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RESUMEN

Este trabajo de tesis se centra en la integracion de la planeacién por escenarios con el
analisis de decisiones multicriterio con informacion incompleta, como un medio para auxiliar
el disefio de estrategias en condiciones de incertidumbre. La planeacion por escenarios se
enfoca en identificar incertidumbres relacionadas con los estados futuros, mientras que el
analisis de decisiones multicriterio con informacion incompleta hace énfasis en la modelacién
de preferencias. La integracion de los dos métodos se basa en la consideracion de un
problema multicriterio bajo cada escenario. Los tdpicos relacionados con la estructuracion
del método, la funcidn de los escenarios y la evaluacion de preferencias se discute con la
aplicacion del método a una empresa cerillera mexicana.

Palabras clave: Planeacidn por escenarios; Analisis de Decisiones; Incertidumbre.

ABSTRACT

This paper concerns the integration of scenario planning and multi-criteria decision analysis
with incomplete information as an aid to design of strategies under uncertainty. Scenario
planning focuses on the treatment of uncertainty relating to future states of the world. Multi-
criteria decision analysis with incomplete information as a methodology emphasizes in
modeling of preferences. Integrating the two methodologies is based on the formulation of a
scenario-specific multicriterio decision problem in each scenario. Issues relating to the
structuring of the method, the function of scenarios and preferences assessing are discussed in
the application of the method in a Mexican matches company.

Key words: Scenario Planning, Decision Analysis, Uncertainty.
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INTRODUCCION

Las organizaciones deben tomar decisiones importantes durante su ciclo de vida: qué nuevos
productos desarrollar, en qué negocios diversificar, si es oportuno invertir en la compra de otra
empresa, qué nuevos mercados geograficos abordar y como hacerlo, si conviene centralizar o

descentralizar determinadas areas de gestion, entre otros.

Gran parte de la complejidad de tomar este tipo de decisiones se presentan en un entorno que
se torna complejo por la aparicion de diversos desafios como lo son el aumento de la
incertidumbre en las condiciones del contexto, las crecientes necesidades de inversion, que
modifican en gran medida las expectativas de la organizacion y en muchas ocasiones

determinan su funcionamiento.

Ademas, también se presenta el inconveniente de omitir objetivos claves, con la consecuente
falta de informacion que podria ser utilizada para discernir las alternativas en dichas

dimensiones y con esto aumentar la posibilidad de una decision inapropiada.

Esta situacién se ha presentado en muchas organizaciones que definieron y se comprometieron
con un curso de accion y terminaron sorprendidas por cambios radicales en el ambiente que

afectaron los fundamentos y supuestos en que basaron sus decisiones.

A diferencia de la planeacion estratégica tradicional en la cual se identifican y desarrollan
acciones que se pueden controlar, la planeacion por escenarios ha surgido cémo un método
para identificar y manejar fuerzas claves tanto conocidas como desconocidas, que estan fuera

del ambito de control de la organizacion.

En otras palabras, la planeacion por escenarios es un medio para la generacion de estrategias

que puedan tener éxito bajo los multiples futuros alternativos. Pero a pesar de ser uno de los
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INTRODUCCION

principales propdsitos, la generacion y seleccion de las mejores alternativas en cada uno de los

escenarios ha sido un tema pendiente.

Esto representa un area de oportunidad para la planeacién por escenarios. De esta manera, la
bibliografia muestra la integracion de la planeacion por escenarios con los métodos de
decisiones multicriterio, entre otros motivos, porque se puede evaluar la preferencia de cada
una de las alternativas bajo cada escenario y con esto evitar que se tenga predileccion por
determinados escenarios o alternativas, asi como servir de herramienta para informar el juicio

en la toma de decisiones permitiendo emplear la alternativa elegida con la confidencia debida.

Por lo tanto, la presente tesis presenta una aportacion teorico-practica del disefio de
estrategias. Para lo cual se propone el uso de una técnica «dura» como el analisis de decisiones
multicriterio como complemento a la técnica «suave» de la planeacion por escenarios, con el

fin de conseguir una estrategia mas completa de evaluacion de las alternativas estratégicas.

Se plantea que estos dos métodos son bases atractivas para el disefio de estrategias en
contextos de incertidumbre. La planeacion por escenarios contribuye a un entendimiento mas
profundo de los efectos de las incertidumbres externas asi como a estimular el disefio de
posibles estrategias; mientras que el andlisis de decisiones facilita la seleccion y jerarquizacion
de las mismas a fin de lograr el mejor resultado posible.

Con esta propuesta se pretende establecer una estrategia para el disefio y planeacién de las
lineas de accién que permitan al decisor reflexionar en posibles eventos contingentes, saber lo
que desea y cuénto lo valora, la naturaleza de la situacion que enfrenta y el efecto de las
acciones que puede emprender; como resultado de esto, el decisor sabra con claridad lo que le

conviene hacer y podra explicarlo a otros.

La estrategia planteada propone el disefio de escenarios, posteriormente la definicion de
objetivos, la generacion de alternativas y finalmente la evaluacion de éstas mediante un
método multicriterio. El producto de la estrategia concluye en la formulacion de una estrategia
principal que es complementada con diferentes opciones estratégicas que se derivan de los

diferentes escenarios.

Consecuentemente, la estructura expositiva del trabajo de la tesis es la siguiente:
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INTRODUCCION

El Capitulo 1 presenta la formulacién de la problematica. En esta parte se describe como se ha
identificado que la planeacion por escenarios, un método suave, deja al margen la evaluacion
de alternativas y por lo tanto se puede complementar con el analisis de decisiones
multicriterio, un método duro, para la seleccion de las mejores alternativas bajo cada

escenario.

El Capitulo 2 proporciona el marco teorico de referencia. En la primera parte se presenta una
descripcion de la planeacion por escenarios mediante la revision de la literatura acerca de los
escenarios Yy la planeacion por escenarios. En segundo lugar, se aborda la teoria del anélisis de
decisiones multicriterio. Por ultimo se discuten los aspectos funcionales y estructurales de

cada uno de los métodos para asi entender las posibles interacciones de su combinacion.

El Capitulo 3 desarrolla la estrategia propuesta que consiste en un proceso de seis pasos que
incluye la definicibn de la pregunta estratégica, la identificacion de tendencias e
incertidumbres, el desarrollo de escenarios, la definicién de objetivos, la identificacion y

evaluacion de alternativas.

El Capitulo 4 presenta la aplicacion de la estrategia propuesta a una empresa productora de
cerillos. Para lo cual se inicia con una breve descripcion del sistema bajo estudio, y
posteriormente se muestran los pasos y resultados de cada una de las fases.

Finalmente, en el Capitulo 5 se presentan las conclusiones que versan en la discusion de los
retos metodoldgicos encontrados en la integracion de los dos métodos, las aportaciones
derivadas del ejercicio de aplicacion en la empresa cerillera asi como las lineas de
investigacion identificadas para el mejoramiento del campo de conocimiento de la toma de

decisiones estratégicas basada en escenarios.
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I. FORMULACION DE LA
PROBLEMATICA

Para definir el problema concreto por resolver en la tesis, este capitulo aborda en primer
término, un breve andlisis del disefio de estrategias y cdmo se vincula con la planeacion por

escenarios y el analisis de decisiones.

Posteriormente, se conceptualiza sobre la planeacion por escenarios y el analisis de decisiones,
ademas se describe en general los problemas de la seleccidn de estrategias para entender por

qué no existe una interface real entre estos dos métodos.

Finalmente, al focalizar los problemas de la seleccion de estrategias en la planeaciéon por
escenarios, se encuentra la fundamentacion de por qué la integracidn de estos dos métodos es
parte principal en el disefio de una buena estrategia en contextos de incertidumbre, lo que llevd

a definir el objetivo general, asi como los objetivos especificos de esta tesis.

I.1. El disefio de estrategias

Pocos conceptos, como sucede con la estrategia, han recibido una atencién tan amplia sin que
exista algin acuerdo sobre su sentido, de modo que casi todos los autores cuentan con una
definicién propia, las cuales varian notablemente en cuanto a su nivel de abstraccion,

contenido y forma.

Sin embargo, al revisar estas definiciones es posible identificar ciertas posiciones basicas o
factores clave, que permiten caracterizar la idea de estrategia conforme a los elementos que

maneja (Fuentes, 1998: p.13):
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CAP. | FORMULACION DE LA PROBLEMATICA

— La estrategia como el desarrollo y aprovechamiento de la capacidad interna para

enfrentar distintos retos.
— La estrategia como respuesta o anticipacion a los cambios del medio ambiente.
— Laestrategia como la forma de competir en el mercado.

— La estrategia como la vision de largo plazo o como el reto que resulta de preguntar ;en

qué lugar estamos? y ¢en qué lugar deberiamos estar?

— La estrategia como el vinculo entre los objetivos que se persiguen, los programas de

accion y los recursos requeridos.

Como complemento a la definicion de estrategia, es interesante revisar la manera como se

concibe esta idea en el terreno de lo cotidiano.

Sobre el particular, Mintzberg (1987) habla de «5 P's» para describir el sentido que se le da a

este término:

Plan: curso de accion para alcanzar un fin, con frecuencia de gran magnitud y con un

horizonte de largo plazo (por ejemplo, la estrategia para salir de la crisis es...)

Pasada: maniobra o treta para ganar la partida a un contrincante (por ejemplo, la estrategia

consiste en tomar desprevenida a la competencia y luego...)

Posicion: tomar y defender una posicion que sea ventajosa (por ejemplo, la estrategia

contempla penetrar el mercado de los EUA para ganar prestigio mundial y a partir de ahi...)

Patrén: gradualmente los enfoques exitosos se convierten en la estrategia, es decir, un modelo

0 modo de actuar (por ejemplo, la estrategia de 3M es la innovacion).

Perspectiva: vision fundamental de la organizacion (por ejemplo, nuestra estrategia es brindar

un servicio seguro y rapido).

Como se observa, si bien existen diversos elementos en comdn, no es posible reducir la idea
de estrategia a una simple definicion y una discusion sobre este punto pudiera no tener ningun
fin (Fuentes, 1998: p.15).
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CAP. | FORMULACION DE LA PROBLEMATICA

Por su parte, las situaciones en las que las percepciones y los juicios estan involucrados y cuya
solucion tiene repercusiones a largo plazo caen en la categoria de toma de decisiones
estratégicas. En este nivel es precisamente donde los problemas se encuentran mal

estructurados y usualmente se presentan en términos de incertidumbre, difusos y confusos.

Asimismo, uno de los principales fallos que se presentan en la toma de decisiones estratégicas
es la ocurrencia de eventos poco usuales y que repentinamente cambian el mapa cognitivo del

decisor que lleva a un periodo de asimilacion y reaccion.

Frecuentemente, los fallos en las decisiones se expresan en reacciones como las siguientes:
¢como pudo esto haber pasado? lo cual implica que el decisor habia aplicado el mismo

comportamiento teniendo aceptables resultados en situaciones similares.

En este orden de ideas, las decisiones estratégicas se deben tomar en ambientes dindmicos y de
rapidos cambios. Las decisiones en contextos aplicados reflejan la naturaleza dinamica y
compleja del ambiente de negocios en la cual ocurren las decisiones (Chermack, 2004: p.297):
— Hay una serie de decisiones mas que una simple decision.
— Las decisiones son interdependientes, decisiones actuales restringen futuras decisiones.
— El ambiente cambia autbnomamente y como resultado de la toma de una decision.

— Es insuficiente que toma de decisiones sean hechas en el orden correcto. Las

decisiones deben también ser hechas en el preciso momento, en tiempo real.

De esta manera, el enfoque estandar en la planeacion estratégica consiste en “tomar un
conjunto de intereses fijos, ponerlos en un ambiente determinado y luego, dadas las
restricciones impuestas por el ambiente, crear una estrategia para alcanzar los objetivos. En la
planeacién a corto plazo tal modelo es Gtil. Sin embargo, en el largo plazo, la incertidumbre

erosiona los fundamentos de este modelo” (Bushnan y Rai, 2004: p.6)

Un proceso efectivo de toma de decisiones estratégicas debe contar con los siguientes

componentes (Bushnan y Rai, 2004: p.9):

— Exploracion de situaciones futuras;

— Estrategias flexibles para tomar en cuenta situaciones futuras;
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CAP. | FORMULACION DE LA PROBLEMATICA

— Evaluacion de situaciones y entendimiento del comportamiento del sistema;
— Incorporacion de la opinidn de expertos; y

— Eleccion de la mejor de las alternativas.

1.2. Los problemas de la planeacion de escenarios en el disefio de
estrategias

A diferencia de la planeacion estratégica tradicional en la cual las organizaciones identifican y
desarrollan acciones que pueden controlar, la planeacion por escenarios se basa en la
identificacion y manejo de fuerzas claves tanto conocidas como desconocidas, que estan fuera
del &mbito de control de la organizacién. La planeacion por escenarios funciona de afuera
hacia adentro (de lo incontrolable a lo controlable) mas que de adentro hacia afuera (objetivos,

estrategias, programas y proyectos).

De esta manera, los escenarios han demostrado ventajas en situaciones donde los horizontes de
planeacion son de largo plazo, existe alta complejidad en los elementos, no se tiene certeza de
lo que sucederd, y cuando la informacion es escasa o poco confiable para utilizar modelos

cuantitativos.

Es por esto que los escenarios se han vuelto parte esencial del disefio de estrategias por cuatro

principales razones (Wulf, Meissner y Stubner, 2010):

— Primero y muy importante, los escenarios proporcionan un medio cognitivamente

simple por el cual percibir la incertidumbre.

— Segundo, los escenarios propician el desarrollo de consideraciones desafiantes acerca

del futuro.

— Tercero, implican y enfatizan la importancia del desarrollo y prueba de estrategias de
manera que la eleccién final es al menos aceptable en la mayoria de los escenarios

considerados.

— Cuarto, se considera como una herramienta de la gestion que supera las discrepancias
entre la escuela de proceso de la estrategia y la escuela de la planeacion de la

estrategia.
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Sin embargo, las experiencias obtenidas de la aplicacion de la planeacion por escenarios
muestran que uno de sus elementos menos desarrollados es la evaluacion de las estrategias, ya
que ésta carece de una fase mas detallada en la que se prueben y evallen las opciones
estratégicas a fin de determinar el grado de desempefio de éstas y elegir las de mejor
comportamiento (Goodwin y Wright, 2001; Durbach y Stewart, 2005). En conclusion, no

existe una interface real entre el escenario y el proceso de toma de decisiones (Wack, 1985a)

La mayoria de los defensores de la planeacion por escenarios parecen evitar la evaluacion
formal y los procedimientos de analisis, prefiriendo dejar la seleccion de la estrategia al juicio
informado. Por lo cual, el andlisis de decisiones tradicional y racionalista ha sido rechazado
debido a que se le califica como un enfoque que busca encontrar la «respuesta correcta» (van
der Heijden, 1996: pp.232-235). Sin embargo, estas representaciones son visiones parciales
del anélisis de decisiones, contrarias a la vision constructivista y de aprendizaje adoptada por
la mayoria de los tedricos del campo.

No obstante, la estimacion de los alcances y mejor comportamiento de las estrategias bajo
cada escenario es usualmente una tarea dificil debido a que se presentan situaciones con

pluralidad de objetivos.

Si bien los escenarios han sido ampliamente aceptados como un componente importante en el
disefio de estrategias y estan ampliamente difundidos en el dmbito de la direccion de

empresas, aln son escasos los estudios sobre la toma de decisiones basada en escenarios.

Existen diversas fuentes que ofrecen una vision general de los enfoques de escenarios (Wack,
19854, b) e informacion acerca de como se construyen (van der Heijden, 1996); Chermack y
van der Merwe, 2003; O'Brien, 2004); Goodwin y Wright, 2004). Estos enfoques difieren en

su énfasis debido a la variacién en los objetivos de quienes los crearon.

1.3. Los problemas del analisis de decisiones en el disefio de
estrategias

Por otra parte, disefiar estrategias no es mas que un caso especial de la toma de decisiones con

orientacion hacia el futuro. Asi, desde una perspectiva del campo de la toma de decisiones, en
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primer lugar se piensa en las posibles alternativas que se tienen en el tiempo presente para el

problema en concreto y después se evaltan los potenciales resultados.

Este «pensamiento enfocado en las alternativas» limita la creatividad del tomador de decisién
y restringe la blsqueda de nuevas oportunidades (Keeney, 1992). Por otro lado, el
«pensamiento enfocado en el valor» (Keeney, 1992), s6lo auxilia a los decisores en la

articulacion de valores asi como en la identificacion y estructuracion de objetivos.

Los dos pensamientos de analisis de decisiones arriba mencionados no han sido disefiados
para sensibilizar acerca de la amplitud de resultados posibles que pueden seguir a la seleccion
de un curso determinado de accidn; por lo tanto, no mejora la percepcion de los cursos de

accion futuros que pueden impactar en la toma de la decisién (Wright, 1999).

Existen esfuerzos que han integrado formalmente el tema de la incertidumbre en el analisis de
decisiones para conseguir métodos que brinden acciones mas efectivas. Asi, el analisis de
decisiones ha reconocido e incluido la incertidumbre mediante un método racional y

estructurado desde su concepcion.

Convencionalmente, las condiciones de incertidumbre se han tomado en cuenta mediante la
representacion en un «arbol de decision» para posteriormente seleccionar la opcion con el

mayor valor esperado (Keeney y Raiffa, 1993).

En este sentido, se ha identificado que “se necesitan procedimientos mas sistematicos para
identificar eventos exdgenos que no estan bajo el control de los decisores y que podrian influir

significativamente en las consecuencias de las alternativas” (Keeney, 1982: p.828).

|.4. Trabajos relacionados con la problematica

Intentos recientes para evaluar los impactos de los escenarios en la organizacion refieren la
realizacion de una prueba final para revisar explicitamente cada alternativa bajo cada
escenario con el proposito de calificar que tan bien se comportan (O'Brien, 2004: p.716). En
este caso particular se puede entrever el uso del analisis FODA abriendo una posible liga de la
planeacién por escenarios con otros métodos de generacion, evaluacion y seleccion de

opciones estratégicas (Wright et al., 2009).
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Paul Schoemaker (1991) sugirié que se deberia usar la planeacion por escenarios como una
fase preliminar en el proceso de toma de decisiones, permitiendo asi clarificar las ideas del
tomador de decisiones. Saaty y Kearns (1985) ya habian examinado el uso del proceso de

jerarquizacion analitica, proponiendo los escenarios como alternativas deseables.

George Wright y Paul Goodwin (1999) propusieron el «Pensamiento enfocado en el futuro»,
el cual consiste en adoptar la planeacion por escenarios como una etapa previa al analisis de
decisiones a fin de mejorar el proceso de soporte de decisiones. Asimismo plantean que se
introduzca ésta como un procedimiento estandar en las intervenciones de analisis de

decisiones en las organizaciones.

Michel Godet (2000: p.13) propuso una etapa de evaluacion de opciones estratégicas, en la
que ésta es considerada como un enfoque racional que confrontaria a utilizar un método de
andlisis multicriterio; sin embargo, apunta que raramente se presenta dicha evaluacion ya que

los métodos de escenarios concluyen antes de esta fase.

Frances O'Brien (2004) en su proceso de desarrollo de escenarios incluye un paso para probar
la robustez de cada alternativa bajo cada escenario utilizando el analisis FODA para estimular el
debate. EI profesor Theo Steward (1997) ha estado estudiando la capacidad de adaptacién de

los métodos de andlisis de decisiones multicriterio con la planeacion por escenarios.

