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El analisis PESTEL, largamente empleado en el mundo empresarial,
encuentra su lugar el ambito empresarial actual —que se desarrolla dentro de
una sociedad cambiante y en constante evolucion—, en el que los gestores se
enfrentan a un entorno (o dimension macroeconomica) cambiante Yy
competitivo que es necesario comprender y dominar para mantener la
prosperidad de la empresa.

Es aqui donde entra en juego el analisis PESTEL, también conocido como
PESTLE y acronimo de las seis categorias de variables macroeconémicas
(Politica, Econémica, Sociocultural, Tecnoldgica, Ecolégica y Legal) que
retoma el modelo, esta concebido para que el manager de una empresa valore
las oportunidades y los riesgos potenciales a los que se enfrenta y, a
continuacién, conceptualice distintas hipotesis para prever el futuro y tomar
las decisiones estratégicas mas adecuadas para que su empresa se desarrolle
y avance con paso firme.

Te ofrecemos las claves para:

realizar planes de empresa;

definir estrategias de produccion o de comercializacion;
preparar el lanzamiento de nuevos proyectos;
establecer una estrategia marketing;

etc.
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EL ANALISIS PESTEL

e :Denominaciones? Modelo PESTEL, analisis PESTEL, analisis
PEST, o PESTEL analysis en inglés.

e ;Utilidad? El analisis PESTEL permite al manager listar los
principales factores macroeconémicos que tienen una influencia
potencial en la evolucion del futuro de la empresa.

e ;Por qué es eficaz? La identificacion de futuras variables
macroeconomicas de interés y la construccion de distintas hipotesis
permite al manager anticipar mejor las decisiones estratégicas que hay
que tomar para asegurar el buen desarrollo y la perpetuidad de la
empresa.

e ;Palabras clave?

o Ventaja competitiva: ventaja que permite que una organizacion
se distinga positivamente y supere a sus competidores en un
sector particular.

o Coyuntura econdmica: situacion global de wuna entidad
determinada por el conjunto de sus elementos politicos,
economicos y sociales.

o Hipotesis: proyeccion imaginaria posible en un futuro mas o
menos cercano.

o Estrategia competitiva: metodologia empleada con el objetivo de
maximizar el éxito de una empresa por medio de innovaciones y
ventajas superiores a las de la competencia.

o Algoritmo de pivote: elemento de crucial importancia que puede
influir en gran medida en el desarrollo de la empresa.

La empresa y su entorno

Nuestra sociedad actual, caracterizada por un entorno en continua evolucion,
ha cambiado en muchos aspectos. Adaptarse a un entorno mas cambiante y
competitivo es hoy en dia una necesidad para todo gestor que quiera que su
empresa se mantenga a flote y prospere a lo largo del tiempo. El entorno
(dimension macroeconémica) se revela como la fuente de oportunidades y de
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amenazas para todas las empresas del mercado, independientemente de los
sectores de actividad.

De esta forma, anticipar adecuadamente cualquier fenomeno
macroecondmico —siempre que esta anticipacion permita al dirigente
reaccionar con eficacia ante su o sus competidores— proporcionara en poco
tiempo una ventaja competitiva directa. Por el contrario, el manager que
subestime un acontecimiento capital en su mercado se encontrara pronto en
dificultades ante unos competidores con previsiones mas solidas, puesto que
tendra que enfrentarse a sus estrategias competitivas y ofensivas. Un ejemplo
de ello son las empresas que no se han anticipado lo suficientemente rapido a
la expansion y a las posibilidades que ofrecia Internet y que han sufrido esta
cruel situacion a lo largo de este principio de siglo.

Aungque la capacidad de prever ciertos acontecimientos futuros parece ser una
de las claves mas importantes para el éxito, el buen desarrollo e incluso, en
algunos casos, la supervivencia de una empresa, siempre hay alguien que,
después de una modificacion del entorno, dice que todos los indicadores
sefialaban ineludiblemente en la misma direccion. Sin embargo, aunque no
hay que perder el optimismo, anticiparse a tales indicadores no siempre es
tarea facil.

En este contexto de incertidumbre surge el modelo PESTEL, cuyo objetivo es
identificar y analizar las variables macroeconémicas pertinentes para una
organizacion en un entorno determinado.

Definicion del modelo

El analisis ha heredado el nombre PESTEL como acrénimo de las iniciales de
las seis categorias de variables macroeconémicas (Politica, Econdmica,
Sociocultural, Tecnologica, Ecoldgica y Legal) retomadas en el modelo. En
un primer momento, permite que el manager identifique las wvariables
macroeconomicas que tiene que tener en cuenta en el desarrollo de su
empresa (oportunidades versus riesgos potenciales) y cuyo grado de
realizacion se mantiene relativamente incierto. A continuacion, podra iniciar
la conceptualizacion de distintas hipotesis basadas en estas variables inciertas
para prever mejor el futuro y tomar hoy las mejores decisiones para mafiana.
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¢Qué es el macroentorno?

