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Resumen

Entodo tipo de empresa es necesario planificar las actividades futuras, tanto a corto como a mediano plazo. Si esto es cierto
para cualquier empresa comercial, también debe aplicarse para el pais como un todo.

El uso de escenarios ha sido ampliamente utilizado para la planificacién de productos y servicios de las empresas privadas
ypublicas. Se hace uso de los métodos desarrollados hasta ahora para estos estudios y se intenta aplicarlos en la planificacién
estratégica de un pais, con los necesarios ajustes y adaptaciones. Se hace referenciaa algunos intentos que se han hecho hasta
el momento en este campo en paises desarrollados, aunque no se conoce hasta ahora, que se hayan realizado en paises del
Tercer Mundo.

Summary
It is always necessary to plann every bussines activity and to quantify the effect of any decision over the long and short term
periods. If these planning activities are necessary for commercial enterprises, then they ought also to be necessary for the

country.

Scenario analysis has been widely used by corporate planners and forecasters in public and private enterprises of products and
services. This paper comments on how these methods, that have been created for the business environment, can be applied
in state strategic planning, with the necesary adjustments and adaptations. The paper also examines some publications that
have been written about the application of these methods in developed countries, although up to the present it is not known

of its application in a third world country.

INTRODUCCION

La planificacién es cada vez mas necesaria en
todos los niveles de la actividad humana, pero
adquiere mayor importancia conforme aumenta
eltamario de laempresa cuya actividad se requiere
programar, tiene mucha importancia para la
toma de decisiones, sean de largo o de corto
plazo. Asi, no se necesita el mismo grado de
planificacion en una pequefia empresa familiar
que estd desarrollando un proyecto turistico con
capacidad para recibir no mds de 20 personas
diarias, que en una gran empresa dedicada a la
construccién y venta de computadoras. Estas
diferencias se reflejan en la profundidad de los
estudios de mercado, asi como en el espacio de
tiempo hacia el futuro que debe cubrir cada uno
deellos. Unafio podria ser tiempo suficiente para
la pequefia empresa mientras la grande requiere
su programacion para, tal vez, cinco o diez aifos.

Sin embargo cualquiera que sea el tamafio de lz
empresa se necesita planificar. Existen diferentes
tipos de planificacion, los cuales dependen de los
objetivos que se persigan.

Aunque la planificacion estrategica es un tema
que ha sido ampliamente tratado y utilizado con
gran éxito en las empresas comerciales e
industriales por mas de treinta afios es
relativamente nuevo en el sector publico. Los
conceptos basicos pueden ser transferidos del
sector privado al sector gubernamental, pero debe
tenerse el cuidado de hacer las correspondientes
adaptaciones ya que las légicas diferencias en
objetivos, capacidad de adaptacién y ambiente
externo hacen que la planificacién estratégica sea
considerablemente diferente en ambos contextos.
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En el gobierno, la planificacion estratégica se
orienta a acomodar el aparato administrativo
para responder a las oportunidades de desarrollo
alargo plazo, asi como alas situaciones adversas
que se presenten.

La planificacién estratégica estd tipicamente
relacionada con decisiones que tendran efecto a
largo plazo, por lo que su efecto envuelve un alto
grado de incertidumbre. A pesar de lo anterior
en el estado de Pensilvanial (Estados Unidos de
América) se lograron resultados alentadores siete
afios después de iniciar la aplicacion de los
resultados de la planificacién.

Analizando la situacion desde esta perspectiva,
la planificacion estratégica de un pais requiere
de estudios con un Ambito de accién muy amplio,
para programar su desarrollo con miras a diez,
veinte 0 mas afios. Para poder realizar un
planeamiento de este tipo se requiere disponer
del mayor numero de proyecciones con un cierto
grado de ocurrencia, que permita predecir lo
mejor posible, como va a evolucionar toda la
situacién del pais, y de su entorno, para poder
tomar las decisiones sobre qué debemos hacer
hoy con el fin de llegar por el mejor camino
posible ala mejor situacion en un plazo definido.

