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6. Pensar el escenario

Para cstablecer una direccién estratégica y fijar prioridades que servirin de guia al
romar las decisiones, pocas técnicas son tan poderosas como la de pensar el esce-
nario (conocida también como planificacién del escenario). Los escenarios son pers-
pectivas de eventos potenciales y sus consecuencias, suponiendo un contexto en el
que los directivos pueden tomar decisiones. Si se consideran una serie de posibilida-
des futuras, las decisiones estardn mejor informadas y las estrategias que surjan de esta
visién mias profunda tendrin ¢l éxito asegurado.

Los escenarios ayudan a los directivos a resolver dudas y complicaciones, por lo
que permiten un mejor desarrollo de estrategias. Planear ¢l escenario permite que
los grupos ensayen el futuro, se entrenen en el campo antes de que comience la bata-
lla y estén mejor preparados. Como dice Philip Watts, presidente de Royal
Dutch/Shell Group:

Los escenarios no son predicciones. Mds bien son formas de enfrentar nuesiras
suposiciones. Son una herramienta para enfocar dudas importantes, las inte-
rrupciones inesperadas o las posibilidades desconocidas que pueden transformar
el desarrollo del negocio.

En su libro Competitive Advaniage, Michael Porter define escenario como “una
visién interna coherente de lo que podria ser el futuro, no un prondstico, sino una
posible consecuencia futura”.!

Durante siglos, los militares pensaron escenarios, y grupos como Shell los usan
desde la década de los sesenta. Segfin Kees van der Heijden:

La planificacién de un escenatio no €s un episodio ni una técnica tieva: es und
forma de pensar que funciona mejor cuando toda la organizacidn se impregna
y afecta las decisiones de todos los niveles, Sin embargo, a diferencia de las mds
populares iniciativas gerenciales, no requiere inversiones significativas de recur-
s0s o reestructuracion, simplermente el compromiso de las peisonas a sacay algiin
tiempo de su ruting diaria para reunirse a reflexionar y aprender.?

Los escenarios tal vez no predigan el futuro, pero ilustran las causas del cambio, lo
que ayuda a los directivos a tener més control cuando las condiciones del mercado se
modifican. El éxito del futuro de una organizacion dependeri mucho de la reaccidn
de sus directivos frente a lo que desconocen. Como dice Mark Twain:

Lo importante no es lo que no sabemos, sino lo equivocados que estamos en lo
que creemos saber.

Beneficios de planificar el escenario

Comprender el presente. Planificar ¢l escenario ayuda a comprender mejor como
los diferentes factores se afectan mutuamente. Puede revelar conexiones entre factores
aparentemente sin relacién y, mds importante todavia, puede ofrecer una visién mas
amplia de las fuerzas que inciden en el futuro, brindando una verdadera ventaja compe-
titiva. Watts piensa que “existen dos cosas del futuro que podemos dar por ciertas: serd
diferente y sorprenderd”.
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Superar la autocomplacencia. Los escenarios deben disponerse para desafiar
puntos de vista establecidos, superar la autocomplacencia del mismo negocio de
siempre y poner a prueba las formulas establecidas y las nuevas ideas. Ver la realidad
delsde distintos puntos de vista mitiga los baches y la fragmentacién del pensa-
miento grupal, la indecisién, la predisposicién en contra por experiencias anterio-
res, la delegacion de responsabilidades y la reafirmacién compromisos con estrate-
gias que fallan (ver Capitulo 3). Como dice Ged Davis, vicepresidente de entorno
de negocios globales de Shell:

Muchos prondsticos apenas consisten en una vision optimista o pesimista de la
situacion presente. Esta “tirania del presente” surge del hecho de estar fuerte-
mente influenciados per lo que nos rodea.

Promover la accién y sentido de pertenencia del proceso de la estrategia.
La planificacién del escenario ayuda a romper las limitaciones de las pricticas estra-
tégicas al posibilitar que los involucrados hablen sobre las dificultades y ambigiieda-
des de sus perspectivas en un contexto més amplio. Davis resalta esto:

Los escenarios infentan que veamos s alld de nuestras limitaciones mentales y
recorozcantos que las posibilidades estin influenciadas por una serie de personas y
quie rchas visiones del mundo son diferentes de las nuestras.

Estimular la creatividad y la innovacién. Los escenarios estimulan a abrir la
mente a nuevas posibilidades y al entusiasmo de pensar cémo lograrlas. El proceso
lleva a una actitud positiva lanzada activamente hacia el resultado que se desea.

