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Resumen

Hoy en dia en el entorno empresarial existe un factor clave que determina la sobrevivencia de
una companiia; un factor que no es nuevo para el hombre, ya que ha estado presente desde el
comienzo de la historia de la humanidad. La anticipacidn, prospeccidn, pronosticacion o
simplemente el futuro es hoy un factor critico de éxito en todas las industrias. Tomar decisiones
estratégicas que van a tener efecto en un futuro distinto al instante en que se pensaron es tan
importante para las compaiiias que merece la asignacidon de recursos necesarios para batallar con
la creciente incertidumbre de los cambios tecnolégicos, politicos, econdmicos, entre muchos

otros.

Este trabajo utiliza el camino de la planificacidon estratégica y utilizando la planificacién por
escenarios para profundizar en la investigacion y andlisis de herramientas que permitan
desarrollar una metodologia con bases sélidas y que sea sencilla de aplicar. La propuesta se basa
en tres pasos consecutivos, tomando al analisis PESTLE como inicio y una representacidn grafica

con el formato de Futures Wheel.

La metodologia tiene sus raices en la experiencia de los directivos de la compafiia y su
entendimiento del entorno, privilegiando el analisis cualitativo por sobre el cuantitativo y
destinando el minimo de recursos para llevarla a cabo. Se espera que esta investigaciéon vy
desarrollo sea un aporte para el campo de la planificacion por escenarios y su utilizacion en las

empresas.

Pablo Figueroa Nufiez | Ingenieria Civil Industrial 4



Universidad Técnica Federico Santa Maria
Departamento de Industrias

EX UMBRA SOLEM

Abstract

In today's business environment exists a key factor that determines survival of a company; a
factor that is not new to man, since it has been present from the beginning of the history of
mankind. Anticipation, prospecting, forecasting, or just simply the future is today a critical factor
of success in all industries. Strategic decisions that will have effect in a future other than the
moment in which are formulated are so important for companies that deserve the allocation of
resources to battle the growing uncertainty of technological, political, and economical changes

among many others.

This work approach through strategic planning and using the scenario planning technique to
deepen the research and analysis tools that allow develop a methodology with solid foundations
and easy to apply. The proposal is based on three consecutive steps, taking the PESTLE as start

point and a graphical representation with the Futures Wheel format.

The methodology has its roots in the experience of the directors of the company and its
understanding of the environment, giving priority to the qualitative analysis above the
guantitative and devoting minimal resources to carry it out. This research and development is a

contribution to the field of scenario planning and their use in today’s industries.
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1.- Introduccion

La tecnologia ha sido la responsable de alterar la naturaleza de la competencia empresarial
desde finales del siglo veinte, causando lo que algunos mencionan como ‘revoluciéon tecnolégica’
(Bettis y Hitt, 1995). Por ejemplo, esta revolucion la podemos apreciar en las nuevas tecnologias
utilizadas para la fabricaciéon que permiten la personalizacion del producto en masa, la integracion
de microprocesadores y tecnologia de computadores a otro tipo de productos (celulares) y que
habilita una diferenciacién a través de softwares, el software esta reemplazando al hardware en el
mundo de las aplicaciones, las telecomunicaciones y redes computacionales estan cambiando la
manera en que las empresas trabajan e interactlan, entre otros. Aunque estos cambios son en
mayor parte gatillados desde la industria tecnolégica, afectan transversalmente a todos los
mercados; los enfoques y herramientas (de gestion, de produccion, de analisis) que eran efectivas
en el pasado pueden dejar de serlo en el futuro. Nuevas enfoques y herramientas tienen que ser
desarrolladas rdpidamente. Este es el nuevo panorama competitivo al que las organizaciones

tienen que hacer frente hoy (Bettis y Hitt, 1995).

De acuerdo a lo que los autores Bettis y Hitt plantean sobre este nuevo panorama
competitivo, llama la atencidon lo que denominan capacidad de respuesta estratégica. Esta
cualidad o competencia empresarial puede resumirse como la habilidad de responder rapido y
eficazmente cuando ocurren cambios en el entorno. Si asumimos que hoy los cambios son parte
de una constante, ya sea que provengan de la industria tecnoldgica, de los mercados financieros,
conflictos internacionales, etc., una de las ventajas competitivas y diferenciadoras que puede
ayudar a mejorar la sustentabilidad empresarial es justamente la velocidad de respuesta (Lindgren
y Bandhold, 2002). Pero hay que considerar que la capacidad de respuesta estratégica no es
suficiente para asegurar el futuro de la compaiiia, por lo que Lindgren y Brandhold refuerzan otro
concepto llamado flexibilidad estratégica, y que esta en linea con el trabajo desarrollado por Bettis

y Hitt.

Y es en un estudio efectuado por Lindgren y Brandhold (2002) a 105 compaifiias (bancos,
aseguradoras, medios de comunicacién y tecnologia-informacidon-comunicaciones) los resultados

indican que las diferencias en el desempeno general de las compafiias (crecimiento,

Pablo Figueroa Nufiez | Ingenieria Civil Industrial 9
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sustentabilidad) se explica por la flexibilidad estratégica entre un 60 a 70 porciento, y el

desempenio financiero (rentabilidad) entre un 20 a un 40 por ciento.

Si dimensionamos la relevancia que puede tener esta cualidad o capacidad en las empresas y
que se destaca en las compaiias que compiten en entornos vertiginosos (tecnologia,
comunicaciones, informacidn, entre otros), la pregunta que nace de manera natural es: é{Por qué
algunas companiias son estratégicamente mas flexibles que otras? ¢{Qué cosas hacen diferente
para alcanzar esta flexibilidad? Lindgren y Brandhold (2002) indican que desde la literatura las
respuestas a estas interrogantes arrojan docenas de posibilidades que van desde la alta gestion,
estructuras organizacionales, procesos estratégicos y eleccion de estrategias. Nuevamente a
través de un cuestionario a las companias se llegd a una conclusién tangible: las empresas que
enfatizan el proceso de planificacion estratégica poseen mejor desempeiio y mayor flexibilidad

estratégica.

Tomando el contexto empresarial actual y como punto de partida las investigaciones de
autores ya mencionados anteriormente, este trabajo utiliza el camino de la planificacion
estratégica a través de la planificacion por escenarios para profundizar en la investigacién y
anadlisis de herramientas que permitan desarrollar la capacidad de flexibilidad estratégica en las
compainias. A lo largo de este texto se expondran las razones para la seleccion de la herramienta y

enfoque utilizado, asi como también futuras consideraciones y limitaciones a lo desarrollado.

Pablo Figueroa Nufiez| Ingenieria Civil Industrial 10
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2.- Objetivos
2.1.- Objetivo General

Proponer una metodologia estructurada y simple de aplicar, basada en la planificacién
estratégica en combinacién de herramientas de escenarios, para fortalecer el proceso de toma de

decisiones estratégicas de empresas, particularmente de entornos dindmicos.
2.2.- Objetivos Especificos

+» ldentificar los problemas que hay actualmente para abordar la toma de decisiones

(paradigma actual).

K/
0.0

Exponer la herramienta de planificacién por escenarios, sus ventajas y métodos de

aplicacién.

K/
0.0

Proponer una metodologia estructurada y simple, basada en la planificacion por

escenarios con analisis cualitativo.

K/
0.0

Desarrollar un caso simplificado utilizando la metodologia propuesta y poner a prueba
su aplicabilidad en las empresas.
+» Identificar las limitaciones y consideraciones a la metodologia propuesta, para facilitar

la comprensién y aplicabilidad.

Pablo Figueroa Nufiez| Ingenieria Civil Industrial 11
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3.- Metodologia de Trabajo

Para el desarrollo de este trabajo es necesario seguir una serie de pasos que se desprenden de
los objetivos planteados anteriormente. A continuacién se expone el orden en que se quiere

satisfacer ese objetivo:

12 Etapa: Contextualizacion del tema

++ Contextualizar sobre los problemas actuales en la toma de decisiones estratégicas.
++» Conceptualizar la planificacion por escenarios, sus metodologias y herramientas

aceptadas.

29 Etapa: Desarrollo de la metodologia

7

+» Analizar las metodologias base y seleccionar el camino a seguir.

+»+ Disefiar propuesta metodoldgica estructurada y simple de aplicar.

39 Etapa: Caso de estudio

+»+ Aplicacion de la metodologia a un caso de estudio.
¢+ Conclusiones y recomendaciones finales de la aplicacion.

¢ Mencionar las limitaciones y consideraciones al método propuesto.

Pablo Figueroa Nufiez| Ingenieria Civil Industrial 12
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4.- Estado del Arte

4.1.- El nuevo panorama competitivo

¢Cémo competir exitosamente en la industria en la que me desempefio? Esta es una pregunta
recurrente entre los lideres de organizaciones hoy en dia, donde toda industria estd siendo
sometida de una forma u otra al cambio. Y es que el cambio ya no solo se acota a las industrias de
tecnologia, aplicaciones o biotecnologia (Lindgren y Bandhold, 2002), reconocidas como de
ambientes complejos y rapidos; sino que hoy en dia practicamente todas las industrias cambian su
forma de competir debido a la tecnologia. La tecnologia estad presente en todos lados, desde los
inicios del internet que el flujo de informacién se acelerd a niveles que hoy representan ya sea una
barrera o una ventaja para las organizaciones (Bettis y Hitt, 1995). Y son estos cambios lo que
abren el camino a un panorama competitivo donde los factores criticos de éxito primordiales son

la adaptacién y la velocidad (Beinhocken, 1999).

Existen cuatro tendencias tecnoldgicas que Bettis y Hitt (1995) identifican como cruciales en la
forma que impactan al cambio en la gestion estratégica de las organizaciones y que definen de

alguna forma el escenario actual de competencia. Sin entrar en detalles, estas tendencias son:

(1) Incremento en el ratio de cambios tecnoldgicos y su difusion presenciados desde los afios
80’ hasta hoy, principalmente en las industrias de tecnologia.

(2) Era de la informacion donde cada dia se hace mas barato y facil conseguir tecnologia de
informacidn (computadores, celulares).

(3) Incremento en la intensidad del conocimiento directamente relacionado a la tecnologia,
donde el conocimiento tecnolégico va dejando un camino de aprendizaje que permite
exponencialmente nuevos descubrimientos.