El entorno de una empresa puede dividirse en tres estratos:

e los competidores y el mercado;

e la industria (en el sentido anglosajén, es decir, el sector de actividad de la empresa);

e el macroentorno, dltimo estrato que reagrupa el conjunto de las variables que ejercen
una influencia en la mayoria de las empresas, independientemente de su ambito:
politico, econémico, sociocultural, tecnologico, ecolégico y legal (Johnson et al.
2008).

Estratos del entorno de una empresa

Macroentorno

Industria

Competidores
y mercado
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TEORIA Y PRESENTACION DEL
CONCEPTO

Contexto y concepto

El origen del andlisis PESTEL sigue siendo relativamente impreciso. Sin
embargo, algunos autores coinciden en que los primeros rastros aparecen en
la obra de Francis J. Aguilar, Scanning the Business Environment (1967). En
esa época, el modelo se llamaba «<ETPS», lo que corresponde con las iniciales
de las categorias de las variables macroeconomicas relativas a la economia, la
tecnologia, la politica y las normas socioculturales.

Distintos autores lo utilizan y perfeccionan a lo largo de los afios setenta y
ochenta. Entre ellos se encuentran Liam Fahey (director de la empresa de
consultoria Leadership Forum Inc. y profesor de Gestion de Empresas en el
Boston College), Vadake K. Narayanan (profesor de Gestion de Empresas en
la Universidad de Drexel) y Arnold Brown (gestor de proyectos de
consultoria). De estos diferentes trabajos nacen diversas ampliaciones del
modelo inicial: el «PEST», el «ESTEP» o incluso el «STEEPLE».
Finalmente, se mantienen las variables suplementarias «ecologia» y «legal»,
desembocando en la denominacion PESTEL, hoy en dia la mas aceptada. Sin
embargo, cabe destacar que algunos prefieren reagrupar los aspectos
«politico» y «legal» bajo la denominacién «politico-legal», y justifican asi el
acronimo PESTE.

La seleccion de las variables

Se trata de un modelo muy apreciado y utilizado con regularidad tanto en la
realizacion de planes de empresa, de estrategias de produccién o de
comercializacion como en el lanzamiento de nuevos proyectos (por ejemplo,
el desarrollo de un nuevo producto en un mercado en el que hasta ese
momento no ha invertido ninguna empresa existente), por lo que hay que
matizar el enfoque que propone.
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El primer objetivo del modelo PESTEL es la identificacion de los cambios
macroeconomicos ineludibles que podrian tener un gran impacto en el
desarrollo de una empresa (en lo que se refiere a sus productos, a su marca o
incluso a la integridad de su organizacion). Por tanto, no se trata de realizar
un estudio exhaustivo del entorno externo: el analisis en profundidad de las
variables macroeconémicas solo es pertinente si se aplica a una empresa muy
definida y con el objetivo de que esta pueda anticipar —a su escala— los
posibles cambios.

Solo algunos de los acontecimientos macroeconémicos que tendran lugar a lo
largo de los proximos afios ejerceran una verdadera influencia en la evolucion
de la empresa. Por ese motivo, el manager tiene que diferenciar entre las
variables que pueden afectar directa o indirectamente a la empresa y aquellas
que influyen en menor medida en su sostenibilidad a lo largo del tiempo. Por
lo tanto, un responsable a la cabeza de una empresa petrolifera no interpretara
de la misma forma los recientes descubrimientos sobre el aporte del gas de
esquisto que un responsable de una empresa de transporte o de una
sandwicheria.

Las variables macroeconémicas se han clasificado en seis categorias distintas
pero relativamente interdependientes.
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Las seis variables del analisis PESTEL

Pnll'tica

Macroentorno

Socin-
cultural

e Las variables politicas. Las tendencias politicas de un pais (presiones
gubernamentales, politicas monetarias, etc.) influyen
significativamente en la empresa que decide establecerse en él: los
poderes politicos del momento toman con cada vez mas frecuencia
decisiones que pueden influir directamente en las operaciones
cotidianas y en las perspectivas de rendimiento financiero (intereses
nocionales, etc.) y social (ayuda al empleo, subsidios, etc.) de la
empresa. También hay que tener en cuenta otros elementos, como los
conflictos, el nivel de corrupcién o el grado de intervencionismo del
Estado. Por otro lado, el empresario que lanza una actividad comercial
en un pais en continuo conflicto gubernamental debe estar pendiente
de responder a las necesidades de los autoctonos, que son
necesariamente diferentes de las de aquellos que viven en un territorio
en el que reinan la estabilidad y la paz. Cabe destacar también que
existen instancias, como la Comision Europea y la Organizacion
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Mundial del Comercio (OMC), que rigen las politicas internacionales
en materia de intercambios.

