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RESUMEN

Las estrategias no surgen de la nada, deben de responder al
entornodelaempresa, mismo querodea a las organizaciones
y en el que se identifican un sinfin de factores, de distinta
naturaleza que pueden afectar o influir en los resultados de
las mismas. En este articulo pretendemos establecer que
el entorno puede componerse de factores que inciden en
la estrategia de las empresas, y que, generalmente, éstas
tienen poca capacidad de predecir tendencias y eventos
en el entorno. Asi mismo, las organizaciones no tienen el
control directo sobre los elementos y los segmentos del
entorno, por lo que su éxito dependerd de que recaben la
informacidon necesaria y que anticipen sus efectos, con el
fin de que seleccionen la estrategia que pueda llevarlas por
un rumbo adecuado.
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ABSTRACT

Strategies do not just happen, they must respond to
the business environment, surrounding himself and the
organizations identified a host of factors, of different
nature that can affect or influence the outcome of the
same. We sought to establish that the environment may
consist of factors that influence the company strategy, and
that, generally, they have little ability to predict trends
and events in the environment. Also, organizations do not
have direct control over the elements and environment
segments, so its success will depend on that collect the
necessary information and to anticipate its effects, in order
to select the strategy that can carry a right direction.

Keywords: business, environment, control, trends and
strategy.

I. INTRODUCCION

Las empresas de hoy dia enfrentan a entornos
muy diversos, complejos y globales, por lo que
sin duda, de manera constante deben de estar
vigilando y examinando sus entornos, anticipando
de alguna manera sus efectos, asi como analizando
a sus competidores y generando estrategias que les
permitan tener una ventaja competitiva sobre otras
organizaciones.

Sin duda, las empresas no pueden controlar

todos los factores que estan a su alrededor,
mismos que pueden tener una influencia sobre sus
resultados; ejemplo de ello son: competidores,
clientes, proveedores, intermediarios, banca,
gobierno, tecnologia, economia, legislacion, cultura,
entre otros.

Es claro que los entornos pueden tener efectos
directos e indirectos en la administracion global de la
empresa; de igual forma, pueden consolidar en ella
empresa oportunidades de negocio, pero también
pueden provocar efectos contrarios que provoquen
consecuencias colaterales a las empresas.

Por lo anterior es necesario tomar en cuenta la
naturaleza de las condiciones y factores del entorno
gue rodean a las organizaciones.

I1. EL ENTORNO EN LA EMPRESA

En el sentido general, el entorno es infinito e incluye
todo lo que esta fuera de la organizacién; asi, las
estrategias en las empresas no surgen de la nada.
Y deben responder al entorno del negocio en que se
encuentre inmersa la empresa.

Las organizaciones no son autosuficientes ni
autocontenidas, por el contrario, para vivir requieren
de un permanente influjo e intercambio con las
fuerzas sociales que integran el ambiente externo,
definido éste como todos los elementos extranos
a la organizacién que son relevantes para sus
operaciones. Las organizaciones toman recursos e
insumos (inputs) como materias primas, dinero, mano
de obra y energia entre otras, los transforman a
través de la operacion de sus funciones (produccién,
compras, ventas, finanzas, etcétera) en productos
y/0 servicios (outputs) y después los vuelven a enviar
al ambiente externo en forma de productos.

Se dice que un factor del entorno es estratégico
“cuando tiene o puede tener en el futuro, una
incidencia sobre los resultados importantes”. (Stoner,
Freeman y Gilbert, 1996, p. 68).

En esta definicién se identifican dos aspectos
importantes: el primero de ellos es que la empresa
no controla los factores del entorno, porque no estan
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en su ambito interno. La empresa puede intentar
elegir un entorno que le sea favorable y aprovechar
determinados factores del mismo, e incluso incidir
e influir en la evoluciéon del mismo, pero no puede
controlarlo.

El segundo, es que el entorno esta formado por
todos aquellos factores externos a la empresa que
inciden o pueden llegar a incidir en sus resultados.
Para que un factor sea considerado un aspecto
estratégico del entorno de una empresa, debe tener
implicaciones para la misma, en la actualidad o en
el futuro.

Porter (1989, p. 76) destaca que: “...la esencia
de la formulacion de una estrategia competitiva
consiste en relacionar a una empresa con su
medio ambiente. Aunque el entorno relevante, es
muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como
econdmicas, el aspecto clave del entorno de Ia
empresa es el sector o sectores industriales en los
cuales compiten”.

Por ello, Mintzberg, Quinn y Ghoshal (2003),
definen al entorno como todo aquello que es ajeno
a la empresa como organizacién. No obstante, a
menudo se presentan dificultades para determinar
con certeza o exactitud donde estan las fronteras
o los auténticos limites de la empresa con respecto
a lo que se conoce como medio exterior. El entorno
asi definido, es algo extraordinariamente amplio,
que desde un punto de vista operativo seria casi
imposible de analizar por su amplia generalidad.
Es por ello, que se puede convenir que el entorno
se refiere a todos aquellos factores externos a la
empresa que tengan una influencia significativa en
la estrategia empresarial y que la misma no puede
controlar.

