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Unidad V

Métodos para elección y evaluación 
de estrategias

El análisis de 
escenarios, al igual que 

otras técnicas 
analíticas 

estructuradas, es una 
herramienta 

complementaria y no 
sustitutiva de los 

métodos cuantitativos 
y cualitativos 

existentes. 

Se trata de una herramienta que 
estimula la creatividad, amplía 

perspectivas, desafía los marcos 
cognitivos preestablecidos y genera 
nuevas preguntas de investigación.

Separar certezas de 
incertidumbres (ten 

cuidado con los cisnes 
negros): 

La pandemia por 
COVID19 que vivimos 

actualmente.

Las certezas son 
aquellas tendencias o 
drivers  que el grupo 

de personas que están 
realizando este análisis 
defiende más y sobre 
las cuales existe algún 

tipo de estudio o 
investigación que 

soporta su ocurrencia. 

Las incertidumbres son 
aquellas tendencias o 

drivers que pueden ser 
o no importantes, y 

cuyos factores 
subyacentes pueden 

cambiar. 

El análisis de escenarios se hace respondiendo a 
múltiples preguntas bajo la estructura de “qué 

pasaría si”, imaginando numerosos futuros 
posibles. La construcción de escenarios aproxima a 
posibles resultados relevantes, de causas variables, 
en combinaciones esperadas e inesperadas con el 

fin de generar múltiples situaciones futuras, 
algunas de ellas sorprendentes, pero todas ellas 

plausibles.

1. Definir el alcance: 
En esta etapa 

debemos clarificar el 
objeto de estudio, el 

horizonte temporal, el 
ámbito geográfico y 

los principales actores 
involucrados.

2. Identificar 
tendencias o drivers: 

Se trata de identificar 
tendencias que afectarán de 
manera relevante la realidad 

que estamos estudiando y 
que muy probablemente van 

a permanecer activas, o a 
intensificarse, en el periodo 

temporal de nuestro estudio.

Crear los escenarios:

Contar con menos de 
cuatro escenarios 
podría hacer que 
optemos por el 
escenario más 

moderado. Más de 
cinco escenarios 
resultaría poco 

manejable.

Escenario # 1: 
Escenario prudente, 
sin grandes cambios 

respecto de la 
situación actual. 

Escenario # 2 y # 3: 
Escenarios en los 

cuales involucramos 
certezas e 

incertidumbres con 
nivel de probabilidad e 
impacto moderados.

Para cada escenario, 
se debe escribir una 

historia donde se 
expresa cómo se llega 
a ese hipotético futuro 
y todos los elementos 
que fueron tenidos en 

cuenta por los 
miembros del equipo 
de análisis para llegar 

allí.

De tres a cinco 
escenarios son los 

recomendados, 
aunque las 

combinaciones 
potenciales de los 

valores de los drivers 
permiten construir 

más.

Metodologías 
aceptadas para la 
construcción de 

escenarios Desde  sus  
inicios,  para  la  
planeación  por  

escenarios  se  han  
desarrollado  diversas  

metodologías 
catalogadas en tres 
grandes escuelas: la 
lógica e intuitiva, la 

prospectiva yde 
tendencia 

probabilística

Revisión y definición 
del conjunto final de 

escenarios

El objetivo de esta etapa es 
validar la consistencia de 

los escenarios definidos en 
el paso anterior.

Escribir la historia de cada 
escenario nos ayuda a fijarnos si 
existen incongruencias que nos 

hagan volver algunos pasos atrás 
y reevaluar los drivers, su 

priorización y hasta los 
escenarios resultantes.

Pronósticos

Pronosticar  es realizar un 
enunciadosobre el valor 

futuro de una variable de 
interés, fundamentado ya 
sea por el análisis de datos 
históricos disponibles, por 
el juicio de expertos en el 

tema o por una 
combinación de ambas 

cosas

Aplicación de los 
pronósticos en la 

planeaciónLas 
empresas, en su 

planeación, utilizan los 
pronósticos como 

premisas para definir 
sus metas, de tal 

forma  que  éstas  sean  
reales  o  bien,  en  
caso  de  que  sean  

retadoras,  se  definan  
oportunamente 
estrategias para 

alcanzarlas.