Las variables economicas. Aunque para una empresa sea
practicamente imposible modificar la coyuntura econémica, nadie
duda de que puede prepararse mejor para enfrentarse a estas
fluctuaciones. Contemplar la evolucién del PIB de un pais, de su tasa
impositiva y de crecimiento y del poder adquisitivo de sus habitantes
resultara primordial para disponer del conjunto de factores necesarios a
la hora de tomar decisiones de gestion. El éxito economico de una
empresa pasa también por la observacion de las cifras clave relativas a
su sector y por el analisis de las tendencias en materia de consumo. De
esta forma, anticipar una reduccion significativa del poder adquisitivo
permite que la empresa adapte su estrategia global para minimizar las
pérdidas.

Las variables socioculturales. Conocer las caracteristicas de una
poblaciéon (demografia, piramide de edades, etc.) para comprender sus
comportamientos de compra es indispensable para conquistar un
mercado. Ademas, la historia —raices y tradiciones— asi como las
influencias religiosas y socioculturales (moda, medios de
comunicacién, etc.) de esta permiten perfeccionar el analisis de las
necesidades especificas de los individuos que pertenecen a ella. Por
ejemplo, los ciudadanos de los paises mediterraneos desarrollan
necesidades distintas en muchos aspectos a las de sus homologos de
los paises balticos por su cultura, el clima en el que evolucionan o su
religion.

Las variables tecnologicas. Muchos expertos procedentes de todo el
mundo se dedican hoy en dia a intentar revolucionar los procesos
existentes. Aunque algunos de estos descubrimientos no influiran en
absoluto en el mercado meta, otros podrian alterar todos sus codigos.
La revolucion de Internet ha sorprendido a mas de un manager, y los
que han previsto que su uso iba a ser cada vez mayor han ganado una
importante ventaja competitiva. Por ello, parece natural preguntarse
por las practicas de I+D (investigacion y desarrollo) y de innovacién
en negocio principal (el core business) de la empresa. Para lograr con
éxito una anticipacion tecnolégica es necesario cuestionar
continuamente el producto, pero también el proceso que permite su
elaboracion y su adquisicion por parte del cliente.

Las variables ecoldgicas. El siglo xx1 es una continuacion del xx,
posicionando la ecologia y el desarrollo sostenible en el centro del
debate. Actualmente, son muchos los temas que interesan y preocupan
a mas y mas personas, y también a los Gobiernos: el alarmante cambio
climatico, una contaminacién en constante aumento, una clasificaciéon
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de residuos que varia de un pais a otro, etc. A veces, este interés
repercute directamente en el mundo comercial. El control del consumo
energético o el de los niveles de contaminacién son dos ejemplos de
muchas otras medidas tomadas por las instancias regionales,
nacionales y/o internacionales que pueden influir en el desarrollo de
las operaciones de una organizacion. Este es el motivo por el que se
crean nuevos mercados, como el de productos biologicos.

e Las variables legales. Permanecer informado de los reglamentos
(derecho de trabajo, deber de comercio, etc.) del pais en el que se
situa(rd) la empresa —dado que la legislacion varia de un sitio a otro
— es hoy uno de los mejores medios para protegerse de los eventuales
ataques judiciales y actuar de acuerdo a las obligaciones legales. El
reglamento con relacion a la licencia de armas, por ejemplo, cambia
dependiendo del pais, y el prudente comerciante que quiera emprender
en este sector tendra que adaptar su comunicacion y distribucién a la
legislacién en vigor en el pais en cuestion. Un manager bien informado
también puede decantarse por un pais u otro en funcion de los
incentivos fiscales.

La siguiente tabla presenta un resumen de las variables macroeconémicas mas
importantes de las categorias listadas. Esta lista no exhaustiva debe
completarse en funcién del ambito de la actividad y del pais especifico de
cada empresa.
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o

Socim:ultu ral

Demografia, historia, religién,
distribucion de ingresos,

pirdmide de edades, estilo de
vida (moda), educacibn, salud,
emigracién, comunicacidn, etc.

Ecnlégica

Mormas ecologicas, energias
renovables, cambio climatico,
concienciacién, formacion en
seguridad, incentivos para el

reciclaje, impacto del transporte,

erc.

Ejemplos de las variables macroeconomicas PESTEL

Tecnnldgica

Innovaciones, inversiones en
1+D, ciclo técnico, nuevos
descubrimientos cientificos y
patentes, coste de la energia,
etc.

Legal

Legislacién del pafs, jurispru-
dencia, fiscalidad, seguridad
social y juridica, normativas,
etc.

La identificacion de los algoritmos de pivote

La principal dificultad que se presenta es la identificacion de las variables
pertinentes para una empresa especifica. Si la seleccion no se realiza
correctamente, corremos el riesgo de encontrarnos con demasiados datos,
hasta el punto de no poder dedicar la debida atencion a cada uno de ellos.
Esto puede comportar que pasen inadvertidas oportunidades o amenazas
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inminentes. Por esta razon, es esencial identificar los algoritmos de pivote
para comprender mejor los acontecimientos futuros decisivos para la empresa.

