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Evaluacion de

los ambientes
externos




OBJETIVOS DE APRENDIZAIJE

Después de estudiar este capitulo usted sera capaz de:
| |

Comprender el papel del ambiente externo en las decisiones
y la eficacia administrativas.

Explicar las cinco principales dimensiones del ambiente
general de la organizacion.

Describir las fuerzas primordiales en el ambiente de tarea
de la organizacion.

Detallar los elementos clave del ambiente global
de la organizacion.

Explicar las consideraciones clave para la conduccion
de una evaluacion eficaz del ambiente.

¢ Oro negro en Rusia?

ncontrar las reservas de gas y petréleo que se esconden bajo miles de metros de tierra

y rocas constituye un desafio para los administradores de las compaiias petroleras

como ExxonMobil o British Petroleum. Pero si a esto se le agrega el desafio de admi-
nistrar operaciones que se desarrollan en sitios donde prevalecen la inestabilidad politica, la
turbulencia econémica y la oposicion social (todas las cuales afectan de manera drastica el
desempeno de la organizacion) tendremos un verdadero reto entre manos. Tal es el caso de

los administradores del sector energético que buscan oportunidades en la ex Unién Soviética.

Por extraino que parezca, muchos directivos de compaiiias petroleras extranjeras anoran
los viejos tiempos, cuando el ministerio central del petréleo de la ex Union Soviética controlaba
de forma rigurosa los permisos para explorar, perforar, extraer o vender gas y petroleo en ese

pais. No obstante, después de su desintegracion, los administradores que deseaban perforar

en Kazakhastan, por ejemplo, y transportar el crudo a Italia para su refinacion, tenian que
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negociar acuerdos por separado con Kazakhstan,
Rusia y Georgia, dependiendo de la ruta de transpor-
te elegida. No habia ninguna garantia de que el go-
bierno que firmaba un acuerdo un dia seria el que
estuviera en el poder al dia siguiente.

Como resultado, en la década 1980 muchos de los
pozos petroleros en Rusia se quedaron sin explotar.
La presion natural que lanza el petréleo a la superfi-
cie ceso y los rusos no contaban con la tecnologia pa-
ra hacer que el petroleo excedente brotara hacia el
exterior. Por su parte, la negligencia y los problemas
financieros que acosaron a Rusia du-
rante la década 1990 hicieron que la
produccion cayera a su nivel mas bajo
(6 millones de barriles diarios) en
1996.

No obstante, en los Ultimos cinco
anos, la combinacion del incremento
mundial de los precios del petréleo y
de las crecientes exportaciones, princi-
palmente hacia Europa occidental, hi-
cieron mas rentable que nunca produ-
cir petréleo y gas en la ex Union
Soviética. En 2001 el gobierno ruso
propuso realizar cambios al régimen
fiscal para reducir algunos de los ries-
gos financieros que habian alejado la
inversion de la produccion de gas y
petroleo.

actualidad, de hecho, Rusia es el pro-
ductor de petréleo mas importante del
mundo. Tiene mayores reservas de gas opcisn hibrida.
y petroleo que cualquier otro pais: cer-

ca de 350 mil millones de barriles. Ello

significa 50 mil millones de barriles mas que Arabia
Saudita. Las compaiiias rusas, ya privatizadas en su
mayoria, han invertido miles de millones de délares y
han aumentado en un 40 por ciento la produccién
desde 1998. Por consiguiente, también los precios de
sus acciones se han disparado por las nubes.

La segunda compahia petrolera mas importante
del pais, Yukos, se encuentra bajo la direccion del
hombre mas rico de Rusia, Mikhail Khodorkovsky, su
presidente niimero treinta y tantos, y el socio princi-
pal. En vez de perforar pozos nuevos a un precio muy
elevado, Khodorkovsky adopté tecnologia occidental y
consiguioé socios como Schlumberger, con la finalidad
de extraer mas petroleo de los pozos existentes de
Yukos mediante la inyeccion de agua que impulsa el
petroleo hacia la superficie. Esto redujo el costo de
produccion por barril a la sorprendente cantidad de
$1.86, en una época en la que el costo global de pro-
duccion era de $25 por barril. Asimismo, Khodor-

Los cambiantes valores sociales sobre
la contaminacién y las fuentes de
energia renovable han hecho que
algunos consumidores piensen

dos veces antes de comprar una
camioneta suv y prefieran adquirir
finalmente un vehiculo hibrido. Un
grupo ambientalista incluso lanzé

un comercial que preguntaba “sQué
cree que manejaria Jesus?”, con

la finalidad de provocar que se
reflexionara sobre el tema. Si bien las

La situacion cambio tanto que en la camionetas suv contindan siendo . )
tremendamente populares, convendria enfrentar. Buena parte del “oro negro

que los fabricantes de autos evaluaran yace bajo tierras Sujetas a uno de los
el dilema de ofrecer al mercado una

kovsky adopté métodos contables estadounidenses,
comenzo a codearse con magnates petroleros y politi-
cos de Estados Unidos, e intentd vender sus acciones
de Yukos a British Petroleum, ExxonMobil o Chevron
Texaco, hasta que el Kremlin lo llevo a prision y con-
gelo sus activos.

El cargo imputado a Khodorkovsky fue la evasion
de impuestos, aunque lo mas seguro es que el Krem-
lin estuviera preocupado por los convenientes vincu-
los personales que tenia con Occidente. Khodor-
kovsky se oponia publicamente al aumento de
impuestos propuesto por Vladimir Pu-
tin en 2003, e intentaba construir un
oleoducto privado hacia Occidente. Ca-
be mencionar que el petrdleo repre-
senta mas de la mitad de las exporta-
ciones de Rusia y dio al pais
amenazado financieramente nuevos
brios en el escenario mundial. Asi que
no es de extranar que Putin se opusie-
ra a que los extranjeros se aduenaran
de tales intereses y controlaran el acti-
vo mas estratégico del pais.

Si bien el panorama de Rusia es ca-
da vez mas brillante que en el pasado,
resulta evidente que el escenario poli-
tico y legal del pais todavia parece
muy volatil, y que otras fuerzas am-
bientales siguen imponiendo muchos
riesgos que los administradores deben

inviernos mas prolongados y frios del
planeta. No obstante, si a esto se
agrega el libre comercio del vodka y
las condiciones de vida de los trabajadores que viven
en cabanas de madera y cobertizos sin drenaje, tene-
mos una combinacion explosiva. Los viajeros que
transitan por la region la describen como semejante
al lejano oeste de Estados Unidos en el siglo xix. En
Tyumen, las condiciones eran tan brutales que mu-
chas unidades militares de los Boinas Negras que sa-
lieron de Letonia y Estonia fueron enviadas ahi para
intentar restablecer el orden.

¢Como podria un gerente dirigir un negocio de ma-
nera exitosa en un ambiente como éste? La mayoria
de los administradores de compaiias occidentales no
tienen muchas opciones mas alla de intentarlo. En
general, sus esfuerzos por extender su produccion a
las aguas profundas cercanas a la costa han fracasa-
do. En particular, las reservas de Chevron Texaco y
Royal Dutch/Shell son limitadas. Pero resulta tan difi-
cil encontrar reservas en el resto del mundo, que la
mayoria de las empresas estan dispuestas a enfren-



tar las turbulencias ambientales y politicas de la ex
Unién Soviética con tal de mantener a sus compaiias
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inundadas de petroleo, sin importar lo que les ocurra
a Khodorkovksy y Yukos.

Fuentes: “Yukos told to work miracles”, Moscow Times, 29 de enero de 2004; Janet Guyon, “The game goes on”, Fortune (Europa), 24 de noviembre de 2003,
pp. 70-71; Bill Powell, “Russia pumps it up”, Fortune, 13 de mayo de 2002, pp. 85-91; Erik Kreil, “Oil and gas joint ventures in the former Soviet Union”,
Agencia de Informacion de Estados Unidos con acceso a través de http://www.eia.doe.gov, agosto de 1996; Sebastian Alison, “Russia sees second deva-
luation as oil prices slumps”, Reuters Limited, 23 de noviembre de 1998; A. Konoplyanik, “Special report-The Russian oil & gas industry: analysis raises
questions about Russian tax proposal”, Oil & Gas Journal, 13 de agosto de 2001, pp. 54-59; lan Woollen, “Special report-The Russian oil & gas industry:
Central Asian gas crucial to future Russians gas supply”, Oil & Gas Journal, 13 de agosto de 2001, pp. 61-65; Sergei Alexandrovich y Robin Morgan, “Special
report-The Russian oil & gas industry: Russian service sector lagging behind country’s emerging oil boom”, Oil & Gas Journal, 13 de agosto de 2001, pp. 66-
71; “Special report-The Russian oil & gas industry: Russian firms mark dramatic turnaround in 1999-2000", Oil & Gas Journal, 13 de agosto de 2001, p. 67;
“Special report-The Russian oil & gas industry: “U.S.-Russian JV entering second decade of operations”, Oil & Gas Journal, 13 de agosto de 2001, pp. 68-69.

pPpanorama estratégico

Los administradores en la industria de los hidrocarburos que
estan pensando en hacer negocios en Rusia, y otras republi-
cas de la ex Unién Soviética, deben analizar con sumo cuidado
las fuerzas sociales, tecnoldgicas, econémicas y politicas que
prevalecen en el ambiente externo. Este tipo de andlisis seria un
primer paso en la decision estratégica de si invertir o no en esa
region. Casi siempre, las empresas que desean ingresar en un
mercado extranjero de alto riesgo como Rusia forman alianzas
estratégicas con una empresa local, con el propésito de que és-
ta las guie a través de las turbulentas aguas politicas, comercia-
les y culturales, y del ambiente local que deben enfrentar.! Sin
embargo, como se verd mas adelante en el capitulo, los am-
bientes institucionales y culturales de un pais a menudo difieren
de una frontera a otra, afectando las decisiones estratégicas de
las empresas. Por ejemplo, conforme Rusia ha intentado cam-
biar la planeacion central de la economia por un sistema mas
basado en el mercado, su ambiente institucional se ha vuelto
caético. Como ahora los gobiernos locales tienen autoridad para
tomar muchas de las decisiones politicas que antes corrian a
cargo del gobierno central, las “reglas del juego” cambian con
frecuencia. Por esa razon, los administradores rusos suelen to-
mar decisiones a corto plazo. De manera alternativa, China (cu-
yo caso se analizara también mas adelante en este capitulo) ha
venido realizando un cambio mas evolutivo: del control econé-
mico por parte del gobierno central a un sistema mds orientado
hacia el mercado. Con un ambiente institucional mas estable,

¢EN QUE CONSISTE EL AMBIENTE

DE NEGOCIOS?