Hace algunos arios era creencia general entre los
planificadores que una buena prediccion del
futuro podria lograrse desarrollando modelos
cuantitativos complejos en los que pudieran
involucrarse gran cantidad de variables, las que
podrian generarse con facilidad, si se lograba
encontrar laecuacion matematicaadecuada para
cada una de ellas. Entonces se pensé que unas
pocas ecuaciones mas, un poco mds de tiempo,
un costo ligeramente superior y un computador
mas grande podrian lograr predicciones més
exactas. Lo anterior debido a que no se podrian
cuantificar algunas variables cualitativas que
participaban en el proceso unido con la
incertidumbre. Sin embargo, este no ha sido el
caso, por lo que muchosusuarios de estos estudios
han quedadodesilucionados conlas predicciones
basadasen complicadasecuaciones matematicas

de los datos histéricos, al notar que no produjeron
resultados mas exactos que otros métodos mas
simples y econémicos. Esta situacién, mas que
cualquier otra razén, creé las condiciones para la
aceptacion del andlisis de escenarios.

El analisis de escenarios no es una técnica nueva,
al menos en la planificacion empresarial. En la
década de los cincuentas Herman Kahn ya escribia
escenarios®, y Huss y Honton6 mencionan que la
Royal Dutch Shell us6 analisis de escenarios para
enfrentar con éxito las crisis petroleras de 1973 y
de 1979. Por otro lado, la pobre historia de éxitos
obtenidos por planificadores con impresionantes
credenciales y gigantescos computadores ha
demostrado las dificultades de predecir el futuro,
por loque se ha tenido que reconocer la importancia
de considerar un cierto namero de posibles
condiciones futuras en vez de confiar en una tinica
prediccion, que en la mayoria de los casos ha
terminado siendo incorrecta. Las técnicas de
andalisis de escenarios permiten aceptar la
incertidumbre ¢ incorporarla en los prondsticos,
obligando a pensar mas creativamente acerca del
futuro y en una forma mas amplia.

(QUE ES EL ANALISIS DE ESCENARIOS?

El término “scenario” fue tomado del cine por los

autores que han escrito sobre el tema en inglés, y
traducidoerréoneamente al espafiol como escenario.
Si se revisa la literatura se puede encontrar
definiciones, que traduciendo al espaiiol una de
ellas podria leerse®; “El concepto de escenario es
tomado del cine. El escenario en una pelicula, es
una descripcién de una sucesion de escenas y
describe ¢l desarrollo de una historia. Es mds que
un sumario..., pero menos que una descripcion
completa...”. Fécilmente puede comprenderse

"que la anterior no corresponde adecuadamente a

una definicion en espaiiol, la que seria mas clara si
dijera: “El concepto de gui6n es tomado del cine.

El guion enuna pelicula, es una descripcion de una
sucesion de escenas y describe ¢l desarrollo de una
historia...”. Los diccionarios de la lengua inglesa
coinciden con esta definicion. LaReal Academia
Espaiiola tiene dos definiciones que dificren
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ampliamente con la lengua inglesa. Escenario es
del latin “scenarium”. La primera definicion se

refiere al lugar donde se ejecutard un expectdculo
teatral. Lasegunda serelaciona conel “conjunto de
circunstancias que se consideran ¢n torno a una
persona osuceso”. Estailtima se relacionamas con
la definicion inglesa.

En este articulo se seguird empleando sin embargo
¢l término escenario, tomando en cuenta que €sa
palabrahasidousada por muchos autores en espafiol,
pero, en ciertos parrafos es posible que aparezca el
término gui6n si por razones de claridad se considera
conveniente. En todo caso, esta aclaracion puede
permitir que algunos conceptos sean menos confusos.

Los autores consultados no se ponen de acuerdo
acerca de una definicién de analisis de escenarios,
sin embargo, existe, una serie de condiciones que
pueden considerarse comunes en la gran mayoria de
ellos y que pueden ser tomados como punto de
partida paraencontrarla. Esposible hallar posiciones
éxtremas, desde el caso de la proyeccion de ventas
de una empresa importadora y vendedora de
vehiculos con solo dos alternativas consideradas,
hasta un complejo anélisis de la situacion de los
Estados Unidos de América, descrita en el libro
“Seven Tomorrows”, con una proyeccién a 20 afios
y siete diferentes predicciones. A pesar de su
diversidad, todas ellas son consideradas, por sus
autores, como andlisis de escenario.