Métodos de 
pronósticos 

cualitativosLos  
métodos  de  
pronósticos  

cualitativos  se  utilizan  
cuando  no  se  cuenta  
con  datos  históricos  

a  la mano y para 
realizar generalmente 
pronósticos de largo 
plazo. Estos métodos 

parten de las 
opiniones de expertos 
y los más recurrentes 

son

Pronóstico Visionario

Todas las personas pueden 
realizar este tipo de 

pronóstico, sean expertas o 
no en el tema de interés; 

parte de la información que 
se tiene a la mano o de la 
experiencia, y con ello se 

realiza una conjetura de  lo  
que  va  a  suceder  en  el  

futuro,  por  ejemplo,  
cualquier  persona  podría  
dar  un pronóstico  de  la 
temperatura  que  habrá  

en  la  ciudad  de  
residencia  al  día  

siguiente,  pero  sería  más 
difícil  si  a  una persona  
cualquiera  se  le  pidiera  
dar  un  pronóstico  sobre  

el  precio  futuro  de  la  
acción  de  una compañía,  
la  base  de  este  método  

es  la  experiencia  y  el  
prestigio  del  experto  a  

quien  se  le  pide  el 
pronóstico

Método Delph

iEs una alternativa al 
método de consenso de un 
panel, se busca a un grupo 
de expertos para realizar 

pronósticos de forma 
anónima (no debe de  

existir contacto  entre los 
participantes)  en una serie 

de etapas  iterativas.  El  
objetivo  de  las  etapas  es  

retroalimentar  a  los  
expertos  para  disminuir  

la variabilidad en los 
pronósticos y llegar a un 

consenso

Normalmente visualizamos el 
futuro como una proyección 

del presente, con cambios 
lineales e incrementales, 

pero, los futuros múltiples y 
alternativos del análisis de 
escenarios, nos ayudan a 

tomar conciencia de posibles 
disrupciones, de las 

relaciones causales entre las 
variables que dan forma a los 

escenarios, del impacto y 
relevancia de los procesos de 
cambio en general y de cómo 

estos pueden afectar a la 
organización.

Planeación por escenarios

Los  estudios  relacionados  con  la  
visualización  del  futuro  de  algo  

(personas,  sociedades,  empresas, regiones,  
naciones)  están  encaminados  a  explorar  

eventos  posibles,  probables  y/o  
preferibles.  Los escenarios hacen parte de 

los variados métodos disponibles que 
existen para prever el futuro basado en una 

lógica racional.

Esencialmente, los escenarios nos impulsarán a 
mantener la mente abierta sobre el futuro en términos 
de tendencias e incertidumbres clave,  y nos ayudarán a 

cuestionar de manera rigurosa la mentalidad 
predominante y la sabiduría convencional sobre como 

devendrá el mismo, contribuyendo a interpretar 
correctamente  antes que la competencia, esas a 
menudo débiles señales, que pueden significar la 
diferencia entre el éxito y el fracaso de nuestras 

organizaciones

El propósito de la planeación por escenarios es aprender -dejando volar la 
imaginación- a darse el lujo del pensamiento contrario y convertirse en alguien 

más abierto a las posibilidades del futuro. Esto se hace con dos objetivos 
principales: Ganar una visión mejor y más amplia sobre cómo puede ocurrir el 

futuro.
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Métodos de pronósticos cualitativosCuando  se  tienen  datos  históricos,  los  métodos  de  pronósticos  más  
frecuentemente  utilizados  son loscuantitativos. Entre ellos se encuentran los métodos univariados y los 

multivariados. Los métodos univariados  asumen  que  la  variable  bajo  estudio  depende  de  sus  niveles  
pasados;  en  cambio,  los métodos  multivariados  asumen  que  es  posible  determinar  el  comportamiento  de  

la  variable  bajo estudio a partir de los niveles de otras variables bajo control

La filosofía de la Segmentación se apoya en 3 etapas 
fundamentales:1.En  primer  lugar,  se  deben  constituir  
grupos  cuyo  comportamiento  sea  homogéneo  en  sí 

mismo,  pero  que  pueda  ser  diferenciado  claramente  
del  comportamiento  de  otros  grupos distintos y 

heterogéneos entre sí. 