El ambiente externo esti formado por un conjunto de fuerzas y condiciones que
existen fuera de la organizacion y que potencialmente influyen en su desempefio.
Nosotros dividimos estas fuerzas en dos categorias relacionadas pero distintivas:
ambiente externo de tarea y ambiente general externo. El ambiente de tarea consis-
te en fuerzas con alto potencial para afectar a la organizacion de manera inmediata.
Por su parte, el ambiente general son las fuerzas que por lo comun influyen en el
ambiente externo de tarea de la organizacion y, por lo tanto, en la propia organiza-

los administradores chinos tienden a enfocarse mas en la toma
de decisiones estratégicas a largo plazo que los administradores
rusos.? A los gerentes que desean hacer negocios en Rusia 0 en
China les convendria entender cada uno de sus ambientes insti-
tucionales y elegir cuidadosamente los socios estratégicos, in-
dagando si sus orientaciones son a corto o a largo plazos, pues-
to que ello afectaria su grado de compromiso. Para ellos es
fundamental el andlisis profundo de los ambientes, lo cual les
ayudara a entender mejor las oportunidades y los riesgos que
habran de enfrentar.

El analisis de los ambientes externos a las organizaciones re-
sulta crucial para el desarrollo de una estrategia efectiva. La
vasta informacion que ofrece el anélisis general de los ambien-
tes y de las tareas permite que los administradores identifiquen
las oportunidades y los riesgos existentes. Los administradores
deben elaborar estrategias que generen ventaja de las oportuni-
dades, y eviten o superen las amenazas ambientales.3 Sin un
analisis profundo seria muy facil pasar por alto oportunidades
excelentes, que quiza aprovechen los competidores. Asimismo,
la empresa podria no estar preparada para enfrentar una ame-
naza importante que tal vez afecte seriamente el desempeno de
la organizacion completa . Por ejemplo, en Polaroid los altos
directivos no percibieron que el desarrollo en la tecnologia digi-
tal representaba una seria amenaza para su negocio. Como
consecuencia, poco después se vieron forzados a declarar su
negocio en quiebra. [ |

ambiente externo conjunto de
fuerzas y condiciones ajenas a la
organizacion que influyen
potencialmente en su desempefio
ambiente de tarea fuerzas que
poseen un gran potencial para afectar
a la organizacién de forma inmediata

ambiente general fuerzas que
de manera habitual influyen en el
ambiente externo de tarea de la
organizacion y, por ende, en la propia
organizacion
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Sfigura 3.1

Ambiente de la organizacion

ambiente interno factores y
fuerzas clave al interior de la
organizacion que afectan su forma
de operar

aspectos demograficos
elementos descriptivos de los
miembros de la sociedad, como los
promedios de edad, nivel académico,
situacién econémica, entre otros
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cion. Ademds de los ambientes externos, las organizaciones tienen ambientes inter-
nos. El ambiente interno de la organizacion consiste en factores y fuerzas clave que
se encuentran en su interior y que afectan su forma de operar. La figura 3.1 muestra
una ilustracion general de estos elementos. Sin embargo, para que tales conceptos
adquieran mayor relevancia para usted como administrador, debemos abordarlos con
mayor detalle. Entonces, partiremos del nivel del ambiente general externo e ire-
mos adentrandonos en el tema paulatinamente.

AMBIENTE GENERAL EXTERNO

Son varias las fuerzas del ambiente general que influyen en el ambiente de tarea de
la organizacion, asi como en la propia organizacion. En forma habitual, tales fuerzas
se dividen en cinco categorias principales: socioculturales, tecnologicas, econémi-
cas, politico-legales y globales. Como es evidente, el efecto de un ambiente general
externo varia de una industria a otra y de una empresa a otra. Por consiguiente, se-
ria dificil mantener un solo orden o una secuencia de importancia especifica para
estas fuerzas del ambiente general externo. La secuencia “step Global” (es decir, So-
ciocultural, Tecnologica, Econdmica, Politico-legal y Global) que empleamos sim-
plemente ayuda a que se recuerden con mayor facilidad.

Fuerzas socioculturales

Las fuerzas socioculturales del ambiente general externo incluyen principalmente
los aspectos demogrificos y las caracteristicas culturales de las sociedades donde
opera la organizacion.

Los aspectos demogrificos son elementos descriptivos de los habitantes que
conforman la sociedad, como promedios de edad, tasa de natalidad, nivel educati-
vo y nivel de analfabetismo, entre otros. Por ejemplo, en 1920 la expectativa de vi-
da era 53.6 anos, mientras que se estima que para 2010 serd de 77 afios.* Como otro
ejemplo de los cambios que registran los aspectos demograficos, esta el caso de la
generacion baby-boom, de la cual sin duda usted ya ha escuchado, que incluye los
80 millones de personas que nacieron entre 1946 y 1964 en Estados Unidos, y que
ahora constituyen casi un tercio de la poblacion de este pais.

Pero ¢por qué habrian de interesarle a usted, como administrador, los baby-
boomers'y otras cuestiones demograficas? La razon estriba en que los aspectos de-
mograficos afectan de manera significativa tanto los insumos como los productos de
la organizacion. Por ejemplo, en Estados Unidos el nivel promedio de educacion y la
tasa de natalidad combinados tienen un efecto significativo en la oferta de trabajado-
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res con un determinado nivel de estudios formales y de capacitacion. De manera es-
pecifica, una tasa de natalidad baja y un modesto incremento del nivel educativo
promedio suelen ocasionar que el nimero de trabajadores técnicos aumente de for-
ma lenta o, incluso, que disminuya. Por consiguiente, esto afectaria de manera sus-
tancial su eficacia como administrador de una empresa de tecnologia de punta para
conseguir al personal técnico necesario para operar su negocio. Esto es exactamen-
te lo que sucedio en la década de 1990. La demanda de trabajadores técnicamente
capacitados, como los programadores de software, superd notablemente la oferta
en Estados Unidos. En consecuencia, por varios anos el gobierno aumento6 al doble
el namero de visas para trabajadores extranjeros. Por otra lado, considere que los
seres humanos estan viviendo mas tiempo y que el grupo demografico mas grande
en la historia de Estados Unidos esta a tan solo 15 anos de llegar a la edad en la que
los problemas de salud tienden a aumentar. Esto representa tanto oportunidades co-
mo desafios importantes para la industria del cuidado de la salud.

En el nivel internacional considere, por ejemplo, que de hecho la poblacion
de Japon comenzara a disminuir en 2005. Para 2007, el nimero de personas mayo-
res de 65 anos de edad duplicard su proporcion en la poblacion general del 10 al 20
por ciento, jen menos de una generacion! Con una de las expectativas de vida mas
altas del mundo (85 anos para mujeres y 78 para hombres), el menor nimero de tra-
bajadores en la historia del pais llevara sobre sus hombros el sistema de jubilacio-
nes, y muchos de los japoneses jubilados viviran tanto tiempo que habrian agotado
sus ahorros para el retiro mucho antes de morir, si se retiraran a los 65 afios.> Lo an-
terior representaria oportunidades sin precedentes para los centros de atencion de
bajo costo para adultos mayores, y quiza signifique que los trabajadores jovenes
tendran que pagar mayores impuestos al gobierno para sostener el sistema de segu-
ridad social para los jubilados.

Aun cuando los aspectos demogrificos brindan estadisticas importantes so-
bre la poblacion, los valores sociales permiten entender las implicaciones de esas
cifras para los negocios.® Los valores sociales son los deseos y condiciones comin- valores sociales deseos y
mente compartidos. En términos practicos, para los administradores los valores so- condiciones cominmente compartidos
ciales determinan el grado en el cual los productos y servicios de una organizacion
tienen acceso al mercado. Por ejemplo, a principios de la década de los noventa, el
cambio en los valores del estatus a la funcionalidad retir6 de la atencion publica a
empresas como Calvin Klein y coloco a empresas como L.L. Bean en el centro del
escenario de la demanda de los consumidores. No obstante, en la segunda mitad de
la misma década, la tendencia se revirtio tal y como sucedio con las fortunas de am-
bas companias. Otro ejemplo es la controversia que hay en Norteamérica en cuanto
a las camionetas suv (sports utility vebicles). A lo largo de la década de los noventa,
camionetas como la Ford Explorer, la Dodge Durango y la Chevy Suburban fueron
los vehiculos que mis rapido se vendieron. Sin embargo, conforme aumentaron las
preocupaciones por los efectos de la contaminacion en el calentamiento global, los
consumidores empezaron a rechazar los vehiculos suv y a presionar a las companias
para que fabricaran automoviles “hibridos”, los cuales son impulsados tanto por
motores de combustion interna como por motores eléctricos (autos que en lugar de
dar cinco kilometros por litro rinden 20 o 25 kilometros por litro). Este cambio en los
valores de la sociedad forzo a que los administradores de esas importantes companias
automotrices evaluaran la demanda de suv y los factores en contra, antes de decidir
qué tipo de vehiculos convenia producir y en qué volimenes. En 2004, los gerentes
de Toyota decidieron lanzar la primera suv hibrida. El tiempo dira si los valores de la
sociedad son suficientemente fuertes como para hacer que tal decision triunfe.