Los algoritmos de pivote son «los factores susceptibles de afectar
significativamente la estructura de una industria o de un mercado» (Johnson
et al. 2008). Por tanto, difieren en funcién del tipo de industria y del mercado,
aunque algunos aseguren que todas las empresas sufren las mismas amenazas,
puesto que la globalizacién de los mercados sigue acentuandose y no paran de
surgir nuevas instancias que rigen los negocios internacionales. Ademas,
varian con el paso del tiempo, lo que lleva a que los datos empleados se
pongan continuamente en entredicho. Trabajar en un entorno inestable, tanto
si se debe a los gustos del consumidor como a la coyuntura econémica, obliga
al manager a pedir o consultar con regularidad estudios de mercado, y
también a comprobar sobre el terreno la pertinencia de estas variables.

La construccion de las hipatesis

Una vez recogidos los datos —identificados y clasificados en funcién de su
probabilidad y de su impacto potencial gracias a los algoritmos de pivote—,
el manager tendra que elaborar las hipotesis, que representan todas las
alternativas posibles para el futuro de la empresa. Por ejemplo, uno de los
algoritmos de pivote del sector inmobiliario esta directamente relacionado con
la tasa de préstamos hipotecarios que permite a los particulares realizar sus
inversiones. En este caso, el dirigente de una empresa de construccion
imaginara diferentes hipdtesis: una en la que la tasa aumente ligeramente, una
segunda en la que disminuya mucho, una tercera en la que se estanque, etc.

Ventajas relacionadas con la utilizacion del
modelo PESTEL

Aungque la intencion del analisis PESTEL no sea predecir el futuro, este es ttil
en la medida en que inicia una discusion proactiva y constructiva sobre el
porvenir de la empresa. Un uso pertinente de esta herramienta permite
detectar oportunidades y amenazas potenciales para la empresa, lo que puede
transformarse rapidamente en una ventaja competitiva significativa. Usar el
modelo PESTEL significa privilegiar una visién global, una toma de distancia
y una cierta flexibilidad.
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El uso de hipétesis resulta particularmente sensato cuando existe un bajo
numero de algoritmos de pivote que poseen un alto grado de incertidumbre.
Los algoritmos de pivote pueden conducir a dos futuros radicalmente
diferentes para la empresa, asi que le corresponde al manager identificar
correctamente las respuestas que tiene que dar a cada uno de ellos y, sobre
todo, detectar su posible contribucion al rendimiento del grupo. En funcién de
las distintas hipétesis planteadas, es posible prever las reacciones que hay que
adoptar si una de ellas se cumpliera. También es sensato cuantificar cuales
son las probabilidades de que se cumplan cada de las hipotesis. De esta
manera, desde hoy mismo y en caso de que se cumpla la hipotesis que se
habia contemplado como la mas probable, se podran preparar todos los
elementos necesarios para que la empresa tenga €éxito.

Una vez que las hipotesis estan sobre la mesa, el manager y sus asesores
tienen que analizarlas en profundidad para deducir cuantas posibilidades hay
de que se cumplan y qué impactos directos tendrian para la empresa.
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APLICACION DEL CONCEPTO

Consejos y buenas practicas

La seleccion de la informacion y la elaboracion

A veces, la recogida de datos macroeconémicos implica tener en cuenta
informacién que no siempre es del todo fiable. Por ello, se aconseja
encarecidamente que el manager contraste los datos en el terreno para
verificar su veracidad. En este caso, también es esencial comparar
constantemente la informacion recopilada con los nuevos datos del mercado.

Segin la clasificacién propuesta antes, parece que muchas variables son
interdependientes. De hecho, la imposicion de una tasa sobre la
contaminacion concierne tanto al aspecto legal como al ecoldgico. De la
misma manera, la aparicion de una nueva tecnologia puede influir ciertos
datos economicos y socioculturales de un pais. Asi, aunque esta propuesta de
clasificacion resulta ttil para el manager —que debe hacer una seleccion entre
las variables—, no tiene por qué ser respetada al pie de la letra. De ahi que la
importancia de clasificar las variables en una categoria u otra sea relativa:
reflexionar durante horas para saber si la politica fiscal de un pais, por
ejemplo, concierne en mayor medida al aspecto politico, economico o legal
no tiene mayor interés. Como esta clasificacion sirve principalmente para
enumerar de forma estructurada las diferentes influencias de orden
macroeconomico de la empresa, la verdadera cuestion radica en la pertinencia
de la informacion y en su potencial impacto en la organizacion. Para facilitar
la selecciébn de la informacién, también puede ser 1util cotejarla con
acontecimientos pasados que hayan tenido repercusiones en el sector.

