, es!c coslo e!\ a su ve7. func i6n de losCO.<i lOs dcl 

pelr6leo y I~ inf1aci6n. Lo.~ Jilos l){; hc rlla han in! rClducid" en c ic rlas 

cmprcsas una fuerza mOlriL nueva: cl monlO Je ladcudn provcnicnte 
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de agreg<lT a las cllrgas nonna les de un edi tor cuando eSle ha lenid(l 

una roma de control pur r~curso dd impresor (I BO): 
• SOBRE EL PLANO I'OI.ITICO: la legislac i6n <l fecta tada em prcsa 

comercinl. En los htauos Unidos, IJ~ vcntas de !ihros cslan 

parlic:ulCtfmenlC afectadas por una deci ~i6n judicial tomada e n 

1981 y que permitc a los servicios fiscales el impane r 0 el t<lxar a 

h, ;.:;dilorcs sobrc la b<lse de sus stoks de sus dcp6sitos, inci tando 

aSI aun mha la d<.; .~trw.:ci6n de los lihn)s no vendidns mas hi en que 

a su conservaci6n par'-1 ventas posteriores. Otro cjcmplo de una 

ruer'la de !1<lturaie'la polflica. las restricciones impucstas por 

pafses como Gran Bretafia a las 1 mportacion.:s de li hras americanos: 

• SOARF EL PLANO ECOL6Glco: cI Impacto de los danos ecol6gicos 

sobre las aellvidadcs humanas y la conciencia acrecentada qlle 

(Oman los pueblos de l a~ molestia., causad;jS al arnbicnte podrian 

repercutiren el largu [ermino, suhre el .:oslo del papel, (y por via 

de consecu...:ncia, de los li bros) que sera lIfectada de manera 

sign ificativa por las presiones t:.Jcrcidas can miras a restringir la 

tala de arboles. 

Como lodemuestrac l ejcmploci tadoarriba, Ja tcrceraetapaes aque ll a 

que impl!ca la mayorbusqueda en el cuadro de este proccso . Determlnar 

de manera ilpropiada las fuerz<1s motrices neeesita en general una 

mvest igaci6n muy profunda que lI eva sobrt: los mcrcados, las nuevas 

tecno!ogias, los lactores pOlit icus_ las fucrzas ccon6micas, etc. E! 

plani ficadori nvest iga las tendencias mayores y Ins ruptu ras de lendencias . 

Estas ul timas son las mas dificiles de detecta r puesto que la no vedad no 

se deja faei Imente aprchcnder. 

Cuarta Etapa. Clasificar por Orden de lmportancia e lncertidumbre 

Viene enseguid il la jer<lrquizaci6n de los factures claws y de las 

tcndcncias motrices sohre Ja base de dos crilerios, en pri me r lugar, el 

grado de imporlallCra para cI iogro de la decisiOl1 mayor. defi nida en la 
primera elapa. en segundo lug:u d grad!) de inccrtidumbre que radra 

cstos factores y lcndl~nciils . 

AU flq uc la lCTltacion sea gra ndt.: dt; tralar las i"uerl:<ls mot rices, los 

c lcmcnto~ prcdctermill'ld()~ y liI~ inl"crt iuumhf(: ~ truclale.'i como t'lIlla.~ 



teodas di stintas claramente identificao1es. la rcalidad es a nuestro pesar 

muy diferente. Yo d:go "a nuestro pesar" porque los escenarios serian 

mucho mils fk ilcs de explicar en el caso contrario ; pero e ll o~ serian 
tambien much" menos aclaratori os. Cicrtamentc, estos elementos se 

recubren parcialmellte. pero ustedes. plani ti cadores. uSledes los enfocaran 
en contextos diferentes y para objetivos difcrentes. Cuando ustedes 

cornhinan estos rn6dulos conceptua1cs . profundizan su comprensi6n del 
mundo por una re tlexion profunda sobre la divers idad de los elementos 

de sus escenarios. Cuando la situaci6n Ics aparcce mas da ramcnte en su 
di mimica y en su estructura, se pasa a la escritura de los cscenarios. EI 

ubje ti vo de esta cua!la clapa es detcrm inar los dos 0 Ires faetores mas 

:mportantes y mas inciertos . 

Los cscenarios no pueden di feri rsobrc los elementos predeterrninados. 
(por ejernplo el inevitabl e envejeclm iento de los " Baby Boomers") 
porque es tos elementos prcdelerminadus sun i"orzosamcnte los mi smos 

en todos los escenari os. 