Los administradores expertos necesitan la habilidad para combinar los as-
pectos demograficos y los valores de la sociedad con la finalidad de obtener benefi-
cios importantes para sus organizaciones.” Por ejemplo, analicemos un hecho de-
mografico y un valor social cambiante. En términos demogrificos, el nimero de
individuos entre 35 y 45 anos de edad llegd a la cima en 2000. Sin cambios significa-
tivos en el nimero de inmigrantes, el nimero que conforma dicho grupo disminuira
en un 15 por ciento al llegar el ano 2015. Ademds, se estima que la demanda de tra-
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cambios tecnologicos del
producto modificaciones que
llevan a nuevas caracteristicas y
capacidades en los productos
existentes o a productos totalmente
nuevos

bajadores de esta edad aumentard en un 30 por ciento durante el mismo periodo.
Una situacion asi permite anticipar una escasez de mano de obra. Ahora, agregue a
este panorama demografico una nueva generacion de entre 35 y 45 anos de edad
que busca un mejor equilibrio entre el tiempo dedicado al trabajo y el tiempo que
pasa con la familia, y tendra una situacion interesante.®

Para ayudar a imaginar las implicaciones de la combinacion de fenémenos
demograficos y valores sociales, imagine que usted es un administrador que intenta
contratar a un administrador externo experimentado para su empresa. Imagine tam-
bién que hay escasez en el mercado laboral y que la persona que usted busca con-
tratar no desea viajar tanto como lo exige el puesto, ya que prefiere convivir mas
tiempo con su familia. ;Qué debe hacer? Cada dia que el puesto esta vacio le cuesta
dinero porque no se logran los resultados esperados. La escasez de mano de obra
significa que cada individuo que usted no acepte porque no desee viajar tanto co-
mo lo requiere el puesto tiende a alargar el tiempo en que el puesto siga vacante, e
incrementa el costo total de la situacion. No comprender las fuerzas del ambiente
general ocasionaria en un plan inadecuado de contratacion que cuesta dinero a la
companfia. En cambio, si usted entiende las fuerzas demograficas y socioculturales,
es posible que anticipe el reto de la contratacion y elabore un plan adecuado. Por
ejemplo, usted podria retomar las ideas que ultimamente han puesto en practica va-
rias empresas de consultoria. Muchas de las firmas de consultoria mids reconocidas
como Accenture y McKinsey han modificado su politica de viajes. Especificamente,
muchas adoptaron politicas que requieren que sus consultores estén en las locacio-
nes del cliente los dias martes, miércoles y jueves, pero no lunes ni viernes. Esto evi-
ta que los consultores viajen los domingos para estar con sus clientes el lunes o que
viajen a casa los sibados por haber atendido a clientes el viernes. Como ilustra este
ejemplo, el entendimiento tanto de los fendmenos demograficos como de los valores
sociales le ayudara a usted, como administrador, a realizar cambios y a tomar decisio-
nes que le sirvan para incrementar su eficacia y el desempeno de la organizacion.

Fuerzas tecnolégicas

La tecnologia es otra fuerza del ambiente externo que tiene efectos favorables o
desfavorables sobre las organizaciones. Una innovacion tecnologica especifica po-
dria significar el nacimiento y crecimiento de una empresa, o la declinacion y muer-
te de otra. Por ejemplo, la invencion del transistor dio lugar a empresas como Texas
Instruments y significo la muerte de los fabricantes de bulbos que no se adaptaron a
ese cambio en el ambiente tecnologico. Si bien el ambiente tecnologico llega a ser
bastante complicado, es necesario que los administradores se mantengan al tanto
de dos aspectos basicos del mismo: los cambios en los productos y en los procesos.

Cambios tecnologicos en los productos Los cambios tecnolégicos en los pro-
ductos son aquellos que conducen hacia nuevas caracteristicas y capacidades de los
productos existentes o a productos totalmente nuevos. Como administrador, usted
necesita saber qué cambios tecnologicos en los productos estan ocurriendo, en es-
pecial en su industria. Por ejemplo, cuando las nuevas y pequenas copiadoras per-
sonales de Canon fueron capaces de generar el mismo volumen de copias y con la
misma calidad que producian las grandes maquinas de Xerox, y por la mitad del
precio, los administradores de Xerox se quedaron totalmente sorprendidos. Con la
invencion y el lanzamiento exitoso de la Palm Pilot, Palm cre6 una nueva categoria
de producto, lo cual tuvo un impacto serio y negativo en uno de los fabricantes mas
importantes de las “agendas” de papel (en aquel entonces Franklin Covey). Como
las empresas pierden o ganan de manera creciente en funcion de sus ventajas o des-
ventajas tecnologicas, un administrador necesita tener una vision amplia y mante-
nerse al tanto de los avances tecnoldgicos que ocurren tanto en su pais como en el
exterior. Por ejemplo, en la multimillonaria industria de los panales desechables, la
tecnologia de absorcion cambi6 de la “pelusa de pulpa” (un insumo de papel) a los
quimicos absorbentes. La importancia de este cambio tecnologico se debid a que los
nuevos productos quimicos absorbian mas humedad que la pelusa de pulpa, lo cual,
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al mismo tiempo, hizo mas delgados los panales. Procter & Gamble, el fabricante de
Pampers, casi pierde su posicion dominante en el mercado de Estados Unidos por
no mantenerse al dia con la nueva tecnologia de absorcion que surgi6 en Japon.?

Cambios tecnologicos en el proceso Los cambios tecnolégicos en el proceso cambios tecnolégicos en
cominmente se relacionan con las modificaciones en la forma en que se fabrican el proceso modificaciones en la
los productos o en la forma en que se administran las empresas. Por ejemplo, una forma en que se fabrican los
nueva tecnologia computarizada para dar color a las peliculas sacod de su crisis a los productos o en la forma en que se
largometrajes de peliculas animadas y dio vigor a su produccion a finales de la dé- administran las empresas

cada de 1980 y a inicios de la siguiente, al reducir de manera significativa los costos
de produccion en comparacion con la antigua tecnologia que requeria colorear ma-
nualmente cuadro por cuadro.!? Otro ejemplo es la tecnologia para la administra-
cion de sistemas de informacion (mis), como la que utiliza Wal-Mart (Ia empresa de
venta minorista mas grande del mundo, con ventas anuales superiores a los
$250,000 millones de dolares), que permite que los gerentes rastreen diariamente
las mercancias, y hasta por hora, y sepan asi qué productos se estan vendiendo y
cudles no. A la vez, esto les permite hacer mas eficientes los pedidos de mercancias
e impedir que se agoten los articulos de mayor venta (y perder ingresos), asi como
evitar que los articulos que se venden poco se acumulen en las bodegas (y dedicar
recursos valiosos al inventario). Resulta interesante constatar que la tecnologia de
este proceso ayudo a que Wal-Mart pasara de ventas anuales por 1,000 millones de do-
lares en 1973, a ventas semanales por 1,000 millones de dolares en 1993, y a casi
1,000 millones de dolares por dia en la actualidad.! Por su parte, Cisco es otra de
las empresas que han modificado de manera notable su forma de operar como re-
sultado de los progresos tecnologicos en las telecomunicaciones y la transmision de
datos. Por ejemplo, en 1995, priacticamente no tenia ingresos provenientes de com-
pras realizadas via Internet; en 2000, mas del 70 por ciento de sus ingresos (que ca-
si llegaron a 20,000 millones de ddlares) se generaron en Internet. Curiosamente, la
mayoria de los productos que comercializa Cisco son interruptores de alta veloci-
dad que sirven para la transmision de datos via Internet.

Muchos de los fabricantes de acero en Norteamérica casi llegaron a la quie-
bra porque practicamente todas las grandes empresas se tardaron en adoptar la tec-
nologia de un proceso nuevo: el horno de arco eléctrico. Las companias acereras
mas grandes (o las que se llaman integradas) producian el acero a partir del mineral
ferroso sin refinar, que luego derretian y convertian en trozos de ldminas de acero
que se enrollaban y se refinaban. Los hornos de arco eléctrico permiten que los lla-
mados “minimolinos” se alimenten con chatarra que luego derriten para convertirla
en productos de acero. Iniciar el proceso a partir de chatarra es mucho mas econo6-
mico que empezar con mineral ferroso. Aunque el metal que se produce en los mi-
nimolinos no sirve para fabricar vigas para rascacielos, si puede convertirse en lami-
nas de metal para elaborar carrocerias de automoviles, lavadoras y tostadores, entre
muchos otros productos. La empresa Dofasco, Inc., de Hamilton Canada, fue la pri-
mera, y en ese entonces la Gnica, compania acerera integrada en incorporar esta
tecnologia a sus procesos tradicionales para producir acero. Aun cuando en la ac-
tualidad la compania goza de los beneficios que ofrece la tecnologia del horno de
arco eléctrico, no adopto esa tecnologia sino hasta casi diez anos después de que
fue introducida.!?

En la seccidon “Un reto para el administrador: Anular 230 anos de éxito”; us-
ted encontrard un excelente ejemplo del efecto potencial del ambiente tecnologico,
asi como de las consecuencias por no reconocer y responder de forma adecuada
ante los cambios tecnologicos. Se documenta brevemente el surgimiento y la caida
de una de las empresas mas antiguas y respetadas: la Enciclopedia Britanica. Cuan-
do lea este ejemplo, pregintese por qué los gerentes de Britannica no fueron capa-
ces de anticipar los dos cambios tecnologicos importantes que casi aniquilan a la
compania. ;A qué se debe que los administradores tarden tanto en responder al
cambio? ;Como considera que los gerentes de Britannica deben prepararse para el
futuro? ;Deben luchar contra la tecnologia moderna, ignorarla o adoptarla?
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~teclnollolzia |G

Anular 230 afnos de éxito

n 1768 tres impresores escoceses crearon la obra de

referencia mds famosa del mundo: la Enciclopedia Britd-

nica. La primera edicién inclufa tres volimenes. La
enciclopedia pasé luego a la edicién de 30 volimenes, la
cual consultan los nifios de todas partes del mundo cuando
necesitan elaborar una tarea escolar. La Enciclopedia Britdnica
se convirtié en la enciclopedia mds completa y reconocida
de la industria editorial.

En 1920, Sears, Roebuck and Company adquirié Britan-
nica. Por consiguiente, su casa matriz se trasladé de Edim-
burgo a Chicago. Con su nuevo duefio crecié y se convirtié
en un nombre familiar en los hogares. En 1941, Britannica fue
vendida a William Benton, quien siguié consoliddndola has-
ta dejarla, luego de su muerte, a la Fundacién Benton a
principios de la década de 1970. Las ventas siguieron cre-
ciendo en las décadas de 1970 y 1980, principalmente gracias
a una fuerza de ventas directa que visitaba los hogares por
doquier. La generacién baby-boom compré a sus hijos, en
voliimenes récord, esta coleccién por un precio de entre
$1,500 y $2,200, en tanto que en 1990 las ventas alcanza-
ron su maximo de $650 millones.

Lo que sucedié en los siguientes diez afos desvanecié
mas de 200 afios de éxito. Durante ese lapso, las ventas de
Britannica se desplomaron en un 80 por ciento. jPor qué?
Los gerentes de la empresa ignoraron por “irrelevantes” dos
invenciones tecnoldgicas, lo cual originé la revocacién de la
grandiosa historia de la empresa.