(4) Retroalimentacion positiva en las industrias cuando se introduce un nuevo producto o
modelo de negocio, que se traduce en una mejora de costos y velocidad de desarrollo en

el futuro.

Estas cuatro tendencias configuran y condicionan la nueva forma de competir en muchas de
las industrias que conocemos. Para comprender mejor esto, los autores Bettis y Hitt (1995)

caracterizan este nuevo panorama competitivo en cuatro tépicos: (a) incremento del riesgo e

Pablo Figueroa Nufiez| Ingenieria Civil Industrial 13
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incertidumbre y disminucién en la confianza de los prondsticos; (b) la ambigliedad de las

industrias; (c) nueva mentalidad para gestionar; y (d) la nueva organizacion.

A continuacién se explican ligeramente los cuatro tépicos, que en su conjunto ayudan a

comprender los conceptos de competencia y estrategia actualizados al dia de hoy.

(a) Incremento del riesgo e incertidumbre y disminucidn en la confianza de los prondsticos

Una inevitable consecuencia de las tendencias y factores antes mencionados es el aumento
del riesgo e incertidumbre en la toma de decisiones. El entorno empresarial, independiente de Ia
industria, hoy en dia es arriesgado. La tecnologia (hardware, software, informacién) esparcida en
todas las empresas provoca que los cambios ocurran a altas velocidades, y esto genera una
reaccién adversa al uso de las herramientas tradicionales de prondsticos como conductores de las
decisiones estratégicas, por su baja asertividad. En algunas industrias, especialmente las de
tecnologia, las herramientas de prondstico son usadas para proyectar meses o incluso semanas;

ningun horizonte mayor puede ser empleado con confianza.

Es justamente este hecho el que abre el camino para una nueva forma de usar las
herramientas. Como participante de una industria, hoy en dia lo mas relevante es detectar los
cambios lo mas temprano posible para maximizar el tiempo de reaccion. La velocidad es todo. Los
horizontes de tiempo para las herramientas de prondstico se han encogido, llevando su uso a
meses y semanas. Si se usan de la manera correcta, se pueden detectar los cambios de una
industria y sus implicancias en la manera de competir. Incluso se puede argumentar que dada la
existente necesidad por la velocidad, las herramientas se han vuelvo aun mas precisas (de afios a

semanas).

(b) La ambigiiedad de las industrias

Gran parte del desarrollo de organizaciones y la gestidon estratégica ha sido basada en el
concepto de industria. Una industria puede ser descrita como un conjunto de empresas
(organizaciones) que fabrican productos y/o entregan servicios que son sustitutos cercanos entre
si. Una empresa puede pertenecer o no a una industria, y los limites de una industria no cambian

en el tiempo. Las herramientas de andlisis estratégico que existen se basan en este enfoque de

Pablo Figueroa Nufiez| Ingenieria Civil Industrial 14
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industria (cinco fuerzas de Porter, investigacién de mercado, entre otros), sin embargo los cambios

tecnoldgicos han introducido una alteracién en este sentido.

Hoy en dia los limites de una industria son difusos y ambiguos, de acuerdo al desarrollo de
productos sustitutos desde otras industrias (que tienen cierta relacién con la industria en
cuestién), particularmente los que provienen desde la industria tecnoldgica. El mejor ejemplo de
este fendmeno es la industria dela television. Inicialmente, los limites de la industria eran fijos y
ligados directamente a los canales de televisién. Hoy en dia, el internet ha provocado que los
limites de la industria se vuelvan borrosos, ya que gran parte de la industria se relaciona al uso
intensivo de internet en los televisores (Smart T.V.), que conlleva a incluir a los operadores de
telecomunicaciones, a los cable operadores y desarrolladores de software y hardware (asociados a
la televisién) como jugadores activos. Adicionalmente, existen las alianzas estratégicas entre
empresas, que pueden modificar las dindmicas de una determinada industria. Continuando con el
ejemplo, hoy los canales de televisidon producen su propio material online y para eso se asocian
con los operadores de telecomunicaciones; al mismo tiempo, empresas del mundo online se
asocian con empresas del cine para producir material de televisiéon (series); y asi se generan

interacciones que modifican la manera de competir dentro de las industrias.

En resumen, hoy las compafiias que compiten en una industria estan sujetas a multiples
posibilidades de cambios, desde los producidos por nuevas tecnologias, alianzas estratégicas y
hasta por geografias (compafiias multinacionales). Esto genera una dificultad adicional al
momento de tomar una decisidon, ya que la cantidad de variables a considerar aumenta

dependiendo de qué tan borroso sean los limites de la industria.

(c) Nueva mentalidad para gestionar

Los lideres y tomadores de decisidon al interior de las empresas provienen de un mundo
basado en los afios de experiencia. Gran parte de esta experiencia proviene de organizaciones que
utilizan la planificacion estratégica tradicional. Hoy en dia, esta manera de tomar decisiones es

obsoleta, por lo que los tomadores de decisién deben recurrir a un nuevo concepto: flexibilidad.

Dados los rapidos cambios de tecnologia y la velocidad con que nuevos productos son

introducidos a los mercados, las organizaciones deben mantener estrategias flexibles para

Pablo Figueroa Nufiez | Ingenieria Civil Industrial 15
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responder a sus competidores. Tal como Lindgren y Bandhold (2002) hacen mencién a la

‘flexibilidad estratégica’ como una ventaja competitiva de las empresas.

Otras caracteristicas que se debe considerar en estos cambios de mentalidad en los tomadores
de decisién son: la cooperacién entre competidores (locales versus globales), mantener la
innovacién a un alto nivel y una actitud emprendedora (para hacer frente al dinamismo de la
industria), y la capacidad para borrar sus paradigmas y volver aprender nuevos. La Ultima
caracteristica que forma parte de esta nueva mentalidad para gestionar es enfocar las estructuras
organizacionales de verticales (jerarquicas, lentas en las tomas de decisiones, lentas en las
implementaciones de nuevos procesos) hacia organizaciones horizontales. La clave es
descentralizar la toma de decisiones y generar estructuras matriciales que entreguen agilidad y

gue a su vez permitan desarrollar la flexibilidad.
(d) La nueva organizacién

Los imperativos que las organizaciones exitosas han utilizado estan cambiando. El nuevo
panorama competitivo que Bettis y Hitt (1995) han propuesto, nos indica que tres nuevos
imperativos son los que van a determinar la direccidn de las empresas. Estos imperativos son (1)
bajo costo de transaccidn entre proveedores y clientes, (2) aumento en las multas por errores e
indecisiones y (3) competencia entre organizaciones basada en la acumulacidn de conocimiento e
implementaciones. Desde estos tres nuevo imperativos se desprenden tres maneras en que las

organizaciones deben trabajar para ser exitosas hoy en dia.

I.  Redefinicion de organizacion: la revolucion de la informacién ha logrado reducir el
esfuerzo de las organizaciones por controlar, monitorear y coordinar diferentes
acciones y transacciones. Gracias a estos avances, hoy las plataformas EDI (electronic
data interchange), la tecnologia de teleconferencias y las redes computacionales
permiten a las empresas externalizar dreas y servicios que antiguamente tenian que
ser internos. Lo que genera que grandes organizaciones se desintegren y conformen
una red de varias empresas especialistas que prestan servicios especificos.

1. Enfasis en el aprendizaje: dado el nuevo panorama competitivo descrito en este

capitulo, las organizaciones deben desarrollar y ejercitar la capacidad de aprender.
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Para lograr un equilibrio en un medio ambiente cadtico (cambios rdpidos,
incertidumbre) las empresas deben trabajar en aprender de sus experiencias y enfocar
sus esfuerzos para anteponerse a los cambios.

. Capacidad de reaccion estratégica: este concepto es el que mejor define lo que las
organizaciones deben hacer para ser exitosas. La importancia de responder rapido
cuando un cambio ocurre es vital. Si las herramientas tradicionales de prondsticos
pierden fuerza en ambientes de constantes cambios, es justamente la capacidad de
reaccion estratégica la puede asegurar la supervivencia en el largo plazo. Esta
capacidad es bastante especifica en cuanto a recursos y talentos al interior de la
empresa. Un claro ejemplo es la duracién del ciclo de desarrollo de nuevos productos;
una mejora en este proceso es un impacto positivo en la capacidad de reaccion
estratégica de la compafiia, permitiendo responder de mejor manera frente a un
nuevo producto desarrollado por un competidor; o por un cambio en la preferencias
de los clientes/consumidores que conlleva a un cambio en la oferta de valor y por lo

tanto, un nuevo producto que ofrecer hacia ellos.

Esta descripcidon efectuada por los autores nos indica que todas las companias ligadas a la
tecnologia les rodea un ambiente turbulento y frecuentemente caético, que les produce desorden,
desequilibrio e incertidumbre. Con este entorno, los directivos deben desarrollar nueva

herramientas, nuevos conceptos y nuevos modelos mentales (Bettis y Hitt, 1995).

Si bien el punto de partida de este panorama competitivo tiene sus raices en las industrias de
tecnologia, es cierto que hoy la conexién que existe en los mercados es intensa y que nos hace
pensar que cada uno de los elementos descritos se extrapola a casi todas las industrias. De ser asi,
el desafio es aun mayor. A lo largo de este trabajo acotaremos la idea principal de entregar una
metodologia capaz de robustecer el proceso de planificacién estratégica y dirigirlo hacia el campo

de los escenarios, y que profundizaremos en el punto siguiente.
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4.2.- Andlisis y estrategia

Las empresas y organizaciones operan en ambientes complejos, turbulentos, dindamicos y por
lo tanto, poco predecibles. Varios de los factores que inciden en esta realidad fueron puestos en
escena en el punto anterior de este trabajo, con el motivo de contextualizar el entorno actual en
qgue las compafiias compiten. La globalizacidon y las tecnologias de la informacidon y comunicaciones
provocan que la batalla por la sustentabilidad empresarial se base en desarrollar capacidades

relacionadas a la velocidad de respuesta frente a cambios y su eventual efectividad.

Entonces el desafio empresarial en el contexto estratégico se reduce a un punto clave: écdmo
crear, formular o construir estrategias con éxito si el futuro es inherentemente desconocido e
impredecible? Para responder esta pregunta vamos a recurrir a la planificacién por escenarios
como disciplina aceptada para manejar el futuro dado el contexto actual y finalmente la
presentacién de una herramienta visual, sencilla pero potente llamada Futures Wheel. Todos estos
conceptos y herramientas son parte clave de las capacidades que debe tener hoy una compaiiia

para poder competir y perdurar en el tiempo.