Quinta Etllpo. Escoger 11l.~ I..ogicas de /(),G EscenariM 

Los resultados de este ejercicio de. jcmrquil<lci6n so n hallar los cJes 
a Iredcdor de los cuales los csccnarios van a di ferir. Dctenninar es tos ejes 

es llna de las elapas mas importanles de todoel proceso de elaboraci6n de 
los escenarios . Para que estos se vue lvan hcrramie nlas de aprendizajc. 10 
que ensenan debe cstar fund ado sobre pregunlns detcrminantcs partl la 
solucion satisfactona del problem a principal. Su objelivo es escoger 

componen tes de la !I1triga que descmbocan sobre diferen/es altemativas 

en cuanlO a la decision original. Se requiert:; entonces construir sus 
inlrigas tan cuidadosamente como si usted montam una pi eza de tealro. 

i,Cu;iles intrigas pod rfan a listed Ilevario a hacercua lqu ier cosa difcrcnte ? 
En losesccnarios conccbidns para una cmprc~a, u~tcd deheria construi r 

~or los menos una variante que haga naccren cl sena del eq uipo dj rigente 

unos temorcs, con cl objetivo de haccr1o~ rcfl ex ionar. pero que t<lmpoco 
10 asusten hasla cl punto de paralizar su rcOcxi6n. Pidale al grupoque se 
incline sohre un futuro caractcrizauo por rctrocesos. 0 au n una eventua l 
OPA h6stil. pcro no vaya hast3 una gue rra nuclear. 
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EI pro":CSll uchcrf<l slmrh:mcntc lena pur ohjClu (;UnstrUi T uno:> 

I.!scenarlus (;uyas di~!mll itudes sean signlficati va .~ p<lnllos <.k:l:lsorcs Los 

pi anI ficadorcs que usa n csccnarios sab..:o por cxpcricncia que un 011 mc ru 
dcmaslado grande de posihiJidadcs ofrecidas.li cne por Linico Cfcdo c rear 

13 confusi6n_ Cuando yo Irab:Jjaba en el St<lnford Research Institute a 

principios de los anos 70, hab;<lmo~ elaborJdo miles de futuro.~ posib l e~. 

Tuvimos que utihzar computauor para clasi fiGlrlos y cl proccso sc 

c(m virti6 en contraprod uclivo. Las difercncias fundalOcnta!cs, -nmtore~ 

de cscenarios-. deben cslar en un nlimcro rcducido para c\fitar la 

prollferacion de cscenllrios alrededor de cada incer,idumbre polenci<ll 

Muchas cosas pueden .weeder, pero algunos escenarios s610 pucden seT 

desarrollados t:n dl'llIllc . enlonCt:s sc vue lve una dispcrsi6n tolalmente 

asegurada. 

Una vel defimdos los cJcs fundamcn talc s de la.\ Inccnrdumhrcs 

csenClales, estos dcternllnan un es pcClro (alrededor de un eJc). 0 un~ 

ma lrI7 .. (alredcdor de dos cJes) 0 un volumcn, (alrededor de Ires ejes). en 

e) Clwl difcrentcs cscenarios pucden seT Identificadoi> y SllS delnlk~ 

cornplelildos 

La 16gita de un Csccnano dado se caraCICTIZa por su posicion sohre la 

maLnZ de los mOlores de los cscenarios mas signiticaLivos. Por cjcmplo. 

5i un consl ruClordc automoviles nortcamcricano, decide que e l precio de 

Ja gasoli na y el protcccionismo son los 1I1010reS de los csccnarios m<is 

imponanres, existiran CUdlro 16gicas de bose para sus escenarios: 

I. Una gasolina eara y un ambiente prmcecionisla -Ja ven taja estarfa 

de lado de los constructores nacionales de pcquenos ca rros-; 

2. Una gasolina c<lra s,)bre un mercado ahicr10 - los vehiculos 

econ6micos en cllrhuranle ~udrian conquistarel mercado de gama 

baja-; 

3. Una g<lsolina a buen precio con ambi~nte protcXcionisla ·dond.? 

los carros nOrleamericanos ··voraccs" enconlraran buenJ salida 

sohre e!- te,ritorio naciunal, pero no en el eXlranjero-; 