La primera tecnologia que ignoraron fue el cb-rRom. Los
gerentes de Britannica simplemente creyeron que un disco
compacto jamds seria tan util o tan atractivo como un con-
junto de libros encuadernados (de preferencia en piel). No
obstante, sus competidores pensaban de otra forma. Com-
pafifas con obras de menor calidad, como Encarta, Grolier
y Compton, presentaron sus enciclopedias en cD y las ven-
dieron no por $1,500, sino por $50. La produccién de una
coleccién de la Enciclopedia Britdnica costaba $250, mientras
que la manufactura de la misma en cD costaba tan sélo
$1.50. Sin embargo, en muchos casos, los clientes ni siquie-
ra tenfan que pagar los $50 que costaban las enciclopedias
en su version electrénica. Ciertas compafiias, como Micro-
soft, descubrieron que volverian mds atractivo su software
si incorporaban estas enciclopedias econdmicas a sus pro-
gramas principales, como Microsoft Office, en forma gra-
tuita. En tales condiciones, aun cuando para el cliente la cali-
dad de las obras de los competidores era mucho menor que
la Enciclopedia Britdnica, el valor era superior para muchos.
¢Por qué? Los clientes recibian en forma gratuita muchisima
informacién (aunque fuera menos de la que obtendrian con
la Enciclopedia Britdnica). Entonces, recibir algo a cambio de
nada les parecia a los clientes mds conveniente.

Las repercusiones de los discos compactos fueron de tal
magnitud que los ingresos de Britannica cayeron de manera
abrupta, lo cual finalmente orillé a sus ejecutivos, quienes

¢Recuerda los voltimenes de las enciclopedias que adornaban los
libreros en los hogares antes de la era de la Internet? Es innegable
que la Enciclopedia Britdnica fue la coleccién de voltimenes mds
completa y reconocida de la industria editorial. La tecnologia, sin
embargo, cambié el negocio y los planes futuros de la compafiia
de manera radical. Su adaptacién tardé tanto que la Enciclopedia
Britdnica estuvo a punto de sucumbir.

al inicio menospreciaron los efectos de esa tecnologia, a
cambiar de idea y ceder. Sin embargo, la decisién de presen-
tar la Enciclopedia Britdnica en disco compacto planteé a los
administradores dos problemas significativos.

Primero enfrentaron el problema de comercializar el
producto. Su canal de venta directa resultaba inadecuado
para los discos compactos, ya que de ninguna manera se
les podria fijar un precio tan alto como para que los vende-
dores recibieran los $500 de comisién, que obtenian en la
venta de cada enciclopedia encuadernada. Sin una comi-
sién sustancial, los vendedores tenian pocos incentivos para
impulsar el nuevo formato. Por desgracia, Britannica no
contaba con otro canal de distribucién o ventas para su en-
ciclopedia en cp.

El segundo problema era bastante irénico. Los gerentes
de la empresa encontraron que la nueva tecnologia convir-
tié en una debilidad aquello que los ejecutivos siempre ha-
bian considerado su principal fortaleza y su rasgo distintivo:
sus dimensiones. Aun cuando los discos compactos tienen
una gran capacidad de almacenamiento, el contenido de la
enciclopedia no cabia en un solo cb. Aunque un ¢D era sufi-
ciente para las enciclopedias “inferiores” de la competencia.
Por desgracia para Britannica, los clientes no deseaban mo-
lestarse consultado en tres o cuatro discos compactos, aun
cuando ello representara revisar un contenido superior. Tan
sélo querian colocar un cD en su computadora, buscary en-
contrar la informacién que les interesara.

En 1996, con las ventas en picada y los problemas en au-
mento, Jacob Safra compré Britannica. Si bien nombré un
nuevo equipo de administracion, la naturaleza de la compe-



tencia habfa cambiado de manera tan dréstica, que en ese
momento era casi imposible revitalizar el negocio.

El siguiente cambio tecnoldgico le asesté un golpe casi
mortal a la compariia y llegé con el lanzamiento masivo de
Internet al mercado. Después de 1997, se hizo cada vez mas
sencillo tener acceso gratuito a una enciclopedia u obtener
la informacién necesaria de una lista cada vez mayor de si-
tios Web y de diversos proveedores de informacion, sin cos-
to alguno, siempre y cuando se estuviera dispuesto a obser-
var los anuncios que aparecen en su sitio. Todavia no muy
convencidos, los gerentes de Britannica crearon su propio
sitio Web ofreciendo material de consulta e intentaron ven-
der sus inigualables volimenes de informacién, sin compe-
tencia, por una cuota de suscripcién de $20. Sin embargo,
ante la posibilidad de conseguir informacién gratuita en
otras fuentes, la propuesta resulté poco atractiva para los
consumidores.

A pesar de todo, Britannica vio un rayo de esperanza
cuando el mercado de Internet se colapsé tras la explosién

CAPITULO 3 EVALUACION DE LOS AMBIENTES EXTERNOS

la agitacién y cambié su modelo en Internet. No sélo debe-
ria tener un buen buscador que localizara todos los docu-
mentos de importancia, sino que necesitaba presentar prime-
ro los mejores 20 o 30. Britannica lo dispuso asi para que
los usuarios de Internet no tengan que divagar entre gran
cantidad de material para encontrar “lo realmente bueno”.
Ademds, permite que cualquier suscriptor tenga acceso to-
tal a su sitio, incluyendo las entradas de todos los articulos,
el Diccionario Merriam-Webster, y articulos de cualquier revista
popular o profesional. Sin embargo, cobra una cuota adi-
cional por la lectura de los articulos completos, aunque los
clientes no pagan por lo que no pueden encontrar.

Para resolver su problema de las comisiones por ventas,
Britannica puso en marcha su primer equipo de marketing
directo en 2003. En la actualidad, las ventas de la compania
se encuentran en el rango de los $200 millones, es decir, s6-
lo una fraccién de lo que algun dia fue, pero la compaifiia
sobrevive. Por otro lado, todos sus productos estan disponi-
bles en Internet, cD y DvD.
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de la burbuja tecnoldégica en 2001. La compafifa aproveché
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Fuerzas econdémicas

En el ambiente externo hay una gran variedad de fuerzas econémicas que influyen
de manera significativa en las organizaciones. Sin embargo, no todas las fuerzas
econOmicas afectan de igual forma a todas las organizaciones. Lo que determina
los factores especificos que ejercen mayor influencia en una organizacion especifi-
ca es la naturaleza exacta del negocio o la industria. Con la finalidad de entender
mejor tales fuerzas econémicas, las agruparemos en tres categorias principales; a sa-
ber: condiciones actuales, ciclos economicos y cambios estructurales.

Condiciones economicas actuales Las condiciones econdmicas actuales son
aquellas que prevalecen en el corto plazo al interior de un pais. Para la mayoria de los
lectores es relativamente sencillo imaginar la forma en que las condiciones econémi-
cas actuales tienen efectos importantes en la organizacion. Por ejemplo, el nivel de in-
flacion existente afecta de forma directa la rapidez con que aumentan los costos, lo
cual, a la vez, tiene influencia sobre las utilidades. El nivel de desempleo existente in-
fluye de manera directa en la facilidad o dificultad para encontrar el tipo de mano de
obra que una empresa necesita. Las tasas de interés vigentes determinan qué tan caro
es un préstamo o, incluso, cuanto dinero podria solicitar su empresa para financiar sus
actividades o sus proyectos de expansion. Por ejemplo, la recesion econdmica ocurri-
da durante los anos 2000 y 2001 provocod que el Consejo de la Reserva Federal de
Estados Unidos presionara para que las tasas de interés descendieran. Por consiguien-
te, en 2003 las tasas de interés sobre préstamos para vivienda llegaron a su nivel mas
bajo en 40 anos. Como las tasas de interés bajaron tanto, muchas personas decidieron
que era un buen momento para comprar una casa, o bien, para reestructurar présta-
mos ya contratado sobre sus viviendas con una tasa mas baja y pagos de hipoteca
menos gravosos. Como resultado de ello, se registré un auge significativo en los ne-
gocios de los inmobiliarios y de los proveedores de créditos hipotecarios.

Ciclos economicos No obstante, la actividad econOmica no es estatica ni las con-
diciones actuales predicen necesariamente las condiciones econémicas futuras. El
movimiento de la actividad econdmica tiende a ser ciclico. Aunque resulta dificil
predecir con exactitud cuando va a ocurrir un cambio favorable o desfavorable en
las condiciones econdmicas, para realizar ciertas actividades administrativas como
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cambios estructurales
modificaciones que afectan de manera
significativa la dindmica de la
actividad econdmica

Sfigura 3.2
Ciclos econdmicos y ciclos
industriales generales

la planeacion, es fundamental entender la existencia de los ciclos y los factores cla-
ve que los impulsan. También es importante entender que los ciclos de una indus-
tria determinada podrian ser mds o menos pronunciados que el ciclo economico ge-
neral de un pais. Por ejemplo, la industria de la construccion tiende a presentar
puntos maximos mas altos y puntos minimos mas bajos que la economia general de
la nacion, en tanto que los negocios de los servicios funerarios suelen mostrar pun-
tos maximos mas bajos y puntos minimos mas altos que la economia general (véase
la figura 3.2). Si un administrador no esta enterado del impacto que tienen los ciclos
economicos sobre su industria especifica, es probable que tome decisiones inade-
cuadas. Por ejemplo, si ignora que los ciclos de la industria de la construccion son
exagerados en relacion con los puntos maximos y minimos de la economia general,
quiza su planeacion no contemplard suficiente mano de obra e insumos para el au-
mento del ciclo, y tal vez ordenard mis material del necesario o contratard demasia-
da gente durante los descensos del ciclo.