Se han presentado (Harries, 2003) algunas discusiones acerca de las relaciones entre estos dos
métodos sin mostrar una relacién sustantiva entre ellos. Sin embargo, se ha advertido
(Pomerol, 2001) que una alternativa robusta puede ser una ilusion como resultado de que
algunos eventos simplemente son ignorados poniendo al descubierto el uso no estructurado y

soportado de escenarios.

Algunos ejemplos de la integracion de estos métodos para el disefio de estrategias han sido
aportados por Goodwin y Wright, 2001; Belton y Stewart, 2002; Durbach y Stewart, 2003,
Chermack, 2004; Montibeller, Gummer y Tumidei, 2006; Kowalski, Stagl, Madlener y
Omann, 2009; Comes, Hiete, Wijngaards y Kempen, 2009; y Weng, Huang y Li, 2010;
Schroeder y Lambert, 2011; Ram, Montibeller y Morton, 2011; Stewart, French y Rios, 2013.
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|1.5. Problema concreto por resolver

Con base en el andlisis anterior, al enunciar las deficiencias de los anteriores métodos, en esta
investigacion se determinG como problema concreto por resolver: la generacién e
identificacion de estrategias en contextos de incertidumbre es una tarea ardua y la eleccion de

las que mejor se desemperien ante diversos estados futuros ha sido poco estudiada.

1.6. Objetivos general y especifico

Objetivo general

Elaborar una estrategia para la identificacion, generacion y seleccion de alternativas
estratégicas mediante la combinacién de la planeacion por escenarios y el analisis de

decisiones multicriterio.

Obijetivos especificos

— Analizar las experiencias de la combinacion de estos dos métodos encaminados hacia

el mejoramiento en el disefio de estrategias.

— Combinar la planeacion por escenarios con un método de analisis de decisiones con

informacion incompleta.

— Identificar los retos metodoldgicos y aportaciones encontradas en la aplicacion de la

estrategia a una empresa.

1.7. Alcance general de la tesis

Sin menoscabo de los demas temas, la presente tesis atiende mas a criterios de profundidad
que de alcance y relevancia, por lo cual se centrard en estudiar el desempefio de una técnica
mixta que abarque la exploracion de situaciones futuras y la eleccién de las mejores
alternativas con el fin de realizar progresos en el disefio de estrategias, mediante la unién de
dos métodos bien conocidas en sus respectivos campos de accion, como lo son la planeacion

por escenarios y el andlisis de decisiones multicriterio.

En este trabajo se eligié el método PRIME como herramienta para la evaluacion de las

alternativas porque éste permite al decisor definir un rango de posibles valores para sus juicios
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en vez de forzarlo a dar s6lo un punto estimado. Por lo tanto, esta caracteristica ayuda a la

recopilacion de informacién limitada o imprecisa como ocurre en los temas del futuro.

1.8. Conclusiones del capitulo

A pesar del poder que supone gestionar el futuro, como se observd, hace falta crear mejores
vinculos entre la planeacion por escenarios y la definicion de métodos formales para el
desarrollo de la estrategia, que incluya la evaluacion de éstas a la luz de los diferentes

escenarios.

El anélisis de decisiones multicriterio es un conjunto de técnicas para solucionar los problemas
de toma de decisiones donde existen situaciones de conflicto entre los objetivos y de calidad
en la evaluacion de opciones estratégicas. La planeacion por escenarios proporciona un marco

propicio para manejar la incertidumbre.

La principal contribucion de este trabajo es mostrar cdmo un conjunto de escenarios podrian
desarrollarse, e investigar como se puede facilitar la comparacién de opciones estratégicas

mediante la utilizacion de un método de andlisis multicriterio con informacion incompleta.

En primer lugar, las razones de estas dos areas de desarrollo se han elaborado con respecto a
las técnicas existentes. Los impactos de la aplicacion del método propuesto en la practica, se
evallan a través de un caso de aplicacion relacionado con una compaiiia cerillera mexicana. El

documento concluye con una discusion de las conclusiones y areas futuras de investigacion.
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Dada la diversidad de temas que toca la literatura y la confusién que de ello se deriva, el reto
de este capitulo consiste en mostrar el marco tedrico de referencia en el que se identifiquen las
principales lineas de desarrollo, primero de la planeacion por escenarios y luego del analisis de
decisiones multicriterio, para sobre esta base tener oportunidad de hacer un analisis amplio y
ordenado. Conforme a lo anterior, el contenido del capitulo es el siguiente:

Los escenarios y la planeacién por escenarios: se explica el origen y los diferentes tipos de
escenarios, se define la planeacién por escenarios y se profundiza en los diferentes desarrollos

hechos en el tema.

El andlisis de decisiones multicriterio: se describe el proceso de decision de lo general a lo
particular, los diferentes tipos de métodos multicriterio y las decisiones bajo incertidumbre.

Planeacion por escenarios y analisis de decisiones: se expone la situacion actual de la
integracion de estos dos métodos como una estrategia para el disefio de mejores opciones

estratégicas.

2.1. Los escenarios y la planeacion por escenarios

Definicion

Un escenario consiste en una narracion estructurada del futuro para reflejar una vision
coherente del mismo. De hecho, los escenarios son historias —y hasta podria decirse
cuentos— acerca del futuro, construidos respetando un conjunto de reglas formales. La

palabra escenario, en sentido general, se utiliza para la narracion de un curso de accion,

eventos o situaciones proyectadas.
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Michael Porter (1985) define el escenario como “una vision internamente consistente de lo
que deberia llegar a ser el futuro, no un prondstico, sino un posible resultado futuro”. Peter
Schwartz (1991) se refiere a ellos como “herramientas para ordenar las percepciones propias
acerca de los diversos estados futuros en los cuales se podrian desempefiar las decisiones
personales”. Y agrega que “no son empleados para predecir el futuro con total certeza, sino

que son un mecanismo que sirve para comprenderlo mejor” (Schwartz, 1996).

Los escenarios tienen el propdsito de describir situaciones futuras que podrian llegar a ocurrir
y que representan la gama de posibles desarrollos de eventos que estan por venir (van der
Heijden, 1996: p.5). Paul Nicol (2005) en un andlisis de distintos conceptos de escenarios
provenientes de 20 autores reconocidos en el mundo académico concluye que los escenarios
“proveen de marcos o restricciones para analizar el futuro, limitando el nimero posible de
futuros a ser considerados”. Finalmente, se puede establecer que los escenarios por si solos no

son una estrategia (Ogilvy y Schwartz, 2004).

Por otra parte, la planeacion por escenarios se ha definido de diversas maneras. David H.
Mason (1994) plantea que la planeacion por escenarios consiste en una “busqueda creativa,
abierta y desafiante de patrones que posiblemente emergeran en una industria”. Paul J.H.
Schoemaker (1995) senala que es “una metodologia disciplinada para imaginar futuros
posibles en los que se pueden probar decisiones organizacionales”. Para van der Heijden
(1996: p.5) se trata de un “método utilizado para apoyar la toma de decisiones estratégicas
mediante el desarrollo de un conjunto de narraciones Ilamados escenarios”. Gill Ringland
(1998) definio la planeacién por escenarios como “la parte de la planeacion estratégica que
relaciona las herramientas y tecnologias para la gestion de la incertidumbre del futuro”.
Thomas J. Chermack (2004a: p.15) propone su definicion como un “proceso de postulacion de
diferentes estados futuros alternos, informados, coherentes e imaginativos, en los cuales se
puedan probar las decisiones acerca del futuro, con el fin de cambiar el pensamiento actual, el
aprendizaje organizacional, el comportamiento y el desempefio humano”. Ozbekhan (1977)
propone el disefio de los estados futuros del sistema, los cuales son considerados como buenos
y por lo tanto deseados, se requiere definir lo deseable y definir las acciones pertinentes para

realizar la decision.
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Aln entre los autores mas prolificos en escenarios, es dificil encontrar consenso en una
definicion que englobe el significado de escenarios y planeacion por escenarios. Sin embargo,
el hilo conductor de dichas definiciones indica que se trata de un método sistémico para pensar
creativamente acerca de futuros complejos e inciertos; para lo cual se considera una variedad
de posibles estados futuros que incluyan muchas de las incertidumbres del sistema méas que
enfocarse en la prediccion precisa de un sélo resultado. Asimismo, las imagenes futuras
disefiadas no se valoran por la precisién o cumplimiento de los hechos o eventos sefialados,

sino por la participacion, creatividad y vision integradora que encierran.

Para dar una imagen conceptual del concepto, la planeacion por escenarios puede ser vista
como «tuneles de viento» en los cuales se tiene la posibilidad de probar el comportamiento de
las estrategias ante diferentes condiciones, en este caso del futuro, a fin de moldearlas para un
mejor comportamiento cuando se lleguen a presentar dichas situaciones (van der Heijden,
1996; Goodwin y Wright, 2001).

En sintesis, pronosticar o predecir un futuro en particular no es uno de los propositos de los
escenarios ni de la planeacion por escenarios, sino mas bien se esperaria obtener un cambio en
la forma de pensar, una mejora en la toma de decisiones, el aprendizaje humano y el
desempefio organizacional (Chermack, 2004a). Asimismo, este método busca proporcionar
una «conversacion» estructurada para sensibilizar a los tomadores de decisiones acerca de las
incertidumbres que son externas al sistema y que no se pueden controlar, ademéas de

desarrollar un entendimiento compartido para ciertas incertidumbres.

Tipos de escenarios

Es un hecho que existen diferentes tipos de escenarios, sin embargo no existe consenso sobre
una tipologia Unica de escenarios. En este punto se ha seleccionado una tipologia que permite

encuadrar a un escenario en el contexto estratégico de la planeacion.

Se identifica una clasificacion en escenarios exploratorios (tendenciales y de enmarque) y
escenarios de anticipacion (normativos y de contraste) de acuerdo con el sentido del flujo en

que se buscan los caminos que llevan hacia un estado futuro (Godet, 2000):

1. La primera clasificacion conocida como Aproximacion hacia Atras, Backcasting (por

su término en inglés), anticipatoria 0 normativa, que consiste en la construccion de
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caminos que lleven hacia futuros significativos. Esta categoria incluye los métodos
intuitivos, deductivos y los de enfoque descendente. En estos procesos, primero
identifican un numero de estados finales posibles (ya sea que estos sean deseables o
no), para posteriormente construir descripciones que muestren lo que tendria que
ocurrir para que cada estado final emergiera del presente (ver Planeacion Normativa
de Ozbekhan, 1977; Planeacion Interactiva de Ackoff, 1984; Planeacion Transactiva de
Friedman, 1973; Planeacion Prospectiva de Berger, 1967; Conferencia de Busqueda de
Trist y Emery, 1959).

2. La segunda clasificacion conocida como Aproximacion hacia Delante, Forecasting
(por sus término en inglés) o exploratorios, que implica la proyeccion de estados
futuros a partir de los elementos iniciales y significativos y/o la posible evolucion de
estos. Esta categoria incluye los métodos inductivos, analiticos y los de aproximacion
ascendente. En estos procesos, se utiliza el conocimiento acerca del presente y algunas
referencias posibles como blogues de construccién (ver Planeacion por Escenarios de
van der Heijden, 1996).

En la Figura 1 se muestra una tipologia con tres categorias y seis tipos de escenarios, la cual
estd desarrollada con base en una perspectiva enfocada en las necesidades de los usuarios de

escenarios (Borjeson, Hojer, Dreborgb, Ekvall y Finnveden, 2006).

ESCENARIOS
PREDICTIVOS EXPLORATORIOS NORMATIVOS
PRONOSTICOS QUE sl EXTERNOS ESTRATEGICOS PRESERVACION TRANSFORMACION

Figura 1. Tipologia de escenarios con tres categorias y seis tipos

Los escenarios mostrados arriba sirven a diferentes propdsitos, que van desde responder a la

pregunta ¢qué es lo que sucederd? en el caso de los escenarios predictivos; ¢qué es lo puede
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suceder? en el caso de los escenarios exploratorios; y ¢como se puede lograr un determinado

futuro? para los escenarios hormativos.

La planeacion por escenarios hace uso de los escenarios exploratorios y por lo tanto se hara
énfasis en la construccion de estos. Los escenarios exploratorios responden a la pregunta ¢ qué
puede suceder con el desarrollo de factores externos? y por lo tanto se enfocan en factores que
estdn mas alla del control de los decisores. De esta manera, un escenario exploratorio no
desecha datos puros (p. ej. tendencias estadisticas) pero la historia le agrega significado a esos

datos. No apunta tan sélo a qué pasaria sino también intenta mostrar como pasaria.

El uso de este tipo de escenario permite examinar situaciones que estan relacionadas con la
posibilidad de que un evento suceda. Ademas, permite el andlisis de horizontes de tiempo mas
amplios facilitando el reconocimiento de cambios estructurales profundos. Asimismo, se abre
la posibilidad de encontrar soluciones flexibles y adaptativas para los decisores cuya

influencia en el entorno es pequefia.

Construccién de escenarios

En este punto es importante resaltar la distincién entre «Planeacion por Escenarios» y
«Construccién de Escenarios». “La construccion de escenarios se entiende como el proceso de
la construccién de historias o hipotesis de futuro como un componente de procesos de

planeacion mas grandes” (Chermack, 2004b: p.303).

La construccion de escenarios no es una ciencia exacta. Es una disciplina experimental y
exploratoria. A lo largo de los afos la literatura especializada ha documentado que una
caracteristica clave de los métodos de construccion de escenarios es buscar el desarrollo de
multiples escenarios para el futuro, comdnmente entre dos y cuatro. Otra caracteristica comun
de estos métodos es el nivel de participacion recomendada para el desarrollo de escenarios,
donde la mayoria de los enfoques recomienda un desarrollo grupal sobre uno individual
(O’Brien, 2004).

La construccién de escenarios es esencialmente un proceso altamente cualitativo. Aunque
puede incorporar los resultados de modelos cuantitativos, supone que el futuro no es la simple
manipulacion matematica del pasado sino la confluencia de muchas fuerzas (del pasado,

presente y futuro) que pueden ser comprendidas razonando acerca del problema en cuestion.
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Cuando se construye un escenario lo que en realidad se hace es describir un mundo plausible.
Cabe destacar que el mundo plausible no es el mundo probable; ni siquiera, necesariamente,
debe ser el mundo previsible. El objetivo de los escenarios no es el de predecir el futuro ni el
de lograr un modelo unico del futuro previsible. Al construir escenarios lo que se pretende es

mostrar como varias fuerzas pueden ir modelando varios futuros plausibles.

Otro factor diferenciador entre los métodos tiene que ver con lo cuantitativo y la incorporacién
de probabilidades durante el proceso. Dentro de esta gama, algunos enfoques se sustentan en
procesos cualitativos (p.ej. la Conversacion Estratégica, ver van der Heijden, 1996; Schwartz,
1991) mientras que algunos modelos se basan en la evaluacion subjetiva de las combinaciones
de eventos que podrian suceder (p.ej. Powell, 1997; Powell y Coyle, 1997), o aun las
probabilidades de ciertos eventos tengan lugar (p.ej. el método BATELLE, ver Honton, 1985 y
Millet, 2009).

Aunque las tendencias, predicciones de expertos, visiones de futuro y modelos son parte de las
técnicas de construccion de escenarios, éstas no deben ser confundidas con los escenarios. Los
escenarios engloban proyecciones realistas de tendencias actuales, predicciones cualitativas y
modelos cualitativos, donde mucho de su valor yace en incorporar cuestiones cualitativas y
cuantitativas del sistema y en estimular a las personas a evaluar y reevaluar sus creencias

acerca del sistema.

En conclusién, la construccion de escenarios emplea diversos enfoques todos con el objetivo
de elaborar un conjunto de descripciones de condiciones futuras que abarquen un amplio
rango de variables y que impliquen la creacion de historias que tratan de satisfacer criterios de
consistencia interna y factibilidad. A continuacion se presentan algunos lineamientos que se

utilizan en la generacién de escenarios.
Kees van der Heijden (1996: pp.183-224) sugiere las siguientes etapas:

1. Recolectar datos relevantes.

2. Agrupar y jerarquizar los datos buscando tendencias y relaciones.

3. Estructurar historias de estados futuros de manera inductiva, deductiva e incremental.
El enfoque incremental consiste en articular el futuro oficial —el futuro para el cual

estd planeando la empresa— Yy explorar lo que deber ocurrir para que este futuro
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ocurra. Luego se plantea la pregunta ;en qué manera se podria estar mal acerca del
futuro oficial? Asi, se desarrollan al menos dos historias del futuro que divergen del
futuro oficial en formas factibles y desafiantes.

El enfoque inductivo se basa en crear los escenarios a través de contar historias simples
para cada una de las incertidumbres criticas. Después de desarrollar varias historias,
estudiarlas, refinarlas y profundizarlas se llega a un conjunto de escenarios
divergentes, plausibles y retadores que son relevantes para la pregunta clave.

El enfoque deductivo, en contraste, se enfoca en dos de los factores mas criticos que
afectan a la organizacion. Estos factores se pueden mapear en una matriz de dos

dimensiones, con lo que se limita el nimero de posibles escenarios a cuatro.

Chermack y van der Merwe (2003) propone las siguientes pautas generales con base en las

précticas del Center for Innovative Leadership:

Identificar una agenda estratégica organizacional, incluyendo las consideraciones y
preocupaciones acerca de la vision y el pensamiento estratégico.

Confrontar las consideraciones existentes mediante el cuestionamiento de los actuales
modelos mentales acerca del ambiente externo.

Examinar sistematicamente el ambiente externo de la organizacién para mejorar el
entendimiento de la estructura de los conductores de cambio.

Sintetizar la informacion acerca de los posibles eventos futuros en tres o cuatro
guiones de posibles futuros.

Desarrollar narrativas acerca de los guiones para hacer las historias mas relevantes y
desafiantes para los tomadores de decisiones, y

Utilizar las historias para apoyar a los tomadores de decisiones a revisar su

pensamiento estratégico.

Frances O'Brien (2004) dentro de los cuatro primeros puntos de su método de Planeacion por

Escenarios describe la manera de como construir las hipétesis de futuro:

Eal A e

Descripcion de la situacion actual.

Generacion de factores inciertos y predeterminados.
Reduccion de los factores.

Eleccion de temas y desarrollo de sus argumentos.

Comprobacién de la consistencia de escenarios
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S.
6.
7.

Presentacion de los escenarios.
Evaluacién del impacto de los escenarios.

Desarrollo y prueba de estrategias.

Goodwin y Wright (2004: p.380) describen dos métodos para la construccion de escenarios, el

primero de ellos llamado «Método del Mundo Extremo». Utilizando este método, un escenario

se construye con base en todos los resultados negativos de las incertidumbres mientras que

otro esta basado en todos los resultados positivos:

© N o 0o B W D P

Identificar el asunto de interés y el afio de horizonte.

Detectar las tendencias predeterminadas que tienen algin grado de impacto.

Identificar las incertidumbres criticas.

Identificar el grado de impacto que tienen las tendencias y las incertidumbres.

Crear mundos extremos.

Agregar las tendencias predeterminadas en ambos escenarios.

Verificar la consistencia interna.

Afadir las acciones de los actores que se afectarian en el futuro descrito en uno de los

escenarios.

El segundo método descrito por Goodwin y Wright (2004: p.391) es el denominado «Método

de las Fuerzas Conducentes:

O N o g bk~ WD e

Identificar el asunto de interés y el afio de horizonte que sera capturado.

Enlistar cualquier evento que parezca relacionada con el asunto a tratar.

Colocar en un mapa el evento conforme a su incertidumbre e impacto.

Enfocarse en los eventos con alto impacto y alta incertidumbre.

Identificar las «fuerzas conductoras» que liguen los eventos con mas profundidad.
Identificar las dos o tres fuerzas que realmente harian la diferencia.