Se pueden encontrar dos caracteristicas generales
queestin presentes en lamayoria delas descripciones
de escenarios y sus aplicaciones y que los hacen
diferentes a otros tipos de pronésticos. En primer
lugar no se analiza una tinica situacion, sino que se
trata de identificar un grupo de posibles futuros,
cada uno de los cuales debe ser posible, pero de
ninguna manera puede considerarse seguro. En
segundo término, la mayoria de los autores dan una
descripcién de como la situacion presente puede
transformarse en cada uno de los pronésticos enuna
forma principalmente cualitativa, en vez de
preocuparse por buscar precision numérica en los
resultados.

Aunque esta combinacién de caracteristicas, que
presenta los resultados en forma de narracion o
guion, dando al mismo tiempo mas de un
prondstico, parece tener las condiciones mas
aceptadas para que un estudio pueda llamarse
andlisis de escenario, sin embargo, no todos los
autores coinciden en considerar ambos aspectos
simultaneamente9. Es asi, como es posible
encontraralgunos queadoptan laforma narrativa,
pero ofrecen un Unico prondstico, mientras que
otros presentan los resultados mediante valores
numéricos, pero dandovarios prondsticos. Ambos
grupos se refieren a sus estudios como anélisis de
escenarios.

No obstante, la forma mas completa de hacer el
analisis de escenario dentro de un proyecto de
planificacion estratégica es siguiendo la forma
narrativa, aunque con la posibilidad de incorporar
ciertos valores numéricos provenientes de modelos
cuantitativos. La narracion deescenariosreconoce
que el futuro es algo mas que manipulaciones
matematicas de datos histéricos: es toda una
confluencia de fuerzas pasadas, presentesy futuras
que pueden entenderse simplemente pensando en
el problema.

Esta narracién puede ser una descripcién de cémo
una situacion actual es posible que se transforme
en el futuro, o simplemente puede ser una
descripcion del futuro. O sea puede ser longitu-
dinal o de analisis cruzado. La mas ampliamente
usada, propuesta por Kahny Weiner9, se basa en
el andlisis longitudinal de escenarios como un
conjunto de eventos hipotéticos que tienen como
proposito hacer que se ponga atencion a eventos
causales y puntos de decision.

La idea de presentar multiples pronésticos ha
llegado a ser la piedra angular del andlisis de
escenarios. Es un reconocimiento a la
incertidumbre que estd presente en cualquier
pronéstico y a la importancia de escoger los
diferentes rumbos que pueda tomar el futuro.
Para crear escenarios se debe ser lo mas creativo
e imaginativo posible.
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Se requiere mucha imaginacién para planantear
lasposibles rutastecnologicas, socialeso culturales
y encontrar los puntos criticos de decisién para
enfrentar con éxito el drea problema que se desea
resolver.

Algunos autores prefieren acomodar los
escenarios de acuerdo con su posibilidad de que
ocurran®. Esto significa que se debe partir deuno
que s considera el més probable, y partiendo de
ese se generan otros. Una desventaja de este
método es el que los planificadores tenderdn a
enfocar su atencion en elescenario que tiene la
mayor probabilidad de ocurrir, olvidando los
demas, que de todas formas es posible que se den.
Otros autores prefieren no dar probabilidades a
los diferentes escenarios, o incluso mencionar
que todos tienen la misma posibilidad.

CANTIDAD DE ESCENARIOS QUE SE
DEBE GENERAR

Como se menciond antes, debido a la
incertidumbre que se tiene siempre que se piensa
en prever el futuro, una de las caracteristicas del
analisis de escenarios es la multiplicidad de
pronésticos. Pero al emprender su estudio nace
la inevitable pregunta: ;Cudntos escenarios se
deben crear?. La respuesta adoptada por la
mayoria de los autores consultados ha sido la de
escoger tres alternativas, aunque algunos han
optado por seleccionar Unicamente dos mientras
unos pocos se inclinan por mas de tres.