4. Una gasolina a hllen precio en un mercado abierto -dondc la 

compctcncia in tcmacional sera ruda para los modelosecon6mi cos 

Stfl carhuranlc. pero donde los mas alios ci lindrados ;)odran surgi r 

en el mercodll extranlern-



1:.1 esccnario dc!x:r o'1 glCnlCr.IIOlcntc ~a "lllIad\1 Ol,i., alia dlC h'lgi lC<l~ Ijln 

slmpl i'I!I .~ para [ornar en cuenti! por eJcmplu, prcguntus mjs sUllIes tales 

como It! cvnluci6n tie Ins mcrcadtlS lie cnllsumn 0 III rcglamcnll1ci6n en 

cl sector de los aUIIlm6vdes 

Asi. Iosescenariosquc result,1n rucdencncontrarsu 16gica r unu.tml,!nl;tl 

en lo~ lema~ y las in lrigas de una hi.sloria. mb bic.n quecn lu dl versldad 

tic casos de una mluri/ . 
Un cscenario puede artlcu l.'lrS1: aln::ded()f de divcrsas Intrigas (comn 

tn mueslr)la figu ra n6mero 4 p:1g. 222 J. El pw"lc ma e., lqu{ IJentificitor 

r .. 1I1Iuga que ( 1), Aprehende mcjor la din' mica lie I. s iluacion y (2) 
T ransmite efU:3lmenle el menslIJc. Pur cJempltl. uno de los e.~ccnano'i 

I!: \'ocado arriba para Ull conSlrucwrdc \lchfculos noncamcncanos, puedc 

~er elaborado aln:dedor de la I(lglea del dcslIfiu y de la re.<ipue.st.s : cl 

ucsof(o de la compelcocl3 c!{lranjera y de una gd~orina car;! 

.COMO CONSTRUIR LA INTRIGA 
OE SU ESCENARIO? 

AClualmentc. Ire ... upos de mtngas sc cncucnlrUIl pc rm.lllenlcnlcntc 

Son para tener en cut:ntl!. para loons los juegtl~ de: esccnono,~ : 

I . G"nadorc~ y perdedor~!'. 

2. Desafio y rcspueSla: 
3. Cvolucioll 

C&N&OORU 't ~"'D.DORlI 

La mllyorlu dt: las inlng:1LS -':\IInicn.t.an por ull.llnln.l de cuncif"llCia: 1)(1f 
cJem plo un mvtivoque haec actuara los personaJe.s . Las illlngas a ha!>~ 

de ganadorc s y perdedores panen de la Idea q ue cI mundo eSI ~ 

esenclalmcntc limi lado, que los recllrso~ son e<;easos y que 5i uno ic 

enriquccc de un lado. unode cmpobrcce de otru, EI economista ameri r.: anu 

LcsterThuruw ,1i:nn6 a eSlO e l juego i.lc la "suma nu la osuma ecro", &te 
tipo de IOlnga cs rrecuenU:: en pol ltica (yen cl dominio econ6mit.:"o pari! 

Industrins de gran madu rez) . Un so lo cil ndiuato pue<1e ganarunaelet.:ci6n , 
por 10 tanto los OHm Slln for7.0sam~nte p<:rdcdorcs. Un solo pilLs pued\! 
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dominaf en cl CiJlTlPO econ6mico, pur (lilmo los Olros cSlar!n en poslci6n 

de inferioridad. Dcntro de un contcxlO de perdedores y ganildores los 

conOictos son i nevitable!>. A mcnudo las dos paries encuentran un 
compromiso en un equi libria de poderes. eSIQ conduce en general al 
nacimlemo progresivo de tensiones, de sospechas y de coahciones un 

lantodesequilibradas. Todas lasca rtasestan enlrc las manosdel ganador. 
Por ejemplo. micnlras OlfOS consuuctores de compuladores amcricanos 
"juegan" contra IBM. 0 que otras sociedades de aiquiler de vehiculos 