4.2.1.- Escenarios y la planificacion

Para introducir el término escenario tomaremos una resefia que Schoemaker (1995) ilustra de
una manera precisa. Imaginemos que nuestro proyecto es subir una montana. La planificacion
tradicional nos indica que debemos detallar un mapa de los elementos constantes del terreno y
esto utilizarlo para definir nuestra estrategia y plan de ascenso. Podemos notar que esta
informacidn es una forma distorsionada de resumir una superficie (es una representacién de dos
dimensiones para la superficie de la tierra) y ademas ignora los elementos variables del proyecto
como lo son el clima, derrumbes, animales e incluso otros montafistas. Estas incertidumbres son
claves para el proyecto, especificamente el clima. Para esto la planificacién tradicional nos indica
que debemos reunir datos histéricos meteoroldgicos de la zona de temporadas pasadas y
simularlas para revisar tendencias en el futuro. Por otro lado tenemos a la planificacién por
escenarios, que estd un paso adelante. Este enfoque simplifica la avalancha de datos que puede
ser trabajar con la planificacion tradicional (planificacién por contingencia, analisis de sensibilidad,
simulaciones computacionales) y lo resume a un nimero limitado de posibles estados. Cada

escenario nos cuenta una historia de cdmo los elementos variables interactian entre si bajo

Pablo Figueroa Nufiez| Ingenieria Civil Industrial 18



Universidad Técnica Federico Santa Maria
Departamento de Industrias

EX UMBRA SOLEM

ciertas condiciones. Algunas relaciones entre estos elementos pueden ser formalizadas y llevadas
a un modelo cuantitativo (Schoemaker, 1995); luego cada escenario debe ser evaluado por la
empresa para verificar su consistencia interna y verosimilitud. Siguiendo con nuestro ejemplo, un
escenario con alta visibilidad y nevazones intensas no pueden ser una combinacién real; y por otro
lado un escenario con nevazones y baja visibilidad nos indica que debemos equiparnos con

protecciones para la piel, antiparras, radio y abrigos.

La planificacion por escenarios fue primeramente introducida en la década del 70’ en la Royal
Dutch Shell como una técnica de planificacion que vino a reemplazar a las herramientas
tradicionales de pronéstico. Este nuevo método ayudé a la compania a manejar de buena manera
la crisis de petrdleo de 1973 y le permitié reaccionar significativamente antes y con resultados
positivos en comparacion a sus competidores (Wack, 1985). El objetivo de esta técnica no es
predecir con precisién el futuro sino mas bien desarrollar mejores estrategias al sobreponerse a

los modelos mentales de los directivos (Wack, 1985; Schoemaker, 1995).

Una serie de diferentes enfoques para la planificaciéon por escenarios han sido desarrollados
en los ultimos 40 afios (Bishop, Hines y Collins, 2007) tanto en el entorno empresarial como en el
ambito académico. Entre los enfoques mas relevantes tenemos los de la Royal Dutch Shell y la
consultora GBN en el contexto empresarial; y los autores mas citados en lo académico tenemos a

van der Heijden y Schoemaker (Chermack, Lynham y Ruona, 2001).

Pese a que todos los enfoques difieren en los detalles, un analisis comparativo entre ellos nos
indica que todos poseen ciertas caracteristicas de proceso en comun y que se resumen en seis
pasos que a continuacién vamos a mencionar (Bishop, Hines y Collins, 2007; Chermack, Lynham y

Ruona, 2001):

(1) Definicion del alcance: en este paso se definen los fundamentos para el andlisis y la
estrategia. Dentro de estas definiciones podemos mencionar: horizonte de tiempo,
alcance para el analisis o del equipo participante.

(2) Analisis de percepcion: Tanto Shell, GBN y Schoemaker hacen mencién a un paso
posterior a la definicién del alcance y que apunta a analizar la percepcion de los ejecutivos

y miembros participantes del proceso. Esto se logra en 2 etapas: primero identificar los
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(3)

(4)

(5)

(6)

modelos mentales existentes en los directivos de la compaiiia y luego desafiarlos en la
segunda etapa incluyendo opiniones externas. Al hacer comparativos entre los
pensamientos internos y las percepcién de expertos fuera de la empresa hace que los
directivos aprendan acerca de los intereses y expectativas de entes externos, asimismo
como de sus propios supuestos; y que les permite tener en una vision holistica de los
mapas futuros (Schoemaker, 1995).

Anadlisis de tendencias e incertidumbre: todos los enfoques de planificacion por
escenarios incluyen un analisis de las tendencias de las variables y elementos relevantes
de la industria. En esta etapa se hace un ordenamiento de los elementos bajo andlisis por
grado de incertidumbre asi como también por su importancia y potencial impacto para la
compafia. De esta manera se identifican los factores criticos del entorno que la
organizacion debe contemplan en la planificacion (Schoemaker, 1995; Van der Heijden,
2005).

Construccion de escenarios: esta etapa es la principal en todos los enfoques tradicionales
de planificacion por escenarios. Es aqui donde las variables clave identificadas en el paso
anterior se convierten en distintos escenarios que describen varios estados del futuro para
la organizacion. La creacién de estos escenarios amplia la percepcién de los participantes y
establece los fundamentos para la posterior definicion de la estrategia (Schoemaker,
1995).

Definicién de la estrategia: en base a los escenarios desarrollados en la etapa anterior la
compania define la estrategia y pone a prueba sus decisiones. Se generan planes de accion
de acuerdo a cada futuro representado, lo que induce a los directivos a estar preparados
frente a una variedad de alternativas y que finalmente hace que la estrategia de la
organizacidn sea mas robusta.

Monitoreo: en esta Ultima etapa se propone identificar indicadores del entorno que
deben ser monitoreados constantemente, con la intencion de detectar a tiempo si
existiesen cambios drasticos que impliquen revisar las estrategias definidas en el proceso

(Schoemaker, 1995; Van der Heijden, 2005).

Estos seis pasos resumen como se ve un método o técnica de escenario tipo. Con esto un poco

mas claro, lo siguiente es entender los usos que tienen los escenarios y por lo tanto, la
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planificacidon estratégica por escenarios en el mundo empresarial. A continuacion se presenta una

lista de condiciones que si se cumplen, una organizacién promedio se va a ver especialmente

beneficiada por el uso de la planificacion por escenarios (Schoemaker, 1995):

(a)

(b)

(c)
(d)
(e)
(f)

(8)
(h)

La incertidumbre es alta en comparacién a la habilidad de los directivos para predecir o
ajustar estrategias.

Una cantidad no menor de sorpresas costosas para la compafia han ocurrido en el
pasado.

La compafiia no genera nuevas oportunidades.

La calidad del pensamiento estratégico es bajo (todo es muy rutinario y/o burocratico).

La industria ha experimentado cambios significativos o esta pronto a tenerlos.

La compafiia quiere mantener un lenguaje e infraestructura comun, sin una diversidad
agobiante.

Existen fuertes diferencias de opinion.

Los competidores estan usando planificacién por escenarios.

La forma tradicional de planificar se basa en los pronésticos, y funcionaron razonablemente

bien en los estables 1950’s y 1960’s (Wack, 1985). Sin embargo, desde los 1970’s los errores en los

técnicas de prondstico se volvieron mas frecuentes y con consecuencias de impredecibles. Los

prondsticos son usualmente construidos bajo el supuesto que el mundo del mafana va a ser muy

parecido al de hoy. Pero tarde o temprano van a fallar, especialmente cuando se requiera predecir

cambios drasticos en el sistema que provoquen que las estrategias actuales se vuelvan obsoletas).

Entonces la forma de resolver este problema no es perfeccionar las técnicas de pronéstico.

Hay demasiadas fuerzas que trabajan en contra de la posibilidad de encontrar la solucidon correcta.

La propuesta es convivir con la incertidumbre, tratar de entenderla y hacerla parte del

razonamiento al momento de planificar. Es aqui donde las técnicas de escenarios se hacen fuertes

y permiten planificar las estrategias con acciones concretas y capaces de sobreponerse a las

dificultades o aprovechar las oportunidades que estén por venir (Wack, 1985).
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4.2.2.- Herramientas y métodos para la planificacion por escenarios
Todos los enfoques y métodos de planificacidn por escenarios siguen los seis pasos descritos
en el punto anterior de alguna manera u otra, y un gran ejemplo de esto es un enfoque propuesto

por Wulf, Meibner y Stubner (2010) que contiene exactamente seis pasos.

En la figura 1 podemos apreciar que cada uno de los seis pasos conlleva un objetivo y un
resultado esperado estandar que los autores idearon con el fin de facilitar el uso del método y
disminuir la variabilidad de las conclusiones. Esta manera de llevar acabo la planificacién por
escenarios permite a los directivos manejar multiples opciones e integrar las perspectivas internas
y externas al proceso de desarrollo de estrategias, e incluso les permite disminuir el tiempo
necesario en llevar a cabo el proceso (los 6 pasos) a un rango de cuatro a seis semanas (Wulf et al,

2010).

Tomamos en consideracién este método porque reune las caracteristicas principales de todos
los enfoques de escenario y porque es integrador dentro del abanico de métodos existentes.
Actualmente existen tres grandes desafios entorno a la planificacion por escenarios: (i) resolver la
confusion en las definiciones y métodos, (ii) clarificar y ampliar las aplicaciones de escenarios, y

(iii) reducir los recursos requeridos para implementar la planificacidon de escenarios (Millet, 2003).

El segundo y tercer punto son realmente interesantes. De acuerdo a Millet, un proyecto de
planificacién por escenarios puede llegar a tener un costo interno de 400.000 [usd] tomando en
cuenta lo siguiente: un equipo de proyecto entre cinco a diez personas, que mantiene reuniones y
talleres, entrevistas a expertos y entre un cincuenta a cien por ciento del tiempo de los directivos
de la compaiiia en un horizonte que va desde los dos a seis meses (incluso mas). Si adicionalmente
le sumamos 200.000 [usd] en costos de consultores externos para apoyar el proceso, entendemos
la razén y necesidad de reducir los recursos requeridos para el proceso. Con estos numeros, es
poco probable que las compaiiias y organizaciones de tamafios medianos y pequefios puedan
costear la planificacién en tiempo y forma; con suerte la van a poder realizar una vez cada cinco

anos.

