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METODOLOGIA PARA EL TRABAJO FINAL

INTRODUCCION: LOS ESCENARIOS

Si existiera un oráculo que nos diera una visión exacta del futuro ¿nos facilitaría esta información perfecta la toma de decisiones mejores? Arie de Geus, autor de “The living company” y durante muchos años director del grupo de planificación de Royal Dutch Shell sostiene que las acciones de individuos y de organizaciones aisladas tienen un impacto mínimo sobre las fuerzas poderosas y repartidas que impulsan la creación, dirección y sostenibilidad de los acontecimientos externos. Por lo tanto -continúa De Geus- el propósito real de la planificación  estratégica no es predecir el futuro, el intento de “acertarle”, sino cambiar los modelos mentales de quienes tienen que tomar las decisiones importantes ensanchando sus percepciones y re-enmarcando sus perspectivas. 

Dice Arie de Geus que “las únicas cuestiones relevantes acerca del futuro son las que logran que cambiemos la pregunta: de si ocurrirá algo, a lo que haríamos si ocurriera”. Los escenarios son futuros múltiples y posibles, plausibles; relatos alternativos de cómo puede evolucionar en el futuro el entorno general o global. No son predicciones sino relatos alternativos y retadores, creíbles y relevantes que nos permiten explorar hipótesis, utilizando la pregunta ¿qué pasaría si…?.El objetivo de la construcción de escenarios no es acertar los acontecimientos futuros sino subrayar las fuerzas a gran escala que impulsan el futuro en diferentes direcciones. 

Un conjunto de escenarios facilita un entorno de aprendizaje para explorar esas fuerzas, mejorar la comprensión de las dinámicas que conforman el futuro y poder así evaluar las opciones estratégicas para preparar la toma de decisiones. Fijándonos en estos vectores podemos mirar más distanciadamente las crisis diarias que, a menudo, ocupan nuestro tiempo, y examinar las fuerzas a largo plazo que normalmente dejamos fuera del abanico de nuestras preocupaciones y que, en consecuencia, nos sorprenden sin estar preparados. Si identificamos cuáles de esas fuerzas son a la vez críticas y muy inciertas, podremos contemplar futuros alternativos que conllevan peligros ocultos u oportunidades no realizadas.  
 Los escenarios se adaptan al contexto de los retos o decisiones que afrontan las empresas, los individuos u organizaciones en la actualidad. El número de relatos que podemos hacer del futuro es infinito; por lo tanto tenemos que escoger los que nos afecten, los que nos permitan decidir mejor.  
 El proceso de participación en la construcción de un escenario va a mejorar nuestras capacidades de gestionar la incertidumbre y el riesgo. Nos va a permitir entender mejor nuestro hoy imaginando el mañana, ampliando el ángulo de nuestra visión; también nos va a facilitar la anticipación en la identificación de los cambios.  
 Un escenario no es lo mismo que una previsión. Esta es una herramienta útil siempre que estemos totalmente seguros de que el futuro será como el pasado. Sin embargo, las discontinuidades producen sorpresas que los pronosticadores no detectan. Estas discontinuidades y sorpresas proceden de diversas fuerzas y factores que aceptan a los parámetros que queremos extrapolar al futuro pero sobre los que nuestro control es pequeño o inexistente: cambios geopolíticos, sociales, avances tecnológicos, impactos medioambientales y reestructuraciones económicas.  
 He aquí algunos ejemplos de pronósticos equivocados porque no estaban claras o eran obvias las discontinuidades que se produjeron:  
- “Las personas bien informadas saben que es imposible transmitir la voz por medio de ondas; y que si fuera posible, no tendría ningún valor práctico”
(Editorial, “The Boston Post, 1865)  
-“El fonógrafo no tiene valor comercial”
(Thomas Edison, 1880)  
-“Creo que existe mercado para unos cinco ordenadores”
Thomas J Watson. Presidente de IBM, 1943  
“No hay ninguna razón para que los individuos tengan un ordenador en su casa”
(Ken Olsen. Presidente de DEC, 1977)  
-“64 k. deberían ser suficientes para todo el mundo”
Bill Gates, 1981 
 -“ El cinematógrafo es un invento que solo representa una mera curiosidad científica”

Louis Loumiere, padre del cinematógrafo

Los escenarios son una forma de pensar en el futuro, desde mi enfoque para decidir lo que hay que hacer en el presente. 