"juegan" conlr:t Hert .... e l juego evolucionara de manera a manlcoer las 

dos 50C lcdiides a la cabeza. 
S, listed huhiera sido tntbajador 0 ejecu livo en una cmpresa de 

conSll"\lccioo de aulom6viles y usted hubicra reficxionado sobre s u futuro 

en los aOos ochent8. usted hubiera en focado un cscenano sobre una 

lnlriga de ganadores y perdedores. EI creciTmento del mercado del 

automo Iii norteamerica no se habra parada por razones a la vcz 

dernogr.ificas yecon6micas. Los e fec tos de l Baby Boom. se atenuaban 

'i la progresi6n de los ingresos se disminufa. Los ganadores compraban 

mO<1clos curope.os de mOOa. seguidamenle mooe\os japones:o:s en boga. y 
la c lase media en dedive era incapaz de sO'Stene r eI ri tmo. l os perdedorts 

iban a ser los constructores de aulomoviles norteamericanos. General 

Motors vi6su pane del mercado pasar de l 50% a menos del 35%. Hada 

e\ final de los anos ochenta el automovil que se vendfa mejor en 

nortcamtnca era un HOftda. 

DIEIAf'tO Y """,t:ITA 

En el tran.s.curso del verano de 1987. estudi~ para 13 balsa de. Londres 

el futuro de la situaci6n lin iUlciera a o i vel mundial. subrayando prOblemas 

eminen tes tales como el dtfi cil cn los Estados Unidos y la crisis de. la 

deuda en Am~ric a Latina. En esta ~poca. eI modo de rel1cxl6n que tenia 

cu rso en materia econ6mica no ptnniu'a sino dos esce.narios : 0 bien. eI 
sIstema econ6mico se sumergiria en una depresi6n prolongada 0 bien 

irfamos a sobrepasar nuestros problemas "por m agia" y encontrar el 

cami no de la ptosperidad y 11. cslabilidad. Como estos extremos me 

paredan baSlante ingenuos. me hice aconsejar de Ariyo.'ihi Okimura. 



u:onOllli&la emin(;Ilh.! y uirct:lor ud Bant:{J IfluusLrial uel Japtill. "Yo no 
picnso que los desequilihrio~ dc.~apareccran" me dijo Okimura y yo rlU 

I'j~"s(J que dios crmllevaran III destruccion del sistema. Yo pienso que 
/lOsotros estaremosfreml! a "desequilibrios generados ". W cue.fliOn no 

es saber como nos vamos a deshacer de ellDs, peTO sf como vivir COli ellos. 

Okimura Lenfa raz6n. La econom(a fue volatil, pero a medida que 
nuevos problemas sobrevenian los inversionista.<; y los pafses aprendieron 
a adapt.arsc it eJlos. Puede que nosolros seamos confrontados a nuevos 

acontecimicntos que nos conllevar<\n ados dedns de la calastrofe, peroel 
sistema mismo no se dell1Jmbara. AI contrario, ira cvolucionando con 

cada nuevo desaffo y cada nueva respuesta. 
Una de las definiciones japonesas del optimismo es de "estar 

confrontado suficien lem<:nte a desaffos para dar sentido a su vida". Est!! 

lipo de ment.alidad es probablcmentc el mejor lriunfo de Jap6n en e l 
mundo modemo. En 1973 el Jap6n se cnconlr6 frente a un desaffo: cJ 

cuadru plicarnientode! preciod~1 pctT6leo. Losjaponeses Ie responJieron 

remodelando complctamente la estrucllJra de su stock de capital. 
convirlil!ndo asf la economia en la mas rendidora del mundo desde el 
punto de vista de la energfa. Huy, cl carro promcdio japon<5s consume 
gasolina cada 35 millas, (mas. 0 menos ocho litros por cien kjI6metros). 

Y sus carros mas econ6micos 10 hacen aun meJor. 
Actualmente, la ecologfa cs tam bien una fu;.;nte de desarfD- La 16gica 

del "desarrollo sostenible" implica que es. posible conciliar crecimiento 
econ6mico y calidad de vida del enloma -SI las poblaciones reedifi-':flll el 

desano de satisfacerestos dos criterios-. EsIO signi fica que sera necesario 

desarrollar nuevas lecllologias que rcdu7can los desrerdicios y economicen 
energfa. 

EVOLUCION 

Toda evoluci6n implica un ca mbi o lerJlu en una direcci6n. 
-generalmenle ell e! sentido del crecimiento 0 del declivc-. A menDs que 

se sea muy cuidadoso, muy obscrvador, es difkil discemir los cambios 
evoiutivos, pucSLO que sus movimientos son muy Icmos. Una vcz 

detccl1Idos, son sinembargo si mples de diti gi T, precisamenlc porque:-]o Ie 
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saJtan a usted justamente a la cara. La intriga evolutiva mas corriente en 

el mundo de hoy, es 1a innovaci6n tecnol6gica. AI principio de los arios 

ochenta, nuevos tipos de chips electr6nicos. de captores y de dispositi vos 

de comandos permitieron la creaci6n de robots con posibilidades 

aterradoras. Sus constructores csperaban vender de ellos dos millares de 

dolares en algunos arios. En lugar de esto. ellos vendieron solo 200 

millones de dolares y perdieron sumas considerables. Puesto que era 

necesario ante todo que los clientes aprendieran a servirse de estos robots. 