En  segundo  lugar,  hay  que  explicar  de  manera 
convincente  el  comportamiento  de  los miembros  
de  dichos  grupos,  con  la  ayuda  de  determinados  
factores  ó  variables  explicativas que  deberán  ser  
suficientes  (para  poder  asegurar  la  eficacia  de  la  
segmentación  a  efectos prácticos),  pero  reducidos  
en  número  (para  poder  asegurar  la  operatividad  

práctica  del sistema  en  el  momento  de  su  
aplicación).

3.Finalmente,  hay  que  
constituirsegmentos  

de  población  que  
deben  caracterizarse  
por  la utilización  de  
criterios  maleables  

(utilizables  en  la  
práctica),  y  aplicables  

a  las  acciones  de 
Marketing 

correspondientes.

a) Los Demográficos: edad, sexo, raza, 
estado civil, peso, estatura, etc. b) Los 

Geográficos: lugares de residencia, ocio 
y diversión, trabajo, segunda vivienda, 
etc. c)  Los  Sociológicos:  clase  social,  

nivel  de  renta,  profesión,  nivel  
cultural  y  educativo,  creencias  y 

religión, composición de la familia, etc. 
d) Los Psicológicos o Psicométricos: 

personalidad, carácter, tipos de 
comportamiento, estilos de vida, 

a) Los Demográficos: edad, 
sexo, raza, estado civil, 

peso, estatura, etc. b) Los 
Geográficos: lugares de 

residencia, ocio y diversión, 
trabajo, segunda vivienda, 
etc. c)  Los  Sociológicos:  

clase  social,  nivel  de  
renta,  profesión,  nivel  
cultural  y  educativo,  
creencias  y religión, 

composición de la familia, 
etc. d) Los Psicológicos o 

Psicométricos: 
personalidad, carácter, tipos 
de comportamiento, estilos 

de vida, 

Las necesidades de los mercadosSi  mover  
la  voluntad  propia  tiene  ya  cumplidas  

complicaciones,  mover  voluntades  ajenas  
(como  lo son las de nuestros clientes) 
supone siempre la máxima dificultad. Y 

todas las voluntades  se mueven 
intentando  dar  solución  a  una  serie  de  
Necesidades  ampliamente  identificadas.  

Necesidades de tipo Físico. Aquellas 
necesidades relacionadas con los aspectos 

materiales de la vida. • Deseos. 
Necesidades de tipo psicológico que, sin  

embargo,  actúan  como  un  potente  
motor  de  la voluntad compradora.• 

Creencias. Aquello que es creído por los 
consumidores y que condiciona, a favor o 

en contra, la acción compradora de los 
individuos que integran los Mercados. 

Estas creencias pueden serde varios tipos  
(las  creencias  religiosas  son  unas  de  

ellas)  y  también  actúan  como  
impulsoras  o  como bloqueantes de la 
voluntad de los clientes potenciales. • 

Sentimientos. El amor, el odio, el miedo, 
son elementos que sensibilizan mucho la 

voluntad de los compradores.

Los motivos de compraEn  lo  
referente  a  los  Motivos  por  los  
que  compramos  o  dejamos  de  

comprar,  hay  también  tres 
grandes grupos de Resortes que 

mueven (motor, motriz, 
motivación, etc. son palabras con 
una misma raíz,  derivadas  de  la  

palabra  latina  motivare,  que  
significa,  lo  que  mueve  la  

voluntad  propia  o  ajena hacia un 
objetivo) o bloquean nuestra 

voluntad compradora:

Hay  un  grupo  de  resortes  que  
nos  impide  comprar  cuando  en  

realidad  teníamos  un  cierto 
interés en hacerlo. Tengo interés 

en comprar, pero, al final, no 
compro. Están en este grupo: El 
Deseo Latente: el consumidor no 

es consciente de la relación 
Producto-Beneficio. El  Deseo  

Pasivo:  el  consumidor  desea  el  
Producto,  pero  no  de  forma  
suficiente  para comprarlo. El 