Promover el aprendizaje. Los escenarios ayudan a las personas a entender su entor-
no, considerar el futuro, compartir conocimientos y evaluar opciones estratégicas. La
informacién se evalia y se integra mejor en el proceso de planificacién del escenario,
el cual capacita a los involucrados para reconocer v actuar en circunstancias de emer-
gencia. Watts habla en nombre de muchos presidentes de empresas cuando dice:

Ninguno de nosotros necesita recordar cémo algunos hechos inesperados, que
superan Ia imaginacion, pueden cambiar el rumbo del mundo. .. Nuestra meta es
prepararnos para un amplio rango de eventualidades, idealinente, para ser capaces
de interpretar como asuntos normales lo que para otros son erisis.

Crear una visién compartida. La planificacidén del escenario funciona porque ve
mis alld de las tareas, los hechos y los pronésticos. Permite discutir para desinhibirse
y crear las condiciones para un auténtico y efectivo sentido compartido del propdsi-
to de evolucionar. Esto deberfa significar que las decisiones estratégicas que se toman
a través de una planificacién de escenario tienen apoyoe generalizado.

e I
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Ahorrar miles de millones con los escenarios: Pierre Wack y Shell
Uno de los primeros en usar escenarios de negocios fue Shell en los afios sesenta. El proceso

fue intensamente manejado por Pierre Wack, director de planificacién de grupos, que pensa-
ba lo siguiente;
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Los escenarios nos ayudan a comprender mejor el hoy imaginando el mafiana,
aumentando el aliento de la vision y capacitdndonos para anticipar el cambio....
Pensar un futuro efectivo reduce el nivel de gestidn de lu crisis y mejora la capa-
cidad de gestién, particularmente los cambios de direccion.

La compafifa creé una unidad, dirigida por Wack, para solucionar problemas de manejo de caja
y para pronosticar futuros requerimientos de dinero. Cuando surgieron problemas con las téc-
nicas tradicionales para pronosticar el flujo de caja, el diagndstico de Wack fue que estaban
tratando de aplicar técnicas de estadisticas a variables que eran basicamente impredecibles.
Se dio cuenta de que habia que diferenciar entre las incertidumbres basicasy lo que podria pre-
decirse. Entonces, el equipo comenzé a discutir qué era predecible, en este caso, el futuro del
precio mundial del petréleo y temas de oferta y demanda. Ya que la demanda mundial por el
petrélea crecié en forma sostenida de un 6 a un 8% anual desde 1945, la demanda se asumié al
principio como un factor predeterminado. Esto llevé al equipo a concentrarse en la oferta. Los
ingenieros Le aseguraron al grupo que la disponibilidad no serfa un problema técnico, de modo
que la mayorfa del personal de Shell asumié que la tendencia del precio seguiria igual.

Wack no queds satisfecho. Quiso saber si habia otros factores en el abastecimiento, ade-
més de disponibilidad técnica, que pudieran ser més inseguros. Al hacer una lista de las partes
interesadas en la empresa, el equipo rapidamente identifica otro factor: los gobiernos de los
paises productores de petréleo. Wack lanzé las preguntas: ;estarfan felices estos gobiernos de
continuar incrementando afio tras afio su produccién?, ;serfa esto en su propio interés?
Aunque sélo se trataba de un teatro improvisado, el equipo analizé las opciones politicas dis-
ponibles. Obviamente, muchos paises productores de petréleo no necesitaban mayores ingre-
sos y la légica les indicaba reducir la oferta, aumentar los precios y conservar sus reservas.

Cuando Wack sefialé esto a sus superiores, le dijeron que habfa falta de unidad entre los
paises productores y que las compaiifas petroleras eran capaces de controtar el suministro. Su
respuesta fue agudizar el escenario para incluir el crecimiento de la demanda y el hecho de que
los pafses de la OPEC comprendfan cada vez més la fortaleza de su posicién si actuaban en
forma concertada. Como comenté Wack:

Participar en el proceso de construccidn de un escenario mejora la capacidad de
gestion de un equipe para administrar dudas y riesgos. Las decisiones arriesga-
das son mds transparentes y se pueden identificar lus amenazas clave y las
oportunidades.

Entonces, el escenario se convirtié en realidad. En 1973, la guerra drahe-israelf tuvo un impac-
to drdstico que limito el abastecimiento de petrélec. Como resultado, los precios se quintuplica-
ron. Afortunadamente para Shell, el trahajo de Wack habfa preparado a la compafifa para el
cambio y, cuando sucedié, Shell les llevé la delantera a sus competidores, lo que la hizo ascen-
der del séptimo al sequndo lugar en la tabla de utilidades de la liga de firmas petroleras.