La planificación por escenarios parte de un enfoque alternativo. En lugar de determinar el futuro más probable (previsiones) contempla un abanico de diversos futuros plausibles (generalmente tres o cuatro por razones prácticas porque conceptualmente el número de futuros posibles es ilimitado).  
 Para determinar lo que es un buen escenario conviene partir de lo que no son: 
· No ponderan probabilidades sino que consideran posibilidades  
· No son la lista de cosas que nos gustaría que ocurriesen o que pensamos que deberían ocurrir.  
· No son descripciones de las hipótesis pesimista y optimista que pueden realizarse. Por el contrario, un buen ejercicio de escenarios producirá un conjunto de relatos sobre el futuro que:

- Son internamente consistentes y plausibles
- Abarcan un amplio abanico de acontecimientos posibles
- Son un reto a la sabiduría convencional y hace que el pensamiento discurra por 
  direcciones nuevas.
- Son memorables
- Son relevantes para la audiencia a la que van dirigidos
Son muchos los que han intentado entender el futuro simplemente a través de la predicción, aunque hasta la fecha el historial de aciertos es pobre, dice Ged Davis quien añade:  
 “ Los pronosticadores extrapolan del pasado, trasladando al futuro las pautas que vieron en el pasado y no tienen en cuenta el conocido dicho: ” Una tendencia es una tendencia hasta que se quiebra”. Son las quiebras las que nos deben interesar más porque es donde radica el mayor riesgo y también la mayor oportunidad. La consultora McKinsey ha estimado que en el periodo 1980-1993, 103 compañías en conjunto erosionaron el patrimonio de sus accionistas en 300 mil millones de dólares por errores de estimación de los acontecimientos futuros invirtiendo en petróleo a precios altos.  
 El enfoque de los escenarios reconoce que sólo algunas cuestiones pueden ser previstas, mientas que otras son esencialmente incógnitas. Los escenarios tienen más que ver con el pensamiento estratégico que con la planificación estratégica.  
 Una de las dificultades que afecta a los pronosticadores, y hasta cierto punto también a quienes construyen escenarios, es la tiranía del presente que nos influencia y nos condiciona. Vemos el mundo desde unos esquemas mentales sesgados que limitan la amplitud con la que podríamos contemplar un conjunto de futuros más diversos.  
 Los escenarios intentan ir más allá de esos esquemas mentales limitados, reconociendo que las posibilidades vienen influenciadas por personas con diferentes bagajes y visiones del mundo diferentes de las nuestras. En muchas organizaciones es frecuente encontrarse con el “pensamiento grupal uniforme”. 
 Es decir, la conformidad por miedo a la discrepancia que existe en muchas empresas; las dinámicas de ansiedad, control, poder, sumisión, etc., que conducen a que los grupos tienden a funcionar como si existiera unanimidad. (Es ésta la razón por la que os he propuesto y aceptasteis el trabajo que realizamos en el anterior retiro). Los escenarios suponen un reto a este tipo de pensamiento y, de no haber trabajado anteriormente en grupo para entender sus dinámicas, muchos lo tildarían de “pensamiento fantástico”.  
 

Uno de los aspectos más difíciles de mirar al futuro es captar las discontinuidades del entorno empresarial. La previsión nunca aborda esta cuestión. Una organización abierta al cambio tiene más probabilidades de supervivencia y de prosperar que la que continuamente está remolcada por los acontecimientos. Son posibles muchas “sorpresas” y necesitaremos identificar algunas. No siempre acertaremos; de hecho no captaremos algunas alternativas. La utilización de escenarios no nos exige que acertemos en todo; basta con que el futuro nos sorprenda menos que a quienes no han elaborado este tipo de pensamiento. 

 El objetivo es prepararnos para un amplio abanico de eventualidades, idealmente ser capaces de interpretar como asuntos humanos normales lo que otros ven como “crisis”; y por lo que respecta a la empresa, desarrollar políticas mejor adaptadas a los entornos empresariales que las de nuestros competidores. Cuando estamos inmersos en la empresa puede ser muy difícil comprender la naturaleza del cambio. Tenemos que evitar la “visión de chimenea”, tener una visión del mundo de la que estamos seguros y que puede conducirnos a decisiones desafortunadas que, en su momento, pudieron parecernos razonables.  

 El objetivo de los escenarios es ayudar a sus usuarios a prepararse para el futuro. Quienes los construyen deben procurar generar un reto adecuado para que se produzca el aprendizaje.  