Cambios estructurales Quizi lo mas critico, pero también lo mas dificil de enten-
der acerca de las condiciones econdmicas, sea distinguir si los cambios que ocurren
en una economia son temporales o si constituyen cambios estructurales a largo pla-
z0. Los cambios estructurales son cambios que afectan de manera significativa la di-
namica de la actividad econémica ahora y hacia el futuro. Por ejemplo, el paso de
una economia agricola (agricultura) a una industrial, y luego de la industrial a una
economia de servicios, constituyen cambios estructurales que sucedieron en Esta-
dos Unidos. Todos éstos afectaron el lugar donde laboraban las personas, el trabajo
que hacian, el nivel de educacion que necesitaban para realizar sus tareas, entre
otras cuestiones. Cuando no se toma conciencia de los cambios estructurales que
estan ocurriendo, es facil tomar decisiones inadecuadas. Por ejemplo, lo mas proba-
ble es que el cambio estructural hacia un ambiente de trabajo mas orientado hacia el
conocimiento no s6lo modifique la naturaleza de los trabajadores, sino también lo
que los motiva. En muchas companias de servicios, como las empresas de consulto-
ria, los despachos de abogados y de ingenieros, los activos principales de la compa-
fifa (su gente) salen por la puerta todos los dias. Por el contrario, las companias in-
dustriales, como las automotrices, tienen plantas y equipos por millones de dolares,
que permanecen en el mismo sitio aunque los trabajadores se vayan a sus casas. En
consecuencia, mientras el fabricante de automoviles puede reemplazar al trabajador
que abandona la linea de ensamble con relativa facilidad y le afecta poco la rotacion
de personal, mientras siga teniendo lugar el cambio estructural de una economia in-
dustrial hacia una economia de la informacion, el problema serd distinto para las
companias de servicios y para cualquier pais en general. Por ejemplo, cuando la
consultora estrella de una empresa deja su empleo, se lleva consigo casi todo el va-
lor que ella tiene para la compania. Su conocimiento acerca de los problemas y las
soluciones para los clientes de la compania se van con ella. El valor que ofrecen el
teléfono, el fax y otros activos fijos que se quedan en la compania es muy poco en
comparacion. De hecho, en algunos casos el valor esta tan estrechamente ligado al
individuo, que cuando éste se va, los clientes también abandonan la compania y lle-
van sus negocios a la compania donde vaya la consultora estrella. Mientras no se
comprenda el cambio econémico estructural, se pasaria por alto la importancia de

Condiciones
econémicas
favorables

Economia general
— Industria de la construccién
~ Sector de los servicios funerarios

Condiciones
econémicas
desfavorables
Tiempo
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retener al empleado y subestimaria el rol que juegan el elogio y el reconocimiento
de sus contribuciones para mantener en la empresa a su trabajador estrella. O quiza
no se veria que el hecho de permitir que esta persona viaje a las locaciones del
cliente los lunes (en vez de los domingos) al final le ahorrara dinero a la empresa,
puesto que el cambio de politica le ayudara a retener, antes que a perder, a sus tra-
bajadores clave.

Fuerzas politicas y legales

Las fuerzas politicas y legales también afectan a las organizaciones de manera dras-
tica. El marco legal delimita lo que las organizaciones pueden hacer y lo que no. De
esta forma, las leyes son capaces de generar tanto retos como oportunidades. Por
ejemplo, las nuevas leyes encaminadas a reducir la contaminacion ambiental incre-
mentaron de manera significativa los costos operativos de las plantas de energia
eléctrica que utilizan carbon. Por otro lado, estas mismas leyes generaron nuevas
oportunidades de negocios para empresas como Corning, que desarrolld nuevos
sistemas de purificacion que vendio a las plantas de energia eléctrica por combus-
tion de carbon.!3 Por su parte, la legislacion fiscal también tiene efectos profundos
en los negocios. En la década de 1970, los incentivos fiscales para la exploracion de
petroleo y gas fomentaron una intensa actividad en estados como Texas. Sin embar-
2o, la derogacion de esas leyes llevd a muchas empresas a la quiebra y puso en se-
rias dificultades al estado mismo.

El gasto publico es quizas uno de los asuntos politicos mis relevantes del
ambiente general externo. Por un lado, los incrementos o decrementos en el gasto
publico tienen un efecto sustancial en la economia general. El gasto publico total,
en los niveles local, estatal y nacional, llega a representar hasta el 20 por ciento del

producto interno bruto, es decir, del valor monetario total de los bienes terminados producto interno bruto

y de los servicios prestados por los negocios dentro de una nacion. Sin duda, se tra- el valor monetario total de los bienes
ta de un monto significativo. Para ilustrar lo anterior, basta decir que si se divide el terminados y de los servicios que se
monto total de las compras del gobierno de Estados Unidos entre el nimero total de prestan dentro de un pais

sus habitantes, el resultado es de alrededor de $6,500 por persona. Esta cifra sugie-
re que los incrementos y los decrementos en el gasto publico total podrian, en con-
secuencia, repercutir significativamente en la actividad comercial general del pais.
Por ejemplo, luego de la invasion a Irak en 2003, hubo la necesidad de reconstruir
los edificios destruidos por la guerra, de manera que el gobierno compré madera la-
minada en tal cantidad que provoco escasez de ese material en Estados Unidos. Por
consiguiente, los precios de la madera laminada se dispararon a las nubes, y esto, a
la vez, tuvo graves repercusiones en los precios locales.

Sin embargo, incluso sin modificar el monto del gasto total, el solo movi-
miento del gasto del gobierno de un drea a otra también afectaria los negocios de
manera notable. Considere el gasto militar, que casi se triplicoO durante la presiden-
cia de Reagan. Desde luego, muchas empresas como General Dynamics, obtuvie-
ron un provecho considerable de ese gasto. En cambio, la disminucion del gasto mi-
litar durante la administracion de Clinton llevé a muchas companias a la quiebra,
incluyendo a General Dynamics, o a las filas de otra empresa.!> Asi, mientras que a
principios de la década de 1960, el gasto en defensa representaba casi el 50 por
ciento del presupuesto total del gobierno federal de Estados Unidos, a principios de
la década de 1990 era menor del 20 por ciento. No obstante, este porcentaje volvio a
cambiar cuando George W. Bush llego a la presidencia e incremento el gasto de de-
fensa una vez mas.

Mis complicado, pero quizds incluso mds importante, es el hecho de si el
gasto publico impulsa el déficit a la alza o a la baja. Por ejemplo, en general, cuan-
do el gasto federal lleva el déficit federal a la alza, también aumentan las tasas de in-
terés. En la medida en que las tasas de interés se elevan, el dinero que solicitan en
préstamo las empresas se encarece y, en consecuencia, éstas contraen menos deu-
das. En la medida en que las empresas solicitan menos crédito, disminuyen su tasa
de crecimiento o, incluso, contraen su actividad general. Lo anterior trae consigo un
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aumento del desempleo, lo cual, a la vez, hace que disminuya el gasto del consumi-
dor. Esta combinacion empeora la situacion econémica. En esencia, asi sucedio en
Estados Unidos durante la recesion de 1991. Después de varios déficit récord regis-
trados durante la administracion de George W. Bush a partir de 2001, la situacion
econdmica de nuevo se ha vuelto una preocupacion. Si bien es cierto que el proce-
so politico que determina el gasto publico federal y el déficit resulta bastante com-
plicado, los administradores no deben ignorar sus efectos.

La seccion “Un reto para el administrador: Aguas turbulentas en Knight-Car-
ver, Inc.” ofrece un caso ameno de la influencia que la combinacion de cambios po-
liticos y econdémicos tiene sobre el ambiente. Knight-Carver habia navegado sin
problemas; sin embargo, cuando cambiaron los vientos del ambiente externo y el
mar se agité enfurecido, la administracion tuvo que cambiar la forma en que venian
operando su negocio. Mientras lea este caso piense jcudles son las fuerzas ambien-
tales que tienen un mayor impacto? ;Considera que los administradores de Knight-
Carver pudieron o debieron haber previsto la llegada de tales fuerzas ambientales?
¢Como calificaria la forma en que respondieron a los cambios?

Fuerzas globales

El caso de Knight-Carver no so6lo ayuda a ejemplificar las fuerzas econémicas, poli-
ticas y legales, sino también las globales. Si bien los altos directivos de k-c no se in-
teresaron en el ambiente global sino hasta principios de la década de 1990, el efec-
to potencial y la importancia del ambiente global eran un hecho. Finalmente, la
administracion se volvid consciente de la trascendencia de estas fuerzas luego de
que fue empujada violentamente hacia ellas. No fue sino hasta después de que las
fuerzas economicas, politicas y legales motivaron a los clientes a buscar constructo-
res de yates en otra parte, que la administracion de x-c se enfoco mas alla de las cos-
tas locales y busco clientes y proveedores en todo el mundo.

Aunque todos los gerentes necesitan poner atencion al ambiente global, su
importancia serd mayor o menor dependiendo del tamano de la organizacion y del al-
cance de sus negocios. Para las organizaciones pequenas, quizas otras fuerzas del
ambiente general sean mas importantes y tengan efectos mucho mas significativos.
No obstante, para las organizaciones medianas y grandes, el ambiente global a me-
nudo es tan importante o incluso mas importante que cualquier otra de las fuerzas
del ambiente general que hemos analizado. Esto es especialmente cierto cuando
aumenta el porcentaje de las ventas internacionales como parte de las ventas tota-
les. Por ejemplo, el 70 por ciento de los ingresos de Coca-Cola es resultado de las
ventas internacionales realizadas en mas de 200 paises; por consiguiente, el am-
biente global es primordial para el desempeno de esta compania. Para las empresas
globales que operan en multiples paises, pero que intentan integrar todas sus ope-
raciones en una gran empresa casi sin fronteras, es posible que la linea entre las
otras fuerzas ambientales y los ambientes globales se desdibuje. Como ejemplo, pa-
ra los administradores de Nokia (solo el 3 por ciento de sus ventas se realiza en Fin-
landia), el ambiente econoémico global es e/ ambiente econdémico que los afecta.
Ademas, si los administradores de Nokia quieren tener éxito, deben enfocarse en
los cambios socioculturales que suceden por todo el mundo. Asimismo, deben to-
mar en consideracion los cambios tecnoldgicos en comunicacion inalambrica en
Europa, Norteamérica, América Latina, Africa y Asia del Pacifico. Por lo tanto, si
bien nosotros separamos el ambiente global como una fuerza distinta del ambiente
general, la verdad es que para muchas companias y administradores el ambiente glo-
bal estd intimamente relacionado con otras fuerzas ambientales.

La seccion “Un reto para el administrador: Negocios en China” ayuda a ilus-
trar el desafio de valorar el ambiente global y luego actuar sobre la base de esa eva-
luacidon. Aun cuando parece estar a miles de kilometros de distancia, China tiene la
poblacion mis grande del mundo: 1,300 millones de habitantes, es decir, cerca de
cuatro veces la poblacion de Estados Unidos. En consecuencia, los administradores
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finales de la década de 1980, Dan Carver, presidente

de una mediana compafiia constructora de yates,

Knight-Carver (k-C), asentada en el soleado y tran-
quilo San Diego, estaba satisfecho y contento. Su empresa
ganaba casi 12 millones de dédlares al afio construyendo y
reparando yates. Carver estaba tan preocupado por el cam-
bio como de que un iceberg llegara flotando desde Alaska
hasta la bahia de San Diego.