Los escenarios siguen siendo una parte vital en el enfoque de Shell, como nos sefiala
Philip Watts, su presidente:

El uso de escenarios nos ayuda a comprender la dindmica del entorno del nego-
cio, reconocer nuevas opartunidades, evaluar opciones estratégicas y tomar
decisiones a largo plazo.
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Para Shell, pensar i ient ca esencial. Ged Dav
; un escenario es una herramienta e egl i 1
: straté Ged D
nos explica: ; s .

Es bastante normal en las industrias de energia y recursos naturales (...) lidiar
con pm.yectosl a muy largo plazo. Un tipico proyecto de gas a gran ESCL;HJ puede
requertr una inversion de 10.000 millones de délares, demandar seis afios para
entrar en funcionamiento y tener una vida aproximada de 20 afios. De tal

manera, el estfa'w de un proyecto de esta magnitud requiere por lo menos
pensaren 25 afios.

L G :

: :aexpinincla de S'hell demuestra que los escenarios proveen un mecanismo efectivo para eva-

b r estrategias existentes y para desarrollary calcular opciones. El proceso de planificacién de
cenarios ay}lda a_apuntalary desarrollar las fuerzas de una organizacidn y la sensibiliza para

captar cualquier sefial prematura de problemas futuros.

Utilizar la planificacién de escenarios

El proceso de Planiﬁcacién de escenarios no es de implementacién lineal, prove

do una Slm?.le nstantanea; su efectividad radica en las decisiones estimulaﬁtpe 1 i
V:an der I-Ie_gclen llama conversacién estratégica. Esto es el continuo proc S’do e
mﬁczuf, analizar el entorno, generar y probar los escenarios desarrolle}:r la g
scleccionar, pulir e implementar: un proceso que a su vez s,e ule co .
entorno. Los pasos para usar un proceso de escenario incluyeﬁ: 3

e pla-
opciones,
analisis de

i : 5 -
*#  Planificacién y estructuracién del proceso de escenario

# Exploracién del contexto del escenario.
% Desarrollo de los escenarios.

% Anilisis de los escenarios.

% Uso de los escenarios.

Planiﬁcacién ¥ estructuracién del proceso de construir escenarios

La primera etapa es identificar las lagunas en el conocimiento que la organizacié
tiene con respecto a los desafios del negocio que presenten un impacto infierto lerz
ella, Bl SIUIENEE Paso es crear Un equipo para planear y estructurar el proceso. El epui
po r.:lebcra provenir de fuera de la organizacién, y sus miembros, destacarse ;)r la e
atividad ‘de su forma de pensar y su habilidad para cuestionar las’ideas conv;cionacll:ﬁ
Un €quipo externo estd mejor preparado para brindar un apoyo objetivo, libre ds.
tensiones interiores. Hable con éste sobre la duracién del proyecto; diez sc’m 'e
consideran apropiadas para un proyecto de gran envergadura. , Lol

Exploracién del contexto del escenario

Se {:Ieben elegirlalgunos empleados para participar en el grupo de taller que explorars
posibles escenarios. El equipo externo deberfa entrevistarlos por separadoq ara i(felo ;_?Ea
car sus puntos de vista, que después deben ser evaluados v explorados por tI;;do el el
po- Las preguntas deben encarar asuntos vitales —tales como fuentes de valor d 61;]'-11‘
.tes,vlaw. actua% formula de éxito y desafios futuros—, ademis de identificar cé S 3211*
individuo visualiza el aspecto pasado, presente y fituro de cada uno de estos terl;lzs o

gt
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Segiin George Cairns, un profesor de la Graduate School of Business de la
Universidad de Strathclyde:

Las declaraciones de la entrevista deben ser recopiladas y analizadas en wn
reporte estructurado segiin conceptos recuirentes y temas clave. Este marca la
agenda para el primer taller y deberia ser informade a todos los participantes.
También vale identificar las dudas principales y los temas percibidos por los
participantes como punto de partida para el taller

Desarrollo de los escenarios

El taller deberfa identificar las fuerzas que tendran impacto en un periodo determina-
do. Deben acordarse dos posibles resultados opuestos, tomando nota de las fuerzas que
llevarian a cada uno de éstos, lo que ayudard a mostrar cOmo se conectan estas fuerzas.
A continuacién, se deberd decidir si estas fuerzas tendrin bajo o alto impacto y baja o
alta probabilidad. Esta informacién deberfa guardarse en una matriz de 2 x 2.

Con dos resultados opuestos y las fuerzas rectoras claramente presentadas, el
equipo puede desarrollar las “historias™ o escenarios que llevardn a cada resultado.
Estas historias de futuro pueden ampliarse con debates de las fuerzas detrés del cam-
bio. La meta no es desarrollar predicciones precisas, sino comprender qué es lo que
moldearé el futuro y como diferentes eventos interactfian y se influencian mutua-
mente. Todo el tiempo, las discusiones se enfocan hacia el impacto de cada escenario
en la organizacién.