Haciendo esto ellos se dieron cuenta que sus performances 0 que los 

rendimientos de estos robots no respondlan a sus expectativas. Sus 

creadores tuvieron que regresar a sus laboratorios. Cuando la nueva 

generacion de robots Ilegue al mercado. los consumidores tendran que 

volver a aprender a evaluarlos y hacerlos funcionar. A menudo. por falta 

de tomar en cuenta la necesidad 0 eI tiempo necesario de aprendizaje. los 

creadores de una nueva tecnologfa estan en la incapacidad deli mitar con 

precision sus propias perspectivas de crecimiento. Ellos no yen en el 

crecimiento tecnol6gico un proceso de evoluci6n: el desarrollo de nuevas 

almenas. 

OTRAS INTRICAS MUY CORRIENTES 

Aunque las tres intrigas arriba descritas sean las mas corrientes. elias 

no cubren todas las situaciones y es necesario mezclarles otros escenarios 

mas s6rdidos. Las 5 intrigas que me parecen las mas aclaratorias son: 

1. REVOLUCI6N: cambio repentino y dramatico. general mente 

imprevislble. como un temblor de tierra. una revoluci6n polltica. 

la calda de un presidente, la emergcncia de la OPEP. 0 cl 

derrumbamiento de la Uni6n Sovietica. 

2. CrCLOS: crecimiento y declive. renovaci6n y decadencia: los ciclos 

oscilan independientemente de los esfuerzos hechos para 

controlarlos. 
3. POSlBILlD,"D INFINITA: comienza por la toma de conciencia colccti va 

de que "nuestro mundo". (pueblo, pals, empresa. mercado) va a 

crecer y embellecer hasta el infinito. Un solo tipo de catalizador; 

en esta intriga, la plata es gastada en masa para la investigacion. se 

LA PLANIFICACION ESTRATEGICA POR ESCENARIOS IPEn:R SCHWARTZ 



gasta en vel. de ahorrar p <l r ~ d luLU ro ; (' I exce~o rein;1 en diver:>as 
fo rmas. 

4. EL L I.ANERO S OLITAk IO. repoSa sobre una 16gica social, fundada 

sobre una intuid6n agudu de 10 que puede senti r e l homhre de la 
l'alle y scgun 1<1 CU1I 1 los pri ncipio s di rectores de ta JXlh'ti l:lI . de la 

economfa, de In tecnolog(n no pueden a1canzar la esenc ia misma 

de nuestra alma. Apple Computer era una de las cmpresas 
arq uetipos del Llanero Solitari o. 

5. "MI GENERAClON". Las c)I;pcriencias socio-hislurieas unicas que 

determinan los valores de un grupo dcmogriifico especifico, por 

ejemplo In prosperidad. la paz)' la relativa libenad que ha 

conocido la generacion del "Baby Boom" en la America de la 

posguerra . 

SeXla Etapa. Tapizar los Escenurios 

5i las fucrzas rnotrices mas Importanles definen las log ic;)s que 

difereneian los cscenarios, cI esqucleto de la historia. en euanto a dla, 
debe ser tapizada reportandose a la li sla dt! factores y tcndcncias (:Iaves 

definidos en la segunda y la terccra Clapa. 
Cada factor y cada tendcnciac1ave debe .<.c rtomada en euenta en cada 

unode los eseenarios . A veees, uno percibe inmo;;:diiltamcnte ewil aspccto 

de una ineertidumbre hay que hacer entrar en eada escenario pero no es 
sicmpre el caso. Si un escenario rcposa sobre una pol.tica protcccionista 

y OlfO sobre una po lftlca no prolcccion isla, es probablementc atinado 
introducir una lasa de inflacion mas elevada en el primerescenario y una 

rasa de inflation menos elevada en cl segundo. Por alra parte, uno de los 

objetivos de los escenarios deberia ser preeisamente revelar este tipo de 
articulaciones y de imp licaciones mutua:; . 