La construccion de hipotesis proporciona una vision global de las futuras
posibles situaciones, pero en ningtin caso debe realizarse de forma demasiado
especifica: la ambicion del modelo PESTEL no es dictar directrices rigurosas,
sino mas bien iniciar una reflexion sobre las posibles decisiones estratégicas
que se deben tomar en caso de que una situacion, contemplada por una de las
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hipétesis, se produzca. En general, se aconseja elegir un numero par de
hipétesis (dos o cuatro) para no caer en la tentacion de apostar por la hipotesis
intermedia.

La aplicacion

Existen muchos momentos y situaciones propicias para la elaboracién de un
analisis PESTEL.

¢ El lanzamiento de una nueva empresa. La realizacion de un plan de
negocios, necesario para convencer a los accionistas de que inviertan
en la empresa, requiere el uso de herramientas estratégicas que revelen
un analisis profundo del mercado y de su potencial de atractivo. En
este marco, un analisis PESTEL puede demostrar al inversor que el
entorno macroeconomico propicia el desarrollo de una empresa en el
mercado o al menos, si este no es el caso, llamar su atencion sobre el
hecho de que nos hemos informado sobre las variables de riesgo y que
existe una forma de compensarlas.

e El desarrollo de nuevos productos o el lanzamiento de nuevos
proyectos. De la misma manera, el analisis PESTEL permite al
manager observar si el entorno esta listo para acoger un nuevo
producto en el mercado. También puede analizarse en profundidad la
decision de lanzarse a un nuevo proyecto.

e El cuestionamiento de la organizacion de la empresa. Las
elecciones que se validaron durante la creacion de la empresa pueden
verse rapidamente desfasadas frente a la constante evolucion de la
mayoria de los mercados. Los gustos de la poblacion pueden cambiar
rapidamente, la coyuntura econémica puede fluctuar, pueden aparecer
nuevas tecnologias, etc. Se debe cuestionar constantemente la
estrategia de una empresa, efectuando con regularidad actualizaciones
de su modelo PESTEL y de otras herramientas de diagnostico que
incluyan los nuevos acontecimientos que hayan ocurrido
recientemente.

e El proceso de decision de la estrategia marketing. Conocer las
variables macroeconomicas de un sector, principalmente en el medio
sociocultural, puede resultar crucial para comunicarse apropiadamente
con su publico. ;Cuales son los codigos de una region? ;Cudl es la
historia del pais? Todas estas preguntas permitiran evitar costosos
errores en tiempo y en dinero a toda empresa que quiera hacer llegar su
producto a una parte de la poblacion.

La extrapolacion
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Las variables recogidas se interpretaran de forma distinta segun la experiencia
y las vivencias de las personas que las analizan. Un economista no percibira
de la misma forma las implicaciones de un cambio de Gobierno que un jurista
o un sociologo.

Como la interaccion de los expertos permite una anticipacion optima de la
implicacion de una nueva variable identificada, es primordial rodearse de las
personas adecuadas.

Del analisis a la practica

El trabajo realizado con antelacion por el analisis PESTEL ayuda al manager
a tomar las decisiones pertinentes sobre el terreno, las que aseguraran la
sostenibilidad de la empresa. Tendran un impacto directo e indirecto en los
procesos y en el trabajo del conjunto de los miembros de la organizacion.

Por consiguiente, es necesario compartir con el conjunto de la empresa las
decisiones tomadas en el marco del analisis PESTEL; de esta manera, se
conseguira unir al equipo en torno a una vision comun que todos comprenden
y asimilan. La adhesion por parte de la organizacion representa
probablemente una de las claves de éxito mas importantes de las decisiones
engendradas por el analisis PESTEL. Si se logra, sera mucho mas sencillo
implementar las nuevas decisiones en el dia a dia de la empresa.

Estudio de caso

La empresa Bpost

En 1790 aparece el correo municipal en Bélgica, que experimenta un
constante desarrollo de sus actividades hasta convertirse en la sociedad
anénima Bpost actual. Aunque la reforma de 1963 que obliga a todas las
viviendas a tener un buzon da un gran impulso al desarrollo del correo postal,
la empresa se enfrenta a nuevos desafios desde principios de los afios 2000: la
aparicion de nuevos medios de comunicacion y la utilizacion cada vez mayor
de Internet han modificado en cierta medida la situacién de un sector en el
que reinaba el papel. Ademas, Bpost tenia el monopolio del mercado postal,
pero este se abre a la competencia en 2011, lo que cambia por completo los
modos operativos a los que Bpost estaba acostumbrado.
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En este complicado contexto, la empresa decide lanzar un nuevo servicio en
el 2013: el Shop and Deliver o «Bpost sur rendez-vous» («Bpost con cita
previa»), cuyo principio reside en la entrega de compras a domicilio por
medio de los pedidos realizados previamente en su pagina de Internet. Para
ello, el objetivo de la empresa es realizar colaboraciones con comerciantes ya
instalados en el mercado para contentar a un maximo de personas. Bpost
aprovecha asi la relacion de confianza que mantiene desde hace tiempo con
las partes interesadas: por un lado, la empresa ofrece ayuda a los comerciantes
presentandose como una plataforma de comercio electrénico que les permite
llegar a las personas que realizan sus compras en linea y, por otro lado, ofrece
a los clientes de correo Bpost beneficiarse de un servicio de entrega de
compras a domicilio los dias laborables de 17h a 21h. Estos pueden
seleccionar su(s) producto(s) por Internet, elegir el lugar de entrega y una
franja horaria por un precio tnico de 9,95 € por paquete.