Con respecto al segundo punto me gustaria mencionar que como reflexion acerca del uso y

aplicabilidad de las técnicas y métodos de escenarios existentes, todas siguen un patrén que se
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expuso en el punto anterior de este trabajo. Dentro de ese patrén de seis pasos, dos de ellos son
los que acumulan la mayor cantidad de herramientas: (3) analisis de tendencias e incertidumbre y

(4) construccion de escenarios.

Figura 1: Vista general del enfoque de escenarios de Wulf et al (2010)

Objetivo: identificar principales problemas
y efectuar analisis marco

Resultado: lista de prioridades Objetivo: identificar supuestos y
modelos mentales

Resultado: retroalimentacion 3602

> Definicion ° °
del alcance

Ana’lisislc!e Analisis de
percepcion tendencias e
incertidumbre

Objetivo: discutiry evaluar
principales tendencias

Resultado: grilla de impacto/

Objetivo: desafiarlos supuestosy incertidumbre
desarrollar un seguimiento

Resultado: cuadrode mando para

los escenarios o

Monitoreo B
[seguimiento Construccion de

escenarios
Definicién de la Objetivo: desarrollode escenarios
Objetivo: deducir planes de accién estrategia basado en las incertidumbres
paralaimplementacion claves
Resultado: manual de estrategias o Resultado: matriz de escenarios

Especificamente hablando sobre el paso (3), dentro de los enfoques que se pueden utilizar
para identificar las variables de incertidumbre y su posterior analisis de tendencia, se encuentran
los analisis internos y externos. Definir las variables criticas del negocio y que contienen la mayor
incertidumbre es el objetivo de esta etapa. A continuacidén vamos a describir brevemente una
herramienta de andlisis interno y una herramienta de analisis externo, que van a formar parte del

punto de partida para el posterior desarrollo de este trabajo.
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Analisis Externo

Como ya hemos expuesto a lo largo de este capitulo, las organizaciones enfrentan un complejo
y cambiante entorno, y que como consecuencia mantiene una constante incertidumbre. Un
ejemplo emblematico de estos cambios es la ley Sarbanes-Oxley de 2002, que fue aprobada por el
gobierno de Estados Unidos en respuesta a un gran numero de escandalos financieros vy
corporativos (casos emblematicos de Enron y Tyco International, entre otros). Esta ley impacta

exclusivamente a las organizaciones que cotizan en NYSE (bolsa de New York) y a sus filiales.

Este cambio importante a nivel pais produjo una serie de costos adicionales a la empresas (por
tener que cumplir las exigencias de la ley) y que inmediatamente generd una desventaja para las
organizaciones estadounidenses, ya que sus competidores europeos y asidticos no la deben
cumplir (Paul et al, 2014). Si bien era claro que luego de los escandalos financieros algo se tenia
que hacer, este tipo de cambios alteraron el orden y las interacciones al interior de una industria y
el pais; de aqui nace la real importancia de monitorear y estudiar las variables de entorno de una

compaiiia.

La herramienta que tiene relacidon directa con el ejemplo antes mencionado es el analisis
PESTLE (también llamado PESTEL o simplemente PEST). El nombre de este andlisis es un acrénimo
en inglés de conceptos que hacen alusidn a los temas mas relevantes de estudiar entorno al
funcionamiento de una empresa. Estos temas son los politicos, econdmicos, socioculturales,
tecnoldgicos, legales y medioambientales. En la tabla 1 podemos notar algunos de los factores y

variables que se pueden identificar al ejecutar el analisis.

Lo importante es entender que el andlisis PESTLE no es una lista de un conjunto de factores y
variables organizados por tema. La clave es identificar esos pocos factores que realmente afectan

a la organizacion y desarrollar un entendimiento de cdmo pueden evolucionar en el futuro.

Andlisis Interno

El entorno que rodea a una compaifiia crea oportunidades y amenazas, y puede entregar un
estimulo desde el exterior hacia el interior al momento de desarrollar estrategias. Pero el éxito de
las estrategias dependen de algo adicional y que es la capacidad de la organizacion para

desempenarse de acuerdo a su entorno (Paul et al, 2014). {Entonces puede una compafiia estar
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en constante cambio y adaptacién de esta capacidad para hacer acorde a su entorno? Para
averiguarlo una herramienta util para estudiar esta capacidad es el analisis de cadena de valor

genérica presentado por Porter en 1985.

Tabla 1: Principales factores por categoria del analisis PESTLE

Factores Politicos Factores Economicos
e La estabilidad politica o gubernamental e  Tasas de interés.
e  Politicas publicas e Inflacidn.
e  Regulaciones y tarifas a las transacciones de e Tasa de desempleo.
bienes. e  Disponibilidad y costo de los servicios basicos.
e  Regulaciones al comercio exterior e  Oferta monetaria.
e  Politica impositiva (impuestos) e  Tendencias del PIB.
Factores socioculturales Factores Tecnoldgicos
e  Variables demograficas. e  Desarrollos tecnoldgicos.
e  Movilidad (capacidad de la gente para e Demanda interna por el desarrollo e
movilizarse a otras zonas en bisqueda de innovacion tecnoldgica.
trabajo). e Inversion del gobierno en esta materia.
e  Cambios en los estilos de vida e  Tasas de obsolescencia.

. Niveles de educacion.
e  Consumismo.

Factores Legales Factores Medioambientales
e Leyes sobre transacciones de bienesy e  Calentamiento global y cambios climaticos.
competencia. e  Proteccién animal.
e Leyde trabajo. e Desechos que afectan al medioambiente.
e Lleyesdesaludy seguridad. e  Leyes de proteccién medioambiental.

e  Regulacidn financiera.
e  Leyes sobre empresas.
e  Legislacion sobre monopolio

El andlisis de la cadena de valor describe las actividades internas y externas de una
organizacion. Uno de los aspectos clave de éste analisis es el reconocimiento explicito de que las
organizaciones son mucho mds que un conjunto de maquinas, dinero y personas. Estos recursos
no tienen valor a no ser que efectien las actividades y se organicen en rutinas y sistemas que
garanticen que los productos o servicios que se fabrican sean valorados por el consumidor o
usuario final (Porter, 1985). La figura 2 es una representacion esquematica de la cadena de valor

genérica de una organizacion.
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Las actividades primarias son todas aquellas que implican el movimiento fisico de materia

prima y productos terminados en la produccidn de bienes y servicios, el proceso de marketing y
ventas y post-venta. Las actividades primarias estan directamente relacionadas con la creacién o
distribucidn de un producto o servicio, y pueden clasificarse en: logistica de entrada, operaciones,

logistica de salida, marketing y ventas y servicios post-venta.

Cada uno de estos grupos de actividades estd vinculado a ciertas actividades de apoyo. Estas
actividades ayudan a mejorar la efectividad o eficiencia de las actividades primarias de la cadena.
Las actividades de apoyo son mucho mas invasivas, es decir, tocan de manera transversal todas las
actividades primarias. Su papel esencial consiste en dar apoyo tanto a las actividades primarias
como entre si. Dentro de las actividades de apoyo se encuentra: la infraestructura de la empresa
(que incluye todos los procesos y sistemas para asignacion adecuada de responsabilidades y
coordinacion dptima dentro de la empresa), gestiéon de los recursos humanos, desarrollo

tecnoldgico y aprovisionamiento o adquisiciones.

Figura 2: Representacion grafica de la cadena de valor de una organizacién (Porter 1985)

INFRAESTRUCTURA GERENCIAL DE LA EMPRESA
GESTION DE RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO DE LA TECNOLOGIA
ADQUISICIONES

Actividades
de apoyo

Margen

Actividades primarias
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5.- Desarrollo

5.1.- Un giro a tener en cuenta (Futures Wheel)

Dentro de las diferentes técnicas, métodos y herramientas que existen para efectuar el
ejercicio de construir escenarios o simplemente ordenar ideas en una lluvia de ideas o
brainstorming, tenemos a una técnica creada por Jerome C. Glenn en 1971. Esta técnica llamada
Futures Wheel es una manera de organizar el pensamiento y el cuestionamiento sobre el futuro,
similar a un brainstorming estructurado (Glenn, 2009). Una manera simple de explicar su uso es
primero pensar en un evento, tendencia, estrategia o idea. Lo situamos en el centro de una hoja
en blanco y a continuacion pensamos en cuales serian sus consecuencias inmediatas o de primer
orden. Estas se anotan alrededor, formando un circulo. Luego, a cada una de las consecuencias de
primer orden, les siguen sus impactos secundarios, que pueden estar interconectados (un mismo
impacto secundario puede ser usado para dos consecuencias de primer orden). Luego y a criterio
del ejercicio en cuestién, podemos repetir hasta haber alcanzado el nivel que logre explicar de
mejor manera el evento o tendencia central. En la figura 3 podemos visualizar como quedaria el

esquema de Futures Wheel basico.

Figura 3: Representacion grafica de Futures Wheel basico presentado por Jerome C. Glenn (2009)
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Hay que considerar que el ejercicio estd enfocado en describir las consecuencias o impactos
gue se producen a raiz del evento, tendencia o estrategia central y escapa del alcance de la técnica

asociar correlaciones numéricas entre las variables.

Figura 4: Representacion grafica de Futures Wheel avanzado Glenn (2009)
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objetivo principal, es que se mantiene una jerarquia visual entre los diferentes niveles de
impactos. Esto significa que los impactos de primer orden son los Unicos que nacen de la idea
principal, y que los impactos de segundo orden son los Unicos que nacen de los impactos de
primer orden, y asi sucesivamente. Esto también implica que la forma de trabajar requiere

completar un nivel para avanzar al siguiente (la idea es cubrir todas las posibilidades desde
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diferentes puntos de vista, en vez de enfocarse en un impacto y avanzar desde ahi encontrando
todas las consecuencias en los siguientes niveles). Esta forma de representar el trabajo es la que le

entrega el nombre a la técnica, pero no es la Unica.

Adicional a lo anterior, existe otra manera de mostrar la informacién y que habilita la conexién
entre los impactos de diferentes niveles (Glenn, 2009). Esto se logra representando una linea recta
entre la idea central y los impactos de primer orden. Luego dibujar una doble linea para
representar las dependencias entre las consecuencias de primer y segundo nivel. Este ejercicio se
debe continuar, agregando lineas entre los niveles de consecuencia. En la figura 4 podemos

apreciar lo antes mencionado.