LJegado aesle estado Ie sera neeesario eombinarestos elementos para 

furjar una historia. ~ C6mo pasara el mu ndo de estc punlo a este? ,;,Que 

eventos seran necesarios para que la eaida de la historia sea plausible? 
i,Hay personalidades euyo aseendien te sobre el puhlico podrfa contrihu ir 
a imprimir un carktcr especffi eo sobre un esecnario dado? i, C6mo 

hubicran podido hacerlocl Prcsidente RU'So Boris Yel lsin oel bministro 
Al cman de Asuntos Elltranjeros Il ans Dietrich Genscher? 
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Septima EtafH'. ilnplicacitmes 
Una vez que los "scenarios han sido "Iaborados en detalle es licmpo 

de volver al punto central 0 a la decision central dcfinida en la pri mera 

etapa. Entre las preguntas pertinentes a ponerse en este estado estan; 

~C6mo se presenta la decisi6n en cada unO de los escenarios?; "D6nde 

han s;do revelados los puntos debiles? "La decisi6n 0 la estrategia es 

suficientemente robustaen cada unode losescenarios 6 noes creible sino 
en uno 0 en otro de ellos? Si una decisi6n nO es creible en uno de los 

escenarios que se han elaborado. uno tiene enlOnces que proponerse una 

estraregia que ponga en juego la vida misma de la empresa.sobre todo SI 

esta tiene poco influencia sobre la probabilidad de realizaci6n del 

escenario en cuesti6n, l C6mo adaptar la estrategia para volverla mas 

robusta si el escenario deseado no partee materializarse? 

Octava Etapa. SelecciOn de IndicMoTes PreCUTSores 
Es importante saber 10 mas temprano posible coill escenario so 

aproxima mas ala historia tal como ella se desarrolla efectivamente. A 

VOAOes "I senlido de la bistoria es evidente. Sobre todo bajo eI angulo de 
factures tales como fa salud de la econom(a en general. pero pueden dar;;e 

indicadores avanzados de un escenario dado, que sean a veces mlly 

sutiles. Por ejemplo. como puede uno apreeiar la velocidad de 

reestructuraci6n econ6micaque haee pasarde unaeconomia de industrtas 

Ifadicionales a una economfa dominada por la informaci6n? De acuerdo 

a los clasificados por categonas de empleos ofrecidos? De acuerdo al 

numero de adhesiones at sindicato? De acuerdo a las suscripciones a 

dertos lipos de revistas? 

Una vez que los escenarios han sido tapizados, y sus implicaciones 
para el pumo principal definidas, vale I. pena consagrar un poco de 

tiempoy deimaginaci6n a ladefinici6n de algunos indicadoresquese van 

a seguir continuamente. Si estQs indicadores son cuidadosamente 

selecdonados .. la empresa puede ganar una buena ventaja sobre I. 
competencia puesloque sabni a la vez 10 queel futuro reserva a una ram. 

dada y c6mo esle futuro es susceptible de afectar las estrategias y 
decisiones de esla rama. En 1982, por ejemplo, hicimos sospechar a I. 

Shell que los predos del petr6leo iban • emrar en una fase de osdlaeiones 



inconlrolables, siluaci6n cspinosa para una cumpaiifa pctrolcra. C6mo 

pudimos nosotrus preveer semejante cosa? Descubrimos un indicador 

t€cnico especffico: el mercado a tennino. En el comercio de materias 

primas, los mercados a tennino son una manera de cubrirse contra las 

fluctuaciones de los precios. En 1982, no existfa mercado a tennino del 

pelr6leo. Los organizadores del mercado no hubieran creado uno sino 

se hubieran presentido que habfa mucho movimiento de mercado, mucho 

corredor de bolsa dispuesto a apostar sobre la vol<1tilidad del precio del 

petr6leo. Si nosotros hubieramos revelado una renlativa de organizacion 

de un mercado a tennino, hubiera indicado la aparici6n pr6xima de 

precios del petr61eo volatil. Estas primeras rentarivas, las revelamos 

hacia finales de 1983. Hacia 1984-1985 un solido mercado a tennino del 

petr6leo estaba en pleno apogeo. Los precios del petroleo habfan sido de 

nuevo orientados en el sentido de la vo:atilidad. 