Para cada fuerza tratar de capturar la gama de resultados mediante dos extremos.
Combinare los extremos de una de las fuerzas conducentes con el extremo de las otras
fuerzas conducentes.

Inspeccionar los otros tres cuadrantes del espacio de estructuracion del escenario y

colocar estos elementos dentro de uno o mas de los bosquejos de escenarios.

10. Iniciar el desarrollo de la historia de cada escenario.
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11. Revisar los escenarios a la luz de su utilizacion de los elementos originales.

12. Evaluar las opciones estratégicas contra los futuros representados en los escenarios.

Hay que observar que, independientemente del método, estos mencionan la identificacion de
las «conductores de cambio» (indicadas como fuerzas impulsoras o fuerzas conductoras) como
la columna vertebral en la construccion de los escenarios. Estas fuerzas son factores dindmicos
de indole econdmica, social, demografica, tecnologica e histérica, elegidos por su alto grado

de incidencia sobre la cuestion a analizar.

Las fuerzas generalmente pueden descomponerse en factores, ya sea toméndolos como
elementos o como tendencias. Algunos de ellos son predeterminados o calculables. Los
«elementos predeterminados» o «tendencias» fueron definidos por Pierre Wack como
“aquellos eventos que ya han ocurrido (o que se esta casi seguro de que ocurrirdn) pero cuyas
consecuencias aun no se han manifestado”. Como por ejemplo, la cantidad de personas que se

jubilaran dentro de los proximos 20 afios.

Otros factores son inciertos. Si el elemento incierto ejerce una influencia relevante sobre el
resultado, se le considera una «incertidumbre critica» y sus posibles variaciones requeriran
una atencion especial. Por ejemplo, el alcance y nivel del desarrollo tecnoldgico son

incertidumbres criticas en materia de equipamiento militar.

En general, se comienza segmentando a la realidad en fuerzas impulsoras, elementos
predeterminados e incertidumbre criticas, reduciendo asi la complejidad hasta hacerla
mentalmente manejable. Después de ello, se vuelve a crear una nueva complejidad al escribir
el escenario, pudiendo hacer intervenir mas elementos que los aislados en el primer paso. Es
un proceso que, basicamente, reduce lo complejo a un modelo mas simple y luego expande el

modelo simple a un futuro de complejidad plausible.

Como se puede observar, la construccion de escenarios sigue etapas que cada autor denomina
de distinta manera a pesar que resumen secuencias similares. Por tanto, la construccion de
escenarios no constituye un sistema rigido que requiera seguir un procedimiento fijo y, por
tanto, “no radica en tener un escenario «correcto» sino contar con un conjunto de escenarios
que ejemplifiquen las principales fuerzas que impulsan el sistema, sus interrelaciones y las
incertidumbres criticas” (Wack, 1985b: p.146).
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De esta forma, cada escenario generado tiene una probabilidad infinitesimal de ocurrencia en
si mismo pero s6lo mediante la conformacion de un conjunto de escenarios se puede limitar la
incertidumbre inherente al futuro. Mientras cada escenario por si sélo contiene un prondstico
de un futuro potencial, el uso de multiples escenarios permite la consideracion de diferentes
estados futuros factibles que son relevantes para la decision que se esté tratando, cada uno

contiene eventos pronosticados basados en un analisis.

Como se ha descrito, la construccion de escenarios no consiste en formular el escenario mas
probable ya que, como se ha mencionado, un escenario no es un prondstico del futuro. Lo
importante es que los escenarios ayudan a identificar oportunidades y amenazas. Asimismo,
facilitan el analisis de la viabilidad de las propuestas de estrategia frente a diferentes
situaciones hipotéticas permitiendo a los tomadores de decisiones pensar las acciones que

podrian hacer en el futuro y considerar sus posibles implicaciones.

Puesto que la generacién de escenarios es principalmente una metodologia cualitativa, con el
transcurrir de los afios han ocurrido pequefias variaciones en el proceso. El enfoque de muchos
de los actuales trabajos es vincular los escenarios mas estrechamente con la formacién

estratégica y con la propia elaboracion de las estrategias.

En suma, comparado con otros métodos de planeacion, los escenarios ofrecen varias ventajas.
La planeacion por escenarios se basa en la consideracion de que el futuro es incierto. Por esto,
un escenario no debe ser considerado por si solo ya que solamente la amplitud de varios
escenarios individuales puede constituir la plataforma en la cual asentar las consideraciones
estratégicas del futuro. El proposito es iluminar las incertidumbres en general. Esto hace
diferente a la planeacién por escenarios de otros muchos métodos que presentan las

incertidumbres tan bien definidas como les es posible.

Presentacion de escenarios

Una de las componentes mas esenciales de los escenarios es su lenguaje ya que al escenario no
solo hay que construirlo sino también transmitirlo, es decir: comunicarlo a, por lo general,

varias personas.

En la mayoria de los casos, la mejor documentacion es una simple serie de graficos o mapas y

una narracion describiendo la historia futura representada por cada escenario. Dado que el
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pensamiento alrededor de los escenarios es conducido en la organizacion desde lo lejano a su
origen, se emplean diferentes niveles de documentacion para cada uno de los escenarios, en

correspondencia con los distintos niveles dentro de esa estructura.

La forma en cdmo son presentados los escenarios es un tema crucial dentro del método para
facilitar el uso efectivo de estos. Existen cuatro aspectos claves para la presentacion de
escenarios: la audiencia, el titulo, el formato para la presentacion del detalle y el estilo de
lenguaje. O’Brien (2004) sugiere un cambio de estilo en la entrega de escenarios y apunta lo

siguiente:

— Incentivar a pensar en términos de topicos basicos relacionados con la exposicion
de presentaciones, tales como ¢Quién es la audiencia prevista de los escenarios?

0 ¢ Cuél es el proposito de presentar los escenarios?

— Seleccionar cuidadosamente los titulos dados al conjunto de escenarios. Se eligen
titulos significativos para reflejar tanto el contenido como todo el detalle del
escenario. Con frecuencia, se usan alegorias para nombrar un escenario, p. ej. los

escenarios con nombres de aves en los ejercicios de Sudéafrica (Kahane, 1992).

— Considerar variantes para la presentacion de escenarios. Como ejemplo, la BBC
World Services recurre a medios verbales para presentar los escenarios, algo que
es consistente con la tradicion oral y metéaforas de una radio. Otros estilos
comunes de presentacion incluyen: un dia en la vida de..., titulares de prensa,
transmisiones de noticias en radio o television (tipicamente presentados en forma

verbal), descripcion de un drama, un memo o una carta.

— Considerar la influencia del lenguaje en la percepcion cuando se escriben las
narrativas de los escenarios. Por ejemplo, reflexionar si un escenario escrito en
tiempo pasado, presente o futuro sera mas creible o alternativamente utilizar una

VOZ pasiva 0 una voz activa.

Como se observa, tan importante es el proceso como el resultado de la planeacion por
escenarios. Lograr un impacto en la audiencia es el fin de enfatizar en el desarrollo y uso de la

presentacion de los escenarios.
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2.2. Analisis de decisiones multicriterio

Introduccion

Dentro del proceso de planeacion se presentan problemas de decision que requieren hacer la
seleccién de una o varias acciones dentro de un conjunto de acciones posibles, siendo elegida

la que produce el mejor resultado bajo cierto criterio de decision.

En muchos casos se requiere el uso de técnicas formales para la documentacion y justificacion
de los procesos de decision que involucran varios objetivos en conflicto. “Las decisiones
pueden necesitar ser justificadas ante las autoridades regulatorias, accionistas, duefios, la
poblacion o para uno mismo” (Keeney, 1982: 4). Por lo cual, se ha desarrollado una amplia
cantidad de técnicas y herramientas para auxiliar a los tomadores de decisiones a estructurar

sus preferencias y valores cuando se enfrentan con este tipo de problemas.

Los problemas de decision se caracterizan por tener mdltiples objetivos, tales como:
maximizar la rentabilidad, maximizar el desempefio en el corto y largo plazo, minimizar los
impactos al ambiente, entre muchos otros. Frecuentemente, lograr avances en un determinado
objetivo sélo es posible a expensas del detrimento de otros objetivos, lo que ocasiona que

dichos objetivos estén en conflicto entre si.

Por tanto, se debe considerar un adecuado equilibrio entre los diferentes grados de satisfaccion
de unos y otros objetivos. Cabe mencionar que en presencia de multiples criterios, no existe
una decision Optima Unica para el problema sino que existen muchas decisiones que son

satisfactorias.
Definicion

El «Andlisis de Decisiones» es la disciplina que se ocupa de la filosofia, teoria, metodologia y
practica profesional para guiar problemas de decisién importantes de una manera formal,
mismos que pueden ser encontrados en los negocios, ingenieria y otras areas de la actividad

humana.

Los problemas que no implican mas de un criterio de decision se les denomina problemas de
decision de Unico criterio, en caso contrario se les denomina problemas de criterios multiples.

Asi, el «Analisis de Decisiones Multicriterio», es la disciplina que tiene como propdsito
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auxiliar a los decisores con problemas de numerosas Yy frecuentemente conflictivas

evaluaciones.

El analisis de decisiones multicriterio pretende resaltar estos conflictos y aclarar una forma de
llegar a un compromiso en un proceso transparente. La idea que marca el paradigma
multicriterio es contemplar y analizar las alternativas desde diversos puntos de vista, es decir,
con distintos criterios, con los cuales se valoran dichas opciones para poder compararlas y
obtener las mejores. En este contexto, se tiene que considerar el interés del decisor, en cuanto

a lo que significa tomar la mejor decision.

El andlisis de decisiones multicriterio (Belton y Stewart, 2002) es un término que engloba
diferentes enfoques que consideran diversos juicios para auxiliar a los decisores a explorar sus
preferencias. Dicho de otro modo, el analisis de decisiones multicriterio es un procedimiento
sistematico y ldgico, basado en un conjunto de axiomas, para analizar racionalmente
problemas de decision complejos (Keeney y Raiffa, 1993). Estos métodos pueden ser
empleados (Weng, 2005) para identificar la solucion que mas se prefiere de entre un conjunto
de ellas, clasificar alternativas, acortar una lista de opciones para una detallada evaluacién

subsecuente o simplemente para discernir entre una posibilidad aceptable de una inaceptable.

Los métodos de anélisis de decisiones multicriterio utilizan el principio de optimacién como
sustento tedrico, el cual trata de maximizar o minimizar cierta combinacion de variables en
conflicto que representan las medidas de interés para el decisor bajo ciertas restricciones
impuestas sobre éstas por situaciones de la realidad. En otras palabras, los métodos de analisis
de decisiones multicriterio se basan en un pensamiento “divide y venceras” (Keeney, 1982),
en el sentido de que un tema complejo es subdividido en partes que son mas sencillas de tratar

por separado.

Se hace necesario puntualizar que no todos los problemas de decision merecen la construccion
de un modelo formal para ser analizados. Cuando el problema de decision no es complejo de
manejar, una sola persona es capaz de reflexionar acerca de todos los factores involucrados,
las consecuencias son de poca relevancia, los impactos que puede generar son de corto plazo
o los errores son facilmente remediados, el costo de efectuar un proceso de andlisis de

decisiones supera los beneficios e incluso podria resultar contraproducente.
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Sin embargo, las herramientas multicriterio juegan un rol importante, tanto en contextos
individuales como grupales, en circunstancias donde se presentan problemas de decisiones de
gran relevancia, en donde la eleccion de determinado curso de accién trae consecuencias de
sustancial importancia, con impactos para el futuro a largo plazo y gran cantidad de personas

afectadas, ademas de que la comision de un error no es facilmente remediable.

De lo anterior se desprende que aquellas decisiones que calificamos como «estratégicas»
tipicamente involucran un alto grado de incertidumbre, altos riesgos, mayores implicaciones
de recursos y consecuencias de largo plazo. Una decision estratégica (Bushan y Rai, 2004) es
aquella que es “importante, en términos de las acciones tomadas, los recursos comprometidos
o los conjuntos precedentes”, asi como que son “decisiones no frecuentes hechas por los altos
niveles de una organizacion que afectan criticamente el funcionamiento y la supervivencia

organizacional”.

El andlisis de decisiones multicriterio se enfoca en aspectos fundamentales para todo problema
de decision, esto es: una necesidad percibida para lograr algunos objetivos, varias alternativas
entre las cuales seleccionar, diferentes consecuencias asociadas con las alternativas e
incertidumbre acerca de las consecuencias de cada alternativa. De manera que los

componentes basicos de un problema de decision son:

a) Sujeto de una decision: un sujeto se identifica como aquel que toma las decisiones.

Algunos problemas pueden tener dos 0 mas sujetos (grupos) que deciden.

b) Objetivos: el que toma la decision tiene uno o mas objetivos. Estos objetivos pueden
definirse como los resultados deseados para cada decision. En el caso de objetivos
maultiples, algunos de ellos pueden estar en conflicto con otros, no ser facilmente
representados en una escala cuantitativa —por lo que no pueden ser medidos

directamente— y ser estocasticos o difusos.

c) Alternativas: representan los diferentes cursos de accién disponibles para el decisor. En
muchos problemas de decision se tiene una infinidad de posibles cursos de accion. Estas
alternativas u opciones necesitan ser estudiadas, analizadas y priorizadas con respecto a los

multiples atributos.
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d) Medidas de efectividad: el que toma las decisiones debe tener alguna medida del nivel en
que cada curso de accidn satisface a sus objetivos. Desde luego implicitamente se supone
que en caso de existir esta medida para un problema dado, no es necesariamente la misma

para todas las alternativas.

Finalmente, conviene enfatizar que (Belton y Steward, 2002) los métodos multicriterio no
proporcionan la respuesta «correcta», ni tampoco proporcionan un analisis objetivo que
aliviara a los decisores de la responsabilidad de realizar juicios complicados, ni los librara de

la incomodidad de tomar decisiones.

Procesos de decision y tipos de técnicas

Guitouni et al (1998) sefialan que el analisis de decisiones multicriterio puede ser visto como
un proceso recursivo no lineal compuesto de cuatro pasos: 1) estructuracion del problema de
decision, 2) articulacién y modelacion de las preferencias, 3) agregacion de preferencias y 4)

la elaboracion de recomendaciones.

Similarmente, Kepner y Tregoe (2002) reconocen como fases del analisis de decisiones las
siguientes etapas: 1) identificar lo que se requiere hacer, 2) desarrollar el criterio especifico
para su realizacion, 4) evaluar las alternativas disponibles en relacion con ese criterio y 5)

identificar los riesgos involucrados.

Belton y Steward (2002) aclaran que este proceso se encuentra inmerso en un proceso mas
amplio de estructuracion y resolucion de problemas. Asimismo, agrupan las fases del proceso
en tres grandes grupos: 1) identificacion y estructuracion del problema, 2) construccion y

utilizacion de un modelo y 3) desarrollo del plan de accion.

Como se puede observar, la separacion del proceso en etapas puede ser tan resumida o tan
extensa como se desee, pero se identifican principalmente las siguientes cuatro etapas:

— Estructuracion el problema de decision,

— Evaluacion de los impactos de cada alternativa,

— Determinacién de las preferencias de los decisores y

— Evaluacion y comparacion de alternativas.
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En este punto es pertinente diferenciar entre el andlisis del problema y la toma de decision.
Dos procesos que aunque estan intimamente ligados, son conceptos completamente
diferenciados uno de otro. Primero se debe efectuar el andlisis de problemas y, luego, con la
mayor cantidad de elementos y la situacion identificada casi en su totalidad, y s6lo después
comenzar el proceso de la toma de decision (Kepner y Tregoe, 2002).

Por una parte, los procesos de decision se pueden clasificar segun el grado de conocimiento
que tenga el decisor sobre los factores no controlados y que pueden tener influencia sobre el
resultado final. Por tanto, una decisién se realiza bajo condiciones de: certeza, riesgo o
incertidumbre. A esta Gltima clasificacion debe agregarse la combinacion de incertidumbre y

riesgo a la luz de la evidencia experimental.

Los problemas de decision bajo certeza son aquellos donde se puede asegurar qué resultado
ocurrird si se elige un curso de accién especifico. Para lo cual, la informacién con la que se
cuenta para solucionar el problema es completa, es decir, se conoce el problema y las
alternativas de solucién que se planteen van a causar siempre resultados conocidos e
invariables. Al tomar la decision sélo se debe pensar en la alternativa que genere mayor

beneficio.

Los problemas de decisién bajo riesgo son aquellos donde se dispone de informacion, se
conocen las consecuencias de cada uno de los escenarios, pero no se sabe con certeza cuél de
ellos va a suceder. Cada accién conduce a uno de varios resultados posibles y cada uno de
éstos puede verificarse con una probabilidad conocida. Es decir, cada decision puede dar lugar
a una serie de consecuencias a las que puede asignarse una distribucién de probabilidad

conocida.

Si cada curso de accién conduce a uno de varios resultados posibles y dichos resultados se
pueden presentar con probabilidades desconocidas, se dice que es un problema de decisiones
bajo incertidumbre. Con estos tipos de problemas se dificulta predecir con certeza las
consecuencias de cada alternativa bajo consideracién. Por lo tanto, tomar decisiones en estos

problemas puede superar nuestra capacidad cognoscitiva siendo necesario un analisis formal.
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Por otra parte, desde 1960 han surgido una gran cantidad de técnicas para resolver los
problemas de decision multicriterio. Una detallada descripcion de todos los algoritmos va mas
alla del alcance de esta tesis. Sin embargo, la gran mayoria de las técnicas se pueden clasificar

como sigue (ver Guitouni et al., 1998; Figueira et al., 2005):

1. TEORIA DEL VALOR MULTIATRIBUTO. Se mide la utilidad que, para cada criterio,
aportan las distintas alternativas para posteriormente obtener una valoracion de la
utilidad agregada de todos los criterios. Esencialmente, un modelo de utilidad
transforma una alternativa en una evaluacion numérica del concepto alternativa. Esta
forma de valoracion suele efectuarse mediante funciones aditivas, multiplicativas o de

tipo polinomial.

2. RELACIONES DE SOBRECLASIFICACION. Estos se basan en la idea de que una accion
supera a otra si es mejor para muchos puntos de vista y no es sustancialmente peor para
ninguno de ellos, donde la imprecision de los términos de dicha afirmacién debe ir
concretada a traves de la informacidn revelada por el decisor. Los métodos PROMETHEE

y ELECTRE son dos enfoques cominmente utilizados.

3. DISTANCIA A UN PUNTO IDEAL. Estos enfoques identifican valores ideales y antiideales
para los criterios. Luego, identifican las opciones de decision que estan mas cerca del
ideal y mas lejos del antiideal. En donde no es facilmente discernir entre ideal y
antiideal el criterio del minimo y maximo valor puede ser utilizado. Dos técnicas

comunes de este tipo son la Programacion por Metas y TOPSIS.

4. COMPARACION DE PARES. Estos enfoques se basan en obtener la valoracion de las
alternativas, segun cada punto de vista, mediante preguntas al decisor por comparacion
entre pares de acciones, ademas de permitir una estructura jerarquica de los puntos de
vista o criterios considerados. El Proceso de Jerarquizacién Analitica, el Proceso de

Redes Analiticas y MACBETH son métodos que involucran la comparacién de pares.

5. ANALISIS DE CONJUNTOS DIFUSOS. La teoria de conjuntos difusos se utiliza en el
desarrollo de modelos de soporte de decisiones. La teoria de conjuntos difusos se basa
en una transicion gradual de una clase a otra. Las cosas pueden tener pertenencia
parcial en multiples conjuntos. Esto puede ser particularmente poderoso en el manejo

de la incertidumbre inherente a los problemas de decisiones.
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6. METODOS A LA MEDIDA. La habilidad para crear nuevos métodos basados en
adaptaciones de los ya existentes o el desarrollo de nuevos algoritmos es practicamente

ilimitada.