En las temporadas pico, la compafia ocupaba 90 em-
pleados en construir y reparar yates medianos y pequefios.
Casi todos sus clientes provenian de la Costa Oeste, y todo
el trabajo se llevaba a cabo en un pequefio astillero en los
muelles de San Diego. k-C hacia las cosas tan bien como su
competidor mds cercano, pero cuando se trataba de perso-
nalizar los interiores, su mano de obra era superior.

Pese a que en K-C se sentfa una atmdsfera tranquila, se
avecinaba una verdadera tormenta que pondria a la compa-
fifa en medio de un mar con aguas bastante turbulentas. En
1990, el gobierno estadounidense impuso un 10 por ciento
de impuestos a los botes de lujo, lo cual de inmediato agre-
g6 120 mil ddlares a un yate personalizado de 1.2 millones
de ddlares. Por esa misma época, la economia de Estados
Unidos se estaba contrayendo. La economia en aprietos y
las nuevas leyes fiscales hicieron que los clientes buscaran
nuevas alternativas mas econémicas para la construccién
de yates. De pronto, Kk-C se dio cuenta de que sus clientes
habituales estaban encargando la construccién de sus botes
a compaiifas taiwanesas, coreanas, indonesias y brasilefias, a
las cuales la administracién ni siquiera conocia. Por su par-
te, los altos directivos tuvieron que ajustar su radar compe-
titivo para incluir a estos nuevos rivales. Para sobrevivir en
las aguas turbulentas k-c redujo su planta laboral de 90 a
30 personas. Asimismo, la empresa tuvo que aprender a mi-
rar hacia otros lados para encontrar clientes. Si bien en el
pasado sus clientes provenian de las zonas acomodadas del
sur de California como Rancho Santa Fe, La Jolla, y New-
port Beach, los administradores ahora buscaban a sus
clientes en Japén y Arabia Saudita. Los gerentes de compras
de k-C también se vieron en la necesidad de modificar su
orientacion y de comenzar a reunir informacién de provee-
dores en paises como Corea.

Irénicamente, a esta compafifa antes local le llegé un
impulso fundamental con la Copa América, la competencia
internacional mds importante del mundo que se celebraria en
San Diego en 1994, gracias a que Dennos Conner, el capi-
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Aguas turbulentas en Knight-Carver, Inc.

tan del victorioso America3 en 1990, y quien era residente
de San Diego. En el verano de 1994, la Copa América y los
equipos internacionales de Japén, Francia, Nueva Zelanda,
Australia y muchos otros paises llegaron a San Diego. Los
equipos contendientes necesitaban espacio para sus botes y
los rentaron a K-C. Poco después, k-C liberd los pagos de es-
tas rentas, y se dispuso a obtener ventaja de las conexiones
internacionales establecidas durante la carrera y de la eco-
nomia de Estados Unidos, para entonces en ya en franca re-
cuperacién. Tales movimientos evitaron que la banca toma-
ra el control de k-c.

Aun cuando el impuesto al lujo fue revocado posterior-
mente, las otras circunstancias favorables del ambiente no
se repetirian. De San Diego, la Copa América se fue a Aus-
tralia y luego a Nueva Zelanda, llevdndose con ella los nego-
cios de arrendamiento. La economia estadounidense se si-
guié fortaleciendo el resto de la década 1990; pero se
estancé en 2000 y entrd en un periodo de recesién en 2001.
Entonces el gasto disminuyd, en particular en los bienes de
lujo como los yates de millones de délares.

Los dltimos 15 afios han sido una carrera salvaje, que
ha cambiado para siempre la visién de los ejecutivos y em-
pleados de k-C sobre los siguientes 15 afios. Lo mas seguro
es que K-C no apartara la vista de los competidores extranje-
ros ni podra ignorar a los proveedores del resto del mundo.
tampoco dependera solamente de la estabilidad del merca-
do interno. En la actualidad, la compafiia da seguimiento
diario a los tipos de cambio, esta pendiente de los costos de
los proveedores en todo el mundo y tiene una base de clien-
tes internacionales.

De esta forma, el negocio de k-C no queda por completo
a expensas de los caprichos de los ricos propietarios de botes,
pues ha ampliado su rango de actividades y ha impulsado sus
negocios e instalaciones de mantenimiento. Ahora las repara-
ciones representan el 70 por ciento de las actividades de la
compania. Para diversificar ain mas su base de ingresos, K-C
dio algunos pasos en el negocio de la energia alternativa. La
compafifa construyd aspas para turbinas de viento, apro-
vechando su experiencia en el manejo de materiales para la
construccién de botes. Asimismo, los administradores cam-
biaron su enfoque de los clientes. Tras reconocer el cambio
de valores sociales hacia la responsabilidad con el ambiente,
los administradores, en vez de sélo destacar la extraordinaria
manufactura interior de sus botes, también destacan la preo-
cupacién de la empresa por el cuidado del medio ambiente.

Fuentes: Joan Raymond, “Enduring Lessons From a Short War”, Inc., junio de 2003; www.knightandcarver.com, visitado el 23 de noviembre de
2001; Tony Chamberlain, “America’s Cup Staying Afloat on a Sea of Cash”, Boston Globe, 11 de septiembre de 2001, p. E8.

previeron la entrada de China a la Organizacién Mundial de Comercio (oMcC) en
2001 con gran anticipacion. Mientras lee esta seccion, preguntese cudles son las in-
dustrias que se veran mas afectadas por la entrada de China a la omc. Como admi-

nistrador, ;podria darse el lujo de ignorar este problema?
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Negocios en China

44

e Cémo hacer frente a China como gran potencia
econdmica? ésa es la gran incdgnita... en la prime-
ra mitad del siglo xx1”, de acuerdo con el ex minis-

tro de Relaciones Exteriores de Japén, Yukihiko lkeda. Y mu-

chos administradores estaran de acuerdo con él no sélo en

Japén, sino también en Taiwdn, y en la mayor parte de Eu-

ropa, Canada, Australia y Estados Unidos.

Araiz de la entrada de China a la Organizacién Mundial
de Comercio en noviembre de 2001, se espera una préxima
expansion de la industria china acompanada de grandes
cambios en su economia y su infraestructura comercial. La
expansion econémica de China, en combinacién con su ad-
misién formal en el sistema comercial mundial, marca una
apertura sin precedente del que quiza se convierta en el mer-
cado mds grande del mundo para casi toda clase de pro-
ductos, desde teléfonos celulares y tractores, hasta reproduc-
tores de DVD y jeans, asi como la apertura de la fuente mas
grande del mundo de bienes manufacturados baratos. Para
China “es el momento de una transformacién sin retorno”, de
acuerdo con el presidente de Goldman Sachs, Henry Paul-
son. Irénicamente, esa oportunidad econémica también in-
funde miedo en los corazones de muchos administradores.

No sélo es miedo a invertir miles de millones de ddlares
en empresas con base en China y fracasar, aun cuando ésa
sea una preocupacién muy legitima. Muchos administrado-
res, ya sea de la banca, la manufactura de automéviles o la
comercializacién de bienes de consumo, saben bastante
bien lo problemético que es conseguir y elegir al socio chino
adecuado; lo que es enfrentarse con una burocracia guber-
namental proteccionista, negociar con una infinidad de di-
ferencias culturales y sobreponerse a las restricciones chinas
para construir cadenas de suministro y redes de distribu-
cion. (A causa de estas reglas, a menudo los administradores
extranjeros dependen de las mismas redes de distribucién
que utilizan sus competidores dentro de China.) Si a estos
riesgos se agregan los que regularmente subyacen en toda
negociacién internacional (barreras del lenguaje, fluctua-
ciones de tipo de cambio, preferencias cambiantes del con-
sumidor) el panorama ya es desalentador.

Sin embargo, muchos gerentes extranjeros también te-
men que las propias empresas chinas, algunas de las cuales
aun reciben apoyo del Estado, cosechen todos o los princi-
pales beneficios de su demanda de consumo que crece con
estabilidad. Independientemente de que el estdndar de vida
va en aumento en China, este pais sigue siendo la economia
con salarios bajos mas grande del mundo, y rdpidamente
podria arreglarselas para producir muchos productos mas
baratos que los importados . Por ejemplo, el fabricante de
computadoras Acer con base en Taiwan habia sostenido
por afios la posicién nimero uno en el mercado de China.
No obstante, durante los ultimos afios, el fabricante local
Legend ha mejorado su calidad de manera sustancial y ha
combatido el precio de Acer. El resultado es que Legend le
arrebatd a Acer el lugar nimero uno dentro de China. Pero,
ademads, mientras Legend siga mejorando su calidad, apro-

Jactdndose de tener una poblacién de 1,300 millones de personas,
China representa un inmenso mercado potencial, tanto en
términos de las oportunidades de mano de obra barata que
ofrece, como de la cantidad de bienes y servicios que podrian
comercializarse ahi. Por ejemplo, China espera construir 10
millones de nuevas casas cada afio hasta 2006, un auge generado
con la liberalizacién del mercado, las reformas comercialesy la
admisién del pais a la Organizacién Mundial de Comercio

(omc) en 2001.

vechara su ventaja en los costos para expandirse internacio-
nalmente y competir con Acer en todo el mundo.

Los administradores chinos en compaiiias menos exito-
sas que Legend reconocen que si se presiona a las empresas
locales ineficientes para que se reformen, miles de trabajado-
res chinos perderdn sus empleos durante los siguientes afios.
En la industria agricola, donde las pequefias granjas atin son
la norma, la pérdida del empleo podria volverse bastante se-
vera. Por lo tanto, a pesar de que se eliminen las barreras
arancelarias y de distribucién, como se prevé, estos adminis-
tradores presionarian a los funcionarios del gobierno chino
para que resistan o contengan un poco mds la competencia
extranjera a gran escala. En China los cambios rapidos suce-
den en una sola generacién, y los ajustes serdn muy dificiles.

A pesar de todo, el mercado de China sigue siendo muy
atractivo. Se espera que ese pais aumente sus compras a Es-
tados Unidos de $19 mil millones en 1998 a $44 mil millo-
nes en 2009. Su economia crece un 8 por ciento cada afio, y
la inversién extranjera directa alcanzé los $66 mil millones
tan sélo en 2000. Habitan su territorio 1,300 millones de
personas, de las cuales casi 120 millones disponen ya de in-
gresos superiores a los 8 mil délares anuales. Para algunos
como Zhang Xin, quien apenas concluyd su licenciatura en
ciencias computacionales en una de las universidades mas
prestigiadas del pais, y quien va a trabajar en Beijing para
una compafiia de telefonia celular, China es una tierra don-
de la vida estd a punto de cambiar de forma drastica. Por su
parte, para los administradores fordneos, aprender cémo
hacer negocios en China, al mismo tiempo que hacer frente
a los competidores que surgen en este pafs, se ha vuelto una
tarea que no los deja dormir.