 Dice Davis que, por definición, los escenarios comienzan con la comprensión de los modelos mentales de sus constructores y usuarios, sus preocupaciones e intereses. Todos tenemos mapas mentales, gafas a través de las cuales vemos el mundo y los escenarios tienen que desafiar esos mapas porque los factores que conforman el futuro pudieran no formar parte de nuestras particulares visiones del mundo.
1. FASE 1 DEL TRABAJO IDEAS, CONOCIMIETO EN EL ENTORNO DE UNA EMPRESA, POLITICA, COMERCIAL, SOCIAL, ETC. (TECNICAS PROSPECTIVAS)

Desde hace muchísimo tiempo los seres humanos han tratado de averiguar cuales podrían ser las posibles vicisitudes que se pudiesen presentar en su futuro o en el transcurso de sus vidas o de sus proyectos o campañas. Mucho camino se ha recorrido desde la época en la cual los adivinos, los brujos y los oráculos entre otros eran los instrumentos favoritos encargados de ver el porvenir y alertar a los individuos de cuales pudiesen ser las consecuencias de sus acciones y decisiones a tomar.

Los verdaderos instrumentos de diagnósticos son de aparición reciente (mediados del siglo XX), y ellos, basándose en métodos y planeamientos científicos han logrado transformar las predicciones, en diagnósticos veraces basados en hechos objetivos y cuantificables. 

El análisis debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de la empresa. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo de manera objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno. 

Lo anterior significa que el análisis consta de dos partes: una interna y otra externa.

 
1.- La parte interna: tiene que ver con las fortalezas y las debilidades del  negocio, aspectos sobre los cuales se tienen algún grado de control. 


2.- La parte externa: mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que se debe enfrentar en el mercado seleccionado. Aquí es necesario  desarrollar toda nuestra capacidad y habilidad para aprovechar las oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas, circunstancias sobre las cuales se tiene poco o ningún control directo. 



FORTALEZAS Y DEBILIDADES:

 
Consideremos áreas como las siguientes:

· Análisis de Recursos: Capital, recursos humanos, sistemas de información, activos fijos, activos no tangibles.

· Análisis de Actividades:  Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad.

· Análisis de Riesgos: Con relación a los recursos y a las actividades de la empresa. 

· Análisis de Portafolio: La contribución consolidada de las diferentes actividades de la organización. 

Es aconsejable hacerse preguntas como éstas:

· ¿Cuáles son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que supera a sus principales competidores?

· ¿Cuáles son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que sus competidores lo superan?

Al evaluar las fortalezas de una organización, hay que tener en cuenta que éstas se pueden clasificar así: 

1.Fortalezas Organizacionales Comunes: Cuando una determinada fortaleza es poseída por un gran número de empresas competidoras. La paridad competitiva se da cuando un gran número de empresas competidoras están en capacidad de implementar la misma estrategia. 

2.Fortalezas Distintivas: Cuando una determinada fortaleza es poseída solamente por un reducido número de empresas competidoras. Las empresas que saben explotar su fortaleza distintiva generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen utilidades económicas por encima del promedio de su industria. Las fortalezas distintivas podrían no ser imitables cuando: 

· Su adquisición o desarrollo pueden depender de una circunstancia histórica única que otras empresas no pueden copiar. 

· Su naturaleza y carácter podría no ser conocido o comprendido por las empresas competidoras. (Se basa en sistemas sociales complejos como la cultura empresarial o el trabajo en equipo). 

3.Fortalezas de Imitación de las Fortalezas Distintivas: Es la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de otra empresa y de convertirla en una estrategia que genere utilidad económica. 

La ventaja competitiva será temporalmente sostenible, cuando subsiste después que cesan todos los intentos de imitación estratégica por parte de la competencia. 

Al evaluar las debilidades de la organización, hay que tener en cuenta que se está refiriendo a aquellas que le impiden a la empresa seleccionar e implementar estrategias que le permitan desarrollar su misión. Una empresa tiene una desventaja competitiva cuando no está implementando estrategias que generen valor mientras otras firmas competidoras si lo están haciendo.

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS:

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas áreas que podrían generar muy altos desempeños. Las amenazas organizacionales están en aquellas áreas donde la empresa encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desempeño. 

Consideremos: 


· Análisis del Entorno: estructura de la industria (proveedores, canales de distribución, clientes, mercados, competidores). 

· Grupos de interés: gobierno, instituciones públicas, sindicatos, gremios, accionistas, comunidad.

· El entorno visto en forma más amplia: aspectos demográficos, políticos, legislativos, etc.

Las preguntas que se pueden formular son:

· ¿Cuáles son realmente las mayores amenazas que enfrenta en el entorno?

· ¿Cuáles sus mejores oportunidades?

El diagnóstico es una evaluación subjetiva de datos organizados colocados en un orden lógico que ayuda a comprender, presentar, discutir y tomar decisiones. 

Algunos ejemplos de uso:

· Una empresa (su posición en el mercado, viabilidad comercial, etc.).