Toma de decisiones bajo incertidumbre

Como se mencion¢ anteriormente, el estudio de los problemas de decisiones bajo riesgo y bajo
incertidumbre son el campo de accion del andlisis de decisiones. En este sentido, diversos
modelos de analisis de decisiones multicriterio (Steward, 2005: p.445) estan basados en una
evaluacion determinista de las consecuencias de cada accion en términos de cada criterio, y

quizas sometiendo posteriormente los resultados a una clase de andlisis de sensibilidad.

En muchas situaciones, tal enfoque se justifica cuando la principal fuente de complejidad se
relaciona con la naturaleza multicriterio del problema méas que con la naturaleza estocéstica de
las consecuencias individuales. Sin embargo, en problemas de planeacion estratégica es
necesario realizar un modelo mas completo de la toma de decisiones debido a que el riesgo y

la incertidumbre son factores tan criticos como el conflicto entre objetivos.

En el contexto de las aplicaciones practicas del analisis de decisiones multicriterio, la
incertidumbre implica que en cierta situacion una persona no posee la informacién que,
cuantitativa y cualitativamente, es la apropiada para describir, prescribir o predecir de manera

determinista y numéricamente un sistema, su comportamiento u otras caracteristicas.

Se han intentado clasificar las fuentes de incertidumbre en el contexto de la toma de
decisiones. Algunas causas que se han identificado son: falta de informacién, abundancia de
informacién, pruebas contradictoras, ambigiedad, medicion y creencias. No obstante, es
necesario distinguir entre la incertidumbre interna, relacionada al proceso de estructuracion y
andlisis del problema de decision, asi como la incertidumbre externa, que se refiere a la
naturaleza del entorno y a las consecuencias de un curso particular de accion el cual puede

estar fuera del control del decisor (Steward, 2005).

Es por esto que, si se decide considerar la incertidumbre, se tiene que seleccionar el método
para modelarla. Uno de los métodos mas ampliamente difundidos es el «Pensamiento

Enfocado en la Alternativa» (Keeney, 1992) donde ante un problema de decision primero se
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consideran alternativas con el inconveniente de que se restringe la consideracion de resultados

futuros.

Asi, la forma convencional de analizar decisiones en condiciones de incertidumbre
(Montibeller y Franco, 2010) es representar las opciones e incertidumbres como un arbol de
decision y luego seleccionar la opcion con el valor esperado mas alto. Por ejemplo, si se estan
considerando Unicamente dos opciones mutuamente excluyentes ai y az, los resultados
monocriterio pueden variar debido a los eventos 1 y 2 respectivamente. Si una opcion a; fuera
implementada, el evento 1 podria generar el resultado o1, (con una probabilidad pi1,1) o el
resultado o012 (con probabilidad p12). La probabilidad del resultado debe sumar uno
(p1,1+p12=1). Se debe seleccionar la opcion con el valor esperado mas alto: EV(ai)=ZXpij, 0j,,

donde término j-ésimo representa el indice del evento.

Si se consideran multiples criterios en la evaluacion, usualmente se emplea una funcion
multiatributo para sumar los desempefios parciales; la opcion seleccionada es la que tiene la
méaxima utilidad esperada, por ejemplo, si hubiera tres criterios (C1, C2 y C3) para evaluar el
comportamiento de las dos opciones mostradas en el ejemplo previo, cada k-ésimo criterio
tendria un atributo xx, una funcién de utilidad parcial ux y una ponderacién wx medirian el
desempefio de las opciones (ver Figura 2). Si una opcion a;-ésima fuera implementada, habria
tres resultados para cada rama de nodo j-ésimo: oijk. Las funciones de utilidad parcial (ux)
entonces se convierten en beneficio parcial dentro de la utilidad parcial; y se puede calcular
una funcién de utilidad total para cada aj-ésima opcion: Ujj(ai)=f [wk, uk(0ijx)]. La opcion
con la mayor utilidad esperada es la que se selecciona: EV(ai)=Zpi; Uj;(ai) (para mas detalles
ver Keeney y Raiffa, 1993).
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Cc
Wy W
Ul.j(ai):f[wkl uk(oi.j.k)] W2
C C, C,
u1[ uz{ ugI 4
Xy X3 X3
EV(a;)=Zpy; Ul.j(al)

u;(0;44) uy(045) uz(0413)
u;(0354) u,(045,) u3(0453)
u;(051,1) u,(051,2) U3(0y13)
u;(0,,,1) u,(0;,,) U3(0;3)
u;(0,34) U,(0,32) U3(0,33)

EV(a,)=Zp,;U,,(a;)

Figura 2. Andlisis de decisiones tradicional con una funcion de valor multiatributo.

Este tipo de analisis en condiciones de incertidumbre parte de tres suposiciones que son

dificiles de conseguir en la toma de decisiones estratégicas (Montibeller y Franco, 2010).

La primera consideracion se refiere a que los resultados de un nodo de decision deben ser
mutuamente excluyentes (s6lo uno de ellos sucederd) y colectivamente exhaustivos (cubren
todas los resultados que pueden suceder en el futuro); estas dos condiciones hacen gue la suma
de las probabilidades de los resultados sea igual a uno. Esta consideracion no es valida debido
a que existe una falta de conocimiento de los parametros que caracterizan al problema, ya que

la incertidumbre juega un rol mayor en la toma de decisiones estratégicas.

La segunda consideracién tiene que ver con la posibilidad de conocer las probabilidades
precisas de los resultados de una manera confiable. Aqui, una vez mas la incertidumbre se
vuelve un factor importante. Como los datos histdricos no garantizan la asertividad de los
prondsticos en el largo plazo, estas probabilidades son usualmente proporcionadas por
expertos. Tales estimaciones dificilmente son precisas porque durante el proceso de consulta
siempre existiran sesgos y por la imposibilidad de conocer la probabilidad de los eventos en el

largo plazo.
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La tercera consideracion es con respecto a la utilizacion de una funcion de valor esperado
como una forma de seleccionar la mejor alternativa. La regla del valor esperado sélo tiene
sentido en juegos repetidos, donde el valor esperado proporciona un resultado promedio
ponderado; pero en decisiones Unicas como lo son las decisiones estratégicas, ésta ha mostrado
ser una pobre guia de eleccion.

Por consiguiente, dado que la incertidumbre implica la existencia de rango diverso de eventos
no familiares cuya probabilidad de ocurrencia es desconocida, una propuesta para abordarla es
mediante la exploracion de estados futuros que capturen un amplio rango de desarrollos en el

mundo externo y sus implicaciones.
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2.3. Planeacion por escenarios y analisis de decisiones

Introduccion

Esta tesis ha sefialado cada uno de los dos métodos y se puede concluir que el anélisis de
decisiones y la planeacion por escenarios pueden ser utilizados para generar una estrategia de

intervencion para el disefio de estrategias de negocio.

El uso integrado de la planeacion por escenarios y el anélisis de decisiones multicriterio ha
sido promovido como una buena combinacion para soportar la toma de decisiones. Ambas
metodologias parecen jugar un rol complementario entre si. En efecto, se resalta que hay
aspectos de ambos métodos que sugieren que los beneficios derivados de un enfoque integrado

son mayores que la suma de sus partes.

Por un lado, la planeacion por escenarios facilita a los tomadores de decisiones a disefiar
estrategias y a reflexionar acerca de los futuros escenarios posibles a los que habra que hacer
frente. En contraste, el analisis de decisiones puede ayudar a evaluar el comportamiento de
cada estrategia en los determinados escenarios, asi como también a disefiar mejores

alternativas.

Integracion de los métodos

La practica ha demostrado que en los problemas de planeaciéon si primero se utilizan métodos
suaves y posteriormente métodos duros se pueden explotar las fortalezas de ambos enfoques.
Si bien esta nocién de combinar enfoques suaves con duros no es nueva y aungue existen
riesgos inherentes en combinar técnicas cuantitativas con metodologias suaves, dicha
integracion también proporciona beneficios en términos de la estructura, exhaustividad y

lenguaje coman.

La combinacion de dos 0 mas técnicas en la misma intervencion —como las que se plantean—
produce una visién mas enriquecedora para la busqueda y entendimiento de la compleja red de
interconexiones con lo cual se obtiene una mejor toma de decisiones (Wright et al, 2003:
p.334).

Aungue no existe consenso general acerca de lo que constituye un método suave y un método

duro, las técnicas relacionadas con cada enfoque son consideradas como puntos extremos de
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un eje. Es en este sentido que, atendiendo a las caracteristicas de cada enfoque, el analisis de
decisiones se considera que esta mucho mas cerca del extremo duro que la planeacién por

escenarios, la cual cae dentro del espectro suave.

Por una parte, la planeacion por escenarios puede ser utilizada como método suave de
estructuracion de problemas con particular atencién en la modelacion de incertidumbres
(Durbach y Stewart, 2003: 263). Desde esta perspectiva, este método atiende tanto al proceso
como al resultado, de manera que no se centra en la obtencion de una solucion definitiva con
lo que se logra comprender la situacion desde una perspectiva diferente. A diferencia de
enfoques mas suaves, éste estd disefiado a fin de generar recomendaciones tangibles para la

accion.

Por otra parte, el anlisis de decisiones puede ser utilizado como método duro de disefio y
seleccion de soluciones debido a que se enfoca en comparar cursos alternativos de accién que
se han extraido de un conjunto limitado de alternativas, mediante la evaluacion del
desempefio. Ademas, el analisis de decisiones cuenta con la bondad de que algunas de sus
etapas son usualmente asociadas con métodos suaves, lo cual permite la interaccién con otros
métodos. Uno de los aspectos suaves del analisis de decisiones es la utilizacion de datos en la
valoracion de las decisiones que estan fundamentados en juicios emitidos por los tomadores de
decisiones (Wright et al, 2009: p.333).

Dentro del marco de integracion de planeacidon por escenarios y analisis de decisiones
multicriterio, el enfoque mas natural es integrar completamente los escenarios dentro del

proceso de analisis de decisiones (Comes et al., 2009).

De esta manera, la practica general para la integracion de estos dos métodos consiste
primeramente en realizar sesiones de planeacion para la generacion de escenarios. Los
escenarios son elaborados previamente —o al menos independientemente— a la construccién
de alternativas, de manera que el proceso se centra en la articulacion de las incertidumbres en
lugar de trazar los posibles cursos de las alternativas. Es en este proceso de construccion de
escenarios donde se encuentra la oportunidad de mejorar los métodos ya que el decisor es
confrontado con diferentes aspectos del problema que dan oportunidad para aprender y

preparar el futuro.
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Una vez que los escenarios han sido construidos, estos se utilizan para explorar las diferentes
estrategias que conduciran de la situacién actual a una situacion deseada en el escenario
futuro. Para tal efecto, se enlistan exhaustivamente todas las alternativas disponibles tratando
de adaptar los recursos y habilidades al entorno futuro visualizado, asi como aprovechar las
oportunidades y evaluar los riesgos en funcién de objetivos y metas dentro de cada uno de los

escenarios previamente elaborados.

Cuando las diferentes estrategias han sido exploradas y se han generado varias alternativas, se
procede a evaluar el desempefio cada una de las estrategias —por ejemplo, se puede definir
una funcion de valor multiatributo para cada uno de los escenarios (Montibeller, Gummer y
Tumidei, 2006; Goodwin y Wright, 2001) — tomando en cuenta cierto conjunto de objetivos y
criterios. La filosofia general detrds de este estilo de aplicar el enfoque de analisis de
decisiones es que diferentes estrategias se comportan diferentes en el mismo entorno. Es en
este punto donde los escenarios pueden ser vistos como un puente entre las incertidumbres y

las opciones.

El propdsito de un enfoque combinado de planeacion por escenarios y analisis de decisiones
multicriterio es la evaluacién de las alternativas bajo cada escenario. Asi pues, dichas
alternativas debe estar basadas en el anélisis del conjunto de situaciones futuras mas que en la
maximizacion del valor esperado de eventos mutuamente excluyentes y exhaustivos, como

sucede con el tipico arbol de decisiones (Montibeller y Franco, 2010).

Con el fin de comparar el desempefio de las alternativas bajo diferentes escenarios se pueden
elegir diferentes enfoques (Comes et al., 2009). Uno de estos enfoques, de hecho el méas
aceptado, consiste en elegir la alternativa mas robusta. Se entiende por robustez como la
capacidad para cubrir las «zonas de ignorancia». Esto significa que se elige la alternativa que
muestra un desempefio homogéneo bajo cada uno de los escenarios. Otro enfoque radica en
seleccionar la alternativa que minimice el arrepentimiento. El «arrepentimiento» es una
medida de la distancia entre el mejor resultado posible y el actual resultado bajo cada

escenario, las alternativas se evalGan en concordancia.

En sintesis, este proceso de toma de decisiones estratégicas inicia con la construccion de
diferentes escenarios utilizando las herramientas de la planeacion por escenarios, seguido por

la estructuracion de un problema de decision estratégica dentro de cada escenario. En esta
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forma es posible tomar en cuenta tanto el pensamiento enfocado al futuro promovido por
Wright y Goodwin (1999) y el pensamiento enfocado en el valor promovido por Keeney
(1992) mediante la construccion primero de escenarios, segundo los valores y tercero las

alternativas.

Un primer objetivo de la combinacion de estos dos métodos es facilitar la identificacion de
factores incontrolables e inciertos que pudieran impactar en las consecuencias de la decision.
Ademas, dicha identificacion cuenta con la bondad de que no convierte las incertidumbres en
probabilidades (Durbach y Steward, 2003: p.262).

Un segundo objetivo es evaluar cada una de las alternativas bajo cada escenario y con esto
evitar que se tenga predileccion por determinados escenarios o alternativas. De este punto se
desprende que es posible que algunos aspectos de un escenario no sean importantes para la
evaluacion de todas las alternativas; igualmente, algunos atributos o criterios pudieran

volverse irrelevantes bajo ciertos escenarios (Comes et al, 2009).

Finalmente, un tercer propdsito de la integracidn tiene por objetivo proveer de no solo una
herramienta, sino un proceso para organizar la informacion. Asimismo, proporciona evidencia
para formar e informar un juicio en la toma de decisiones permitiendo emplear la alternativa

elegida con la confidencia debida.

Hasta este punto, se ha expuesto la forma en que se pueden integrar estos dos métodos, sin
embargo, en algunos contextos, las eventuales limitaciones en la combinacion de estos dos

métodos pueden ser las siguientes (Wright et al, 2009: p.334):

— EI proceso de evaluacion cuantitativa de opciones a través de diferentes escenarios

consume mas tiempo de lo habitual.

— La aversion al uso de cantidades para medir el desempefio de las opciones en los

objetivos cuya naturaleza sea cualitativa

— El uso precipitado de los métodos de analisis de decisiones podria prever la diversidad
de posibles futuros o restringir el disefio de cursos de accion que podrian ser superiores

a aquellos originalmente considerados.
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Ahora bien, la estrategia propuesta tendra una mejor aceptacion cuando éste sea transparente y
relativamente simple. Empero, tal simplicidad solamente puede ser conseguida mediante el
uso de modelos simples cuyas limitaciones sean conocidas a fin de lograr una aproximacion al

problema real.

Por ejemplo, los métodos multicriteriales mas simples asumen que el desempefio de una
opcidn a través de los objetivos puede ser medida mediante una regla de calificacion de suma
lineal. Tal regla podria excluir las interacciones entre el comportamiento de una opcion en
diferentes objetivos. Sin embargo, el propdsito no es producir decisiones insuperables sino

fomentar el entendimiento, creatividad y reto a la intuicion.

A su vez, la planeacion por escenarios mas laxa deja de lado técnicas cuantitativas —como los
impactos cruzados— y da un importante rol a la intuicién de los responsables de la
construccion de escenarios con la ya mencionada caracteristica altamente subjetiva de que se

desarrollen aquellos escenarios por los que se tenga algun tipo de preferencia.

Tomando en cuenta todo lo anteriormente expuesto, la estrategia propuesta se enfoca en lo
posible y no en lo probable. En conclusién, un problema adecuado que puede ser abordado
mediante esta mezcla de métodos sigue tres caracteristicas (Ram, Montibeller y Morton,
2011):

— Implica la existencia de implicaciones a largo plazo pero las provisiones se deben

realizar en el presente para lograr el objetivo particular y mitigar los efectos adversos.

— A pesar de la disponibilidad de gran cantidad de datos acerca de ciertos aspectos del

problema, la mayor parte permanece en incertidumbre y sin poder ser predicho.

— Los factores que afectan la decision son dificiles de cuantificar e involucran conflicto

entre los objetivos.

Finalmente, el uso previo de la planeacién por escenarios provee de visiones alternativas
acerca de la naturaleza del futuro y estimula la subsecuente toma de mejores decisiones. En
sintesis, el analisis de decisiones multicriterio permite la evaluacion de opciones estratégicas
tomando en cuenta el conjunto completo de escenarios y objetivos identificados (Goodwin y
Wright, 2001).
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Analisis de decisiones basada en escenarios

Las consideraciones del analisis de decisiones refieren que para cada criterio individual
deberia ser posible obtener al menos un orden de preferencia para cualquier conjunto de
consecuencias especificas, independientemente de los demas criterios. Esta observacién forma
la base del analisis de decisiones multicriterio bajo incertidumbre basado en escenarios.

La mayoria de las herramientas del analisis de decisiones multicriterio u optimizacion
multiobjetivo son esencialmente deterministas, por ejemplo para cualquier curso de accion
especificado a, se asigna una medida de desempefio zj(a). De esta manera, el proceso de
analisis de decisiones multicriterio esta principalmente orientado a la conciliacion de
conflictos entre los criterios. Cualquier incertidumbre en las medidas de desempefio (ya sea
epistémico o aleatorio) frecuentemente se tratan mediantes variantes de analisis de
sensibilidad (Stewart et al, 2012: p.11).

En comun con la planeacion con escenarios, el primer requerimiento de los escenarios para ser
utilizados en el analisis de decisiones multicriterio es proporcionar una descripcion del
contexto dentro del cual las consecuencias de cualquier alternativa de accion puedan ser
probadas. Como el propdsito del analisis de decisiones es evaluar y comparar alternativas, es
esencial que los escenarios reflejen las fuerzas conductoras externas, las cuales se separan de
las alternativas bajo consideracion (Stewart et al, 2012: p.11).

La naturaleza multicriterio del anélisis requiere que las consecuencias contingentes sobre una
combinacion especifica de alternativa-escenario se puedan expresar en términos del conjunto
de criterios de decision. Es importante capturar los rangos potenciales de impacto para todos
estos criterios. En otras palabras, para un analisis de decisiones multicriterio, los escenarios
deben ser construidos para cubrir el rango de incertidumbres en los impactos para todos los
criterios de todos los cursos de accion. Las correlaciones importantes (positivas y negativas)
entre el las medidas de desempefio para los diferentes criterios deben ser también capturados
(Stewart et al, 2012: p.11).

Finalmente, las acciones deberan ser evaluadas y comparadas sobre la base del
comportamiento/desempefio en términos de cada criterio bajo las condiciones de cada
escenario. Por lo tanto, practicamente, el producto del nimero de criterios por el nimero de

escenarios necesita ser cognitivamente manejable (Stewart et al, 2012: p.11).
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Por lo cual, en la busqueda de una base apropiada y tedricamente aplicable para la modelacion
de preferencias en este contexto, se han sugerido principalmente dos enfoques (Stewart, 2005:
462).