III. CREAR UNA ORGANIZACION CONSCIENTE
DE SU ENTORNO

Respecto al entorno en que se mueven las
organizaciones y que determinan su permanencia,
crecimiento y competencia, es una exigencia el estar
permanentemente analizando los diferentes factores
gue inciden en la operacion de las mismas.

Dess y Lumpkin (2003, p. 44) describen
cuatro importantes procesos para el andlisis del
entorno: exploracion, vigilancia, acumulacion de
inteligencia competitiva y prondstico, a continuacién
se describen:

a) Explorar el entorno. La exploracion del
entorno supone la supervisién del entorno de la
empresa para predecir los cambios venideros vy
detectar cambios todavia en camino. Una buena
exploracion del entorno alerta a la organizacion
sobre tendencias o acontecimientos criticos, antes
de que los cambios hayan desarrollado un patrén

discernible, y antes de que los competidores lo
reconozcan. De lo contrario la empresa puede verse
forzada a adoptar una postura reactiva en lugar de
proactiva.

b) Vigilar el entorno. La vigilancia del entorno
rastrea la evolucién de las tendencias de éste, de
las secuencias de acontecimientos o del curso de
las actividades. Estas cuestiones quedan a menudo
sin cubrir durante el proceso de exploraciéon del
entorno. Puede haber tendencias que la empresa
encuentre accidentalmente o que, agentes externos
a la organizacién terminen llevando a la empresa a
que sean considerados.

c) Inteligencia competitiva. La inteligencia
competitiva ayuda a las empresas a definir y
comprender su sector y a identificar las fortalezas y
debilidades de susrivales. Esto incluye la acumulacion
de conocimientos asociada a la obtencién de
datos e informacion sobre los competidores, vy
la interpretacion de tales datos para la toma de
decisiones por parte de la direccion.

d) Pronosticar el entorno. La exploracién
y vigilancia del entorno, asi como la inteligencia
competitiva, dan informacidon importante para
analizar el entorno; sin embargo, son de poca
utilidad a menos que proporcionen informacion
oportuna y relevante, que sea suficientemente fiable
para ayudar a los directivos a hacer prondsticos
correctos.

Pronosticar el entorno supone desarrollar
proyecciones posibles sobre el rumbo, alcance,
velocidad e intensidad de los cambios en él. Su
propdsito es el de predecir el cambio; trata de
responder, por ejemplo, a las siguientes preguntas:
éCuanto va a tardar una nueva tecnologia en salir
al mercado? ¢éLa presente preocupacion social por
un tema dara lugar a una nueva legislacion? ¢Es
probable que las actuales tendencias en nuestro
estilo de vida continen? Entre otros aspectos. En
los prondsticos, algunas cuestiones son especificas
de una empresa en particular y del sector que los
compite.

El anadlisis de estos factores (premisas del
ambiente), permite, de alguna manera, anticipar el
efecto de estas variables -en su mayoria de caracter
incontrolable-, en la operacion de las organizaciones.
Es menester, como parte de la funcion de la
planeacion, efectuar este estudio en la etapa en que
se visualizan y determinan los objetivos y metas y
los medios para alcanzarlos.

IV. LA DIVISION DE CINCO NIVELES EN EL
ENTORNO

y prediccion del ambiente
conduce a todas las empresas a
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enfrentarse a la incertidumbre. Cabanelas (1997),
propone una divisién en cinco niveles a la hora de
definir el marco en el que opera una organizacion y
su entorno, estos son:

Primer nivel. Formado por la propia empresa,
que constituye el nucleo basico del marco. La
agrupacién que se lleva a cabo tiene al comienzo
una categorizacion  principalmente  alrededor
de la empresa, como agente central, hasta que
progresivamente se va ampliando hacia un ambito
mas global. Seguln se vaya progresando a través de
los distintos niveles del marco y, consecuentemente
ampliando las fronteras de la empresa, se ird
desdibujando su capacidad de negociacion.

Segundo nivel. Que engloba al anterior y que
esta definido por lo que se conoce como sector. La
consideracion del sector supone un marco sélido para
el andlisis de la competitividad. De acuerdo con el
planteamiento de Porter (1989), al hacer referencia
al sector se estudia a éste desde la perspectiva de
las fuerzas competitivas que en él se conforman.

El analisis del sector plantea como primer
problema establecer la frontera del mismo, ya
que no coincide con una clasificacion sectorial
convencionalmente realizada ni con un grupo de
empresas similares, sino que va mucho mas alla.
La frontera que delimita el entorno especifico esta
relacionada con la misién y fines de la empresa y
con su capacidad de negociacion. No obstante, en
la esencia del sector se sitlan una serie de fuerzas
(competidores, clientes, proveedores, productos
sustitutivos y competidores potenciales) que de
forma dindmica interactlan permanentemente con
la empresa y que son el elemento fundamental a
considerar para definir su competitividad.