· Un método de distribución de ventas.

· Un producto o marca.

· Una idea de negocios.

· Una opción estratégica (cómo entrar en un nuevo mercado o lanzar un nuevo producto).

· Una oportunidad para realizar una adquisición.

· Evaluar un cambio de proveedor.

· Una potencial sociedad.

· Decidir la tercerización (outsourcing) de un servicio, actividad o recurso.

· Analizar una oportunidad de inversión.

Plantilla de análisis 

	Tema del análisis: 

	FORTALEZAS internas
	DEBILIDADES internas

	· Capacidades fundamentales en actividades claves.
· Recursos financieros adecuados.
· Habilidades y recursos tecnológicos superiores.
· Propiedad de la tecnología principal.
· Mejor capacidad de fabricación.
· Ventajas en costes.
· Acceso a la economía de escala.
· Habilidades para la innovación de productos.
· Buena imagen en los consumidores.
· Productos (marcas) bien diferenciados y valorados en el mercado.
· Mejores campañas de publicidad.

· Estrategias específicas o funcionales bien ideadas y diseñadas.

· Capacidad directiva.

· Flexibilidad organizativa.

· Etc.
	· No hay una dirección estratégica clara.
· Incapacidad de financiar los cambios necesarios en la estrategia
· Falta de algunas habilidades o capacidades clave.
· Atraso en investigación y desarrollo

· Costes unitarios mas altos en relación con los competidores directos.

·  Rentabilidad inferior a la media.

· Debilidad en la red de distribución.

· Débil imagen en el mercado.

· Habilidades de marketing por debajo de la medida.

· Exceso de problemas operativos internos.

· Instalaciones obsoletas.

· Falta de experiencia y de talento gerencial.

· Etc.

	OPORTUNIDADES externas
	AMENAZAS externas

	· Entrar en nuevos mercados o segmentos.

· Atender a grupos adicionales de clientes.
· Ampliación de la cartera de productos para satisfacer nuevas necesidades de los clientes.
· Crecimiento rápido del mercado.
· Diversificación de productos relacionados.
· Integración vertical.
· Eliminación de barreras comerciales en mercados exteriores atractivos.
· Complacencia entre las empresas rivales.
· Etc. 
	· Efectos políticos
· Entrada de nuevos competidores.
· Incremento en las ventas de los productos sustitutivos.
· Crecimiento lento del mercado.
· Cambio en las necesidades y gustos de los consumidores.
· Creciente poder de negociación de clientes o proveedores.
· Cambios adversos en lo tipos de cambio y en las políticas comerciales de otros países.
· Cambios demográficos adversos.
· Etc.


Ejemplo práctico: Este ejemplo está basado en una situación imaginaria. El escenario es una empresa manufacturera, negocio-a-negocio, que históricamente había dependido de distribuidores para que llevaran sus productos al cliente final. La oportunidad, y en consecuencia el objeto del análisis DOFA, es para la empresa crear una nueva compañía propia, que distribuya directamente sus productos a ciertos sectores de clientes finales, que no están siendo cubiertos por sus distribuidores actuales.

	Tema del análisis: Creación de una empresa de distribuidora propia, para acceder a sectores de clientes finales que no están siendo desarrollados. 

	FORTALEZAS internas
	DEBILIDADES internas

	· Control y dirección sobre las ventas al cliente final 

· Producto, calidad y confiabilidad del producto 

· Mejor desempeño del producto, comparado con competidores 
· Mejor tiempo de vida y durabilidad del producto
· Capacidad ociosa de manufactura 

· Algunos empleados tienen experiencia en el sector del cliente final 

· Lista de clientes disponible
· Capacidad de entrega directa 

· Mejoras continuas a los productos 

· Se puede atender desde las instalaciones actuales 

· Los productos tienen la acreditación necesaria
· Los procesos y la TI se pueden adaptar 

· La gerencia está comprometida y confiada.



	· ¿Desventajas de la propuesta?
· ¿Brechas en la capacidad? 

· ¿Falta de fuerza competitiva? 

· ¿Reputación, presencia y alcance?
· ¿Aspectos Financieros? 

· ¿Vulnerabilidades propias conocidas? 

· ¿Escala de tiempo, fechas tope y presiones? 

· ¿Flujo de caja, drenaje de efectivo? 

· ¿Continuidad, robustez de la cadena de suministros?
· ¿Efectos sobre las actividades principales, distracción? 

· ¿Confiabilidad de los datos, predictibilidad del plan? 

· ¿Motivación, compromiso, liderazgo?
· ¿Acreditación, etc.? 