Si los escenarios fueron elaboradus siguiendo las eta pas arriba 

mencionadas, estan'in en med.ida de traducir los movimientos claves en un 

cunjunto bien urdenado de implicaciones especfficas en una rama. La 

coherencia l6gica que ha sido introducida en los esccnarios penni tir<1 que 

las implicaciones 16gicas de Ins indicadores avanzados scan extrafdas de 

los escenarios. 

CUATRO ESCENARIOS A ESCALA M UNDIAL 
PARA ENTRENARSE A AFRONT AR EL FUTURO 

,UN NUEVO ORDEN MUNDIAL? 

El proceso de planificaci6n por escenarios, tal como 10 he descrito 

m<1s aniba, apuntaesencialmente a poneren cuesti6n las representaciones 

mentales de las personas y a forzarlas a hacersc preguntas diffciles, a 

menudo desagradables sobre el hecho de que el futuro podrfa ser bien 

distinto del pasado reciente En G70bal Business Network, nosotros 

aplicamos este proceso para abordar las incertidumbres y di lemas mayores 

existentes actual mente sobre la escena intemaciona1. Constatamos hoy 

que el mundo es jalonado simultiineamente en dos direcciones: 

progresivamente el se integra pero tam bien progresi vamente se fragmenta. 
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Mientras que los mercados financieros internacionales. las 

telecomunicaciones, los transp()rtes y las naciones europeas se 

comprometen en la via de la integracion. vemos como las naciones que 

componian Yugoslavia y la Union Sovietica siguen fragmentandose. 

Vemos tambienoponerse fuerzas de mundializacion y de regionalizaci6n. 

Los mercados financieros y lasestrategias de competencia de lasempresas 

se intemacionalizan. pero al mismo tiempo. asistimos ala regionalizaci6n 
de Europa, a la formaci6n de la Comunidad Europea. a la conclusion del 

acuerdo de libre intercambio de la America del Norte y de sus equi valentes 

en America Latina. en Asia del Sureste. en Asia del Norte. etc. i Veremos 

crecer una economfa global regionalizada 0 un sistema verdaderamente 

global? Eso depende en un amplio margen de 10 que el ex-Presidente de 

los Estados Unidos George Bush lIamo bastante impropiamente "Ia 

visi6n de la cosa". 
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Al final de In scgumla gucrru mundial, cl mundo cSlaha uirlgido por 

homhres que ten fan un cunicler vcrdademmente global. Se Ics debe la 

creacl6n de eSlructuras como las Naciones Unidas, el Banco Mundial, la 

OTAN, el Fondo Monclario Intcrnacional, etc., todo un tejido de 

organizaciones. que han provisto en materia econ6mica, polftica y de 

seguridad los fundamentos de varios decenios de paz y de prosperidad. 

Nosolros no vemos esta vision en el mundo de hoy. Ante la evidencia, 

una de las incertidumbres fundamentales para los anos noventa es saber 

si tendremos sl 0 no una visi6n de una naturaleza verdaderamente global. 

Es tomando estas dicolOmias como base que el Global Business 

Network, cre6 cuatro escenarios diferentes para el futuro del globo. EI 

escenario de los nuevas imperios, describe dos variantes de un mundo en 

progresiva ~egionaliz:lci6n, como 10 mueslra ia figura 4. EI primero, el 

escenario de los nuevas imperios prOleccionistas, describe un mundo 

cada vez mas proteccionista en el cual el Iibre intercambio comicnza a 

devol verse. En el contexto americano, por ejempio, los extremos de los 

dos partidos polIticos -encamados por Jerry Brown, por el partido 

democnita y Patch Buchanan. por el partido rcpublicano- expresan un 

poderoso sentimlenLo proteccionista y aislacionista que despicrta un eco 

en el coraz6n mismo de America. Se pudo dicernir en la oposicilin del 

acuerdo de libre intercambio con Mexico un deseo de sustracrse del 

mundo, un movimiento susceptible de Ilevar a la formaci6n nuevos 

imp~rios que di vidirfan el mundo en varios grandcs bloques comerciaies. 

Se puede imaginar al inverso que 13 regionalizaci6n es una simple forma 

de organizaci6n que precede la mundializaci6n. Algunos dirigcnlc 

europeos avanzanin la idea de que csta ahf la funci6n mas importantc de 

la Comunidad Europea: proveer un espacio econ6mico que tenga la 

dimensi6n necesaria para una integraci6n a gran escala. aunque rara un 

constructor de vehiculos japonescs que quiera vender en Europa, ella 

pucda dar la i mpresi6n de tratar de protegerse min m<1s ... 