Motivo Excluyente: son resortes 
que descartan la compra

Hay otro grupo de resortes 
que nos anima a comprar 

cuando en realidad no 
teníamos muchointerés  en  

hacerlo:  “No  teníamos  
mucha  intención  de  

comprar,  pero  terminamos 
comprando”.Están en este 

grupo: La compra por Hábito: 
es un comportamiento 

significativo de compra; no 
una respuesta a ciegas. La 

compra por Azar: es una 
compra que no supone 

implicación del consumidor, 
porque las marcas presentan 
características similares. La 
Preferencia intrínseca: que 
refleja los gustos (con o sin 

sentido) del consumidor

Hay  un  tercer  grupo  de  resortes  
denominados  Criterios  que  unas  veces  nos  
animan  a  la compra y otras nos la bloquean. 
Están en este grupo: Los Criterios Técnicos 

que cumplen las funciones de su uso 
principal, de sus usos auxiliares y de la 
comodidad de su uso. Los  Criterios  

Integradores:  el  consumidor  evalúa  el  
producto  en  la  medida  en  que  fortalece su 

integración. La compra por moda, por 
ejemplo. Los  Criterios  Adaptadores:  el  
consumidor  usa  reglas  para  reducir  la  
incertidumbre  y cualquier sobrecarga de 
información. La compra por imitación o 

consejo, por ejemplo

Según   acabamos   de   analizar,   hay   tres   
grandes   grupos   de   circunstancias   que   

mueven   a   los consumidores, a los usuarios 
o a los utilizadores a comprar o a no 

hacerlo.a) Las necesidades y los deseos.b) Las 
creencias y los sentimientos.c) Los objetivos 

personales y los objetivos empresariales. 

Análisis de proveedoresLa  selección  de  
proveedores  debe  tener  como  criterio  
principal,  la  capacidad  del  proveedor  
para mejorar  y  trabajar  bajo  políticas  
de  cofabricación,  sin  prescindir  de  las  

características  valoradas 
tradicionalmente  como  la  calidad, el  

servicio,  el  precio  y los  planes  de  
pago.  Así  mismo,  implica  una decisión 

que, en algunos casos, puede resultar 
bastante difícil, debido a lanaturaleza y a 

la diversidad de  los  productos  y  
servicios  que  se  adquieren  y  de  las  

variaciones  cualitativas  y  cuantitativas  
en  el comportamiento de la demanda

Análisis de proveedoresLa  selección  de  
proveedores  debe  tener  como  criterio  
principal,  la  capacidad  del  proveedor  
para mejorar  y  trabajar  bajo  políticas  
de  cofabricación,  sin  prescindir  de  las  

características  valoradas 
tradicionalmente  como  la  calidad, el  

servicio,  el  precio  y los  planes  de  
pago.  Así  mismo,  implica  una decisión 

que, en algunos casos, puede resultar 
bastante difícil, debido a lanaturaleza y a 

la diversidad de  los  productos  y  
servicios  que  se  adquieren  y  de  las  

variaciones  cualitativas  y  cuantitativas  
en  el comportamiento de la demanda

MatrizBCGCuando  las  
divisiones  de  una  

empresa  compiten  en  
diferentes  industrias,  con  

frecuencia  es  preciso 
elaborar una estrategia 

particular para cada 
negocio. la matriz del 

Boston Consulting Group 
(BCG) y la  matriz  interna-

externa  (YE)  han  sido  
diseñadas  concretamente  

para  respaldar  los  
esfuerzos  de  las empresas 

pluridivisionales cuando 
formulan estrategias

La  matriz  del  BCG  muestra  
en  forma  gráfica  las  

diferencias  existentes  entre  
las  divisiones,  en términos  

de  la  parte  relativa  del  
mercado  que  están  

ocupando  y de  la  tasa  de  
crecimiento  de  la industria.  
La  matriz  del  BCG  permite  

a  una  organización  
pluridivisional  administrar  su  

cartera  de negocios  
analizando  la  parte  relativa  

del  mercado  que  está  
ocupando  y  la  tasa  de  

crecimiento  de  la industria 
de cada una de las divisiones 

con relación a todas las 
demás divisiones de la 

organización
La  matriz  del  BCG  muestra  

en  forma  gráfica  las  
diferencias  existentes  entre  
las  divisiones,  en términos  

de  la  parte  relativa  del  
mercado  que  están  

ocupando  y de  la  tasa  de  
crecimiento  de  la industria.  