La realizacion del analisis PESTEL

Como ya hemos explicado, el uso del analisis PESTEL a la hora de lanzar un
nuevo proyecto puede resultar sensato para entender adecuadamente todos los
pormenores de las variables macroeconémicas futuras. En el caso que nos
interesa, las variables pertinentes seleccionadas para este analisis hacen
referencia al lanzamiento del proyecto Shop and Deliver que Bpost quiere
poner en marcha.
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Sncim:u ltural

= Predominancia de los actores
sociales (sindicatos) en el
sector

= Liso en aumento de las nuevas
tecnologlas (smartphones,
tabletas, etc.)

= Chogque generacional entre
los baby boomers y la
generacion Y

= Envejecimiento dela
poblaciin

= Evolucién de los habitos de
trabajo

Ecolsgica

» Mecesidad de ser responsable
amivel de La sociedad

« Mala imagen del soporte en
papel camo medio de
comunicacién

« Clazificacion asignada por la
International Environmental
Past Corporation

Variables macroeconomicas pertinentes para Bpost

Te:nulégi:a

« Aumento del comercio
electronico

« Automatizacion y
robotizacidn

= Desarrollo de nuevos centros
de seleccidn

I.egal
= Endurecimiento de las leyes

antimonopolio
= Apertura del mercado postal a
la competencia (1 de enero de

2011)

= Obligaciones legales consecuti-
vas para la cotizacion del
MNYSE-Euranext

« Fijacién de la tarifa de los sellos

La creacion de las hipotesis

Cuando el manager ha identificado las principales incognitas, imagina
diferentes hipétesis para anticipar la posible evolucion de las variables y su
posible impacto en la empresa. Debido al gran nimero de variables recogidas
para este estudio de caso, nos concentraremos en la creacion de cuatro
hipdtesis relacionadas con las variables socioculturales.
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El triunfo del proyecto no solo se debe a la acogida del servicio por parte del
publico, sino también al aumento de las ventas realizadas a través del
comercio electrénico. El cumplimiento de estas dos condiciones descansa en
un cierto nimero de elementos imponderables, por lo que es indispensable
proponer diferentes hipdtesis. La siguiente tabla presenta diferentes hipotesis
de evolucion de la empresa en funcion de la realizacion de las variables.

Hipotesis de posibles futuros para la empresa Bpost

Aumento de las ventas Disminucion de las ventas
por comercio electrénico | por comercio electrénico

El ptblico acepta Exito total Exito moderado

El puablico rechaza | Gran frustracion Fracaso absoluto

Ademas, la empresa puede imaginarse todas las posibilidades y, por
consiguiente, el manager debe estar preparado para reaccionar lo mejor
posible a cada hipotesis y prever soluciones adaptadas en el caso de que una
de ellas se cumpla.

Conclusion

e En conclusion, aunque Bpost siga siendo una empresa
mayoritariamente en manos del Estado belga, con el tiempo ha ganado
en autonomia y hoy en dia no puede vivir de las ayudas publicas ni de
los logros del pasado, por lo se ve incitada a ser altamente competitiva.

e Debido a varios factores desfavorables, su actividad principal sufre,
por un lado, por culpa de una imagen desvalorizada y, por otro, por
una disminucion de la actividad. Por ello, le interesa valerse de
avanzadas herramientas tecnoldgicas y de su rentabilidad (17,96 % de
margen de BAII normalizado en 2013) para desarrollar una serie de
diversificaciones estratégicas como «Bpost sur rendez-vous» con el fin
de prepararse para el cambio de estilo de vida de los consumidores que
optan cada vez mas por el comercio electronico para realizar sus
compras.
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e Shop and Deliver ofrecera a la empresa un ingreso suplementario que
le permitira diversificar sus fuentes de ingreso. La direccion también
validé la propuesta de proyecto y, tras una fase de desarrollo, el
proyecto esta en marcha bajo un nuevo nombre: «combo».