Esta parte del proceso abre el pensamiento de los miembros del equipo y les
advierte sobre sefiales que puedan sugerir una direccién particular de Ja organizacion.
Tos resultados de diferentes respuestas se “prueban” en la seguridad de una planifica-
cién del escenario, evitando asi el riesgo de implementar realmente una estrategia.

Andlisis de los escenarios
La etapa de anélisis examina los temas externos y la logica interna. ;Cuiles son las
prioridades y las inquietudes de los que estin fuera de la organizacion y son respon-
sables también de las principales decisiones del escenario? ;Quiénes son las otras par-
tes interesadas? La lagica interna implica preguntar quiénes son los jugadores clave y
§i van a cambiar. ;Actuarin realmente y tomaran decisiones segin se explicd?
Sistemas v diagramas del proceso pueden resultar Gtiles para responder estas pregun-
tas, como también las discusiones con otras partes interesadas.

En este punto del proceso, s atil recordar cémo encard Shell los escenarios

esbozados por Watts:

Nuesira meta #o es ubicar con exactitud los hechos_futuros, sino considerar
las firerzas que pueden encaminar el futuro hacia distintos rumbos.

Uso de los escenarios
Trabajando hacia atris desde el futuro al presente, el equipo deberia formular un plan
de accién que pueda influenciar el pensamiento de la organizacién. Luego tendria
que identificar los signos prematuros del cambio para que, cuando ocurran, se los
reconozcan y se pueda responder con rapidez y efectividad.

El proceso contintia identificando las lagunas en el conocimiento de la organizacién.
ParaVan der Heijden, la continuacién de la conversacién estratégica y su integracién en
los pensamientos de rutina de los individuos reduce el riesgo y promueve el éxito:
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El proceso participativo y creativo sensibiliza a los directores hacia el mundo

exterior. Ayuda a los individuos y a los equipos para que reconozcan las

dudas en sus entornos operativos y puedan cuestionar sus suposiciones dia-

rias, ajustar sus mapas mentales y verdaderamente pensar fuera de la caja de

manera coherente.

Los escenarios son herramientas para examinar posibles futuros. Esto les da una
clara ventaja sobre técnicas que pueden basarse en una visién del pasado. En un
entorno ripidamente cambiante e impredecible, evaluar posibles futuros es una de
las mejores maneras de promover una politica dirigida de receptividad.,
Comprender y prepararse para lo que vendri es ciertamente posible con la planifi-
cacién de escenarios. Watts resalta el valor financiero de los escenarios comparindo-
lo con los métodos tradicionales:

Quienes conflan solamente en pronasticar con su pensamiento acerca del futu-
ro, pueden pagar care las consecuencias.

Algunos puntos clave para tener en cuenta:

% La planificacién de escenarios funciona mejor cuando involucra per-
sonas en todos los niveles de la organizacién.

% Los escenarios deben ser relevantes.

% Evaluar criticamente cada escenario mantiene el proceso bien enfoca-
do, relevante y valioso.

% No intente predecir el futuro; en vez de eso, trate de comprender las
fuerzas que Io modelaran.

% Estimule el pensamiento creativo v no permita que un margen de
error existente lidere el proceso. También asegure que el proceso no
sea eclipsado por presiones operativas que puedan limitar la energia y
la creatividad.

% Comprenda la informacién obtenida y relaciénela con el futuro de la

organizacién.

Preguntas clave
Antes de embarcarse en la planificacién de escenarios, analice las siguientes preguntas:

#+ ¢El enfoque estratégico actual es del tipo “lo mismo de siempre”?
¢Estd preparado para aceptar que una estrategia ests fallando o es vul-
nerable?

% ;Estd la organizacién en contacto con los cambios en el mercado y las
necesidades del cliente? ;Estd preparado para desafiar su confianza en
la ortodoxia existente? .

#  ¢Qué parte de su planificacién organizativa es débil o carece de direc-
cibn clara? ;Le falta confianza en su habilidad para entablar un debate
estratégico?

% Ensu proceso de tomar decisiones, rutinariamente, sanaliza maltiples
opciones antes de decidir? ;Es la calidad de su pensamiento estratégi-
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inspirada?
imi o inspirada?
co limitada, estrecha y poc _ . g i
;Su organizacién es temerosa de la incertidumbre, o disfruta pen
¢

mo una
do en eso? ;Las personas lo ven como una amenaza, :1 Elo o
oportunidad? ;Se reconoce como una fuente potencial de 1

competitiva?