Fuentes: Hill Powell, “China’s Great Step Forward”, Fortune, 17 de septiembre de 2001, pp. 128-142; Leslie P. Norton, “WTO Blows Tradewinds
Between Taiwan and China”, Barrons’s Online, visitado en http://interactive.wsj..com/pages/barrons.htm el 19 de noviembre de 2001; James
Brooke, “Tokio Fears China May Put End to ‘Made in Japan™, New York Times, 20 de noviembre de 2001, p. A3.
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La naturaleza especial del ambiente global

Como se menciond antes, para muchas companias el ambiente global no est aisla-
do de las otras fuerzas del ambiente general. En ese sentido, cuando los gerentes de
Nokia piensan en el ambiente sociocultural externo, o en el ambiente tecnologico
externo, casi siempre deben pensar en un contexto global. De manera que si bien,
con la finalidad de simplificar, hemos separado las fuerzas socioculturales, tecnolo-
gicas, econOmicas y politico-legales del ambiente general de las fuerzas globales, la
realidad es que para muchos administradores ellas no estdn totalmente separadas.
La otra realidad es que aunque para muchos directivos es posible e incluso necesa-
rio analizar el ambiente global, resulta conveniente, por cuestiones practicas, des-
glosar el andlisis en partes pequenas. Imagine que usted es un administrador de No-
kia y que debe realizar un andlisis econémico global que incluya los mas de 100
paises donde opera esta empresa. En términos practicos este problema suele ser
bastante dificil de manejar. Por ello muchos administradores enfocan su “andlisis
ambiental global” mas detallado en un solo pais a la vez. A esto se le conoce como
analisis del pais.10

Como administrador, ¢de qué forma evalGa un pais y determina qué paises
son “buenos” para hacer negocios y cuales no lo son? Tomemos a China como ejem-
plo. ¢Es un buen lugar para hacer negocios? A principios de la década de 1980, Chi-
na parecia un excelente terreno para que las empresas extranjeras hicieran nego-
cios. Habia anunciado un plan de liberalizacion economica y estaba pidiendo miles
de millones de dolares en préstamos para desarrollar su economia y su infraestruc-
tura. Era un pais rico en recursos naturales y humanos. Sin embargo, China tenia
muchos millones de personas trabajando en empresas estatales ineficientes. Como
es natural, tales empresas se oponian a que entraran al pais empresas privadas ex-
tranjeras eficientes, temiendo que éstas produjeran productos de mejor calidad a
precios mas bajos. Los funcionarios gubernamentales estaban entre la espada y la
pared: por un lado veian la necesidad de modernizar al pais, pero por el otro, reco-
nocian que no podian hacer que miles de empresas paraestatales fracasaran y que
millones y millones de trabajadores se quedaran sin empleo. En tanto que los oficia-
les del gobierno chino, de forma alternada, volvian mas rigidas o mas flexibles las
reglamentaciones respectivas, muchos administradores vieron al pais como un vai-
vén politico y econdémico.

Como ilustra la situacion de China, la mayoria de los paises tienen caracteris-
ticas tanto positivas como negativas. En sentido abstracto esto no significa mucho;
pero la clave para el analisis eficaz de un pais consiste en relacionar tales caracteris-
ticas con una industria 0 una organizacion especifica y sus circunstancias. Puesto
que las industrias y los negocios operan de manera distinta y sus necesidades tam-
bién son distintas, las acciones o politicas gubernamentales especificas implican para
ellos diferentes amenazas. Por ejemplo, como Krc puede abastecerse de casi todas
sus materias primas necesarias en China, los cambios en las politicas de importacion
no le afectan. No obstante, como Volkswagen debe importar muchos componentes
para los automoviles que fabrica en China, los cambios en las tarifas arancelarias le
interesan especialmente.

GM espera que el 90 por ciento del crecimiento de sus ingresos durante los
proximos 10 anos provenga del exterior de Estados Unidos, cuyo mercado de auto-
moviles estd saturado y se espera que permanezca relativamente sin cambios. Asi-
mismo, GM espera que la mayoria de ese crecimiento internacional provenga de
Asia en general y de China en particular. El interés de M se debe, en buena medida,
a la alta tasa de crecimiento econémico que se espera en China (del 8 al 10 por cien-
to, en comparacion con el 2 al 3.5 por ciento en Estados Unidos), a las bajas tasas
actuales en la propiedad de automoviles y a los crecientes niveles de ingreso. De
hecho, 6M intent6 hacer negocios en China en 1996 y no le fue muy bien. En China,
el trabajador promedio gana solo unos cuantos cientos de dolares al ano, lo cual ha-
ce que la propiedad de un automévil sea un lujo. Sin embargo, el gobierno chino
impulsd a GM para que invirtiera $1,500 millones en una planta en su pais.
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La construccion de la fabrica parecia una medida inteligente. Aunque so6lo el
0.1 por ciento de los chinos han cambiado su bicicleta por un automévil, el pais si-
gue siendo un enorme mercado por el cual vale la pena luchar (equivale a mas de
un millén de vehiculos). En la actualidad se venden mas automoéviles en China que
en Alemania, y ahora China es el tercer mercado de automéviles mas grande del
mundo, superado tan solo por Estados Unidos y Japon.

Eso no quiere decir que 6M no haya experimentado problemas ahi. Meses
antes de comenzar a vender en China su Chevrolet Spark por $7,500, un modelo ri-
val de $6,000 comenzo a circular por las calles de esa nacion. Y lo que es peor, la fa-
brica de la version pirata del auto era, en parte, propiedad del socio chino de Gm.”

Con toda certeza, al analizar un pais extranjero, los gerentes incluiran las
fuerzas socioculturales, tecnologicas, econdmicas, politicas y legales del ambiente;
pero existen dos aspectos del ambiente externo que cominmente se examinan en
el contexto de un pais extranjero, y que no se incluyen en el analisis del ambiente
general externo “local”. Se trata de las dimensiones de las fuerzas ambientales insti-
tucionales vy fisicas. Estas fuerzas suelen incluirse en el andlisis de los paises extran-
jeros, porque entre €stos hay vastas diferencias en términos de instituciones y carac-
teristicas fisicas.!®

Fuerzas institucionales El contexto institucional abarca las organizaciones fun-
damentales de un pais. Aunque la fuerza y el poder de las instituciones varia de un
pais a otro, ambos representan una consideracion importante en cualquier analisis
del ambiente.!? Las instituciones que se deben valorar incluyen el gobierno, los sindi-
catos, las instituciones religiosas y las organizaciones comerciales. La relevancia de
considerar estas instituciones dentro del analisis del contexto global o de un pais
extranjero se debe a que podrian ser (y a menudo son) notablemente distintas de
las que existen en los paises de origen.

Fuerzas fisicas Caracteristicas fisicas como infraestructura (por ejemplo, caminos,
telecomunicaciones y enlaces aéreos), tierras cultivables, mantos acuiferos, recur-
sos minerales, bosques y clima tienen efectos decisivos en las operaciones existentes
o potenciales en un pais, y es probable que sean muy diferentes de las caracteristi-
cas fisicas del lugar de origen. Por ejemplo, China cuenta con recursos carboniferos
inmensos en el subsuelo, aunque éstos no representan una oportunidad atractiva
de negocio porque las regiones donde se localizan no cuentan con una infraestruc-
tura ferroviaria ni de carreteras eficiente.

INTEGRACION DE TODO: UN ANALISIS
DEL AMBIENTE GENERAL

Aun cuando parezca abrumador, se ha procurado sefalar varios ejemplos en la me-
dida en que se avanza por los diversos elementos del ambiente general externo.
Aunque no es facil realizar el andlisis del ambiente general externo, conviene dar un
ejemplo integrado que ayude a reunir todos los conceptos examinados hasta ahora.
Tomemos a Coca-Cola como ejemplo. La figura 3.3 muestra una descripcion de los
aspectos clave del ambiente general, en tanto que la figura 3.4 contiene un resumen
de esa descripcion.

Si bien las figuras 3.3 y 3.4 son sencillas y no reflejan la imagen completa del
ambiente general externo de Coca-Cola, usted comenzara a observar la forma en
que un andlisis cuidadoso del ambiente general ofrece informacion util a los admi-
nistradores, para actividades como la planeacion y la toma de decisiones. Por ejem-
plo, la informacion sociocultural podria sugerir a los directivos de Coca-Cola que
deberan incrementar sus esfuerzos de marketing si desean llegar a grupos étnicos
provenientes de paises y culturas donde no se acostumbra ingerir bebidas refres-
cantes, en especial carbonatadas. Por su parte, la informacion que contiene la di-
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Sociocultural Descripcion del ambiente
- Aspectos demograficos general de Coca-Cola

Los baby boomers consumen menos bebidas gaseosas refrescantes conforme envejecen.
El crecimiento de la poblacién en Estados Unidos esta disminuyendo, en tanto que el
crecimiento se registra entre los inmigrantes, quienes por lo general consumen menos
bebidas gaseosas.

«Valores
La sociedad se preocupa cada vez més por la contaminacién y por el reciclaje.
Hay mayor atencién a las cuestiones de salud y a los aspectos negativos de la cafeina,
las bebidas carbonatadas y el azicar.

Tecnolégico

«La nueva tecnologia de envasado en lata facilita y hace mas barato el uso de aluminio
reciclado.

- Internet abre un medio nuevo para realizar concursos o actividades promocionales.

Econémico

«Una economia lenta reduce el consumo de bebidas gaseosas por persona, en especial
debido a que hay menos eventos sociales (fiestas), en las cuales se sirvan tales bebidas.

«Se acerca el final del estancamiento econémico y hay indicios de una recuperacién.

«Responsabilidad legal mas estricta por las enfermedades ocasionadas por la contami-
nacién de bebidas.

Global

«Incremento gradual de la aceptacién de bebidas gaseosas en otros paises como India y
China.

- Amplia disposicién de electricidad y capacidad incrementada para comprar refrigera-
dores en los paises y las economias emergentes.

mension global del ambiente general externo podria sugerir a los administradores
de Coca-Cola que ellos deberian incrementar sus esfuerzos de lanzamiento en los
mercados fordneos emergentes con poblaciones grandes, como China.