Tercer nivel. Formado por la cadena de
actividades empresariales, muy parecido a la
concepcion de distrito industrial. Alrededor de la
obtencion de la materia prima, producto o actividad-
funcion, se articulan agrupaciones de empresas
formando distritos industriales. El concepto de
cadena de actividades empresariales surge cercano al de
distrito industrial. La cadena de actividades empresariales
estd formada por varios nucleos de actividades
empresariales: la cadena de actividades principales
(aquellas que alrededor de un producto o servicio
realizan una mayor o menor transformacién y
comercializacion del mismo), las actividades de apoyo
(formadas por aquellas actividades que favorecen
la principal, permitiendo un desarrollo eficiente),
las actividades de suministros complementarios
(proporcionan inputs distintos del input de la actividad
principal, pero necesarios para la transformacién de
éste) y las de equipamiento (aportan magquinaria,
equipos, instalaciones y demas instrumentos
necesarios para realizar la actividad principal).

Cuarto nivel. Es el drea, ambito geografico o
nacion. El area establece un ambito que no engloba
necesariamente al sector ni a la cadena de actividades
empresariales, aunque se interrelaciona con él. Es
un espacio intermedio que puede equipararse a
un cierto espacio econémico, nacién o regién en el
gue multiples cadenas empresariales desarrollan su
actividad y en el que las administraciones publicas o
los agentes econdmicos representan un papel mas o
menos destacado en el desarrollo de la misma. Porter
(1989), al estudiar las ventajas competitivas de las
naciones, considera la existencia de lo que denomina
“el diamante”, formado por cuatro elementos:

- Condiciones de los factores: hace referencia
a los recursos disponibles en el area, distinguiéndose
fundamentalmente los recursos fisicos, los de capital,
los humanos y de conocimiento, las infraestructuras
y los equipamientos.

- Condiciones de la demanda: se refiere a
las caracteristicas del mercado en donde actla la
empresa. Tiene especial importancia el conocimiento
de la estructura del mercado, el tamafio, composicion
y pautas de crecimiento de la demanda, los sistemas
de distribucion y la posicion de los clientes vy
consumidores.

- Servicios conexos y de apoyo: son
elementos significativos en lo referente al proceso
de innovacion y perfeccionamiento derivado de unas
estrechas relaciones de trabajo entre proveedores y
clientes por un lado, y por otro, de iniciativas tanto
publicas como privadas que realicen actividades
capaces de estructurar en el area elementos que
favorezcan la competitividad de las organizaciones
empresariales.

- Estrategia, estructura y rivalidad de
las empresas: Porter (1989), considera que la
configuracién empresarial, en cuanto a determinadas
configuraciones de la estrategia y estructura de las
empresas de un area, como al grado de rivalidad
existente entre las empresas, eleva el nivel
competitivo de las mismas.

Quinto nivel. El entorno global, es el mas
amplio que constituye un analisis y retne a todos los
otros niveles. Es una dimensién intensa, debido en
gran medida a la creciente internacionalizacidn de la
actividad econdmica. Dentro de este nivel se deben
tener en cuenta:

Las condiciones generales de la economia.
La tecnologia.

La politica, el pensamiento y la sociedad.
La naturaleza y los hechos fortuitos.

La actividad empresarial en otras areas.

Asi, un aspecto importante en el desarrollo de
las organizaciones, es analizar y evaluar el efecto
de las fuerzas ambientales influyentes, como
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son los actores del microambiente (ubicacidn,
instalaciones, recursos, tamafio, etc.); y las fuerzas
del macroambiente, en las que se anotan, a:
proveedores, intermediarios, gobierno, competencia,
publico, mercado, ambito econdmico, entorno
tecnoldgico, entorno cultural, entre otras.

V. GRUPOS ESTRATEGICOS

Para Hitt, Ireland y Hoskisson (2008, p. 62) un
grupo estratégico estda compuesto por un conjunto
de empresas que hacen hincapié en dimensiones
estratégicas similares para utilizar estrategias
idénticas. La competencia entre las empresas que
forman parte del grupo estratégico es mas fuerte
que aquella que ocurre entre un miembro de un
grupo estratégico y las empresas que estan fuera de
ese grupo.

Iglesias (1997), expone que los grupos
estratégicos se basardn en las diferencias de
recursos y capacidades estratégicas de las empresas
de una misma industria. Una idea como ésta, supone
que cada grupo tiene una fuente distintiva de
ventajas competitivas dificilmente imitable por otros
grupos, dado que las capacidades estratégicas son
el resultado de una secuencia Unica de decisiones
que no puede ser reproducida completamente o con
certidumbre.

VI. CONCLUSIONES

Sin duda, las empresas son totalmente dependientes
de sus entornos, pero sobre todo es importante
destacar que la relacion empresa-entorno debe de
darse en todo momento, ya que de ello dependera
su éxito y sobre todo la participacion en el mercado
que atienda.

Debe de ser tal el grado de interrelacion entre
ambas, que las organizaciones estan obligadas a
mantener un analisis permanente de las premisas
del entorno, con el fin de identificar a tiempo el
impacto y las repercusiones que tienen en ella, y de
la misma forma no afecte en la toma de decisiones y
desarrollo operativo de la organizacion.
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