Notas

1998.
Van der Heijden, K., The Sixth Sense, John Wiley & Sons, 2002.

3 Van der Heijden, Scenarios.

Porter, M., Competitive Advanta, Creating and Sustainin Superior Performance, Pree Fress
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ANALISIS PEST

Definicién de andlisis PEST
Un analisis de los factores Politicos, Econémicos, Sociales y Tecnoldgicos (PEST) reve-
lard muchas de las influencias externas que pesan sobre el rendimiento del negocio.

Fuentes de informacion

Mucha de la informacién necesaria para el anilisis PEST puede haber sido reunida
en oportunidad de realizarse el anilisis de competidores y las actividades de planifi-
cacién estratégica y tictica. Podrd obtenerse informacidén actualizada de diarios y
periddicos de buen nivel. Los organismos gubernamentales, industriales y las organi-
zaciones de investigacidn, realizan detallados prondsticos, informes sobre el pais y sus
industrias. Los analistas de acciones también realizan investigaciones que contienen
informacidn valiosa sobre tendencias y factores que influyen en los mercados, Para las
pequefias empresas, se consigue gran cantidad de informacidn Gtil en Internet.

Aplicando el analisis PEST

Quienes funden una nueva empresa deberan ser realistas con respecto a sus cono-
cimientos y conscientes del entorno en el cual operari la compania, y sobre los
cambios que puedan producirse; ademis deberin evitar dejar de lado los factores
sobre los cuales no tienen certezas. En las grandes organizaciones, a menudo es Gtil
reunir en un taller para el andlisis PEST a un ntmero de personas con distintos
conocimientos y experiencia.

Antes de la realizacién del taller debera entregarse a los asistentes un resumen
de los objetivos del taller v algiin material que examine las tendencias del mercado.
El taller debera comenzar con una definicion clara y consensuada de los objetivos.
Estos pueden ser maximizar utilidades, incrementar ingresos, aumentar el valor eco-
némico, o la participacién en el mercado. Los participantes deberin pensar y discu-
tir ideas sobre todos los factores coyunturales que pudieran afectar la capacidad de la
empresa para lograr sus objetivos, ya sea en el momento actual o en el futuro. Los
participantes deberdn ser incentivados a pensar sobre el problema con la mente
abierta y aplicando el pensamiento lateral, Factores que hoy son benignos podran ser
muy importantes al cabo de unos afios. Cuando se esté pensando en nuevas ideas
(brainstorming) el moderador del taller deberi hacer cumplir ciertas reglas:

4 A su turno, se pedira a cada participante que escriba en un papel un
factor del entorno que luego seri ubicado en un cuadro. :

% Si el participante no puede pensar en un factor, el moderador debe-
ri pasar ripidamente al préximo participante.

4 El proceso podri tener mis de una ronda con todos los participan-
tes, pero cuando varias personas hayan dejado pasar su turno, el
moderador deberd pedir mas contribuciones antes de cerrar la
sesion.

% Durante el proceso de brainstorming no habri debates o juicios sobre
las contribuciones hechas; se supone que todas las contribuciones son
igualmente validas.

4 Observe que es conveniente realizar cuatro sesiones cortas, en cada
una de las cuales se considerari una de las cuatro categorias PEST.
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Las secciones siguientes enumeran factores tipicos del entorno, pero como cada
negocio es diferente, la lista debe funcionar como un punto de partida.

Factores politicos
Las cuestiones politicas locales, nacionales y supranacionales que se deben conside-
rar incluyen:

% Impuestos directos e indirectos tales como el impuesto a las ganan-
cias y el IVA, influyen en los gastos de los consumidores y en la
demanda del mercado.

« Los impuestos que pagan las empresas tienen impacto sobre la ren-
tabilidad.

% Los fondos que los gobiernos centrales y locales invierten en obras pbli-
cas tienen un impacto directo en el nivel de demanda de la economia.

% La politica industrial y regional puede afectar a las empresas a nivel
micro, ¥ la disponibilidad de subsidios regionales u otras formas de
asistencia podran ser un factor decisorio con respecto al lugar donde
se emplazard un negocio.

% TLa politica monetaria y el nivel de tasas de interés afectard la deman-
da y la capacidad de la empresa para cumplir con sus deudas. La poli-
tica del tipo de cambio podri tener un efecto muy grave sobre
importadores y exportadores.

% Los cambios que se produzcan en el comercio internacional podrin
generar nuevos mercados de exportacion. Por ejemplo, al convertirse
China en miembro de la Organizacién Mundial del Comercio
{OMC), en teorfa al menos, esto convierte a China en un gigantesco
mercado con mucha mas apertura para los exportadores.

% Taley sobre competencia establece normas obligatorias que estipulan

lo que una empresa puede o no puede hacer, y podran ser factor deci-

sivo en el caso de fusiones o adquisiciones.