Un primer modelo consiste en aplicar un enfoque convencional de andlisis de decisiones
multicriterio para construir un modelo de preferencia (ordinal o cardinal) a través de los
resultados posibles (combinacidn de alternativas y escenarios, representado con ms) dados por
el nivel de desempefio de los vectores z*'. Este proceso involucra la agregacion a través de los

n criterio originales.

1. Se construye una funcion de valor vi(z;) para cada criterio, se estandariza sobre un

rango apropiado de niveles de desempefio cubriendo al menos los ms resultados.

2. Seevallan las loterias de las ponderaciones w; mediante la consideracion de los rangos

de resultados utilizados para estandarizar la escala de cada criterio.

3. Se calcula una utilidad total para cada resultado:

n
V(zk) = z wv(z{")
i=1

Como una alternativa a la medida de valor sugerida por Goodwin y Wrigth (2001) se puede:

— Utilizar un método de sobreclasificacion para construir una relacion de preferencia de
pares valorados o una (tal vez parcial) ordenacion de preferencias del conjunto total de
ms resultados;

— Aplicar un método de programacion por metas para obtener una medida de distancia
agregada entre cada uno de los ms resultados y un conjunto predefinido de objetivos
para cada uno de los n criterios;

— Cualquier método de analisis de decisiones multicriterio que sea aplicado, el resultado
sera un valor numérico que indicard el nivel de desempefio alcanzado por cada

alternativa n bajo las condiciones de cada escenario p.
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Un segundo modelo trata a cada una de las combinaciones de criterio-escenario (mp) como un
metacriterio para posteriormente aplicar alguna variante del andlisis de decisiones multicriterio

al problema de comparar m alternativas en términos de los m X p metacriterio.

m P
V= Z Z W]ijl(zur

j=1r=1

Un tercer modelo consiste en seleccionar un conjunto reducido de escenarios y asignarles un
peso relativo para capturar su probabilidad de ocurrencia (Bunn y Salo, 1993). Esta opcion se
vuelve menos fiable a medida que aumenta la incertidumbre. Ademas, viola el supuesto clave
de que todo futuro es igualmente posible ya que el uso de probabilidades no es compatible con

la filosofia de la planeacion por escenarios.

Para una sencilla presentacion, se parte de tener un numero finito de n alternativas numeradas
mediante i = 1, 2,..., n. Estas se evallan contra los m criterios (j = 1, 2,..., m) bajo las
condiciones de los p escenarios (r = 1, 2,..., p). Sea zj; la medida de desempefio ajustada de la
alternativa i en términos del criterio j bajo las condiciones del escenario r. En esta etapa, no se
asume nada mas que las propiedades ordinales en el sentido de que la alternativa i se prefiere a
la alternativa k acorde al criterio j bajo las consideraciones del escenario r. Goodwin y Wright
(2001) proponen un proceso de tres etapas:

1. Crear una funcion de valor aditivo a través de los m criterios, sea £, = w; v; (z)
donde el valor parcial de las funciones v]( ) se define sobre un rango que incluye z; ;-

para todas las alternativas y escenarios.
2. Para cada par de alternativa-escenario, calcular un "valor" utilizando esta funcion de

— m _
Valor, Vir = Zj=1 = W v (Zijr)-

3. Presentar la tabla n x p de valores V;, al decisor para una seleccion final: Goodwin y
Wright no discuten el proceso detras de esta seleccion, ni los requerimientos de soporte
asociados a la decision, sino las implicaciones que parecen ser aquellas que buscan

alguna forma de robustez a través de los escenarios (Stewart et al, 2012: p.13).
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Experiencias en la integracion de los métodos

Al respecto de estos modelos de integracion de los métodos, en tiempos recientes se han

desarrollado trabajos de aplicacion que a continuacion se resumen:

Goodwin y Wright (2001), pioneros en el campo presentaron uno de los enfoques mas
extendidos y vigente aun en dia. Su propuesta consiste en combinar la planeacion por
escenarios y el anlisis de decisiones multicriterio con el propésito de mejorar la evaluacion de

estrategias.

Su estrategia consiste, primero, definir un conjunto de opciones estratégicas para luego
elaborar los escenarios como medio de considerar la incertidumbre sin recurrir al uso de
probabilidades subjetivas. Posteriormente, cada decision-alternativa es una combinacion de

una opcion estratégica en un escenario dado.

Para la evaluacion de las estrategias, los autores proponen el uso de la teoria de valor
multiatributo —método ampliamente investigado y extensivamente empleado— con lo que se
evita un analisis matematico sofisticado. Asimismo, no asignan probabilidades a los
escenarios ni suman el desempefio de las estrategias a través de los escenarios, lo cual es

compatible con el espiritu de la planeacién por escenarios (Montibeller et al, 2006).

En sintesis, se construye una funcion de valor multiatributo para la evaluacion de las
estrategias bajo todos los escenarios de tal forma que puedan seleccionar las alternativas mas
robustas. Este enfoque se considera una extension de la tradicional teoria del valor

multiatributo.

En cuanto a la aplicacion del método Goodwin y Wright (2001) presentan un caso hipotético
que lo ilustra. En este se asume que una empresa nacional de correos esta considerando su
futuro bajo dos escenarios: «perro de pelea» donde la empresa pierde su monopolio y
«montafia de correos» donde lo retiene. De ahi se desprenden tres estrategias: mantener la
posicion, invertir en investigacion y desarrollo o diversificar. Finalmente, consideraron cinco
estrategias en el arbol de decisiones: rentabilidad en el corto y largo plazo, participacion en el

mercado, crecimiento y flexibilidad.
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Posteriormente, el proceso para llegar a la mejor estrategia consiste en calificar cada decision-
alternativa bajo cada uno de los objetivos, para cada uno de los dos escenarios. Se suma el
desempefio parcial de cada decision-alternativa y con esto se obtiene un valor general para

cada decision-alternativa.

Al evaluar los resultados del caso hipotético, los autores observaron que la estrategia de
investigacion y desarrollo era la mejor opcion. La estrategia de mantener la posicion fue
dominada por las otras dos estrategias; y practicamente la estrategia de invertir en
investigacion domind a la estrategia de diversificar. Tanto diversificar e invertir en
investigacion y desarrollo, tuvieron un desempefio similar bajo el escenario «perro de pelea»
pero invertir en investigacion y desarrollo fue mucho maés fuerte bajo el escenario «montafia

de correos».

Belton y Steward (2002) generan escenarios que satisfacen los principios bésicos de la
construccion de escenarios. Asignan diferentes pesos a cada escenario utilizando el enfoque de
Goodwin y Wright (2001). Los mejores y peores desempefios contra cada criterio a traves de

todos los escenarios definen el limite mas alto y mas bajo de la escala de valor.

Durbach y Stewart (2003) ensayan con la integracion de la planeacién por escenarios con la
programacion por metas. Para lo cual inicialmente construyen escenarios utilizando las
herramientas de la planeacion por escenarios para a continuacién estructurar un problema de
programacion por metas dentro de cada escenario. El enfoque desarrollado so6lo es aplicado a

un caso ilustrativo no real.

Chermack (2004) desde un anélisis riguroso de las causas de error en la toma de decisiones
analiza académicamente la pertinencia de la vinculacion conceptual del uso de la planeacién
por escenarios y la toma de decisiones. Concluye diciendo que los escenarios y la planeacion
por escenarios son un medio potencial para limitar el impacto de los errores en la toma de

decisiones. Al ser un analisis conceptual, no existe caso de aplicacion.

Montibeller, Gummer y Tumidei (2006), basados en el trabajo de Goodwin y Wright (2001),
efectuaron la aplicacion de dicho enfoque al anéalisis de decisiones estratégicas en dos casos de
estudio reales: una empresa del sector asegurador en Inglaterra y un desarrollador inmobiliario

en ltalia. Sin embargo, la aportacion de estos autores proviene de evaluar las alternativas
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separadamente para cada escenario, es decir, construyen una funcion de valor multiatributo
dentro de cada escenario y por lo tanto utilizan los resultados obtenidos para resaltar las
fortalezas y debilidades de las alternativas; asimismo, de este enfoque se desprende que al
construir una funcion para cada escenario no se busca la agregacion formal a través de los

escenarios.

Comes, Hiete, Wijngaards y Kempen (2009) exploran la integracion del razonamiento basado
en escenarios y la teoria de valor multiatributo dentro del marco de mapas de decision como
un enfoque que facilita la construccion de escenarios y la evaluacion de estrategias —similar a
Belton y Steward (2002)—y su aplicacion a un caso hipotético de gestion de una crisis

ambiental en Europa.

Kowalski, Stagl, Madlener y Omann (2009) analizan la combinacién de la planeacion por
escenarios con PROMETHEE como técnica de analisis de decisiones multicriterio participativa.
El fin de su trabajo es examinar los retos metodoldgicos de mezclar ambos métodos en el

contexto de un proyecto de desarrollo sustentable en Austria.

Weng, Huang y Li (2010), en primer lugar utilizan el analisis de escenarios para tomar en
cuenta incertidumbre asociada al futuro; en segundo lugar, usan la programacion multiobjetivo
para considerar los multiples conflictos en los objetivos; y en tercer lugar aplican el analisis de
conjuntos difusos para seleccionar la solucion mas preferida en cada escenario. La aplicacién
del sistema se efectud en un proyecto real de planeacion y gestion de recursos hidricos en la
cuenca del rio Haihe, en China.

Schroeder y Lambert (2011) proponen una metodologia basada en escenarios y valuada
mediante una funcién de valor aditiva —tomando como base los trabajos de Montibeller,
Gummer y Tumidei (2006). El caso se centra en la aplicacion del método a los procesos de

planeacion del transporte en cuatro regiones de Estados Unidos.

Ram, Montibeller y Morton (2011) ahondan en la combinacion de escenarios y anélisis de
decisiones multicriterio y a diferencia de los enfoques anteriores, éste presenta dos
caracteristicas clave: primera, la generacién de muchos escenarios (mas de cuatro) y segundo,

el uso del costo equivalente de arrepentimiento para facilitar la comparacion de resultados. La
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técnica es implementada en un caso de estudio de seguridad alimenticia y agricultura en

Trinidad y Tobago.

Emami, Nazari, y Fardmaneshc (2012) siguiendo el enfoque de Montibeller, et al (2006)
utilizan la planeacion de escenarios en conjuncion con el método de analisis multicriterio

TOPSIS como técnica hibrida de toma de decisiones estratégicas.

Stewart, French y Rios (2013) disertan acerca de la integracion de la planeacion por escenarios
y los diferentes métodos de analisis de decisiones multicriterio. A su vez, los autores plantean
considerar a cada una de las combinaciones de criterio-escenario como un metacriterio para
posteriormente aplicar una funcion de valor multiatributo. La técnica propuesta es probada en

un caso hipotético de politicas agropecuarias en un pais en vias de desarrollo en respuesta a los

potenciales efectos del cambio climaético.

En la Tabla 1 se resumen las estrategias de combinacion arriba mencionadas:

Tabla 1. Resumen de ejercicios de integracion de planeacion por escenarios y andlisis de decisiones multicriterio.

Autor o autores

Planeacién por

Escenarios

Método de
andlisis de
decisiones
multicriterio

Caso de
aplicacion

Principal aporte de integracion

Goodwin y 2 escenarios. Funcion de valor |Hipotético Evaluar cada una de las

Wright (2001) multiatributo estrategias bajo cada uno de los
escenarios.

Belton y Steward | 2 escenarios. Funcién de valor |Real Asignar diferentes pesos a los

(2002) multiatributo criterios dependiendo del
escenario.

Durbachy 3 escenarios. Programacion por |Hipotético Combinar los escenarios con un

Stewart (2003)

metas

método de andlisis de decisiones
diferente.

Chermack Sin aplicacion Sin aplicacion Sin aplicacion|Analizar conceptualmente las

(2004) implicaciones de la toma de
decisiones estratégicas y su
mitigacion con los escenarios.

Montibeller, 2-3 escenarios. Funcion de valor |Real Asignar diferentes pesos a los

Gummer y multiatributo criterios dependiendo del

Tumidei (2006) escenario.

Comes, Hiete, 3 escenarios. Funcion de valor |Hipotético Dar probabilidades a cada uno de

Wijngaards y multiatributo los tres escenarios y efectian un

Kempen (2009) andlisis de sensibilidad.

Kowalski, Stagl, |5 escenarios. PROMETHEE Real Combinar los escenarios con un

Madlener y método de andlisis de decisiones

Omann (2009) diferente.

Weng, Huangy |5 escenarios. Analisis de Real Utilizar un método contintio para el

Li (2010)

conjuntos difusos

analisis de los objetivos y un

método discreto para el analisis de
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las alternativas.
Schroeder y 5 escenarios. Funcién de valor |Real Reponderar los criterios de
Lambert (2011) multiatributo evaluacion en los escenarios.
Ram, Montibeller | 12 escenarios. Funcién de valor |Real Utilizar un amplio conjunto de
y Morton (2011) multiatributo escenarios.
Emami, Nazari, |Aplicacion de los TOPSIS Hipotético.  |Combinar los escenarios con un
y Fardmaneshc | principios generales método de andlisis de decisiones
(2012) de la construccion de diferente.
escenarios.
Stewart, French |4 escenarios. Funcién de valor |Hipotético Aplicar los escenarios como
y Rios (2013) multiatributo metacriterios en el analisis de
decisiones.

Eleccién de un método multicriterio

Una vez revisados tanto los diferentes métodos de planeacion por escenarios y de analisis
multicriterio asi como sus fortalezas y debilidades para su integracion, la pregunta natural que
surge es saber cuédl de todos los métodos del analisis de decisiones multicriterio es el
apropiado para esta situacion particular de toma de decision. Como se indicé en el primer

capitulo, en este trabajo se seleccioné el método PRIME por las siguientes razones.

Las condiciones ideales de una situacion de decision se caracterizan por contar con un
conjunto de alternativas bien definidas, un conjunto de objetivos (atributos), una distribucion
de probabilidad conocida y un decisor con una estructura de preferencias estable. Es
indiscutible que estos requerimientos de informacion son estrictos cuando se trata toma de
decisiones que toman en cuenta el futuro, el cual es incierto y con repercusiones en el largo

plazo.

Un tipo de métodos que se han estudiado para tratar con este tipo de problemas son los
métodos de analisis de decisiones con informacion incompleta. Una situacion de decision con
informacidn incompleta se caracteriza por tener un decisor sin una estructura de preferencias
estable, precisa y definida; una distribucion de probabilidad que no se conoce por completo; o

por una evaluacion inexacta de las consecuencias (Weber, 1987: p.44)

El método PRIME es un método de analisis de decisiones con informacion incompleta basado

en funciones aditivas mediante el uso de enunciados de relacion de intervalos valorados. Estos
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enunciados se transforman en restricciones lineales de tal manera que se puedan determinar

estructuras de dominancia para una serie de problemas de programacion lineal.

El método PRIME —por las siglas en inglés de Preference Ratios in Multiattribute
Evaluation— fue desarrollado en el Laboratorio de Andlisis de Sistemas de la Universidad
Tecnologica de Helsinki por Salo y Halamain (2001). La herramienta puede ser descargada

solo para usos académicos de http://sal.aalto.fi/en/resources/downloadables/prime

En este método la informacion acerca de las preferencias se da en intervalos. Como sucede en
la realidad, el decisor generalmente no se sabe el valor exacto de sus preferencias, sin embargo
puede dar una aproximacion de ésta —por ejemplo, “esto es bueno”, “esto es poco favorable”,
“esto es un poco mejor que aquello”—. Por tanto, los intervalos ayudan a modelar las
opiniones como restricciones matematicas, por ejemplo, “bueno” puede ser dos 0 tres veces

mejor que “malo”.

El método consta de cuatro fases: 1) definicion del arbol de valor —que tiene correspondencia
con la identificacion de atributos de otros métodos—; 2) definicion de las alternativas; 3)
identificacion de la informacidn acerca de las preferencias; y 4) definicidn de los intervalos de
valor, pesos, dominancias y reglas de decision —analogamente a la determinacién de la mejor

alternativa de otros métodos (Salo y Halamain, 2001).
Evaluacién de calificaciones

El primer paso en la recopilacion de preferencias es evaluar las calificaciones. La nocion de
una calificacion se refiere al valor (por ejemplo, utilidad) de una consecuencia/resultado y por
lo tanto la evaluacion de la calificacion es el proceso de determinar el valor de los resultados

con respecto a los atributos (Gustafsson, Gustafsson y Salo, 2000).

La primera tarea en la evaluacion de la calificacion es clasificar los resultados de manera
ordinal, es decir, definir el orden de preferencia de los resultados. Todos los resultados pueden
no ser clasificados pero es indispensable que el mejor y el peor resultado si sean elegidos para

cada atributo.

La clasificacion cardinal juega un rol central en el método, no obstante es opcional. La

clasificacion cardinal provee de informacion sobre la fuerza de las preferencias, la cual queda
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indefinida en la clasificacion ordinal. Una preferencia cardinal se especifica como una
proporcion con un limite superior y uno inferior. Un limite puede ser un nimero no negativo o
puede ser dejado sin definir. La expresion de “sin limite” en este método tiene un significado
diferente con un limite mas arriba y mas abajo. “Sin limite inferior” denota, por definicion,

que el limite inferior es cero y que “sin limite superior” significa el infinito.

El método tiene cuatro opciones para efectuar la clasificacion cardinal: 1) la comparacion de
diferencias sucesivas; 2) la comparacion de dos diferencias desde el nivel mas bajo; 3) la
comparacion de diferencias desde el menor y mayor nivel; y 4) la puntuacion directa en escala
del 0 al 1.

La clasificacion cardinal puede crear sesgos, es decir, el decisor puede dejar de ser imparcial
en sus preferencias debido a que los limites numéricos pueden ser dificiles de definir. Por

tanto, se introducen dos tipos de sesgos.

El primer tipo de sesgo consiste en que en la comparacion de diferencias es crucial que las
diferencias sean del mismo tamario, al menos del mismo orden de magnitud. Si una diferencia
en la comparacion es notablemente mayor (0 menor) que la diferencia de referencia, no se

puede determinar de forma fiable el orden de magnitud de los limites.

El segundo tipo de sesgo trata acerca de que los nimeros enteros son mas faciles de tratar que
con sus inversos. Por lo tanto seria mejor que la diferencia de referencia fuera menor que (o
del mismo tamafio que) la otra diferencia en comparacion. Como regla heuristica, los limites

son faciles de entender si se sitGan en un rango entre 1y 10.

En la “Comparacion de diferencias sucesivas” —comparar la diferencia del tercer al segundo
nivel con la diferencia del cuarto al tercer nivel— los dos tipos de sesgos puede ocurrir si las
diferencias varian en tamafio. En la “Comparacion de dos diferencias” — si hay cinco niveles
de logro, comparar la diferencia del quinto al segundo nivel con la diferencia del quinto al
tercer nivel— se elimina el segundo tipo de sesgo, pero solo si el cambio del nivel menor al
segundo nivel es muy pequefio. En la “Comparacion desde el menor y mayor nivel” se
compara el cambio desde el nivel menor a alguno de los niveles y desde el nivel al nivel
mayor. Debido a que la diferencia de referencia cambia y por ende varia en tamafio, los dos

tipos de sesgo pueden ocurrir. En la puntuacion directa, la diferencia entre el peor y el mejor
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nivel es la diferencia de referencia. Luego, cada diferencia del menor nivel a otro nivel se
compara con la referencia. Debido a que la referencia permanece igual, el primer tipo de
prejuicio no puede ocurrir a menos que el cambio del menor nivel al siguiente sea
despreciable. Por otra parte, los limites son més pequefios que uno, ya que no hay diferencia
mayor que la referencia, y por lo tanto la puntuacién directa es propensa a sesgos del segundo
tipo. A la luz de este examen, la “Comparacion de dos diferencias” seria la forma mas fiable

de conseguir las preferencias cardinales en el analisis de decisiones.
Evaluacién de pesos

La segunda fase en la recopilacion de preferencias es evaluar los pesos de los atributos. El
método PRIME define el peso de un atributo como la ganancia en el valor total obtenido a
través de un cambio del peor resultado de ese atributo a su mejor resultado. PRIME utiliza
loterias con intervalos como método de ponderacion, lo que significa que la mayor utilidad se
representa con un intervalo de [100,100]. Los pesos de los otros atributos se comparan con

este valor y se les da un intervalo limitado de 0 a 100.