De acuerdo con lo expresado por Steven
Schnaars®, como argumento en la defensa de tres
escenarios. “El sentimiento general es que dos
pronésticos tienden a ser clasificados como bueno-
y-malo, mientras que mds de tres llegan a ser
inmanejables en las manos de los usuarios”.

Desde el punto de vista empresarial parece ser
que la seleccién se reduce a escoger entre dos 0
tres pronodsticos, principalmente si se utiliza la
técnica de escenarios para decisiones puntuales.

Estasituacion se refiere adecisiones enuna empresa
privada cuando busca decidir, por ejemplo, en qué
fecha debe lanzar un nuevo producto, o incluso a
las de una empresa piblica si lo que se desea es
escoger, siempre considerando ejemplos, la fecha
para la que se debe programar la nstruccion de una
nueva central de generacion eléctrica, desde el
punto de vista de la empresa publica de energia
eléctrica. En CostaRica setiende aseleccionar tres
pronésticos, segiinlo observado en los estudios que
se han podido analizar, presentados por el Instituto
Costarricense de Electricidad y por el Ministerio
de Recursos Naturales Energia y Minas.

Al aumentar la complejidad de las decisiones que
se debe tomar y los afios vista del horizonte en el
tiempo, se debe aceptar la necesidad de aumentar
la cantidad de prondsticos diferentes. La
planificacion estratégica de un pais es uno de los
casosen que no parece factible reducira unicamente
tres alternativas las posibles condiciones que debe
enfrentar, si se desea programar decisiones cuyo
efecto podra verse a veinte 0 mas afios, por mas
general y simplificado que deba ser el anlisis.

Paul Hawken y otros® definen cinco variables, las
cuales quedaron después de estudiar y descartar
otras, estas pueden servir como bas¢ para un
estudio de este tipo. Estas cinco variables, cuya
tendencia fue analizada por ellos, son: energia,
clima, alimentos, economia y valores. En los
Estados Unidos estos autores, si utilizaran estas
cinco variables llegarian a una gran cantidad de
posibilidades, pero, descartando algunas
combinaciones que son imposibles y otras cuya
probabilidad es muy remota, llegardn a reducir ¢l
niimero de escenarios a siete. Lo anterior no quiere
decir queese sea el nimero cabalistico que resuclva
todos los casos, ni que siempre deban ser las
mismas variables las que deban ser consideradas,
pero es un buen punto de partida, al menos como
ejemplo. Debe tomarse en cuenta el hecho de que
este estudio fue realizado para un pais desarrollado
por lo que no necesariamente son aplicables las
mismas variables para un pais en vias de desarrollo
como Costa Rica.
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METODOS PARA GENERAR ESCENARIOS

Después de analizar diversas publicaciones que se
han escrito sobre el tema, puede decirse que existen
dos tendencias que aparecen desde el inicio del
andlisis de escenarios. Por un lado se presentan
quienesdesechan todaprecisién numéricay prefieren

dar su prondstico en una forma narrativa,

describiendo como puede ser el futuro en cada una
de las alternativas. En el campo opuesto estan los
que no estan satisfechos si los resultados no pueden
darse en una forma numérica.

Los defensores de la forma narrativa basan su
recomendacion en que el futuro esta definido por
una complejacombinacion devariables econémicas,
politicas, tecnoldgicas, sociales, materiales y
ambientales que son imposibles de predecir, por lo
que prefieren confiar mas en la intuicion logica.
Este tipo de estudio tiene su origen en los trabajos
realizados por Herman Kahn y desarrollados
posteriormente por P, Wack®y otros. La fortaleza
de este método depende de 1a habilidad, experiencia
y facilidades de comunicacion de los miembros del
equipo que hace el estudio que les permita generar
escenarios consistentes desde una perspectiva
intuitiva y légica.

Los métodos cuantitativos continuan siendo
ampliamente usados, teniendo su origen en los
trabajos de Olaf Helmer', para la “Rand Corpora-
‘tion” en los que introduce el concepto del método
Delphi. En la actualidad se clasifican los métodos
que asignan valores numéricos a sus resultados
segundos enfoques diferentes6: andlisis de tendencia-
impacto y anlisis de impacto cruzado.