Las regulaciones y desregulaciones también pueden tener un alto impac-

to en la coyuntura ccondmica y los sectores empresarios individuales.

Las précticas locales tales como la onerosa burocracia o la corrupcion

pueden complicar a las empresas en ciertos mercados.

4 La formacién y el entrenamiento tendrin un impacto a largo plazo
en la capacidad de la empresa para reclutar personal calificado y com-
petir con eficacia a nivel internacional.

24
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Factores econdsnicos
Los factores politicos locales, nacionales y globales que se deben considerar incluyen:
% Ciclo econdmico. Las economias desarrolladas a menudo siguen un
modelo denominado ciclo econémico en el cual los periodos de més
ripido crecimiento son seguidos por afios de crecimiento mis lento
o aun de recesién. Algunos sectores, como el de la publicidad, el
entretenimiento y los restaurantes, son mds susceptibles que otros al
impacto del ciclo econdmico, como por ejemplo los fabricantes de
productos alimenticios, para los cuales la demanda es menos ciclica.
4 Niveles de empleo. Estos estin estrechamente relacionados con la
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posicién de la economia dentro del ciclo econémico, pero también
con el estado de la economia local. Altos niveles de desempleo en una
regién reducirin la demanda alli, pero también implicard que contra-
tar trabajadores serd més barato y ficil.

Inflacién. Esta puede afectar el negocio de distintas formas; por ejem-
plo, si la tasa de aumento del precio de las materias primas es mayor
que la tasa de inflacién para los productos de la empresa, entonces la
empresa experimentari con el tiempo un descenso en la rentabilidad.
Las tasas de interés y el tipo de cambio, tal como lo mencionamos en
Factores Politicos, podran afectar criticamente la rentabilidad del nego-
cio, aunque se puede estar cubierto de ciertos riesgos.

Precios de las propiedades y precios del mercado accionario. El cre-
cimiento v la caida de los precios en las propiedades como asi tam-
bién el movimiento a nivel de precios del mercado accionario afec-
tan la confianza del consumidor y por lo tanto el gasto de los con-
sumidores.

Desarrollo econémico. La etapa de desarrollo econdémico del pais
—subdesarrollado, en vias de desarrollo o desarrollado— influenciari la
naturaleza de los productos y servicios que puedan efectivamente ser
comercializados dentro de un pais y el nivel de infraestructura exis-
tente que soporte la performance de las actividades comerciales.

Factores Sociales

Los cambios demogrificos y los valores culturales y sociales de un pais se producen
a lo largo de muchos afios. No obstante, con las mejoras en la comunicacién y el
aumento de la movilidad de empleados entre diversos paises, se espera que la velo-
cidad del cambio social y demogrifico aumente. La poblacién y sus valores repre-
sentan el punto de partida para el debate sobre la demanda del mercado. El impac-
to del cambio social v cultural se examina mejor en relacién a un producto o servi-
cio especifico, pero se incluyen algunas observaciones a nivel macro tanto para eco-
nomias desarrolladas como en vias de desarrollo:
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Crecimiento poblacional. La tasa de crecimiento peblacional tendri
un impacto directo en el tamafio del mercado potencial que se desea
abordar para un producto o servicio. El crecimiento poblacional es
tipicamente mayor en los paises en vias de desarrollo, comparado con
los paises desarrollados.

Estructura por edad. En los paises occidentales y desarrollados, las
economias estin experimentando un significativo aumento de la edad
media de sus habitantes. En las economias menos desarrolladas, sus
poblaciones son generalmente mds jovenes, ya que las tasas de naci-
mientos son altas y la longevidad de los habitantes es menor, Las dife-
rencias en la estructura por edad de la poblacién influyen en el nivel
total de ahorro comparado con el gasto de los consumidores y el
tamano relativo de la poblacion activa y pasiva.

Migracién de las zonas rurales a las ciudades. La migracién de la
poblacién puede ocurrir a distintos niveles, incluyendo el internacio-
nal. En los mercados europeos desarrollados, la movilidad laboral ha
aumentado con posterioridad a la creacién de un mercado Gnico. Las
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" economias en desarrollo 2 menudo experimentan la migracién de su

poblacién del campo a las dreas urbanas. El aumento en la concentracién
de consumidores potenciales en una localizacién urbana influye en las
ventas de la empresa y la estrategia de distribucion.

Cambios sociales y culturales. Las actitudes sobre la toma de riesgos y
la iniciativa empresarial difieren por pais vy afectarin el nimero de
empresas emergentes v los potenciales competidores. Las actitudes
con respecto al trabajo y el ocio afectan la demanda de ciertos pro-
ductos como asi también la oferta laboral que la economia propone.
El rol de 12 mujer en la economia influencia la oferta y la demanda.