PRIME tiene dos maneras para evaluar los pesos: de abajo hacia arriba y de arriba hacia abajo.
En la evaluacion de pesos hacia arriba, el decisor necesita ponderar los atributos del modelo
con respecto a cada uno de los otros. Por otro lado, en la evaluacion de pesos hacia abajo, el
decisor compara los pesos de los subatributos (y subobjetivos) del objetivo principal con cada
uno de los otros. El proceso se repite recursivamente para cada objetivo en el modelo hasta
que todos los pesos han sido evaluados. Como regla heuristica, la evaluacion hacia arriaba se
ajusta mejor para pequefios modelos mientras que la evaluacion hacia abajo es mejor cuando

se presentan modelos con muchos objetivos.
Comparacion holistica

En la comparacion holistica se puede evaluar las calificaciones de manera ordinal y cardinal
con respecto a los objetivos. Los medios para obtener comparaciones holisticas son similares a
los de la evaluacion de calificaciones. En los parrafos siguientes se detallard brevemente la

representacion matematica que da sustento al método.

Modelacién de preferencias
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En el método PRIME, se asume que las preferencias del decisor tienen una estructura aditiva de
manera que la calificacion total de una alternativa es igual a la suma de las calificaciones de

los atributos particulares, por ejemplo,

N
Ve = ) vl ()

Donde, N representa el nimero de atributos del nivel méas bajo en el arbol de decision, X;
representa el nivel de logro o realizacién de una alternativa x con respecto al i-ésimo atributo y
vi(xj) es la calificacion de un solo atributo asociada con el nivel de logro x; en el i-ésimo
atributo. Los niveles de desempefio que mas se prefieren y que menos se prefieren con

respecto al i-ésimo atributo se denotan con x; y con x?, respectivamente.

Por un lado, la calificacion del nivel de logro menos preferido puede se puede establecer como
igual a cero, por ejemplo v; (x°) = 0. Normalizar las funciones de valor es una practica com(n
de manera que asigna el valor de uno a la calificacion del atributo méas preferido y todas las
puntuaciones son multiplicadas por constantes de escala o pesos de los atributos w; (i = i,..,N)
los cuales suman uno. Sin embargo se debe tener cuidado para asegurar que los pesos de los
atributos w; permanezcan proporcionales a la diferencia de valor entre x; y x°. Esto puede ser
visto en la siguiente desigualdad

v; () — v; (x}

)
)

vi(x7) = vi(x;

N N N
Ve =) wG =) [wed) - u(d)] =) wile) @

1=

Donde w; = v;(x;) — v;(x?), i =i,..,N denota la ponderacion de los atributos y la calificacion

normalizada v (x;) esta definida por

v (x;) — vi(xio) _ v (x;) — Vi(xlp)

v;(x7) — Vi(xio) B Wi

N —
v (x) = 3)
Desde el punto de vista de la recopilacién de preferencias, es importante notar que las
relaciones estimadas acerca de las diferencias de valor en (2) y (3) son suficientes para
justificar las conclusiones acerca de las preferencias del decisor. Esta observacion, aparejada
con la posibilidad de proporcionar relaciones de intervalos valorados, es la base para la

recopilacion de preferencias en PRIME.
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Recopilacion de Preferencias

En PRIME, la recopilacion de preferencias consta de dos fases, la primera referente a la

recopilacion de calificaciones y la segunda a la recopilacion de ponderaciones.

Para cada atributo, la calificacion se obtiene a través de 1) identificar el nivel de logro menos
preferido x.° y del nivel de logro més preferido x; ; 2) clasificar ordinalmente los otros niveles
de logro y 3) recopilar las posibles estimaciones de intervalos valorados para las proporciones

de diferencias de valores.

La clasificacion ordinal de los niveles de logro determina cuales diferencias de valor son
positivas. Esto también implica un conjunto de restricciones lineales en las calificaciones: por

ejemplo, si el nivel de logro x;’ se prefiere sobre el nivel de logro x; © con respecto al i-6simo

atributo, por tanto la desigualdad v;(x/) — v;(x¥) se debe mantener.

Después de que los niveles de logro han sido clasificados, se puede obtener informacion
adicional de la calificacion a través de los enunciados de los intervalos valorados acerca de las
proporciones de diferencias de valor. Por ejemplo, asignar los limites inferior y superior [L,U]
en la proporcion entre el valor de la diferencia de x;° al nivel de logro x; ! y la diferencia de
valor de x’ ax; conduce a las siguientes desigualdades

_ ) = wG)

L <
vi(xf) — vi(xio)

U (4)
Los juicios de intervalos valorados implican dos restricciones lineales en la calificacion. Es
analogo a la clasificacion en la que la puntuacion v; (x;') se posiciona con relacion al peor y al

mejor nivel de logro entre x° y x; .

El método PRIME cuenta con diferentes enfoques para la recopilacion de la ponderacion de los
atributos. Uno de ellos estd basado en la extensién del método de loterias. Primero, se
selecciona un atributo de referencia (por ejemplo, el mas importante) y se le asigna una
calificacion de 100 puntos. Posteriormente, se le solicita al decisor que asigne un rango de
puntuacion [L,U] a cada uno de los otros atributos en concordancia con la importancia

percibida de estos atributos
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L < w; B U o L < v;(x}) — v, (x?) < U
100 ~ wyep — 100 100 vref(xﬁef)—vref(xﬁef) 100

(5)

Sintesis de las preferencias

Los resultados de la sintesis de preferencias se integran en tres partes: los intervalos de valor
para las alternativas, los intervalos de ponderacién para los atributos y las estructuras de
dominancia y reglas de decision para la comparacion de alternativas. Estos resultados se
obtienen de la solucion de los problemas de programacién lineal donde las funciones objetivo

se solucionan sujetas a las restricciones impuestas por los juicios del decisor.

Por ejemplo, el intervalo de valor para la alternativa x puede ser obtenido de dos problemas de

programacion lineal
N N

V(x) € [min Z v;(x;) , max Z vi(xi)] (6)
i=1 i=1

El método PRIME proporciona dos estructuras de dominancia y varias reglas de decision para
ayudar en la comparacion de alternativas. Especificamente, la alternativa x ! se prefiere a la x*
en el sentido de absoluta dominancia si el menor valor posible de x ! es mayor que el mayor
valor posible de x* (p.ej. el intervalo de valor para dos alternativas no se sobreponen). En este

caso, las desigualdades

max (V(xk) — V(xj)) <0 o max[zliv_lvi(x{‘) —Zj’:lvi(xij)] <0 @)

Se mantienen y x ' se prefiere a x en el sentido de un criterio de dominancia por parejas. Si
estas desigualdades no se sostienen, el maximo en (7) proporciona la mayor pérdida de valor
que puede ser desaprovechada por seleccionar la alternativa x en lugar de x ! (p.ej. para
algunos valores de parametros factibles, el valor de x | es mayor que el de x“). Generalmente,
la mayor pérdida de valor que puede ser desaprovechada por elegir la alternativa x* est4 dada

por el problema de maximizacion

m

PV = 5 ); fmax | Z;vi(ﬁ) - Eilv,-(x{-‘) |} ®)
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El método PRIME cuenta con cuatro reglas de decision que se pueden utilizar para obtener
una recomendacion de decision. Estas reglas son dtiles en situaciones donde las relaciones de
dominancia no se sustentan y se limitan las posibilidades de obtener informacion adicional de
las preferencias. Las reglas son 1) maximax (p.ej. la alternativa con el mayor valor posible), 2)
maximin (p.ej. la alternativa para la cual el menor valor posible de una alternativa es el mas
grande todas las alternativas), 3) arrepentimiento minimax (p.ej. la alternativa para el cual la
mas grande pérdida posible de valor es la mas pequefia), y 4) valores centrales (p.ej. la

alternativa para la cual el punto medio del intervalo de valor es mas grande).

2.4. Conclusiones del capitulo

En este capitulo se presentd el marco metodoldgico para proponer una aplicacion de toma de
decisiones estratégica basada en escenarios. Primero, se brindd el contexto actual de la
planeacion por escenarios para lo cual se mostro el desarrollo histérico del método, las
definiciones de diversos autores y los principios generales de la tipologia, construccion y
presentacion de escenarios; finalmente se mostro las oportunidades de mejora que presenta la
planeacion por escenarios. Segundo, se presentd el panorama general del proceso de toma de
decisiones y la vertiente de la disciplina del anélisis de decisiones multicriterio; de manera
analoga se discutieron las areas de oportunidad para conseguir mejores estrategias. Tercero y
ultimo, se expuso como la planeacién por escenarios y el analisis de decisiones multicriterio
son dos herramientas ampliamente difundidas en la planeacién estratégica con el potencial de
ser integradas de una manera coherente, reconociendo que cada enfoque agrega valor a la
implementacién del otro. De manera importante, se revisaron los diversos modelos que han
sido adoptados para tal integracion con un enfoque primario en el proceso de construccion de

preferencias tanto dentro y entre los escenarios.
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EN ESCENARIOS

Este tercer capitulo del trabajo de tesis propone una estrategia para la generacion de un
conjunto de escenarios, la creacion de estrategias y la incorporacion de la evaluacion de dichas
opciones estratégicas bajo un marco de analisis de decisiones multicriterio.

La primera parte de la estrategia propuesta esta basada en el método de planeacion por
escenarios planteado por Wulf, Meissner y Stubner (2010) debido a la estandarizacion de los
pasos. La segunda parte de la estrategia propuesta se centra en el desarrollo de estrategias y la
ultima fase consiste en identificar los criterios para a continuacion evaluar dichas opciones
estratégicas mediante un meétodo de analisis de decisiones multicriterio con informacién

incompleta mediante el software PRIME.

Los pasos de la estrategia propuesta son los siguientes (ver Figura 3. Estrategia propuesta de

toma de decisiones basada en escenarios):

=

Definir la pregunta estratégica de interés.

2. ldentificar las incertidumbres y tendencias claves.
3. Desarrollar escenarios.

4. Definir objetivos estratégicos.

5. ldentificar alternativas estratégicas.

6. Evaluar alternativas estratégicas.
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1. Definir la pregunta
estratégica

2. Identificar
incertidumbres y
tendencias

6. Evaluar
alternativas

3. Desarrollar
escenarios

5. Identificar

alternativas
4, Definir

objetivos

Figura 3. Estrategia propuesta de toma de decisiones basada en escenarios

3.1. Estrategia propuesta para el disefio de estrategias

Paso 1. Definicion de la pregunta estratégica

Debido a que el mundo real es altamente complejo y el futuro contiene una infinidad de
posibilidades, la planeacion por escenarios se tiene que enfocar a un tema para ser efectiva.
Para tal efecto, se examina el futuro a la luz de una pregunta especifica que separe los aspectos
relevantes del futuro de aquellos que no lo son. La pregunta estratégica debe emerger de la

negociacion entre los participantes en el proceso de planeacion.

Este primer paso de definir preguntas estratégicas tiene como propdésito adicional disparar el
proceso de pensamiento acerca de los futuros posibles. Identificar la decisién clave que debera
enfrentar la organizacion es imprescindible para después discutir y desarrollar un claro

entendimiento de las preguntas utiles sobre las cuales hay que cuestionarse. En otras palabras,
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este paso tiene como objetivo identificar cual es la pregunta concreta mas importante que se

quiere responder.

Muchos de los temas de vital importancia pueden ser enunciados en forma de preguntas. Por
ejemplo, para conseguir reflexionar sobre este punto, conviene generar conciencia del
contexto en el que se han tomado las decisiones en el pasado dentro de la organizacion: ;Queé
no se supo en ese momento, pero se pudo haber previsto? ¢Qué fue lo que sorprendid? entre

otras.

Asi, después de analizar y reflexionar, la pregunta estratégica puede ser formulada en términos
tales como: ¢se debe construir una nueva planta con cierta tecnologia?, ¢se debe adquirir (0
diversificar o expandir) ciertas negocios (o lineas de productos)?, ¢se debe construir
infraestructura manufacturera en China?, ¢se debe invertir buena parte de los recursos de la
organizacién en un nuevo medio interactivo?, por citar algunas. Un ejemplo especifico de la
pregunta estratégica que se planted la Royal Dutch Shell durante sus ejercicios de planeacion

fue la siguiente: ;qué podria afectar el precio del petréleo en el futuro?

Finalmente, cumplir con este paso tiene como resultados tres principales puntos: 1) la
definicion del sistema —la comunidad que enfrenta un problema identificable en el que ésta
puede influenciar— de cara un ambiente mas amplio; 2) la pregunta clave que el sistema

quiere responder y 3) el nimero de afios que se quieren abarcar.

Paso 2. Identificacion de tendencias e incertidumbres

Esta fase esta compuesta por dos pasos, el primero consiste en generar un listado con fuerzas

conductoras y la segunda parte consiste en categorizar dichos factores.

Para llevar a cabo la generacion del listado de fuerzas conductoras f se utiliza la técnica de
«Tormenta de Ideas». De esta manera, se parte de plantear la pregunta estratégica definida en
el punto anterior como marco de tiempo y del sistema a manera de guia para facilitar la sesién
haciendo énfasis en que se traten de los elementos mas significativos del ambiente externo.

Asimismo, se debe asegurar que se consideren cinco categorias generales de factores:

— Aspectos sociales (p. ej. cambios en la poblacion, demografia, estilos de vida, demanda

de los consumidores y valores sociales).

DISENO DE ESTRATEGIAS MEDIANTE EL ANALISIS DE 56
DECISIONES MULTICRITERIO BASADO EN ESCENARIOS



CAP. 3 TOMA DE DECISIONES BASADA EN ESCENARIOS

— Tecnoldgicos (p. ej. cambios en el hardware, software, dispositivos de comunicacion y

aplicaciones).

— Econdmicos (p. ej. cambios en los flujos internacionales de comercio, valor del dolar o

del euro, la estructura de la industria).

— Ambientales (p. ej. desastres naturales, escases de materias primas, presion sobre los
recursos hidricos).

— Politicos (p. ej. cambios en el paisaje electoral, impuestos, regulaciones, ambiente
legal).

El resultado de la lluvia de ideas deberd ser un listado de tendencias (factores
predeterminados) e incertidumbres (factores inciertos) que servirdn como insumo para el

siguiente paso.

Asi el siguiente paso consiste en categorizar dichos factores como incertidumbres criticas o
tendencias clave, para lo cual la «Matriz Impacto-Incertidumbre» es la principal herramienta

para facilitar este trabajo. Ver Figura 4.

Alto

POTENCIAL
IMPACTO

Baja

Baja «———INCERTIDUMBRE——» Alta

Figura 4. Matriz de Impacto vs Incertidumbre
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Esencialmente, la matriz impacto-incertidumbre es un plano cartesiano que permite estructurar
la lista exhaustiva de factores identificada anteriormente y ubicarlos de acuerdo a su potencial
de impacto y a su grado de incertidumbre. Entre mas alto sea el impacto potencial de un
factor, éste tiene que ser colocado més arriba en la grafica. Andlogamente, entre mas incierto

sea un factor, éste debe ser colocado més a la derecha de la grafica.

En general, la matriz impacto-incertidumbre se puede dividir en tres secciones. La seccion de
abajo contiene todos los factores que tienen un bajo impacto relativamente. Los factores
contenidos dentro de esta seccion se denominan «elementos secundarios» y por lo tanto, se
desestiman y no son considerados mas adelante en la construccion de escenarios. La parte
superior izquierda contiene todos los factores que tiene comparativamente un alto impacto y a
su vez son relativamente predecibles. Estos factores se denominan «tendencias clave» y seran
parte importante de la descripcién de escenarios en los siguientes pasos. Los elementos que se
localizan en la esquina superior derecha de la gréafica son las denominadas «incertidumbres

criticas». Ver Figura 5.

Alto
A
Tendencias Tendencias Incertidumbres
Clave Clave Criticas
POTENCIAL
IMPACTO
Elementos Elementos Elementos
Secundarios Secundarios Secundarios
A 4
Baja

Baja 4——|NCERTIDUMBRE——» Alta

Figura 5. Zonas de la Matriz de Impacto vs Incertidumbre
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Algunos de los factores de incertidumbre son mas importantes que otros. Aquellas fuerzas
conductoras de incertidumbres que son mas probable que definan o cambien
significativamente la forma en que el futuro se desenvuelva alrededor de la pregunta
estratégica son catalogadas por el nivel de incertidumbre e importancia para la organizacion.
Las dos incertidumbres méas influyentes e informativas se definen como las incertidumbres

criticas.

Paso 3. Desarrollo de escenarios

El objetivo de este cuarto paso es el desarrollo y descripcion de escenarios especificos para la
organizacion. La herramienta para este efectuar este paso es la llamada «Matriz de
Escenarios». La matriz de escenarios es un marco visual para la generacion de las historias de

los escenarios.

Con base en el marco tedrico, los escenarios a desarrollar serdn de corte exploratorio, en
referencia a la pregunta ¢qué pasaria si? Para iniciar, solamente se tomaran los factores que se
ubicaron en el extremo superior derecho de la matriz impacto-incertidumbre, dado que
serviran de base para la identificacion de dos incertidumbre claves. Estas incertidumbres clave
pueden simples 0 —en la mayoria de las veces— el resultado de la combinacion o agrupacion

de dos 0 mas que estan relacionadas.

Las dos incertidumbres criticas identificadas ahora son utilizadas como ejes de un nuevo plano
cartesiano para conformar la matriz de escenarios. Es por esta razon que las dos
incertidumbres clave se conocen como las dimensiones del escenario. Para cada dimensién del
escenario se definen dos valores extremos. Por lo tanto, la matriz de escenarios consiste en

cuatro cuadrantes que reflejan los cuatro distintos escenarios futuros. Ver Figura 6.
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Figura 6. Matriz de Escenarios

Después de haber determinado los cuatro escenarios exploratorios con base en las dos
dimensiones de la matriz de escenarios, estos escenarios deben ser nombrados de acuerdo a
una tematica que permita identificarlos para posteriormente ser descritos con mayor detalle.
Para realizar la descripcion a detalle se pueden hacer los siguientes tres pasos: primero, un
diagrama de influencias como un mapa causal que determina el camino de cada escenario (ver
Figura 7); las tendencias y las incertidumbres criticas identificadas en la fase anterior sirven
como las causas y efectos del diagrama. En un segundo paso, se debe desarrollar una historia
para cada escenario tomando como base su respectivo diagrama de influencia. Finalmente, se

describen los escenarios con los detalles completos.
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Figura 7. Mapa de Influencias del Escenario

Paso 4. Definicion de objetivos estratégicos

Esta fase consiste en la identificacion de objetivos que representen todos los aspectos
relevantes relacionados con la decision estratégica asi como la especificacion de atributos que
midan el nivel o grado de satisfaccion de los objetivos a los que se encuentran asociados para

las distintas alternativas o estrategias.