El andlisis de tendencia-impacto se basa en
desarrollar ecuaciones matematicas que se apliquen
a los datos historicos de las variables de interés. En
estasecuaciones lasdiferentes variables se consideran
independientes. Luego se busca predecir situaciones,
probables, que tengan influencia sobre las tendencias
de las ecuaciones encontradas. Este método tiene la
ventaja de que hace uso de una forma de prondstico
que ha sido ampliamente usada, cual es el anilisis
de la tendencia de los datos histéricos, mejorindolo
ligeramente al aplicérsele consideraciones de eventos
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que no estuvieron presentes en el pasado. Empero
no da oportunidad de analizar el efecto de una
variable sobre las demas.

La desventaja mencionada en el parrafo anterior
ha tratado de ser corregida en el método de
impacto-cruzado, en el que si se toma en cuenta
los efectos de cada variable sobre las otras. Para
este andlisis, por la complejidad de criterios que
involucra, se acostumbra recurrir a la opini6n de
expertos mediante entrevistas, encuestas, técnicas
Delphi, analisis morfolégicos, y muchas otras
técnicas que se han desarrollado. El método
Delphi ha adquirido gran importancia dentro de
los estudios de impacto cruzado.

Se nota que varios de los métodos descritos en la
literatura6 utilizan al menos en algunos de sus
pasos las técnicas del método Delphi.

CONCLUSION:

Forma de aplicar escenarios en la planificacién
estratégica

Esimportanterecordar queel pasomas importante,
¢l primero que debe darse, se obtiene inicamente
pensando en el futuro.

Elobjetivoque sesigue conestoesla identificacion
de un conjunto de futuros posibles en los que
pueda llegarse, partiendo del presente y tomando
en cuenta la historia pasada. Una vez que setiene
un panorama lo mas amplio posible, con el mayor
numero de posibilidades, es necesario reducir el
nimero de escenarios al minimo, excluyendo los
que se pueden considerar con poca posibilidad y
reagrupando otros que tengan caracteristicas
comunes.

En la planificacion estratégica de un pais es
conveniente aplicar las recomendaciones, de Kahn
en el sentido de darle un enfoque mas cualitativo
que cuantitativo. La baja precision obtenida con
los resultados cuantitativos ha provocado que se
lesdé menos importancia. Ademas, sisepresentan
los resultados en forma cuantitativa, haria que se
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le dé mds importancia a los resultados que sean
facilmente cuantificables, dando por lo tanto
una solucién parcial al problema. Esto no
quiere decir que se debe’desechar totalmente los
valores numéricos, sino reducir su importancia
enclanalisis. Eneste sentido lasolucion parece
ser dar el andlisis de cada uno de los posibles
escenarios en una forma narrativa agregando
algunos datos cuantitativos que completen el
cuadro.

Es conveniente no asignar probabilidades a los
diferentes escenarios. La proyeccién tiende a
perder precision conforme aumentael horizonte
enel tiempo, por lo que asignar probabilidades,
dauna sensaci6n de precision que no se tieneen
realidad. Ademds, el objetivo del analisis de
escenarios es generarun conjuntode alternativas
que tengan, si es posible, la misma posibilidad,
o en todo caso lograr que se dé la misma
importancia en su estudio a todos ellos. El
asignar probabilidades provoca que se piense
mas en el que tiene mas posibilidad y se tienda
a desechar los demas.

Si a pesar de todo se desea dar posibilidades a
los escenarios, se recomienda hacer uso del
método Delphi, con el fin de reducir el impacto
de laopinion de los evaluadoresy sustituirla por
el consenso obtenido de la opinién de un grupo
de expertos.

Finalmente, el andlisis de escenarios puede ser
aplicable en muchos casos para la planificacion
estratégica de un pais.

Muchos de los eventos que afectan el desarrollo
futuro de la nacién son bastante impredecibles,
o en todo caso el grado de incertidumbre que se
tiene de que se dé cada uno de ellos es bastante
grande. El anilisis de escenarios parece ser el
marco adecuado para este tipo de planificacion,
brindando mejores posibilidades de producir
resultados positivos, que los métodos
, Cuantitativos que requieren de grandes
computadoras, principalmente al permitir
analizar varias alternativas.
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