Factores tecnologicos
Los cambios en la tecnologia pueden producir un impacto répido y dristico en la
economia. Las cuestiones a considerar incluyen las siguientes:

Nivel de inversién en investigacién y desarrollo por parte de los com-
petidores. Esto indica si se debe anticipar cualquier cambio en los
procesos de produccién basados en el desarrollo tecnolégico o en
nuevos productos.

Nuevos mercados. ;Crea la introduccién de nueva tecnologia un
nuevo mercado para un producto o servicio en especial basado en
la tecnologia?

Métodos de produccidn. ;Codmo puede utilizarse la nueva tecnologia
para mejorar los métodos de produccién dentro de la empresa, y
cémo pueden utilizar los competidores la tecnologia para ganar ven-
taja competitiva?

indice de adopcién de nueva tecnologia. Generalmente pasa un largo
tiempo hasta que la nueva tecnelogia consigue la aprobacién masiva
del mercado. El plan de negocios debe examinar cuanto tiempo pasa-
ri hasta que el nuevo producto entre en el mercado.

A continuacién presentamos un resumen del andlisis PEST, para el acceso por
banda ancha, tecnologia de la comunicacién que permite alta velocidad de trans-
misidn de datos.
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Acceso a datos por banda ancha

La disponihilidad de acceso a banda ancha en hogares y empresas, y la serie de servicios digitales a los
que puede dar soporte son decisivos para los planes estratégicos de muchas empresas, especialmente
aquellas en los sectores de television, medios, publicidad y juegos. El accesc por banda ancha se refiere a
la conexién de datos de alta velocidad que se hace desde el hogar o a oficina, y que llega hasta los provee-
dores de servicios digitales, como por ejemplo e-mail, juegos interactivos, acceso a Internet y descargas
de misica y video. Las tecnologfas de banda ancha, como por ejemplo la televisién por Cable y el DSL -
(Lineas de suscripcién Digital) se contraponen con tecnologfas de banda angosta, tales como los servicios |
-~ de dial-up basados en modems lentos, y que fueron provistos a través de las lineas telefdnicas. Dial-upes
actualmente el método mas usado para acceder a Internet, pero la conexién por banda ancha estd crecien-
do en forma significativa. A fin de desarrollar sus planes estratégicos, las empresas deben establecer su i
| visign sobre cémo serd el futuro de la industria de servicios de banda ancha y demds servicios digitales. En
el resto del presente capitulo, se utilizara el andlisis PEST y la creacidn de situaciones a fin de desarroliar
esta visién, concentrandose en el impacto de la banda ancha en los hogares y consumidores domésticos.
EL Cuadro 5.1 contene los resultados del andlisis PEST para un consumidor tipico.
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Cuadro 5.1 Andlisis PEST para un consumidor tipico H

£
[
#
#
&

ECONGMICOS

POLITICOS

& Presion desregulatoria sobre las empresas de teleco- <+ Los cambios efectuados por los empresarios existentes

: 3
i #
. municaciones actuales para ofrecer acceso a sus redes sabre acceso al loop local |
4 que se conectan a los hogares (conocidas como “la & Grado de competencia entre los prestadores de redes de i
i Gltima milla” o “loop local”) bandaancha
" |+ Restricciones a los derechos de transmisién % Elcosto del cliente para el acceso a banda ancha 2
| % Leyesde propiedad intelectual ¢ Crecimiento econdmico e ingreso disponible i
7 |+ Leydela competencia en relacin a las fusiones entre + Tasas deinterés f
L] prestadores de redes y proveedores de contenido & Inflacién £
§ # Regulacién de las empresas de televisidn por cable 4 Tipo de cambio |
i + Costos del equipamiento :
! SOCIALES Y DEMOGRAFICOS TECNOLOGICOS e
i
. | # Penetracién de Internet % Eldesarrollo y disponibilidad de tecnologfas de ?:
i | % Densidad poblacional banda ancha que compiten, come por ejemplo cable, |
- | % Topografia DSL, fibra éptica y 36 mavil
. |+ Ode % Tecnologfas de banda ancha del futuro, tales como i
= |+ Trabajo desde el hogar/teletrabajo Very High Bit Rate DSL (VDSL) (DSL de muy alta |
|+ Demanda de audio y video para los hogares velocidad binaria) -
i | Nivel de adopcidn de la nueva tecnologia y servicios % Costos que implica establecer redes de banda ancha g
| % Demanda de servicios de juegos y actualizar las redes existentes . .
|4 Aceptacién y crecimiento del comercio electrénico + Lacreacién de programas “asesinos” (muy atractives |
|+ Aumento del uso de la educacién a distancia y del agrado del mercado masivo} ) .
; % Prestacidn de servicios médicos y financieros a distancia + Eldesarrollo y mejora dlla’La televisién mtersa‘ctwa [
L | Percepcion delvalor quese daa un prestador Gnicopara | 4 Programas de computacidn para la traduccidn auto- £
E servicios de television, teléfono y acceso a Internet mética de idiomas |
.. | % Contenidos en Internet en otros idiomas diferentes + Seguridad en la transferencia de datos ;
; delinglés % Tecnologfa inaldmbrica . |
: @ Dispositivos incorporados, conectados (inaldmbri- =
; cos) en el hogar é
f % Desarrollos de programas de computacidén i
| ’5
| O ———————————————y e S S R