La  matriz  del  BCG  permite  a  
una  organización  

pluridivisional  administrar  su  
cartera  de negocios  

analizando  la  parte  relativa  
del  mercado  que  está  
ocupando  y  la  tasa  de  

crecimiento  de  la industria 
de cada una de las divisiones 

con relación a todas las demás 
divisiones de la organización

Los interrogantes Las  
divisiones  situadas  en  el  

cuadrante  ocupan  una  
posición  en  el  mercado  
que  abarca  una  parte 
relativamente pequeña, 
pero compiten en una 

industria de gran 
crecimiento. Por 

reglageneral, estas 
empresas   necesitan   
mucho   dinero,   pero   

generan   poco   efectivo.   
Estos   negocios   se   llaman 

interrogantes,  porque  la  
organización  tiene  que  
decidir  si  los  refuerza  

mediante  una  estrategia 
intensiva  (penetración  en  

el  mercado,  desarrollo  del  
mercado  o  desarrollo  del  
producto)  o  si  los vende.

Las estrellas

Los  negocios  ubicados  en  el  cuadrante  II  
(muchas  veces  llamados  estrellas)  

representan  las  mejores oportunidades  
para  el  crecimiento  y  la  rentabilidad  de  
la  empresa  a  largo  plazo.  Las  divisiones  
que tienen una considerable parte relativa 

del mercado y una tasa elevada de 
crecimiento para la industria deben  captar  
bastantes  inversiones  para  conservar  o  

reforzar  sus  posiciones  dominantes.

Las vacas de dineroLas  divisiones  
ubicadas  en  el  cuadrante  III  tienen  

una  parte  grande  relativa  del  
mercado,  pero compiten  en  una  

industria  con  escaso  crecimiento.  Se  
llaman  vacas  de  dinero  porque  

generan  más dinero del que necesitan 
y, con frecuencia son “ordeñadas”.

Los perros Las  
divisiones  de  la  

organización  ubicadas  
en  el  cuadrante  IV  
tienen  una  escasa  
parte  relativa  del 

mercado y compiten 
en una industria con 

escaso o nulo 
crecimiento del 

mercado; son los 
perros de la cartera de 
la empresa. Debido a 

su posición débil, 
interna y externa, 
estos negocios con 

frecuencia son  
liquidadas,  

descartadas  o  
recortadas  por  medio  
del  atrincheramiento

Una estrategia de 
ofertas automáticas 

impulsada por 
objetivos, que agrupa 

varias campañas, 
grupos de anuncios y 

palabras clave. Las 
estrategias de oferta 
de cartera establecen 

ofertas 
automáticamente para 
ayudarlo a alcanzar sus 

objetivos de 
rendimiento.

La matriz del BCG 
como todas las 

técnicas analíticas, 
tiene sus limitaciones. 
Por ejemplo, el hecho 

de considerar  que  
todo  negocio  es  una  

estrella,  vaca  de  
dinero,  perro  o  

interrogante  es  una 
simplificación 

exagerada; muchos 
negocios caen justo en 
medio de la matriz del 
BCG y, por ende, no se  

pueden  clasificar  
fácilmente

Segmentación de mercadosSe entiende por Segmentación del Mercado la división del mismo en grupos de 
comportamiento más o menos homogéneo, atendiendo siempre, como es lógico, a su conducta compradora. ya que el 

comportamiento individual de los seres humanos es difícilmente predecible; no lo es  tanto  su  comportamiento  
grupal.  La  división  de  los  Clientes  en  grupos  de  comportamiento homogéneo,  o,  lo  que  es  lo  mismo,  la  

segmentación  del  Mercado,  constituye  una  técnica  de investigación comercial que deriva de la aplicación de las 
técnicas estadísticas al Marketing

a Segmentación del Mercado responde a la necesidad deconocer en profundidad y con 
precisión  el  perfil  de  determinados  tipos  de  individuos  (ya  sean  compradores  

actuales  o  futuros, consumidores  o  usuarios  actuales  o  futuros,  o  individuos  con  
ciertos  hábitos,  preferencias,  deseos,

Conocida  la  insuficiencia  de  los  análisis  estadísticos  cuantitativos  tradicionales  del  Mercado,  se 
desarrollaron  ciertas  técnicas  que  permiten  dividir  la población-objetivo  e  identificar  los  grupos 
concretos de individuos que, en función de sus características socio-demográficas y en función de su 

comportamiento frente a un estímulo determinado, 
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