e A pesar de que el uso del modelo PESTEL es completamente
pertinente en este caso, sigue siendo insuficiente. El analisis debe
completarse con un estudio exhaustivo de los puntos fuertes y débiles
de la empresa para constatar sus ventajas principales en su busqueda
de integracion en su entorno y de rentabilidad: las amenazas y
oportunidades (analisis DAFO) y la apertura del mercado postal a la
competencia (5 (+1) fuerzas de Porter) tendran que ser debidamente
examinadas para no olvidar ningin aspecto y obtener las mejores
previsiones posibles.
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REPERCUSIONES

Limites y criticas del modelo

Aunque la mayoria de los managers en activo lo aprecien, lo cierto es que el
modelo PESTEL, —al igual que otros modelos estratégicos—, también tiene
unos limites inherentes a su uso.

e Una vision global relativa. Uno de los principales limites deriva de
una de sus ventajas mas apreciadas: al tratar de cubrir un largo
espectro de variables macroeconomicas, el manager puede verse
rapidamente desbordado por la cantidad de informaciéon a la que se
enfrenta. Existe una gran diferencia entre subrayar la importancia de
seleccionar las variables macroeconomicas pertinentes y aplicarlas en
la practica. Llegados a cierto punto, todas las variables parecen
importantes y el nimero de hipotesis que prever es tal que incluso a
Steve Jobs le costaria sacar conclusiones pertinentes. Ser competente
no siempre basta para identificar los algoritmos de pivote. A veces
también hay que tener intuicion y ser capaz de ponerla a prueba, por
ejemplo, rodeandose de un equipo pluridisciplinario que pueda
desarrollar una inteligencia colectiva y, sobre todo, contar con una
buena dosis de suerte. No obstante, también es posible conseguir esta
vision global a través de un trabajo riguroso y de un analisis
transversal.

¢ Hipaétesis poco fiables. La practica suele ser diferente de la teoria: las
previsiones no siempre coinciden con la realidad. Desde este punto de
vista, la herramienta parece ttil, pero no es cien por cien fiable.

¢ Una falta de objetividad. Nos damos cuenta de que un gran nimero
de managers favorecen el establecimiento de tres hipodtesis distintas
para un algoritmo de pivote: una hipdtesis optimista, una pesimista y
una que se sitia entre ambas. Aunque parece que con esta tactica el
manager es lo mas objetivo posible en la elaboracion de su estrategia,
lo cierto es que suele verse obligado a dejar de lado las dos primeras
en beneficio de la hipétesis intermedia. Entonces, ¢para qué sirve
plantear varias hipotesis si al final solo se preocupa por una de ellas?
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¢ Un impacto imposible de calcular. Cabe sefialar que, aunque gracias
a este modelo es posible determinar los grandes cambios
macroeconomicos que podrian alterar el mercado, el impacto
especifico de estas variables en el sector es dificil de determinar y ain
mas de cuantificar.

Extensiones y modelos analogos

Dado que el modelo PESTEL solo concierne a uno de los tres estratos del
entorno de la organizacion, un analisis basado unicamente en estas variables
no podria considerarse pertinente en el establecimiento de una estrategia para
la empresa.

El analisis PESTEL puede parecer en un primer momento interesante a la
hora de identificar las grandes tendencias del macroentorno; sin embargo,
debe completarse con otras herramientas que estudien con mas detalle el
entorno cercano de la organizacion, es decir, el microentorno: el sector de
actividad (industry en inglés), la competencia directa, etc. Situados al final del
proceso, el modelo de las 5 (+1) fuerzas de Porter y el andlisis DAFO sirven
para completar la reflexion de una estrategia empresarial.

Las 5 (+1) fuerzas de Porter

El modelo de las 5 (+1) fuerzas de Porter, desarrollado por el profesor
estadounidense Michael Porter en 1979, permite observar el atractivo de una
industria y deducir sus comportamientos competitivos. El modelo se basa en
la nocion de ventaja competitiva. Por ello, le corresponde al manager observar
las principales fuerzas de la competencia en la industria para comprender y
evaluar mejor el poder de todos los competidores actuales y potenciales.

:Qué es la ventaja competitiva?

El concepto de ventaja competitiva se basa en «el conjunto de caracteristicas o ventajas que
posee un producto o una marca y que le dan una cierta superioridad sobre sus competidores
inmediatos. Estas caracteristicas o ventajas pueden ser de naturaleza variada y referirse al
propio producto [...], a los servicios necesarios o afadidos que acompafian al servicio de
base, o a las modalidades de produccion, de distribucién o de ventas propias del producto o
de la empresa» (Lambin y De Moerloose 2008).
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Estas fuerzas representan:

el poder de negociacion de los proveedores;
el poder de negociacion de los clientes;

la amenaza de nuevos entrantes;

los productos de sustitucion;

la competencia intersectorial;

el papel del Estado (popularizado mas tarde).