Ambas manera de representar la herramienta, son Utiles para el ejercicio de caracterizar una
tendencia, evento, estrategia, idea, etc. Debido a que la herramienta no utiliza una base numérica
para generar las dependencias de los factores, facilita su uso en el contexto empresarial. Cabe
mencionar que una de sus debilidades es que si no se cuida la disciplina en la técnica, puede
terminar con un desorden intelectual, que genera el efecto contrario y dificulta el entendimiento

sobre el evento o tendencia inicial.
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5.2.- Metodologia propuesta

5.2.1.-Contexto y punto de partida

A lo largo de este trabajo se ha descrito y expuesto un entorno empresarial complejo e
impredecible, que tiene sus raices en las industrias asociadas a las tecnologias y
telecomunicaciones, y que son cuatro las tendencias que en mayor porcentaje definen un nuevo
panorama competitivo (Bettis y Hitt, 1995). Estas cuatro tendencias son: incremento en la tasa de
cambio tecnoldgico, era de la informacion, incremento en intensidad del conocimiento y
retroalimentacién positiva. Bajo este nuevo entorno empresarial, se hace primordial la definicién
de estrategias y aun mas, la flexibilidad estratégica de las compafiias (Bettis y Hitt, 1995; Lindgren

y Bandhold, 2002).

Esta flexibilidad o capacidad de respuesta estratégica hace alusién a la habilidad que tiene una
compaiiia de responder de manera exitosa frente a un evento externo (Bettis y Hitt, 1995). Por
ejemplo, si a una compafia perteneciente a una industria manufacturera se le introduce un
cambio tecnoldgico importante en su proceso, su robustez va a estar determinada por su
probabilidad de continuar siendo exitosa posterior a la introduccién del cambio tecnoldgico. En la
figura 5 podemos notar que la robustez se representa en el eje de las ordenadas y mientras mas
alto sea el corte con el eje, mayor es la probabilidad de tener una respuesta satisfactoria frente al
cambio (igualar o incrementar las ventas, mejorar o mantener los costos de distribuciéon) sin
generar grandes modificaciones al interior de la organizacion. Al pasar el tiempo (representado en
el eje de abscisas) no basta con tener robustez para lidiar con los cambios del entorno, ya que los
cambios son permanentes al pasar los meses y la robustez deja de ser util. Por lo tanto, existe una
segunda caracteristica que puede ayudar a las compafiias en su carrera por la supervivencia
empresarial y ésta es la capacidad de respuesta estratégica descrita por Bettis y Hitt en 1995 vy
representada por la pendiente de la curva. Esta capacidad se refiere especificamente a como la
compafiia reacomoda sus recursos para hacer frente al cambio externo y de esta manera,

responder eficientemente al estimulo.

Es interesante entonces desarrollar la robustez y la capacidad de respuesta estratégica en las
empresas, dado el contexto actual de competencia que existe y que hemos descrito reiteradas

veces a lo largo de este trabajo. En esta linea es que vamos a tomar como punto de partida el
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proceso de planificacidn estratégica por escenarios como argumento para desarrollar la capacidad
de respuesta estratégica en las empresas. Esta asociacion se basa en el sentido que el proceso de
planificacidon estratégica en si permite a las organizaciones construir escenarios para contemplar la
mayor cantidad de cambios posibles que pueden ocurrir en torno a la compaiiia (Chermack et al,
2001) y frente a ellos, poner a prueba las estrategias que se hayan establecido previamente. Este
ejercicio es rico para los directivos y gerentes del punto de vista reflexivo y le entrega a una

compaifiia las herramientas necesarias para hacer frente a la incertidumbre.

Figura 5: Representacién grafica de la capacidad de robustez estratégica presentado por Bettis y

Hitt (1995)
4
Likelihood of a
Satisfactory Increasing
Response Response
Capability
Robustness

Response Time

Dentro del proceso de planificacién por escenarios, tenemos seis pasos en comun que todos
los métodos poseen (Wulf, Meibner y Stubner, 2010) y que son los siguientes: definicion del
alcance, andlisis de percepcion, andlisis de tendencia e incertidumbre, construcciéon de escenarios,
definicidon de la estrategia y monitoreo. Si bien no siempre los métodos consideran estos seis
pasos, si son un factor comun a la hora de comparar. El tercer y cuarto paso es donde queremos
detenernos para profundizar en una herramienta que enriquezca el anadlisis de tendencias e

incertidumbre, junto con poner a prueba las directrices estratégicas de una compaiiia.
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5.2.2.-El método

Luego de haber revisado un conciso contexto sobre los desafios actuales que las empresas
tienen que enfrentar para ser sustentables competitivamente, tenemos el camino pavimentado
para proponer una metodologia que entregue un mas amplio punto de vista a los directivos al

momento de establecer las estrategias en el proceso de planificacién estratégica.

La idea es utilizar el conocimiento de los directivos y gerentes de una compafiia para hacer un
ejercicio estructurado que permita identificar y describir las mayores fuerzas que giran en torno a
la empresa y de esta manera, entregar una mejor entrada de informacién para la construccién de
escenarios. Son tres pasos estructurados y consecutivos que a continuacion se detallan

brevemente:

Paso 1: Se inicia utilizando las variables del analisis PESTLE para guiar y direccionar los esfuerzos
en los seis dmbitos que describen el entorno de una organizacién. Con esta entrada de
informacidn pasamos a la construccidn de escenarios, donde iniciamos con una directriz

estratégica que se requiera poner a prueba y la anotamos.

Paso 2: a continuacidn, utilizamos las variables obtenidas del andlisis PESTLE para construir al
menos dos escenarios. El siguiente evento es desafiar la directriz estratégica y generar respuestas

estratégicas a los escenarios.

Paso 3: Finalmente, en una segunda iteracién, se vuelven a construir escenarios para desafiar las
respuestas estratégicas y construir por segunda vez respuestas estratégicas que hagan frente a los

cambios introducidos por medio de los escenarios.

En la figura 6 y figura 7 podemos apreciar visualmente como se estructura el método
propuesto. En total son tres pasos, donde uno de ellos es iterativo (en caso que se requiera repetir
el proceso). En los apartados siguientes se va a describir con mayor profundidad paso por paso,

tomando un ejemplo ilustrativo

Pablo Figueroa Nufiez| Ingenieria Civil Industrial 32



EX UMBRA SOLEM

Figura 6: Representacion grafica de las etapas 1y 2 del método propuesto
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Figura 7: Representacion grafica del paso 3 del método propuesto
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5.2.3.-Paso 1: PESTLE (anadlisis del entorno)

El andlisis PESTLE es ampliamente utilizado por los consultores y académicos para caracterizar

el entorno de una organizacion. El método propuesto utiliza este andlisis como punto de partida.

Para este ejercicio, vamos a tomar como ejemplo a Starbucks bajo el contexto de su operacién
en Estados Unidos como base y su extensa gama de locales concesionados alrededor del mundo.
La informacién disponible para el analisis es de 2008, donde uno de los mayores componentes
macroecondmicos que afectan a la compaiiia en ese afio es la crisis econdmica del pais, y que
impacta directamente en el poder de compra del consumidor. Este factor direcciona gran parte de

los resultados del andlisis y que a continuacién se detalla en cada una de las variables.

Factores Politicos

El principal factor politico es la fuente de materias primas, ya que ciertos politicos al interior
del pais (Estados Unidos) les ha llamado la atencién este tema que es transversal a todas las
compaiiias. Por lo mismo la empresa desea adherirse a normas sociales y de medioambiente, que
privilegien practicas justas de obtencién de bienes y servicios relacionados.

Otra variable es la necesidad de seguir las leyes y regulaciones asociadas a materias primas en
los paises donde Starbucks las obtiene. Ademas, existe una presién regulatoria en Estados Unidos
que obliga a la compafila a monitorear la estabilidad politica. Por ultimo, otros factores a

considerar son la politica impositiva y las leyes de contratacion.
El resumen de este factor dentro del analisis PESTLE se puede visualizar en |a tabla 2.

Tabla 2: Principales factores politicos, caso Starbucks

Factores Politicos
e  Estabilidad politica de Estados Unidos.
e  Politicas y leyes en paises proveedores de materias primas.
e  Politica impositiva (impuestos) de Estados Unidos.
e Leyes de contratacién en Estados Unidos y paises proveedores de materias primas.
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Factores Econdmicos

La economia global estd marcada por una recesién, lo que pasa a ser el principal factor
econdmico para Starbucks ya que atenta directamente contra la rentabilidad de la compafiia. Esto
sucede porque la recesion convence a los consumidores a elegir alternativas menos costosas a la

hora de comprar un café, pero al menos no los detiene de comprar.

Ademas la compaiiia tiene que lidiar con la inflacién en los recursos, tales como salarios del

personal y costos de materias primas e insumos.

El resumen de este factor dentro del analisis PESTLE se puede visualizar en la tabla 3.

Tabla 3: Principales factores econémicos, caso Starbucks

Factores Economicos
e Tendencia econdmica global/Estados Unidos.
e Inflacion local y en paises proveedores.
e Tipo de cambio local y en paises proveedores.
e  Nivel de impuestos

Factores Socioculturales

Para hacer frente a la recesidn, Starbucks podria ofrecer productos de menor precio,
sacrificando un poco de calidad. Esto es un factor sociocultural ya que le abriria las puertas a un
segmento de personas que actualmente no estaban dispuestas a pagar los precios de la compaiiia

(segmentos medios y bajos).

Adicionalmente, los segmentos de personas que actualmente se tienen en el mapa podria
estar migrando. Generaciones mayores estarian saliendo del alcance, y el foco estaria en re

direccionar los esfuerzos a las generaciones mas jovenes (generacion x, millennials).

El resumen de este factor dentro del analisis PESTLE se puede visualizar en |a tabla 4.
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Tabla 4: Principales factores socioculturales, caso Starbucks

Factores Socioculturales
e  Cambios en los patrones de trabajo.
e  Cambios en los estilos de vida de la poblacién.
e Nivel de educacion de la poblacion.
. Preferencias de consumo.
e  Movimientos en los estratos socioculturales de la poblacién.