CREACION DE SITUACIONES HIPOTETICAS

En mercados estables, es sencillo predecir el futuro; es probable que sea muy similar al
pasado. Sin embargo, en los mercados dindmicos y en especial turbulentos, el futuro puede
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ser completamente distinto al pasado, por lo cual un prondstico basado en la extra-
polacién de los eventos pasados puede ser totalmente erréneo. La creacion de situa-
ciones hipotéticas representa la solucién a este problema, va que aporta un método
estructurado para evaluar la incertidumbre. Las situaciones hipotéticas describen
.dlferent(_es entornos en los cuales la empresa podriz operar v destaca tendencias ¢
interacciones que podrian caracterizar su desarrollo.

. Un buen plan de negocios es aquel que “cuenta una historia”. Imaginar situa-
ciones hipotéticas ayuda a desarrollar la historia detrds del plan, y también aporta el
marco y la seccidén descriptiva para una proyeccién de mercado. Desarrollar un
nimero de situaciones hipotéticas también aumenta la comprensién de las fuerzas
que darin forma a la industria y cémo estas pueden evolucionar.

Las etapas de la creacién de situaciones hipotéticas

Las cuatro etapas del proceso de creacién de situaciones hipotéticas son las siguientes:
1 Identificar factores de gran incertidumbre y alto impacto.
2 Describir modelos de comportamiento alternativo ante estos factores.
3 Seleccionar las tres o cuatro situaciones que ofrezcan mis informacién.
4 Escriba la descripcién de las situaciones hipotéticas.

Identificar factores de gran incertidumbre y alto impacto

Las situaciones hipotéticas se desarrollan alrededor de factores que tienen el mds alto grado
de incertidumbre futura, y el mayor impacto sobre los objetivos del negocio, La lista de
factores coyunturales generada gracias al anilisis PEST podri ahora ser asignada a los cua-
tro Acuadrantes de la matriz de impacto/incertidumbre (ver el ejemplo del Cuadro 5.2).
La incertidumbre esti relacionada con la facilidad con Ia que se puede predecir el com-
portamiento fituro de un factor. El impacto implica cudnto influencia un factor en el ren—
dimiento del negocio. Los factores que en la actualidad son benignos y ofrecen certeza
pueden convertirse en factores altamente volatiles y de gran influencia en el futuro.

Cuadro 5.2 Matriz de impacto/incertidumbre para el consumidor tipico

Impacto comercial

Crecimiento econdmico e ingreso disponible
Trabajo desde el hogar/teletrabajo
Demanda de juegos interactivos @
Aumento en la demanda de educacidn a distanda | +
Prestacion de servicios financieros y médicosa |
distancia @
&
L
e

Dispositivos incorporados, canectados (inalambricos)
en el hogar

Identificacion de paquetes de programas “asesinos”
Cambios en los operadores para el acceso al loop local
Precios a los consumidores finales

Demanda a pedido de audio y video

Nivel de adopcién de la nueva tecnologa y servicios
Aceptacién y crecimiento en el comercio electrénico
Valor de una dinica factura por cliente

% (osto para establecer y actualizar redes de banda ancha

L

&

Desarrollo futuro de tecnologfas de banda ancha
Desarrollo de paguetes de programas

%

Mejoras en la seguridad digital
Leyes de propiedad intelectual
Ley de la Competencia
Inflacién

Restricciones a los derechos de transmision
Regulacién en el acceso al loop local

Regulacién de servicios de television provistos por
empresas de cable

Incertidumbre

S

Tipo de cambio % Tasas de interés
Densidad poblacional + Penetracign de Internet
To;.aograﬁa + Costos del equipamiento
Ocio +*

+

Volumen del contenido en idiomas extranjeros

Disponibilidad de tecnologias competidoras Desarrollos en las tecnologfas inaldmbricas

Mejoras en la televisién interactiva
Avances en programas de computacién de
traduccion automatica
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