Las cinco (+1) fuerzas de Porter

Amenaza
de nuevos
entrantes

Poder ]
de negociacién Intensidad negociacion de

de los clientes competitiva los proveedores

Amenaza
de productos (+ 1)
sustitutos Los poderes

publicos

Al manager le corresponde la tarea de evaluar las fuerzas en conflicto: el
objetivo es determinar el atractivo actual y futuro del sector, es decir, las
perspectivas de desarrollo y de rendimiento de su empresa. En general, el
modelo de las 5 (+1) fuerzas de Porter se completa con la identificacion de los
factores clave de éxito que permitiran a la empresa desarrollarse de forma
optima.
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El analisis DAFO

El analisis DAFO, desarrollado en los afios sesenta por varios profesores de la
Escuela de Negocios de Harvard, pretende seleccionar las principales
conclusiones de los factores de atencion relacionados con las caracteristicas
de la empresa y de su entorno. La denominacién del modelo resulta del
acronimo formado por «debilidades», «amenazas», «fortalezas» y
«oportunidades». De esta forma, conviene que el responsable enumere los
principales puntos fuertes y débiles de su empresa y que sea consciente de las
oportunidades y amenazas que pesan sobre el sector.

El interés del analisis DAFO recae mas en las conclusiones que en la
enumeracion de las caracteristicas de la empresa y del sector. Dichas
conclusiones le proporcionaran al manager nuevos puntos de enfoque y de
reflexion que permitiran que pueda elaborar —tanto a nivel del entorno
interno como del externo— una estrategia adaptada para la empresa.

Hacia una convergencia de los modelos

Un manager con experiencia comprendera rapidamente que es interesante el
uso complementario de estos modelos. De hecho, aunque estos pueden
resultar utiles por separado, lo cierto es que las principales decisiones
estratégicas racionales nacen a través de los intercambios y cotejos de
informacion entre ellos.

El analisis del entorno comprende varias etapas durante las que la realizacion
de varios modelos influira en la construccion de los siguientes. Aunque sea
algo que se repite inoportunamente cuando recabamos datos, el analisis del
entorno es indispensable para toda empresa que quiera mantener una ventaja
competitiva duradera.
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Convergencia de los modelos

DEBILIDADES

AMENAZAS

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Pa[itica

Ecolégita

S{}ciocultural

Tecnolégica

Ec{}némica

Legal
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EN RESUMEN

e Las primeras huellas del analisis PESTEL aparecen en 1967 en la obra
Scanning the Business Environment del profesor Francis J. Aguilar, y
lo hacen bajo la denominacion «ETSP». Sera estudiado y desarrollado
por numerosos autores, y se transformara en el modelo PESTEL,
nombre con el que lo conocemos hoy en dia.

e Los principales objetivos del analisis PESTEL son clasificar las
variables macroeconémicas en seis categorias —(P) politica, (E),
economica, (S) sociocultural, (T) tecnologica, (E) ecoldgica y (L) legal
— vy, gracias a ello, tomar una distancia necesaria para prever y
asegurar el futuro de una empresa especifica.

o La observacion de estos datos permite comprender en qué
entorno evoluciona o evolucionara la empresa. Se trata de una
vision global y macroeconomica, valida para todas las empresas.

o La principal dificultad del modelo reside en la seleccion de las
variables pertinentes de la empresa analizada. Su colecta lleva a
la identificacion de los algoritmos de pivote, que se considera
que tienen una influencia crucial en el buen desarrollo de la
empresa, pero cuya realizacion permanece hoy incierta.

o Tanto al comienzo de la fase de puesta en marcha de una
empresa como del lanzamiento de nuevos productos o
proyectos, de la reorganizacion de la empresa o de cambios
inminentes en el entorno, el analisis PESTEL facilita
informacién significativa sobre los algoritmos de pivote
intrinsecos a una situaciéon determinada. De esta forma,
apoyandose en estas observaciones, el responsable elaborara un
cierto ndmero de hipotesis (preferentemente un numero par)
basadas en la informacién recabada. Su objetivo es anticiparse
mejor a las posibles situaciones futuras a las que pueda
enfrentarse su empresa y prever las soluciones para garantizar lo
mejor posible su sonstenibilidad y su futuro.

e El analisis PESTEL permite emprender una discusion proactiva sobre
el futuro de la empresa, basada en variables macroeconémicas
previamente recogidas.

e Es interesante utilizar el analisis PESTEL como herramienta tunica,
pero resulta insuficiente. El modelo de las 5 (+1) fuerzas de Porter y el
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analisis DAFO pueden ser una ayuda util a la hora de analizar el
entorno de la empresa (microentorno).

El caso de la empresa Bpost demuestra la importancia de analizar si el
contexto se presta al lanzamiento de un nuevo proyecto cuando la
empresa se enfrenta a un entorno cambiante.

Finalmente, cabe recordar que, aunque no pueda predecir con
seguridad como sera el futuro, el modelo PESTEL es una valiosa
herramienta que permite a las empresas identificar las grandes
tendencias para prepararse mejor y defender sus ventajas competitivas.
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