Factores Tecnoldgicos
Starbucks estd en una buena posicidon para aprovechar las ventajas de la emergente tendencia
movil. Su alianza con Apple en el desarrollo de una aplicacion para celulares que entrega

descuentos le permite aprovechar esta tendencia de gran forma.

La instalacion de wi-fi en las tiendas es un valor agregado para la marca, ya que le permite a
los consumidores trabajar y/o navegar en internet mientras consumen los productos.
Adicionalmente, la compafiia estd trabajando en el desarrollo del pago de productos a través de

una aplicaciéon movil, que entregara aiin mas valor a los consumidores.

El resumen de este factor dentro del analisis PESTLE se puede visualizar en |a tabla 5.

Tabla 5: Principales factores tecnolégicos, caso Starbucks

Factores Tecnoldgicos
e Innovacion tecnoldgica.
e Uso de internet movil.
e Desarrollo biotecnoldgicos.
e  Desarrollos tecnoldgicos en agricultura.
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Factores Legales
Starbucks debe asegurarse de no incumplir ninguna ley o regulacién en Estados Unidos

(mercado local) y en los otros paises donde opera (foco en pases proveedores de materias primas).

También debe estar atento a la introduccién de politicas regulatorias en la produccion y

consumo de productos con cafeina, para no incurrir en incumplimientos.
El resumen de este factor dentro del analisis PESTLE se puede visualizar en |a tabla 6.

Tabla 6: Principales factores legales, caso Starbucks

Factores Legales
e Leyes mas estrictas para tranzas bienes de consumo.
e Leyes nuevas para regular consumo de cafeina.
. Leyes sobre concesion.

Factores medioambientales
La compaiia debe estar atenta los grupos activistas sobre distintas materias que puedan
afectar la imagen de la marca. Los consumidores han manifestado su preocupacion al respecto y

Starbucks debe prestar atencion para continuar ganando su confianza.
El resumen de este factor dentro del analisis PESTLE se puede visualizar en la tabla 7.

Tabla 7: Principales factores medioambientales, caso Starbucks

Factores medioambientales
e Leyes de medioambiente.
e  Problemas medioambientales en paises productores de café.
e Calentamiento global y otros problemas climaticos a nivel global.

Pablo Figueroa Nufiez| Ingenieria Civil Industrial 38



EX UMBRA SOLEM

Universidad Técnica Federico Santa Maria

Departamento de Industrias

Continuando con el analisis PESTLE, el siguiente paso es consolidar los principales factores de

cada ambito y asignar eventos simples para cada variable. De esta manera damos pie a la

construccion de los escenarios en la segunda etapa del modelo. En la tabla 8 se presentan los

factores y sus eventos simples correspondientes.

Tabla 8: Factores, variables y eventos PESTLE Starbucks

Concepto

Variable

Eventos

1. Factores Politicos

1.1 Estabilidad Politica de EEUU

1.1.a indice estable 0,6

1.1.b indice disruptivo: bajar a 0,4

1.2 Politicas y leyes en paises proveedores de

materias primas.

1.2.a Leyes facilitadoras para exportar

e importar.

1.2.b Leyes duras para exportar

materias primas

1.3 Leyes de contratacion en Estados Unidos y

paises proveedores de materias primas.

1.3.a Leyes fijas en el tiempo (corto

plazo)
1.3.b Leyes variables y poco
negociables

2. Factores Econdmicos

2.1 Tipo de cambio local y en paises

2.1.a Tipo de cambio favorable para la

economia.

proveedores. 2.2.b Tipo de cambio protector del
medio local
2.2.a La inflacion es baja y

2.2. Inflacidn local y en paises proveedores.

despreciable para el analisis.

2.2.b Agresiva inflaciéon local y en

paises proveedores.

2.3 Tendencia econdmica global/Estados

Unidos.

2.3.a Recesidn

2.3.b Auge econémico

3. Factores Socioculturales

3.1 Cambios en los patrones de trabajo

3.1.a Trabajo en oficina con horarios

3.1.b Trabajo a distancia

3.2 Cambios en los estilos de vida de la

poblacién

3.2.a Indulgencia y darse gustos

3.2.b Tendencia a lo saludable
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Tabla 8: Factores, variables y eventos PESTLE Starbucks (continuacién)

Concepto Variable Eventos

L. 4.1.a Conservador
4. Factores Tecnolégicos 4.1 Uso de internet movil

4.1.b Alto

5.1a Sin leyes nuevas
5.1 Leyes para regular consumo cafeina

5.1b Nuevas leyes
5. Factores Legales

5.2.a Se mantienen actuales
5.2 Leyes para concesiones

5.2.b Nuevas leyes

. . 6.1 Impactos medioambientales en paises 6.1.a Sin impacto ambiental
6. Factores Medioambientales

proveedores 6.1.b Grave impacto ambiental

Para finalizar el primer paso, luego de haber efectuado el andlisis PESTLE y tener sobre la mesa
las variables que caracterizan el entorno donde Starbucks se desempefia, lo que vamos a definir

como directriz estratégica para este ejercicio es:

Aumentar cobertura internacional — estar donde el cliente esta: Starbucks abrié su primer local
fuera de Estado Unidos en el afio 1996 en Tokio, Japdn. Desde ese dia ha estado expandiendo su
presencia por medio de las licencias, ya sea llegando a acuerdos con compaiiias locales de café;
vendiendo ciertos productos en diferentes canales de distribucion (por ejemplo en
supermercados); generando alianzas con embotelladores para la produccidn y distribucién de sus
productos (como Frappucino); y finalmente trabajar directamente con instituciones, empresas,

hospitales, hoteles y otros bajo el modelo de Foodservice.

En resumen, la directriz consiste basicamente en continuar la linea de crecimiento a través de
presencia de la marca en las ciudades mds importantes del mundo y estar en los lugares cercanos

al publico objetivo.
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5.2.4.-Paso 2: Estrategia y escenarios

En este paso vamos a trabajar en la construcciéon de escenarios. Tomando como base las

variables del andlisis PESTLE que se detallaron en el punto anterior, se construirdn dos escenarios.

Es util etiquetar cada escenario de acuerdo a la tendencia que detectemos en sus eventos, para

una mejor comprension y posterior trabajo. En la tabla 9 y 10 se describen las variables y eventos

caracteristicos de cada escenario.

Tabla 9: Escenario 1: Ideal para crecer y con baja amenaza

Concepto

Variable

Eventos

1. Factores Politicos

1.1 Estabilidad Politica de EEUU

1.1.a Indice estable 0,6

1.2 Politicas y leyes en paises proveedores de

materias primas.

1.2.a Leyes facilitadoras para exportar

e importar.

1.3 Leyes de contratacién en Estados Unidos y

paises proveedores de materias primas.

1.3.a Leyes fijas en el tiempo (corto

plazo)

2. Factores Econédmicos

2.1 Tipo de cambio local y en paises | 2.1.a Tipo de cambio favorable para la
proveedores. economia.
2.2.a La inflacion es baja y

2.2. Inflacidn local y en paises proveedores.

despreciable para el analisis.

2.3 Tendencia econdmica global/Estados

Unidos.

2.3.b Auge econdmico

3. Factores Socioculturales

3.1 Cambios en los patrones de trabajo

3.1.a Trabajo en oficina con horarios

3.2 Cambios en los estilos de vida de la

poblacion

3.2.a Indulgencia y darse gustos

4. Factores Tecnoldgicos

4.1 Uso de internet movil

4.1.b Alto

5. Factores Legales

5.1 Leyes para regular consumo cafeina

5.1a Sin leyes nuevas

5.2 Leyes para concesiones

5.2.a Se mantienen actuales

6. Factores Medioambientales

6.1 Impactos medioambientales en paises

proveedores

6.1.a Sin impacto ambiental
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Tabla 10: Escenario 2: Desafiante en paises proveedores

Concepto

Variable

Eventos

1. Factores Politicos

1.1 Estabilidad Politica de EEUU

1.1.b indice disruptivo bajar a 0,4

1.2 Politicas y leyes en paises proveedores de

materias primas.

1.2.a Leyes facilitadoras para exportar

e importar.

1.3 Leyes de contratacion en Estados Unidos y

paises proveedores de materias primas.

1.3.a Leyes fijas en el tiempo (corto

plazo)

2. Factores Econédmicos

2.1 Tipo de cambio local y en paises

proveedores.

2.1.b Tipo de cambio protector del

medio local

2.2. Inflacidn local y en paises proveedores.

2.2.b Agresiva inflacion local y en

paises proveedores.

2.3 Tendencia econdémica global/Estados

Unidos.

2.3.a Recesidn

3. Factores Socioculturales

3.1 Cambios en los patrones de trabajo

3.1.a Trabajo en oficina con horarios

3.2 Cambios en los estilos de vida de la

poblacion

3.2.b Tendencia a lo saludable

4. Factores Tecnoldgicos

4.1 Uso de internet movil

4.1.b Alto

5. Factores Legales

5.1 Leyes para regular consumo cafeina

5.1b Nuevas leyes

5.2 Leyes para concesiones

5.2.a Se mantienen actuales

6. Factores Medioambientales

6.1 Impactos medioambientales en paises

proveedores

6.1.a Sin impacto ambiental

Los escenarios presentados fueron pensados en generar reacciones opuestas al momento de

desafiar la directriz estratégica definida previamente. El escenario 1 reune eventos que parecen

facilitar casi cualquier estrategia de crecimiento que Starbucks decida perseguir, desde la

estabilidad politica dentro del pais local (Estados Unidos) como de las diferentes politicas de

exportacion e importacidon en los paises de materias primas; las leyes laborales al mantenerse

constantes en el tiempo no generan incertidumbre a la hora de tomar decisiones de expandirse.

Un auge econdémico dispone a los consumidores a gastar mas en productos y servicios por sobre

los de necesidad basica; tipos de cambio favorables y baja inflacion terminan de complementar

una posible estrategia de expansion. Un escenario donde los consumidores muestren disposicion a

la indulgencia y darse gustos, sumado al trabajo en oficinas es el escenario actual para la compafiia
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y que le ha permitido desempefiarse exitosamente. Otros factores favorables son el uso de
internet movil, que ha permitido avanzar en la comunicacién con el consumidor final, y que una
tendencia hacia el alza permitiria robustecer ain mas la relacidn; los factores legales sobre el uso
de la cafeina y regulaciones para concesiones se mantienen sin grandes novedades, lo que
disminuye la incertidumbre hacia futuro y facilita el trabajo de prospectar. El dltimo factor es
relevante hoy en dia, tomando en consideracién la creciente consciencia medioambiental que se
ha instaurado en la sociedad y que al mantenerse sin cambios, anula cualquier gasto futuro en

este dmbito.