La herramienta que guiara los trabajos de esta fase sera el «Arbol de Objetivos». Para lo cual,
el punto de inicio para la especificacion de objetivos es la discusion de las posibles
consecuencias de las alternativas. Posteriormente, las consecuencias deben ser organizadas
dentro de un conjunto de preocupaciones generales. Por ejemplo, con muchos problemas que
involucran la localizacion de grandes instalaciones, las preocupaciones generales pueden ser
los impactos en el ambiente, los aspectos economicos, sociales, de salud y seguridad y la

actitud de la sociedad.

Ademas de considerar las posibles consecuencias de las alternativas, se tienen que incluir

todos los objetivos bajo cada uno de los escenarios. Se puede presentar la situacion de que en
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algunos escenarios, ciertos objetivos carezcan de interés o por el contrario, en cierto escenario

puede emerger con mayor importancia la consecucion de un determinado objetivo.

De toda esta informacion debera emerger una lista no estructurada de objetivos que mediante
un andlisis de arriba hacia abajo se deberan ir estructurando jerarquicamente el objetivo de la
organizacion, debajo los objetivos de segundo nivel y asi consecutivamente hasta contar con el

arbol de objetivos.

Paso 5. Identificacidn de alternativas estratégicas

Las alternativas son acciones concretas para satisfacer a los objetivos. En este paso, se
identifican alternativas que contribuyan a satisfacer los objetivos previamente identificados y

ordenados en arbol de objetivos. La técnica utilizada en esta fase es la Lluvia de Ideas.

Para iniciar, se tomara un objetivo a la vez y se pensard en las alternativas que podrian
permitir el logro de ese Unico objetivo. Este proceso se repite secuencialmente para cada uno
de los demas objetivos del arbol. Posteriormente, se debe considerar dos objetivos a la vez y
tratar de generar mas alternativas que serian buenas para ambos. Estas alternativas seran
probablemente combinaciones o refinamientos de las que se crearon a partir de tomar sélo un
objetivo. Luego, se deben tomar tres objetivos a la vez y asi sucesivamente hasta que todos los
objetivos sean considerados juntos. Finalmente, se tienen que examinar las alternativas
generadas a fin de revisar si es posible combinar algunas de ellas en una alternativa (Kenney,
1996: 545).

Paso 6. Evaluacién de alternativas estratégicas

La fase de la evaluacion de las alternativas estratégicas tiene como propoésito tanto probar las
estrategias actuales contra los diferentes escenarios que fueron creados asi como desarrollar

nuevas estrategias que puedan ser aplicadas en uno o varios escenarios.

Una vez que se han identificado mudltiples y diferentes estrategias, se evaluara su
comportamiento conforme al cumplimiento de los objetivos de la organizacion bajo cada uno
de los posibles escenarios futuros. Esto significa que se efectuaran cuando menos cuatro
problemas de decision derivados de cada uno de los escenarios derivados de la matriz de

escenarios (ver Figura 6).
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Por lo tanto, para facilitar el analisis de las distintas alternativas se utilizara el software PRIME
Decision. Debido a que ya se cuenta con la parte de la identificacion de los atributos y de
alternativas, este paso del presente método propuesto tiene correspondencia con la tercera y
cuarta fase del método PRIME correspondientes a la recopilacion de preferencias y la seleccion

de alternativas.

3.2. Conclusiones del capitulo

Es este capitulo se present6 un procedimiento secuencial recursivo para el efecto de la toma de
decisiones estratégicas basada en escenarios. Sin embargo, el proposito del método propuesto
no es reemplazar el proceso politico involucrado en este tipo de procesos sino soportarlo en
una forma estructurada. La definitiva integracion de las opciones reales en el enfoque
propuesto pretende cambiar la mentalidad de los dirigentes de la organizacién de una
dimension de un solo plan estratégico hacia un pensamiento de mdaltiples opciones
estratégicas. Esto hace a la organizacion mas respectiva en un ambiente altamente dindmico y
complejo. Mediante el incremento del nimero de alternativas estratégicas disponibles para la
organizacion. Cabe destacar que dentro de los pasos propuestos en el método hibrido se ha
dejado intencionalmente fuera una fase importante que es la «sefializaciéon de los escenarios».
Esta fase del enfoque tendria como propdsito el realizar una evaluacion comparativa constante
de los escenarios creados con el desarrollo de los eventos de la realidad. Esto ofrece a la
organizacion de un sistema de alertas tempranas que posibilitan analizar si el mundo se esta
moviendo hacia la direccién de un escenario en particular y por ende indicar cual opcién
estratégica necesita ser ejecutada; sin embargo por cuestiones de profundidad y no de

amplitud, este paso fue omitido.
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4. APLICACION A UNA EMPRESA
CERILLERA

El presente ejercicio de aplicacion se efectué en una empresa cerillera establecida en el
municipio de Tlalnepantla, Estado de México cuyo principal y Unico producto, el cerillo, se

encuentra ante un desarrollo incierto en el largo plazo.

Por razones de confidencialidad y a peticion directa de los participantes que otorgaron
informacidn para la investigacion, se han cambiado los nombres de la empresa, ademas de

omitir informacion sobre las identidades de los colaboradores en los talleres de planeacion.

4.1. Introduccion

El sistema de estudio se trata de una organizacion empresarial familiar 100% mexicana del
sector secundario dedicada a la fabricacion y distribucion de cerillos de seguridad. La empresa
fue fundada en 1938 e inicio con la fabricacion de cerillos hechos a mano; ya para la década
de los cincuentas incorporan lineas de produccion automatizadas situacion que permanece

hasta la fecha.

Hoy en dia, la empresa es operada por la tercera generacion familiar y es una empresa lider y
experta en su ramo que goza casi el 30% de la participacion en el mercado con una produccion
aproximada de 25 millones de cerillos diarios, una plantilla de 92 empleados y que produce
todos los componentes de una cajetilla de cerillos misma que se ha extendido principalmente

hacia el bajio y hacia el sureste de la Republica Mexicana.

La organizacion produce una sola variedad de cerillos para atender las necesidades de aquellas
personas que requieren de instrumento para tener una llama en condiciones controladas como

por ejemplo para encender estufas, anafres, calentadores de agua, veladoras, asi como

DISENO DE ESTRATEGIAS MEDIANTE EL ANALISIS DE 64
DECISIONES MULTICRITERIO BASADO EN ESCENARIOS



CAP. 4 APLICACION A UNA EMPRESA CERILLERA

cigarros, cigarrillos, puros y pipas, entre otros. Se calcula que los mexicanos consumen unas

100 millones de cajas de cerillos al mes.

Como se menciond anteriormente, la empresa se dedica Unicamente a la produccion de
cerillos, el cual es su Unico producto. Un cerillo es un utensilio fungible que consiste en una
varilla con un extremo (la cabeza) recubierto por una sustancia, tal que al frotar la cabeza
contra una superficie rugosa adecuada, ésta se enciende. Los hay de dos tipos: cerillo integral
y cerillo de seguridad. La diferencia entre estos es que el cerillo integral enciende por friccion
contra cualquier superficie rugosa y el cerillo de seguridad solo enciende al frotarlo contra su
propia lija, que es donde en realidad se encuentra el fésforo evitando asi el peligro de ignicion
espontanea por frotamiento entre los propios cerillos dentro de su caja. Los hay con vastago de

madera llamados fosforos o de papel los cuales propiamente reciben el nombre de cerillos.

La industria cerillera nacional esta conformada por cinco principales actores, entre los que
destaca la empresa en estudio, en total dichas cerilleras agrupan 9 factorias desde donde se
abastece todo el pais y que en conjunto generan mil 500 empleos. El principal competidor y
lider de la industria se fundd hace 125 afios y produce 9 distintos productos de cerillos y

fésforos con una participacion estimada en el mercado mayor al 50%.

Un analisis de los procesos de planeacién de la empresa muestra que no se cuenta con los
elementos bésicos de la direccion estratégica como una mision, vision, objetivos y valores
definidos por lo que el rumbo de la organizacion lo dicta el entorno; es decir, la empresa tiene
un comportamiento reactivo a éste. En sintesis, la empresa ha sufrido importantes cambios
durante el dltimo afio y necesita una solucion para los nuevos retos que emerjan y que al
momento no han sido entendidos del todo. Asimismo, se han estado realizando iniciativas para
la mejora operativa de manera reactiva, es decir, se han implementado cambios con miras a la

satisfaccion del cliente sin revisar la sostenibilidad a largo plazo de las mismas.

Previamente existia el deseo de entender y gestionar el riesgo inherente las estrategias a
seguir. En un esfuerzo por clarificar las estrategias a seguir e identificar las oportunidades por
impacto, se decidi6 emprender un ejercicio de toma de decisiones estratégicas basada en

escenarios.
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4.2. Ejercicio de aplicacion

Con este antecedente, se organizaron dos talleres: el primero se enfoco en identificacion de
fuerzas externas y en la creacion de escenarios y el segundo taller se centrd en trasladar los

escenarios en estrategias, la definicion de los atributos y la ponderacion de preferencias.

El proceso de analisis de decisiones bajo incertidumbre se estructuré como sigue: un mes de
investigacion y preparacion para un taller inicial de dos dias para desarrollar los escenarios,
seguido de un refinamiento del escenario y mejoramiento colaborativo de las narrativas por el
equipo, concluyendo con un segundo taller de dos dias en el cual los participantes exploraron

las implicaciones y las estrategias.

1. Definicion de la pregunta estratégica de intereés.

¢Cual es el futuro de los cerillos? ¢ El cerillo va a dejar de existir algin dia? Son algunas de las
preocupaciones que estaban ya presentes en la mente del grupo, sin embargo, anteriormente no
se habia estructurado formalmente ni pensado acerca de sus implicacion. Partiendo de esas
inquietudes, la definicién de la pregunta estratégica de interés surgié de un amplio debate
acerca de las decisiones importantes que enfrenta hoy en dia la empresa y de aquellas que
enfrentara en diferentes tiempos futuros. Cuando las diferentes respuestas fueron sintetizadas
emergio la pregunta focal: “;Qué necesitamos hacer para que la empresa cerillera pueda

incrementar su crecimiento y desarrollo para la siguiente generacion?”.

2. ldentificacion de las incertidumbres y tendencias claves.

En el primer taller, los participantes efectuaron una lluvia de ideas que resulté en una amplia
lista de fuerzas que ellos creian que podian dar forma al futuro de la empresa cerillera. Se
utilizaron posits de cinco colores diferentes, si el evento portador de futuro pertenecia al
ambito tecnoldgico se escribia en un pdsit verde, si estaba orientado al &mbito social se
anotaba en un posit rojo y asi consecutivamente con cada uno de los contextos politico,
econdmico y ambiental. Esto se efectud con el fin de describir y luego agrupar y reagrupar los

eventos, reconocer Yy ligar patrones, y luego identificar los temas estructurales subyacentes.

Entre las preocupaciones y oportunidades principales detectadas se pueden mencionar los
riesgos inherentes a la obtencion de la materia prima. Anteriormente, el fosforo rojo era

importado desde Alemania, sin embargo, ese pais ya no lo produce y hoy en dia puede ser
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conseguido solamente de India y China. Ademas, la importacion y manejo de fésforo rojo es
una actividad altamente regulada por su impacto en el medio ambiente tanto como sustancia

toxica, como material explosivo y como precursor quimico para la produccién de narcoticos.

Por otra parte, la integracion vertical compensada de la competencia en la cadena de valor, la
creciente presion de los bienes sustitutos y actitudes hacia cuestiones de supervivencia del
producto fueron algunas de las principales fuerzas identificadas. En el Anexo 1. Fuerzas
conductoras de la empresa cerillera, se encuentra el listado de los 40 elementos identificados

en esta fase agrupados en cada uno de los contextos propuestos por el método.

3. Desarrollo de los escenarios.

Se consideraron varias fuerzas conductoras especialmente las incertidumbres y los impactos
importantes para la pregunta focal. Los participantes aclararon la naturaleza de cada una de las
incertidumbres criticas a través de identificar y explicar la manera en que se podian

desarrollar.

En la mayoria de los casos es mejor limitar a dos el nimero de dimensiones de la matriz en
aras de la simplicidad. Algunas veces, la l6gica del escenario se puede representar mediante un
espectro (a lo largo de un solo eje). Sin embargo, en este caso el equipo de planeacion se sintid
mas satisfecho con dos ejes, debido a que no estaban dispuestos a reducir una industria

compleja en soélo dos dimensiones de incertidumbre.

El grupo trato de cruzar diferentes combinaciones de estos ejes de incertidumbre para crear un
marco de un escenario. Fue claro para el grupo que los mayores cambios en el acceso y
provision de las materias primas, en el costo de produccion, en los héabitos de consumo, el
aumento en la compra a través de cadenas de tiendas de conveniencia, fueron las fuerzas

conductoras para la siguiente generacion.

Después de experimentar con varias posibilidades, el grupo se percatd que las incertidumbres
referentes a la las restricciones en el manejo y provision de fosforo rojo, aranceles y la escasez
podrian caer dentro de una incertidumbre concerniente al acceso a materias primas. El grupo
también vio que las incertidumbres relacionadas con tendencias predeterminadas de la
demografia, el crecimiento o fracaso y extincion de la competencia podian ser capturadas en
una incertidumbre mas amplia acerca de los cambios en el comportamiento de la competencia.

Posteriormente, estas dos incertidumbres se cruzaron para crear la matriz de escenarios.
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Aungue muchas otras combinaciones podrian haber producido matrices interesantes y
provocativas, la interseccion de acceso a materias primas y comportamiento de la competencia
produjo escenarios que fueron mas relevantes para los cambios sociales y las fuerzas
econdmicas que impactaran el futuro del crecimiento y desarrollo de la empresa en la siguiente

generacion.

Posteriormente, para desarrollar la narrativa de los escenarios se crearon los mapas de
interaccion y se desarrollaron narrativas escritas que contaran la historia de cOmo estos cuatro

diferentes mundos futuros podrian evolucionar en la siguiente generacion.

Asimismo, los participantes acordaron que el mejor tema para darle nombre a los escenarios
tenia que ver con estados del clima, por lo tanto los escenarios recibieron los siguientes

nombres:

— Escenario 1: TORNADO EN LA CIUDAD. Se refiere a la interseccion de no contar con
materia prima y la competencia estuviera muy fuerte y posicionada. La metafora detras
de este escenario es que la ocurrencia de un tornado seria un desastre natural que

dejaria a todos con la posibilidad de iniciar de cero.

— Escenario 2: PAISAJE NUBLADO. Se refiere a la interseccién de una competencia
muy fuerte y posicionada con la abundancia de materia prima. La metafora detras de

este escenario es que la empresa estaria en una situacion de sombra de la competencia.

— Escenario 3: DIA SOLEADO. Cruza las condiciones de débil o nula competencia con
la abundancia de materia prima para la empresa. La metafora de este escenario es

precisamente uno que refiere las mejores condiciones y en el que les gustaria estar.

— Escenario 4: CALOR DEL DESIERTO. Cruza las condiciones de debil o nula
competencia con la inexistencia de materia prima para la empresa. La metéfora de este
escenario es que la empresa se encontraria caminando en un ambiente de dificiles

condiciones con la posibilidad de morir por el calor del desierto.

En la Figura 8 se presenta la matriz de escenarios con la descripcién de cada uno de los

escenarios.
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COMPETENCIA FORTALECIDA

A
|.-TORNADO 2.- PAISAJE NUBLADO

(] Elcerillo es cadavez mas dificil de ser El encarecimiento de la electricidad ha hecho E
g W producido por la empresa, las familias modernas | que la industria hava mantenido un crecimiento ()
= E prefieren otros medios como las estufas ¥ pujante sin embargo cada vez es mas dificil < 2
2 calentadores eléctricas y en tiempos recientes la | allegarse de la materia prima va sea por su e 3
= Q. empresa lider del ramo se ha fortalecido con escasez, altos costos de importacion, regulacion = A
% V) diversificacion y nuevas tecnologias. entre otros. Qqa
c I« > 3 2
v ) 0=
oY 4.- CALOR DEL DESIERTO 3.- Dia SOLEADO o=
— <zt Debido a que el cerillo ya no puede ser Por una mala administracion, las empresas o |<_[
O w producido con fosforo rojo, todos los rivales han perdido cuota de mercado v 43
W A competidores y la empresa han estado capacidad de produccion. Los cambios Q
(] considerando la posibilidad de cerrar sus regulatorios han permitido un fomento a la IE

operaciones. Las alternativas al cerillo son importacion de fosforo de nuevos yacimientos

varias v accesibles recientemente descubiertos.

\
COMPETENCIA DEBILITADA

Figura 8. Matriz de Escenarios de la empresa cerillera

4. Definir objetivos estrategicos.

En el segundo taller, los participantes fueron divididos en pequefios equipos y a cada equipo se
le solicitd que imaginara su situacion en uno de los escenarios, considerando las oportunidades
y retos del crecimiento y desarrollo de la empresa para la siguiente generacion en ese estado.
A los grupos se les solicitd que asumieran que su futuro asignado era, en efecto, realidad y
luego consideraran como ellos podian impactar positivamente en el crecimiento y desarrollo
de la empresa para la siguiente generacion. Esto sirvié como preambulo para el desarrollo de

esta fase y la siguiente.

Conforme a las pautas expresadas en el capitulo anterior, se procedié a la definicion de los
objetivos estratégicos. Como se menciond anteriormente, algunos objetivos pierden su razén
de ser en algunos escenarios mientras que otros cobran relevancia en otros, sin embargo en la
Figura 9 se muestra el arbol de objetivos que incluye todos los objetivos planteados y que los
participantes consideraron los mas relevantes independientemente del escenario que se

presentara.

DISENO DE ESTRATEGIAS MEDIANTE EL ANALISIS DE 69
DECISIONES MULTICRITERIO BASADO EN ESCENARIOS



CAP. 4 APLICACION A UNA EMPRESA CERILLERA

CRECIMIENTO Y DESARROLLO

T

CORTO PLAZO LARGO PLAZO COUTA pe MERCADO RIESGOS CALIDAD

Figura 9. Arbol de Objetivos de la empresa cerillera

Para fines de la recopilacion de ponderaciones de los criterios, las consecuencias o resultados
de cada uno de ellos estaran representados por alguna de escala de medicién ya sea nominal,
ordinal, de intervalo y de razon.

— Criterio 1: BENEFICIOS A CORTO PLAZO. Se recopil6 con la pregunta ¢como se
visualizan los beneficios a corto plazo si se aplica la estrategia “x” en el supuesto de se
estuviera en el escenario “y” [escala: bajo, medio, alto]?

— Criterio 2: BENEFICIOS A LARGO PLAZO. Se recopil6 con la pregunta ¢como se
visualizan los beneficios a largo plazo si se aplica la estrategia “x” en el supuesto de se
estuviera en el escenario “y” [escala: bajo, medio, alto]?

— Criterio 3: CUOTA DE MERCADO. Se recopil6 con la pregunta ¢cual sera la cuota de

mercado si se aplica la estrategia “x” en el supuesto de se estuviera en el escenario “y

[escala: 0%-100%]?

— Criterio 4: CALIDAD DE LOS CERILLOS. Se recopil6 con la pregunta ;Qué calidad
tendran los cerillos si se aplica la estrategia “x” en el supuesto de se estuviera en el
escenario “y” [escala: nulo, bajo, medio, alto]?

— Criterio 5: RIESGO DE FALLA. Se recopil6 con la pregunta ¢ Qué tan probable es que

la estrategia “x” falle en el supuesto de se presentara el escenario “y” [escala: muy

improbable, poco probable, probable, muy probable]?