Las dos variantes del escenario, nuevo.'} impl'Tios son cntonces una 

regionalizaci6n de mere ados abierlos, que contrastan con una 

regionalizacion de mere ados mucho m<1s cerrados. En oposicion. se 

podrfa ver un mundo en el cualla regionalizaci6n cs un fen6meno tri vial, 

effmero sin profundidad en la evolucion a largo plazo. Recfprocamente, 
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la tend~nci<l signitic<lti ..... a podnll ser la mul!iplicolCion de socrcdadcs 

multinacionale:; a una escala mundial. y dondeel asccnsode losti!ut.:lones 

intcmaciuoales tales como nUevos SlStcmas pam cl comercio en la_~ 

tekcomunicaciones. Este escen'Jno es cl del mundn CO/!I'errido ell 

mercado. 

El cuano escenario cs mas sombrio. Ulilizare la metaforJ. del fin de 

III primcra guerra mundial: wi vez los decemos que " Icoen se pareceran 
muchu mas a 10' ,Jlios vemlt! 'f 111;1 nfa_ Esle csccnano Ilamado incolierencia 

global encuenlra su origen en un fen6meno interesante que tom6 su 
origen en los ultimos d(a.'i de la Union SoviCl ic3 . Annas en cantidades 

enurmescircui;lo hoy e n d mundo. Esel gran baratill0 Svvielico. Eltsine. 

csta tin:mciando la ju bilacicin de 10$ cjercitos de Europa de! Este con la 

vema de sus Jnnas_ Cllalquie ra pllede comprarun tanque TI1 por 50.000 
d6111 res 0 un MIG 29 por un mil16n y medio de delares nproxlmadamente, 

un:J situacion en la cual paises como]a (ndia. Pakistan c (ran no vacilan 

en aprovechilr. Regiones de riesgo como A~ia del Sureste. podrian 

eonocer muy b ien una mi litarizJci6n dramati camcnte acrecenlada de 

Jtju i <l un dec!;!nio. Y e n lugar de un decenio de mtegraci6n. de 

rrospcridild '! de paz viviremos tal va un decenio de dominio por un 

cQnnicto intemacional. EI cU:Jdroque ha pemBrido el mnnteninllento de 

una ,jtuaclI.Jn mlati vamente eSHlble antes -la guerra fria- penenece a pani r 

de cs te mom en to al pasaJo_ 

~ Y qul!esd..: Europ<l? Europaestacomprometidacn v.!riasdi recc wnes 

a la vez. Ella progresaba con confianza haci a la nueva Europa de 1992 

cuando de pronto Ii.! Union Sovu::tica se derrumb6: hoy tlene que enfocar, 

acoger la Europa dd Este 'j eventualmente ;\ Rusia. Jacques AllaJi . 

Pn:siccnte de 1.1 BERD. (,no afinna que 1.1 nueva Europa 5e extlende de 

Dublin a Vladivostok ·'. 

Variosescenarios son posibles para Europa. En uno, nosencontramos 

una Eu ropa fundamental mente contilnte. siempre mas comprornetida en 

el proceso de inlcgraci6n que la hara los Estados Vnidos de Europa. En 

o tro. Ill. Europa del 92 ya no funciona porque sus Estados miembros son 

despedazcdos por wntlictos polIticos y por problemas de inmlgracion. 

En este escen<1rio Yugoslavij y Rusia son una muestra de 10 que espera 
a 1.1 Europa del manana. Frente J problemas deesta magnitud esevidenle 
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que In preocupaclon actual de los doce cs mas hien construir una nueva 
Europa que conquistar el liderazgo mundiaL 

Como 10 sL:giereil estos escenarios contrastados,losjefes de empresas 
dcben1n imaginar desde hoy diferentes model os de un nuevo orden 
mundial. EI entorno comercial al cual las empresas seran l\evadas a 
operar en el deccnia por venir senin muy diferente de 10 que es hoy, pero 
son los cam bios de hoy que determinaran en que medida sera diferente. 
La planificaci6n por escenarios es un medio de ineitar a los decisores !:1 

ver el mundo de una manera m<is reflexiva y mas perspicaz, para poder 
determinar a liempo las sei'iales de alarma y proceder en consecuencia. 
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