· ¿Procesos y sistemas, etc.?
· ¿Cobertura gerencial, sucesión?
· La lista de clientes no ha sido probada.
· Ciertas brechas en el rango para ciertos sectores.
· Seríamos un competidor débil.
· Poca experiencia en mercadeo directo.
· Imposibilidad de surtir a clientes en el extranjero.
· Necesidad de una mayor fuerza de ventas.
· Presupuesto limitado.
· No se ha realizado ninguna prueba.
· Aún no existe un plan detallado.
· El personal de entrega necesita entrenamiento.
· Procesos y sistemas.
· El equipo gerencial es insuficiente.


	OPORTUNIDADES externas
	AMENAZAS externas

	· Se podrían desarrollar nuevos productos 

· Los competidores locales tienen productos de baja calidad 

· Los márgenes de ganancia serán buenos 

· Los clientes finales responden ante nuevas ideas 

· Se podría extender a otros países 

· Nuevas aplicaciones especiales.
· Puede sorprender a la competencia.
· Se podrían lograr mejores acuerdos con los proveedores.
	· Impacto de la legislación 

· Los efectos ambientales pudieran favorecer a los competidores grandes 

· Riesgo para la distribución actual 

· La demanda del mercado es muy estacional 

· Retención del personal clave 

· Podría distraer del negocio central 

· Posible publicidad negativa
· Vulnerabilidad ante grandes competidores


2. NIVELES DE INCERTIDUMBRE
Existen básicamente cuatro niveles de incertidumbre con los cuales deben convivir las empresas y la gerencia:
1. FUTURO CLARO: en el se pueden realizar pronósticos con pequeños márgenes de error y la incertidumbre no es una determinante de la toma de decisiones.
2. ESCENARIOS ALTERNOS: comúnmente presenta unos pocos futuros probables que se eliminan mutuamente y que de presentarse uno u otro variarán la estrategia casi en su totalidad.  Es un futuro con pocos grises, blanco o negro, pero con varios blancos y varios negros.
3. GAMA DE FUTUROS POTENCIALES: se identifica una serie de posibles futuros, no discretos, que puede ser definida por un número limitado de variables cuyo resultado puede estar en un amplio rango de posibilidades
3. ESCENARIOS FUTUROS

Metodología de construcción de escenarios 

Objetivo: Identificar los posibles futuros, tomando en cuenta lo que múltiples actores puedan expresar sobre un tema o varios (el futuro del mercado de los alimentos, de las preferencias electorales, etc.) mediante acontecimientos concretos (signos del futuro).  

¿Cómo? 

Mediante la construcción de un número de visiones constantes de futuros posibles, combinando la información de que se disponga y los factores de cambio (tecnología, ambiente político, social, etc.). Los escenarios deben estar expresados como en una narración.  

Se deben identificar claramente cuáles son los escenarios y cuáles de éstos son los deseables, enfatizando y describiendo claramente las diferencias.  

 Para tal fin, el análisis de los escenarios consiste en: 

Etapa 1: identificación del tema focal

Etapa 2:  análisis del entorno. 

Etapa 3:  identificación y de los factores de cambio 

Etapa 4:  Descripción de la importancia de los factores.  

Etapa 5:  Enumeración de las incertidumbres criticas.  

Etapa 6:  selección de los escenarios posibles 

etapa 7:  desarrollo de los escenarios 

etapa 8: evaluación de la coherencia de los escenarios . 

etapa 9: antes de proceder a la respectiva narración, los escenarios se gráfican y agrupan enana tabla. Lo que aparecen la parte de la derecha (Diversidad, detalles) es lo que describe la incertidumbre y los dela izquierda (base, entorno) son los no varían y ayudan a despejar la incertidumbre. Mientras más crezca la columna de la derecha, mayor incertidumbre y mientras menos crezca la de la izquierda, menos incertidumbre.

	BASE 

Los elementos en este cuadrante aparecen en todos los escenarios (elementos predeterminados) 
	DIVERSIDAD 

Los elementos en este cuadrante crean las diferencias entre los escenarios ( incertidumbres críticas) 

	ENTORNO 

Los elementos en este cuadrante proporcionan el trasfondo en todos los escenarios 
	DETALLES 

Los elementos en este cuadrante proporcionan el trasfondo en alguno de los escenarios 


etapa 10:  Establecimiento de los escenarios, seleccionando el escenario ideal y estableciendo sus diferencias con los otros escenarios

Tipos de Escenarios


Contrastados


(anticipativo)


(imaginativo)


(normativo)





Referencial


(escenario mas probable)





Tendenciales





Escenarios





Posibles





Realizables





Deseables
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