— Criterio 6: INVERSIONES. Se recopilo con la pregunta ¢En magnitud de orden, qué
tamafio de inversiones se requiere para aplicar la estrategia “x” en el supuesto de se

estuviera en el escenario “y” [escala: muy baja, baja, media, alta, muy alta]?
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5. ldentificar alternativas estratégicas.

En esta fase se volvid a dividir a los participantes en pequefios grupos y se le asignd un
escenario a cada uno. A cada uno de los grupos se le solicitd que hiciera una exhaustiva lista
de las opciones estratégicas que ellos pensaban se desempefiaria o funcionaria mejor en su

escenario y a su vez seleccionaran la mas mejor y la peor de ellas —clasificacion ordinal.

Posteriormente los escenarios fueron cambiados hasta que cada grupo hubiera disefiado una
lista de opciones para cada escenario y realizado las selecciones de la mejor y la peor
alternativa. Muchas de las ideas que surgieron durante los escenarios ya habian sido
consideradas alguna vez en el pasado. Sin embargo, el proceso de pensamiento por escenarios
cred un importante foro para refinar, probar y, en algunos casos, crear el sentido de urgencia

para actuar en dichas ideas.

Como resultado, se generaron un 33 alternativas que con un posterior trabajo de sintesis, se

resumieron en las siguientes estrategias genéricas:

— Estrategia A: ESTATUS QUO. La empresa continla con la estrategia actual de
especializarse en su Unica presentacion de cerillos pero a su vez ira diversificando los

mercados a los que atiende.

— Estrategia B: DIFERENCIACION. Los productos que se ofreceran al mercado seran
unicos por lo que se buscara una diferenciacion de los productos. Existird una marcada

diferencia de los cerillos de la empresa con cualquier otro de la competencia.

— Estrategia C: LIDERAZGO EN COSTOS. Los cerillos que se ofreceran a los diferentes

clientes seran al precio mas bajo del mercado, competicion en base a los costos.

— Estrategia D: DIVERSIFICACION RELACIONADA. Ademas de continuar con la
estrategia A, buscar nuevas oportunidades de negocio mediante la adquisicion

corporativa o la inversidn directa en nuevos negocios relacionados con los cerillos.

— Estrategia E: DIVERSIFICACION NO RELACIONADA. Ademés de continuar con la
estrategia A, buscar nuevas oportunidades de negocio mediante la adquisicion
corporativa o la inversion directa en nuevos negocios diferentes a los procesos del

cerillo.
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— Estrategia F: FUSION CORPORATIVA. La empresa busca una alianza con otra

empresa relacionada para hacer sinergia.

— Estrategia G: REDUCCION. La empresa se pone a la venta total o parcialmente.

6. Evaluar alternativas estratégicas.

Como se menciond, se utilizo el programa PRIME Decisions para evaluar las preferencias de las

alternativas. Para lo cual, primeramente, se capturd la informacién recopilada en el arbol de

objetivos como se observa en la Figura 10.

=

5 Value Tree E|E|@
%% BENEFICIOS_CORTO_PLAZO [0 ... 1]
%% BENEFICIOS_LARGO_PLAZO [0 ... 1]
% CUOTA_DE_MERCADO[0..1]

%% CALIDAD PRODUCTO[0...1]

%% RIESGO DE FALLA[0 ... 1]

%% INVERSIONES [0 ... 1]

Figura 10. Arbol de valor del ejercicio de aplicacion.

El siguiente paso es la calificacion de los resultados de cada una de las estrategias bajo cada
uno de los escenarios de acuerdo a cada uno de los criterios arriba sefialados. Ver Figura 11.

Es importante sefialar que la ponderacidn de estas alternativas consistid en proceso iterativo.
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Narne CRECMIENTD_Y_([BENEFICIOS_CORTBENEFICIOS_LARG CUOTA_DE_NERCICALIDAD PRODUCTRIESGO DE FALLA [INVERSIONES
S1_STATUS_OUD  |S1_STATUSOUD MEDID BAID 5% ALTA WL IMPRTEAELE | BALA
ST_DIFERENTIACION |S1_DFERENCIACICEAJD MEDIO 2% ALTA PROBABLE  MEDIA
S1_LIDER_COST0S |S1_LIDER_COSTOSMEDID ALTO % MEDIA POCO PROEABLE MUY ALTA
S1_DNER_RELAC  |S1_DMER_RELAC EAJD ALTO %% ALTA PROBABLE ALTA
S1_DIER_NCRELAC |S1_DVEFR_NJREL: EAJD MEDID %% ALTA MUY PROBABLE MUY ALTA
$1_FUSION_CORP S1_FUSION_CORP ALTO MEDIO 45% MEDIA MUY IMPRCOBAEBLE ALTA
S1-REDUCCION STREDUCCION  4LTO NULO 0% RO MUY IMPROBABLE MUY BAJA
S2.STATUS QUD  [S2_STATUS_QUO MEDID NULO 2% MEDIA PROBABLE MEDIA,
S2_DIFERENCIACION |S2_DIFERENCIACICALTO BAIO 22% MEDIA POCO PROBABLE MEDIA
52_LIDER_CO5TOS |52 LIDER_COSTOSALTO NULO 30% BAJA POCO PROBABLE MUY ALTA
52 DNEF_RELAC |52 DMEF_RELAC MEDID BAJD 20% MEDIA PROBABLE ALTA
52_DIVER_NCRELAC |S2_DMER_NIREL: EAJO ALTO 18% ALTA POCO PROBABLE ALTA
S2_FUSION_CORP _|S2_FUSION_CORP EAJO BAJD *% MEDIA PROBABLE ALTA
52_REDUCCION S2_REDUCCION  4LTO NULD 0% C=RO MUY IMPROBABLE MUY BAJA
53 5TATUS OUD |53 STATUS_QUO MEDID BAJD 15% ALTA MUY PROBABLE  BAJA
53_DIFERENCIACION |53 DFERENCIACICALTO MEDID 5% ALTA POCO PROBABLE ALTA
S3_LIDER_COSTOS S3_LIDER_COSTOSMEDIO NULD 30% MEDIA PROBABLE ALTA

53 DNEF_RELAC |53 DMEF_RELAC MEDID MEDIO 15% ALTA POCO PROEABLE MUY ALTA
53 DIVER_NCRELAC |S3 DVER_NOREL: MEDID ALTO 15% ALTA MUY IMPROBABLE MUY ALTA
53 FUSION_CORP |53 FUSION_CORP EAJO MEDIO ®% ALTA PROBABLE MEDIA,
53 REDUCCION 53 REDUCCION  ALTO NULO 0% C=RO MUY IMPRCBABLE MUY BAJA
S4.STATUS_OUD  |S4_STATUS_QUD EaJ0 NULO 0% BaJA MUY PROBABLE  ALTA
54_DIFERENTIACION |S4_DFERENCIACICALTO MEDID 12% BAJA PROBABLE MUY ALTA
54_LIDER_COSTOS |54 LIDER_COSTOS EAJD NULO 12% BAJA MUY PROBABLE MUY ALTA
G4 DNEA_RELAC |54 DMER_RELAC EAJO NULO 12% BAJA PROBABLE ALTA
S4_DIVER_NCRELAC |S4_DVER_NOREL{ALTO MEDIO 12% BAJA MUY IMPROBABLE MUY ALTA

Figura 11. Alternativas del ejercicio de aplicacion

Una vez, con esta informacion, el programa facilita la clasificacion ordinal y cardinal para

obtener los resultados. En la Figura 12 se presentan resultados de los intervalos de valores
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== on |

g Value Intervals

Value Intervals: CRECIMIENTO Y DESARROLLO
N - B
| | [ [0.253 0683 | ' i |
[0.427 0795 ] ‘

S1_STATUS_QUO

51_DIFERENCIACION

S1_LIDER_COSTOS

S1_DIVER_REL

Alternatives

S1_DIVER_NOREL

S1_FUSION_CORP

0324 084

Figura 12. Los intervalos de valores del ejercicio de aplicacion

Una vez normalizados, se pueden observar los pesos de los criterios.

% Weights

Weights: CRECIMIENTO Y DESARROLLO

CORTO PLAZO

0.253 ... 0.303

LARGO PLAZO

CUOTA DE MERCADO

Subattributes

CALIDAD DEL PRODUCTO

RIESGO DE FALLA.

INVERSIONES

0 0.05 0.1 0.15
Values

Figura 13. Ponderaciones del ejercicio de aplicacion

Finalmente, de la figura Figura 12 no muestra una dominancia clara de alguna estrategia. Sin
embargo, el programa facilita herramientas para la seleccion como son las reglas de decision
gue se presentan en la Figura 14. Donde se muestra que la estrategia de efectuar una fusién

corporativa es la mejor ya que tienen el menor valor arrepentimiento minimax.

DISENO DE ESTRATEGIAS MEDIANTE EL ANALISIS DE 74
DECISIONES MULTICRITERIO BASADO EN ESCENARIOS



CAP. 4 APLICACION A UNA EMPRESA CERILLERA

& Decision Rules EI@
b amirnas b airniny Central ¥alues | Minimax Fegret| Possible Loss
51 _STATUS_QUO w 0.463
51_DIFEREMCIACION v 0527
51_LIDER_COSTOS 0573
51_DIVER_REL v 0.4
51_DIVER_MOREL 0609
51_FUSIOM_CORP v 0324

Figura 14. Reglas de decision del ejercicio de aplicacion

4.3. Conclusiones del capitulo

Los participantes del taller comenzaron a comprender que la estrategia no debe ser un plan
fijo, sino un proceso de aprendizaje que conduce a una mejora continua de la alineacion de la

empresa con su ambiente.

Aunque no se consider0 la parte historia dentro del contenido de esta tesis, se observé que los
participantes estuvieron mas receptivos al cambio y a nuevas ideas que por diferentes razones

no se habian atrevido a considerar durante la existencia de la empresa.
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5.1. Conclusiones y recomendaciones

La presente seccidn pretende discutir las contribuciones y posibles retos del uso combinado de
la planeacion por escenarios y el analisis de decisiones multicriterio encontrados en el presente

trabajo.

Este trabajo de tesis ha presentado una estrategia para la evaluacion de opciones estratégicas
de frente al futuro incierto. Cabe resaltar que dicha estrategia difiere de la bibliografia actual

en el uso integrado de estos métodos en dos principales formas.

Primeramente, se presentd una técnica de generacién de escenarios de espectro suave y
participativo, mismo que se prescribe para capturar un amplio espectro de la incertidumbre
inherente al futuro. En segundo lugar, se utilizd6 un método de analisis de decisiones
multicriterio con informacion incompleta, él cual es principalmente recomendado para facilitar
la estructura de preferencias del decisor como es el presente caso de consecuencias a largo

plazo.

La estrategia fue estructurada e influenciada por la revision documental de la literatura
relevante y de la cual se pueden extraer tres conclusiones principales que concuerdan con la
linea de investigacion de los autores de este campo. La primera observacion es acerca de las
ventajas derivadas de utilizar un método no probabilistico para la toma de decisiones bajo
incertidumbre como la planeacion por escenarios. Por tanto, los escenarios se alzan como una
herramienta til y flexible debido a que resulta inapropiado asignar un método probabilistico
para examinar el comportamiento del sistema en el futuro. El nivel de detalle en los escenarios

desarrollados se considerd suficiente para la recopilacion de ponderaciones,

La segunda observacion es que los escenarios se complementan mejor con la posterior

aplicacion de un método de anélisis de decisiones. Esto tiene como propdsito proporcionar una
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disciplina coherente dentro del que se pueden examinar formalmente las percepciones de las
implicaciones de los escenarios sobre cada estrategia. En este sentido, se encontrd que los
escenarios y el analisis de decisiones con informacidén incompleta se ajustan de manera
apropiada a la nocion de que la toma de decisiones estratégicas se vuelve dificil de cuantificar

cuando se trata de futuros inciertos.

La tercera observacion es que el método de las relaciones de preferencia en la evaluacion
multiatributo (PRIME) a pesar de utilizar funciones aditivas de valor tiene su mayor fortaleza en
la ponderacion de las alternativas mediante intervalos valorados, lo cual permite al tomador de
decisiones calificar mediante un rango y no sélo con un punto para la declaracion de sus
preferencias. Los métodos de analisis de decisiones multicriterio con informacion incompleta,
particularmente el método PRIME, proporcionan un marco propicio para la ponderacion de
objetivos y alternativas basados en escenarios derivado del uso de intervalos valorados, la
clasificacion ordinal y clasificacion cardinal.

En particular este trabajo hizo potenciales contribuciones con respecto del caso practico de
aplicacion. Primero, que las sinergias entre los dos métodos se pueden explotar
considerablemente en contextos de decision compleja y en ambientes con incipientes procesos
de planeacion. Para los decisores fue natural la manera de estructurar el problema de decision
mediante los escenarios futuros y posteriormente ir refinandolo con la transicién a un método

mas duro para la evaluacion de estrategias.

Una de las percepciones del ejercicio de planeacion fue que puede haber ciertos aspectos del
negocio, que independientemente del escenario que suceda y de los eventos que depare el
futuro, las implicaciones de una estrategia en particular siguen siendo las mismas. Esto sugirid
a los tomadores de decisiones que existe un conjunto de acciones que ellos pueden

implementar de manera inmediata y segura.

Asimismo, los tomadores de decision sintieron que la experiencia, la intuicion, el
conocimiento y la informacion relevante al contexto fueron tomados en consideracion en una

manera relevante, rigurosa e informativa.
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5.2. Pautas para la aplicacion de la estrategia propuesta

Finalmente, a pesar de la existencia de estos tdpicos todavia por explorar, la integracion de
andlisis de decisiones y la planeacion por escenarios es relativamente simple de aplicar y es
particularmente transparente para los tomadores de decisiones por lo que en este momento se
pueden proponer ciertas pautas para la aplicacion de esta estrategia propuesto en préximas

ocasiones.

La aplicacion de PRIME permite realizar un analisis de los resultados con solo proporcionar la
clasificacion ordinal, con lo que se minimiza el tiempo de aplicacion de método pero a
expensas de sacrificar calidad en el analisis de evaluacién de alternativas. Por lo tanto, se
puede utilizar primero la clasificacion ordinal para una fase para la redefinicion de estrategias

y posteriormente la clasificacion cardinal para refinar dichas estrategias.

5.3. Lineas de investigacion a seguir

Es evidente que aun permanecen algunas preguntas abiertas con respecto al naciente estado de
la estrategia de toma de decisiones estratégicas basadas en escenarios. Por lo tanto, en futuros

trabajos se puede continuar explorando en las siguientes lineas de investigacion:

— Determinar el nimero de escenarios que se deben construir y la manera en que se

pueden construir y seleccionar.

— Desarrollar indices que midan la variacion en la estructura de preferencias de escenario

a escenario a fin de que ésta sea conforme.

— Probar otros métodos de andlisis de decisiones multicriterio que se comporten

adecuadamente en combinacion con la planeacion de escenarios.

— Desarrollar experiencias en contextos actuales y reales de decision con diferentes

organizaciones tanto del &mbito empresarial como sin fines de lucro.
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ANEXOS

ANEXOS

Anexo |. Fuerzas conductoras de la empresa cerillera

Econdmicos

COoNoTR~LNE

Los cerillos chinos se importan debido a que su menor precio.

La competencia sufre una crisis, se declara en bancarrota y cierra.

La gente acude cada vez mas a comprar cerillos en tiendas de autoservicios.
La materia prima se encarece.

La empresa recibe una oferta para ser comprada por una transnacional.

La gente utiliza encendedores por su bajo precio.

El contrabando de cerillos aumenta.

Los costos de distribucion se vuelven incosteables.

El contrabando de encendedores aumenta.

. Las crisis econdmicas se vuelven constantes.
. El polvorin sufre una explosion.
. La empresa pierde mercado en donde es lider.

Tecnolbgico

15.

16.
17.
18.
19.

. Las estufas eléctricas se vuelven mas accesibles en costo.
. Los desarrolladores inmobiliarios utilizan calentadores solares 0 a base de encendido

electronico.

La competencia cuenta con mejores métodos y tecnologias para la produccién de
cerillos.

La competencia diversifica sus productos.

La maquinaria de la empresa se vuelve obsoleta.

La planta de produccion sufre un incendio.

La planta de produccién sufre una inundacion.

Politico

20.
21,
22,

23.
24,

25.

Los legisladores enduren la ley antitabaco.

La importacion de materia prima se cierra.

La regulacién en la importacion del fosforo como producto terminado (aranceles) se
vuelve mas dificil.

Los costos de importacién del cerillo como producto terminado aumentan.

La empresa, por estar en la zona habitacional, es obligada a cambiarse de ubicacién
debido al manejo de productos explosivos.

La reforma energética da impulso a la energia nuclear.

Social

26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

La siguiente generacion familiar tienen intereses diferentes a los cerillos.
La zona del bajio aumenta su concentracion de poblacién.

La gente utiliza y prefiere el fosforo por sobre el cerillo.

Las miscelaneas y abarrotes presentan menor venta de cerillos.

Las redes de electricidad tienen mayor penetracion en el pais.

Los cerillos sufren desprestigio.

La empresa se va a huelga.

La gente prefiere utilizar mas encendedores.

La inseguridad aumenta en el pais.

La poblacién de coleccionistas y filolumenia aumenta.

Ambiental

36.
37.
38.
39.
40.

La regulacidn por utilizar fosforo rojo aumenta por ser un precursor quimico.
La produccidn del fosforo roto es limitada por ser un producto natural.

Los fosforos se dejan de producir por proteccion de los bosques.

Los paises productores de materia prima sufren un desastre natural.

La proteccion del ambiente es mas estricta en sus normas.
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ANEXOS

Anexo 2. Listado de alternativas de la empresa cerillera

©ONo O~ WNRE

W W W WNDNDNMNDNMDNMNNMNNMNDNNMNMNNRPRPRPRPRPERPEPRPERPERRPRRE
W NP OOWWOONOOTA,WNPFPOOWOLONOOPA~WNEO

Disefiar y desarrollar nuevas maquinas de produccion.

Definir nuevos métodos de fabricacion.

Producir nuestros propios consumibles.

Efectuar venta a bordo de camionetas en tiendas.

Importar cerillos.

Implementar manufactura esbelta.

Diversificar el cerillo en diversas presentaciones.

Poner otra planta de produccion y sea como ampliacion o traslado total.
Crear otra marca de cerillos para otro tipo de mercado.

. Buscar financiamiento publico mediante el ingreso en la bolsa de valores.
. Adquirir la tecnologia de la competencia.

. Comprar a una compariia competidora.

. Realizar una fusion estratégica con la competencia.

. Incursionar en nuevos mercados geograficos.

. Aprovechar el exceso de materias primas y utilizar los préstamos para poder comprar.
. Comprar maquinaria para nuestras cajas de cajon.

. Aprovechar el pabilo para hacer artesanias.

. Rentar el jardin para eventos sociales.

. Investigar y hacer estudios en tecnologias del cerillo.

. Imprimir cartuchos y el papel cortado.

. Generar un gobierno corporativo para tener administradores de la empresa.
. Aprovechar los camiones para hacer fletes de material peligroso.

. Buscar fuentes alternativas de materias primas.

. Utilizar proceso de elaboracion de cajitas y llenarlas de dulces.

. Aprovechar las relaciones con el cliente para venta de otros productos.

. Vender el terreno de la planta.

. Hacer un cerillo més barato.

. Utilizar la caja del cerillo para hacer publicidad.

. Realizar visitas programadas con los clientes.

. Hacer una magquina que recupere el cerillo de desperdicio.

. Incursionar en la produccion de fésforos.

. Importar fdsforos.

. Mejorar al maximo la calidad del cerillo.

HOOR
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