En la vereda opuesta tenemos el escenario 2, que es desafiante tanto en el pais base de la
compafia, como en los paises criticos para la operacién (proveedores de materias primas). En
Estados Unidos los factores desafiantes son: baja estabilidad politica (pasar de 0,6 a 0,4) lo que
provocaria dafios en la confianza para invertir y posibles problemas domésticos con los politicos,
entrar a una recesién tanto en el pais base como en los principales mercados del mundo,
experimentar inflaciones superiores a lo esperado y la creacién de nuevas regulaciones para el
consumo de cafeina. Por el lado de los paises proveedores tenemos los siguientes desafios: un tipo
de cambio que desfavorece el délar (moneda de la base de la compafiia) en los paises proveedores
de materias primas y una agresiva inflacién, lo que completan el panorama cuesta arriba. Para
cerrar el desafio tenemos un factor transversal que amenaza los planes de crecimientos de la
compafia: tendencia por productos saludables que se contraponen a lo indulgente de la gama de

cafés que se ofrecen.

Para cerrar este paso, vamos a declarar las respuestas estratégicas para cada escenario,

considerando la directriz antes mencionada.

(Escenario 1, respuesta 1) Foco en la apertura de nuevas tiendas licenciadas: expandir
tiendas licenciadas es una prioridad debido a los favorables eventos mencionados en el primer
escenario. Los factores econémicos como baja inflaciéon (2.2.a) y un auge econémico (2.3.b)
facilitan las decisiones de expansion acelerada en los diferentes paises del mundo. Los factores
socioculturales como el trabajo en oficina (3.1.a) y la tendencia hacia lo indulgente (3.2.a) hacen
que esta directriz cobre sentido para el proceso de expansion. De no cumplirse estas tendencias, la

expansion y crecimiento tendria que darse por medio de otras vetas (como ampliar el espectro del
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publico objetivo, por ejemplo).

(Escenario 2, respuesta 2) Volver a los basicos, foco en mercado local (Estados Unidos):
el proceso expansivo mencionado en la respuesta estratégica anterior deja de tener sentido
cuando un factor politico como la estabilidad politica en Estados Unidos cae bruscamente (1.1.b)
se suma a una recesion econdémica (2.3.a). Si le adicionamos la situacidn internacional especifica
en los paises productores de granos de café, donde el tipo de cambio (2.1.b) y la inflacién (2.2.b)
hacen mas dificil operar el modelo de negocios de Starbucks, es que el foco se debe re direccionar
al mercado local. Los sobrecostos en la importacién de granos de café va a existir (debido a lo
mencionado anteriormente) en cualquier alternativa, lo que si se puede evitar son los costos de
distribuir esos productos (procesados en Estados Unidos) de vuelta en los paises de América del

sur, Europa, Asia y Oceania.

(Escenario 2, respuesta 3) Foco en mercado local (Estados Unidos) y crecer en diversificacion
de productos: tomando en consideracidén la respuesta anterior donde el desafiante panorama
econdmico mundial, especialmente en paises proveedores de café, nos indica que el cambio de
foco hacia el mercado local por sobre la expansién internacional es un punto de partida para el
futuro crecimiento. Si revisamos los desafios en factores socioculturales como la tendencia del
consumidor hacia lo saludable (3.2.b) y factores legales como nuevas regulaciones para el uso de
cafeina en los productos (5.1.b), podemos concluir que Starbucks necesitas modificar en parte su
oferta de productos y migrar a un portafolio mas saludable y con menos cantidad de cafeina. Esto
implica volcar los esfuerzos en areas como desarrollo de productos nuevos, para batallar en dos
frentes: cumplir las disposiciones legales sobre cafeina y explorar segmentos como jugos
naturales, sandwiches mds sanos, entre otros; todo en el mercado local donde los mayores
volimenes de venta se generan y por lo mismo, se pueden tener mejores economias de escala

para apalancar los gastos fijos de estas nuevas apuestas.
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5.2.5.-Paso 3: Iteracion de respuestas estratégicas

Después de haber confeccionado los escenarios y las correspondientes respuestas
estratégicas, damos comienzo a las iteraciones de escenarios y respuestas. Como el objetivo de
correr la metodologia es entregar una mejor comprensién del medio e identificar los factores mas
relevantes que influyen en los resultados de la compafiia, la cantidad de iteraciones va a ser
definida por el mismo grupo que ejecute el ejercicio y su término va a llegar una vez que se tenga

compresion suficiente del entorno.

Continuando con el ejemplo, vamos a desarrollar dos escenarios adicionales que se relacionan
con las respuestas 1, 2 y 3. En la tabla 11 se presenta el escenario 3 que sigue en linea con el
escenario 1, donde todo suma para cumplir la estrategia de crecimiento que Starbucks se plantea.
El gran detalle es que en los paises proveedores se estaria generando un grave impacto ambiental,
lo que genera un desafio a la compaiiia para hacer frente a los problemas que derivan de este
hecho. Lo primero que ocurre es un dafio directo a la imagen corporativa de la empresa, ya que en
el pais proveedor es sabido que los productores trabajan exclusivamente con Starbucks.
Dependiendo de lo profundo que sea el dafio al medio ambiente, Starbucks tendria que lidiar con

juicios, protestas y manifestaciones que aumentarian el desafio de la compaiiia.

En la tabla 12 se presenta el escenario 4, que sigue en linea con el escenario 2. Los desafios de
inflaciéon y tipo de cambio en paises proveedores provocan el cambio de foco y lo apuntan hacia el
mercado local. Un mercado que también sufre las consecuencias de no tener una buena
estabilidad politica, lo que genera incertidumbre a la hora de invertir. El nuevo desafio que se
plantea en este escenario es el cambio en los comportamientos del publico objetivo, pasando de

un trabajo en oficinas a un trabajo a distancia desde sus hogares.

Luego de haber caracterizado cada nuevo escenario, se procede al siguiente paso que es la
generacidon de una nueva respuesta estratégica para hacer frente los cambios. A continuacién

revisaremos las nuevas directrices.

(Escenario 3, respuesta 4) Preocupacion por el medio ambiente: todo lo favorable del
escenario 1 se traspasa al escenario 3, con la salvedad del impacto grave al medio ambiente

(6.1.b). Este hecho coarta en parte la estrategia de crecimiento, provocando que Starbucks
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sacrifique un poco de foco para tomarle atencién a los problemas que se generaran. Continuar

expandiendo su programa de soporte y asesoramiento de agricultores alrededor del mundo es la

directriz que se debe ejecutar, mejorando asi el manejo de objeciones (externo), previniendo que

existan problemas en el futuro y cuidado la imagen corporativa.

Tabla 11: Escenario 3: Favorable pero con impacto ambiental

Concepto

Variable

Eventos

1. Factores Politicos

1.1 Estabilidad Politica de EEUU

1.1.a indice estable 0,6

1.2 Politicas y leyes en paises proveedores de

materias primas.

1.2.a Leyes facilitadoras para exportar

e importar.

1.3 Leyes de contratacion en Estados Unidos y

paises proveedores de materias primas.

1.3.a Leyes fijas en el tiempo (corto

plazo)

2. Factores Econémicos

2.1 Tipo de cambio local y en paises | 2.1.a Tipo de cambio favorable para la
proveedores. economia.
2.2.a La inflacion es baja y

2.2. Inflacidn local y en paises proveedores.

despreciable para el analisis.

2.3 Tendencia econdmica global/Estados

Unidos.

2.3.b Auge econémico

3. Factores Socioculturales

3.1 Cambios en los patrones de trabajo

3.1.a Trabajo en oficina con horarios

3.2 Cambios en los estilos de vida de la

poblacion

3.2.a Indulgencia y darse gustos

4. Factores Tecnoldgicos

4.1 Uso de internet movil

4.1.b Alto

5. Factores Legales

5.1 Leyes para regular consumo cafeina

5.1a Sin leyes nuevas

5.2 Leyes para concesiones

5.2.a Se mantienen actuales

6. Factores Medioambientales

6.1 Impactos medioambientales en paises

proveedores

6.1.b Grave impacto ambiental

(Escenario 4, respuesta 5) Acercarse al consumidor por medio de la tecnologia: para hacer

frente a un escenario tan desafiante como el planteado, Starbucks debe enfocar sus esfuerzos en

el uso de la tecnologia para aprovechar las ventajas de costo que esto conlleva. Como el uso de

internet movil es alto en los segmentos de consumidores, la compafiia debe usar la ciencia de

datos para extraer preferencias y comportamientos, y posteriormente entregar mejores productos

y servicios. El factor sociocultural de cambio de estilo de vida hacia el trabajo a distancia (3.1.b)
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disminuye una instancia de contacto entre consumidores y Starbucks. Nuevamente la tecnologia

puede ayudar a disminuir este efecto negativo en las ventas, utilizando aplicaciones que permitan

continuar interactuando con el publico objetivo.

Tabla 12: Escenario 4: Desafiante y con cambios en el consumidor

Concepto

Variable

Eventos

1. Factores Politicos

1.1 Estabilidad Politica de EEUU

1.1.b indice disruptivo bajar a 0,4

1.2 Politicas y leyes en paises proveedores de

materias primas.

1.2.a Leyes facilitadoras para exportar

e importar.

1.3 Leyes de contratacién en Estados Unidos y

paises proveedores de materias primas.

1.3.a Leyes fijas en el tiempo (corto

plazo)

2. Factores Econédmicos

2.1 Tipo de cambio local y en paises

proveedores.

2.1.b Tipo de cambio protector del

medio local

2.2. Inflacidn local y en paises proveedores.

2.2.b Agresiva inflacion local y en

paises proveedores.

2.3 Tendencia econdmica global/Estados

Unidos.

2.3.a Recesidn

3. Factores Socioculturales

3.1 Cambios en los patrones de trabajo

3.1.b Trabajo a distancia

3.2 Cambios en los estilos de vida de la

poblacion

3.2.b Tendencia a lo saludable

4. Factores Tecnoldgicos

4.1 Uso de internet movil

4.1.b Alto

5. Factores Legales

5.1 Leyes para regular consumo cafeina

5.1b Nuevas leyes

5.2 Leyes para concesiones

5.2.a Se mantienen actuales

6. Factores Medioambientales

6.1 Impactos medioambientales en paises

proveedores

6.1.a Sin impacto ambiental

Con estas ultimas respuestas estratégicas damos por finalizado el uso del método. Gracias al

analisis efectuado a lo largo de lo expuesto en este trabajo, podemos mirar hacia atras y apreciar

la cantidad de informacién de valor generada hacia los tomadores de decisiones en la compaiiia.

Parte del trabajo es ejecutar el paso a paso, la otra parte es intangible a lo que podemos revisar en

este ejercicio y tiene relacidn con las conversaciones, interacciones y discusiones experimentadas

por los participantes. Para cerrar vamos a mostrar como se ve el resumen de los escenarios y las

directrices estratégicas en la figura 8, poniendo énfasis en el uso de grafico tomado desde la
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herramienta Future Wheel.

Figura 8: Resultado final método para caso Starbucks

Respuesta 5
)
O

Foco tecnologia (app)

Respuesta 4

Respuestas 22 orden

Foco medio ambiente

e Escenario 4
s e o | —
NN S — |
—— e S Escenarios 22 orden

Impacto ambiental Cambios consumidor

Respuesta 1 Respuesta 2 Respuesta 3
—1
) )
O O
/\ o Respuestas 12 orden
Tiendas licenciadas Foco mercado local Diversificar
Escenario 1 Escenario 2
PE— =stenatlo £

h - e
Aumentar cobertura A Escenarios 12 orden

Ideal para crecer reInacional Desafiante

Pablo Figueroa Nufiez| Ingenieria Civil Industrial 48



Universidad Técnica Federico Santa Maria
Departamento de Industrias

EX UMBRA SOLEM

6.-Conclusiones

6.1.- Consideraciones y limitaciones al método
Durante ese trabajo se ha descrito una situacidn actual en donde las empresas compiten e
interactuan con las variables del entorno, colocando énfasis en las oportunidades internas de cada

compafia para hacer frente a los desafios que significa la ocurrencia de cambios drasticos.

Hoy en dia como consecuencia de la globalizaciéon de las comunicaciones e interacciones
empresariales, los cambios del entorno provienen de diferentes sectores e industrias, provocando
una amenaza a los planes estratégicos ya programados con antelacion y haciendo cada vez mas
importante la preparacion de estrategias robustas para hacerles frente. Para preparar estrategias
robustas podemos hacer uso de un proceso llamado planificacion estratégica por escenarios, que
es ampliamente utilizado por grandes empresas ya que requiere tiempo y gente para ejecutarse,
recursos que las pequefas y medianas no tienen para destinar a este tipo de iniciativas. Este
proceso de planificacién necesita datos de entrada provenientes de las dreas funcionales de Ila
compafia; estos datos contienen el conocimiento de cada darea, sus planes, estrategias e
interaccion con el entorno, para luego volcar toda la informacién y consolidarla en un plan,
estrategia y descripcidn del entorno a nivel de la compaifiia. Es justamente en la entrada de datos
para el proceso de planificacion que este trabajo viene a aportar con una metodologia rica en
analisis y que a continuacién explicaremos brevemente las principales reflexiones, consideraciones

y limitaciones que quedan luego de implementarla:

Anadlisis cualitativo por sobre el cuantitativo: gran parte de la metodologia hace uso del andlisis
cualitativo, teniendo como piedra angular el PESTLE. Esto implica que las conclusiones del trabajo
no entregan datos duros para alimentar el proceso de planificacién estratégica; ese tipo de
informacidn tiene que venir desde las herramientas tradicionales de proyeccién (andlisis de

tendencias, regresiones, por ejemplo).

Metodologia basada en la experiencia: si bien el analisis PESTLE puede ser ejecutado en parte

utilizando informacién de libre disponibilidad, la experiencia de quienes participen en el ejercicio
es clave para el éxito de la metodologia. Gran parte del trabajo es construir escenarios y

establecer estrategias que requieren la toma de decisiones y experiencia critica del negocio. Fallar
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en este punto no asegura el éxito en los resultados del ejercicio y puede conducir a conclusiones

erradas.

Foco en el entorno, no en los competidores: desde principio a fin la metodologia no considera las

interacciones con la competencia como variables para la construccién de escenarios. Lo que si
puede ocurrir, es que las estrategias formuladas involucren un ataque o defensa hacia los
competidores, tomando como entrada los cambios que estén ocurriendo en el entorno (utilizando
los escenarios). Todo andlisis de competencia tiene que hacerse a través de las herramientas
tradicionales, como en analisis de las cinco fuerzas de Porter (Porter, 1980) y quedan fuera del

alcance de la metodologia propuesta.

Eficiente, sin mayores recursos: una de las limitaciones que tiene el proceso de planificacion

estratégica es la cantidad de recursos que se requieren (tiempo, gente). Una de las ventajas del
método propuesto es que al ser llevado como un taller, tomaria entre 1 a 2 semanas de trabajo de
la plana directiva ejecutarlo. Se recomienda utilizar un consultor externo para liderar la

metodologia; en caso contrario si se cuenta con un area de inteligencia que la lidere.

Eficaz, simple de aplicar y escalable: al ser un método de tres pasos y uno de ellos iterativo,

genera la sensacidn en los participantes de sencillez (mejor actitud frente al trabajo). El paso
iterativo permite adaptar la cantidad de escenarios y respuestas estratégicas hasta el punto que el
grupo decida. Normalmente esta decisidn llega cuando se ha alcanzado un nivel de entendimiento

del entorno lo suficientemente importante para descartar futuras iteraciones.
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6.2.- Conclusiones caso Starbucks

Starbucks es una cadena de café de origen estadounidense, fundada en 1971. Hoy en dia es la
cadena de café mas grande del mundo, con 24.000 locales (Grant, 2010) y posee un portafolio
basado en la venta de café elaborado en grano, bebidas calientes y otras bebidas, ademds de
productos complementarios como sandwiches y pasteles; para su publico objetivo ofrece
productos de merchandising tales como tazas, termos, café en grano, libros, CD de musica e

incluso peliculas.

Para alcanzar su éxito, Starbucks se ha diferenciado del resto de cafés por la experiencia de
compra, incentivando a sus clientes a pasar un buen momento y quedarse en el local disfrutando
de los productos. Para alcanzar el nivel de cobertura que actualmente posee, Starbucks ha tomado
una estrategia de crecimiento basada en licencias, llegando a acuerdo con otras cadenas de café
ya sea al interior de Estados Unidos como en el resto del mundo, permitiendo la expansién a una

velocidad acelerada.

Es justamente esta estrategia la que colocamos a prueba con el método expuesto en tres
pasos, abriendo la puerta a diferentes puntos de vista para mejorar la toma de decisiones
estratégicas y sumar informacion de calidad para el proceso de planificacidn. Al correr el modelo
se generaron dos escenarios (opuestos en su definicion), luego se elaboraron respuestas
estratégicas a esos dos escenarios y posteriormente se efectué una primera iteracién con dos
escenarios mas que derivaron en dos respuestas estratégicas finales. A modo de resumen se

pueden identificar las siguientes conclusiones y consideraciones al caso de estudio:

e La directriz estratégica escogida para el ejercicio fue la de aumentar cobertura
internacional, para estar cerca de los clientes en las principales ciudades del mundo y

esta en linea con lo que ha venido desempefiando la compafiia en los ultimos 10 afos.

e Al poner a prueba esta directriz, se utilizaron dos caminos: el primero es favorable y el
segundo no lo es.

o Para el primer caso, el objetivo era poner a prueba la idea de continuar la

expansién y verificar qué cosas se debieran modificar para aprovechar de

mejor manera las oportunidades que se presentan. El resultado fue poner

Pablo Figueroa Nufiez | Ingenieria Civil Industrial 5 1



3

Universidad Técnica Federico Santa Maria
Departamento de Industrias

EX UMBRA SOLEM

foco en la apertura de nuevos locales por medio de las licencias otorgadas a
las cadenas de café que Starbucks elige para implementar su modelo de valor.
o En el segundo caso, al enfrentar la directriz a un escenario en parte
desfavorable a la estrategia de crecimiento, se pudo apreciar como Starbucks
deberia modificar su alcance y no su objetivo; en otras palabras, mantener su
estrategia de crecimiento, pero sélo al interior de Estados Unidos, ya que en
este escenario la mayor amenaza se encontraba en las importaciones de café
en grano para ser elaborado, y luego abastecer los locales de todo el mundo
(incluyendo Estados Unidos). Una segunda respuesta a este escenario es
similar a la anterior pero adicionalmente se considera como prioridad poner
foco en la diversificacién de productos debido a las amenazas de regulaciones

sobre productos con cafeina.

e A las respuestas anteriores (respuestas de primer orden) se le generaron dos
escenarios adicionales, generando dos respuestas adicionales (respuestas de segundo
orden). Los escenarios y respuestas se explican brevemente a continuacion

o El primer escenario de la iteracién sigue en linea con el primer escenario
descrito anteriormente. Se le afadi6 como desafio el impacto
medioambiental, que provoca una barrera a la estrategia expansiva y requiere
desviar el foco y recursos hacia las operaciones de agricultores en paises
proveedores. Evitar los conflictos ambientales y cuidar la imagen corporativa
son la nueva prioridad.

o El segundo escenario de la iteracidn tiene relacidn al segundo escenario de
primer orden. Se le afiade el cambio sociocultural del consumidor, migrando
su estilo de trabajo por el de distancia; en otras palabras, menos gente en
oficinas. Esto requiere que Starbucks potencie el uso de las tecnologias para
acercarse nuevamente a sus consumidores y entregarles los productos y

servicios que necesitan.

Al terminar el ejercicio completo, los directivos de Starbucks pueden apreciar la cantidad de

informacidn generada a lo largo de la metodologia, haciendo énfasis en las reflexiones efectuadas
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en cada escenario. Sabemos que el foco de la compafiia hoy es la expansién, debido al éxito que
actualmente posee su modelo de negocio. Si no existen cambios en el entorno, solo queda

continuar creciendo en cobertura.

Diferente es el caso cuando el entorno cambia, forzando a la firma a modificar su estrategia

para hacer frente a las amenazas y al mismo tiempo aprovechar las ventajas que pueden aparecer.
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