Sfigura 3.4
El ambiente general de
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figura 3.5
Utilidades y fuerzas
de la industria

AMBIENTE DE TAREA

El ambiente de tarea es el ambiente externo mas inmediato, dentro de cuyo ambito
sobrevive y florece la organizacion, y esta formado por competidores, clientes, pro-
veedores, socios estratégicos, mano de obra y reguladores. En consecuencia, es el
que habitualmente influye mas sobre la organizacion y, por lo tanto es imprescindi-
ble que el gerente entienda la correspondencia que hay entre dicho ambiente y la
organizacion. Las fuerzas del ambiente de tarea ejercen una influencia significativa
en la organizacion. Como el ambiente de tarea juega un papel relevante en la posi-
cion estratégica y competitiva de la organizacion, examinaremos ciertas caracteristicas
de tales fuerzas con mayor detalle en el capitulo 6, cuando se analice el tema de la
administracion estratégica.

Tal vez el modelo mis conocido para analizar el ambiente de tarea de la or-
ganizacion sea el que elabord Michael Porter, profesor de la Harvard Business
School.? Su marco de trabajo concibe el ambiente de tarea principalmente en tér-
minos de cinco fuerzas ambientales (Ias cinco fuerzas de Porter), las cuales influyen
de manera significativa en las organizaciones que se desempenan en una misma in-
dustria (véase la figura 3.5). Para realizar un analisis de la industria se examinan esas
fuerzas. La investigacion original fue disenada para explicar por qué algunas indus-
trias, como un todo, eran mas redituables que otras, y por qué algunas companias
dentro de las industrias eran mas redituables que otras empresas en la misma indus-
tria. En general, la investigacion ha respaldado la validez de este modelo.?! Tres de
las cinco fuerzas (naturaleza de la rivalidad, nuevos competidores y sustitutos) tie-
nen que ver con la categoria denominada “competidor” en el ambiente de tarea. Si
bien los tres aspectos del marco de referencia de Porter se relacionan con esta cate-
goria, examinaremos cada uno de ellos por separado, con la finalidad de brindar
una presentacion aceptable del marco de referencia de las cinco fuerzas. Las otras
dos fuerzas del marco (clientes y proveedores) se relacionan de manera directa con
el segundo vy tercer aspectos que listamos desde el principio. A las cinco fuerzas
planteadas por Porter se agregara el analisis de las dimensiones de socios estratégi-
cos, mano de obra y reguladores.

De acuerdo con Porter, el primer aspecto del ambiente de tarea son los com-
petidores y la naturaleza de la competencia entre ellos. Por ejemplo, para analizar
este aspecto del ambiente de tarea es necesario saber qué tan grandes y fuertes son
sus competidores en relacion con la empresa. Si esta Gltima es pequena y débil en
comparacion con sus competidores, tal vez sea preferible quedarse fuera de su ca-
mino e ir tras los negocios que sean menos atractivos para aquellos. Para realizar el
andlisis de los competidores, también es indispensable conocer sus debilidades, las
cuales representan oportunidades que una empresa debe aprovechar.

Just For Feet adopt6 esta perspectiva: fue uno de los Gltimos en entrar al ne-
gocio minorista de calzado deportivo. Cuando Just For Feet se establecio, rivales co-
mo Foot Locker ya tenian cientos de establecimientos de venta minorista a lo largo
de Estados Unidos. Sin embargo, a pesar del tamano global de Foot Locker, sus tien-
das en lo individual eran relativamente pequenas. Just For Feet vio en ello una debi-
lidad y una gran oportunidad, por lo que establecio tiendas con un tamano de tres a

* Pocos competidores * Muchos competidores
+ Competencia con + Competencia con
base en la calidad base en el precio
* Muchas barreras * Pocas barreras
deentrada > Mayores deentrada Menos
* Pocos competidores utilidades * Muchos competidores utilidades
nuevos nuevos
* Pocos sustitutos * Muchos sustitutos
* Muchos clientes * Pocos clientes
» Clientes » Clientes unidos
fragmentados * Pocos proveedores

* Muchos proveedores
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cinco veces mayor que las de Foot Locker. Pero, ademads, Just For Feet queria que sus
tiendas fueran centros de entretenimiento y no solo tiendas de calzado deportivo, asi
que incluy6 en sus establecimientos canchas de basquetbol, puso musica a alto volu-
men, organizo firmas de autdgrafos invitando a atletas reconocidos y tenia disponi-
ble una seleccion inagotable de calzado deportivo. Pronto Just For Feet se convirtio
en el minorista de calzado deportivo con mas rapido crecimiento en el pais, y en una
de las 100 compafifas con mds ripido crecimiento en la lista de la revista Fortune.??

Ademas de entender a los competidores, también es necesario considerar la
naturaleza de la competencia o de la rivalidad que existe en la industria. En general,
la competencia puede tener como base el precio, o las caracteristicas del producto
o servicio. Es decir, los competidores buscaran superarse entre si, ofreciendo a los
clientes el precio mas bajo, o el mejor producto o servicio. Cuanto mas se base la
competencia en el precio, mas bajas serdn las utilidades. Esto se debe, en primer lu-
gar, a que es mas facil reducir el precio que el costo. Conforme los precios disminu-
yen, los margenes de utilidad se reducen. Por ejemplo, a partir de las desregulacion
de 1977, la competencia en el negocio de las aerolineas se ha basado en el precio.
Con solo un golpe en el teclado de la computadora, las aerolineas pueden reducir los
precios para intentar atraer a mas clientes. No obstante, no es igual de sencillo lo-
grar que disminuyan los precios de los aviones nuevos o del combustible, o los sa-
larios de los pilotos y la tripulacion. Por consiguiente, de 1980 a la fecha las lineas
aéreas estadounidenses han perdido miles de millones de dolares. Destaca la nota-
ble excepcion de Southwest Airlines, que tiene una estructura de costos mas baja
que la de cualquier otra aerolinea importante,??

La clave para todo administrador es entender con claridad la naturaleza de la
rivalidad que hay en su industria. Cabe senalar que en las industrias muy grandes,
como la automotriz, con frecuencia existen segmentos distintos. Esto es importante
porque tal vez la naturaleza de la rivalidad sea diferente en cada segmento. Por
ejemplo, en el segmento de subcompactos de la industria automotriz, la competen-
cia se basa sobre todo en el precio. Sin embargo, en el segmento de los automoviles
de lujo, la competencia se basa principalmente en la calidad, de tal forma que cues-
tiones como la seguridad, la ingenieria y la facilidad de manejo (y no el precio) son
elementos que predominan en los anuncios de Mercedes, Lexus, Infinity y BMw. SO-
lo cuando de verdad se conocen los aspectos competitivos de la industria, uno esta
en la posibilidad de combinar esta informacion con otros datos para decidir exacta-
mente la forma en que a su compania le convendra competir.

Participantes nuevos-Entrada de nuevos
competidores potenciales

El segundo elemento de las cinco fuerzas es el grado de dificultad o de facilidad con
el que las empresas entran en una industria. Si el resto de los elementos permanece
igual, los nuevos competidores incrementaran la competencia. A menos que el tama-
no del pastel completo de la industria esté aumentando, cuanto mayor sea el nimero
de nuevos competidores, mas delgada serd la porcion que le toque a cada participan-
te. Una mayor competencia (es decir, mas elementos entrantes) casi siempre deriva en
menores margenes de utilidad, puesto que los clientes tienen mas opciones. A menos
que el cambio de una compania a otra resulte dificil y costoso para los clientes (lo que

se conoce como costos del cambio), las companias estaran obligadas a dar mayor va- costos del cambio nivel de
lor a los clientes cuando existan mds opciones para estos ultimos. Por ejemplo, antes dificultad o de gasto que debe hacer
de que American Airlines inventara el programa de viajero frecuente, el asiento de un el cliente para cambiar de una
avion era tan solo eso. Sin embargo, con la recompensa por las millas que acumulan compaiiia a otra

los viajes frecuentes, las aerolineas incrementaron los costos del cambio; es decir, que
si un consumidor decide volar con una aerolinea distinta, no podra aprovechar las
ventajas de mejorar la categoria de su boleto o de los vuelos gratis que le ofrece la pri-
mera linea aérea. Cuando los costos del cambio son bajos, cuanto mas participantes
nuevos haya, usted tendra mas opciones y mayor sera el valor que cada competidor
deberi ofrecerle con la finalidad de motivarlo a optar por él. Este mayor valor, por lo
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barreras de entrada
obstaculos que dificultan el ingreso
de las empresas a un negocio

sustitutos alternativas de bienes
0 servicios que podrian sustituir los
bienes o servicios existentes

general, es el resultado de disminuir las utilidades. Por ejemplo, si hay cinco tiendas
de abarrotes a la misma distancia de su casa, y a usted en realidad le cuesta muy poco
ir de una tienda a otra, lo mas seguro es que usted vaya a la tienda que le dé la mejor
oferta. Cuando las tiendas compiten por su negocio, casi siempre deben reducir sus
utilidades con el propésito de brindarle una mejor oferta.

Los factores que mantienen fuera a los competidores nuevos se denominan
barreras. Las barreras de entrada son los obstaculos que dificultan que las empresas
ingresen en el negocio. Cuanto mas grandes sean las barreras, mas dificil serd entrar
en el negocio. Cuanto mas dificil sea entrar, menores seran los competidores nue-
vos que ingresen. Por ejemplo, las barreras que existen para entrar en el negocio de
los restaurantes son muy bajas. Incluso en las ciudades importantes cualquiera pue-
de establecer uno de estos negocios con menos de $100,000. Sin embargo, si usted
desea entrar en el negocio de los semiconductores, tan s6lo construir una planta de
fabricacion le costard entre $4 y $6 mil millones. Esta cifra ni siquiera toma en cuen-
ta el costo por desarrollar o comercializar su nuevo chip. En general, cuantos menos
competidores nuevos entren, menor sera el nimero total de participantes en la in-
dustria. Esto casi siempre significa que cada participante obtiene una porcion mas
grande del pastel de la industria. Asimismo, significa que lo mis probable es que los
consumidores tendrin menos opciones, lo cual por lo comin se traduce en mayo-
res utilidades para las empresas que ya participan en la industria.

Sustitutos

Como una fuerza del ambiente de tarea, los sustitutos se enfocan en el grado en
que las alternativas de productos o servicios pueden reemplazar a los bienes y ser-
vicios existentes. La sustitucion es diferente de la competencia. La sustitucion no im-
plica la eleccion de una tienda de abarrotes sobre otra. Mas bien, significa optar por
otro medio alternativo para satisfacer la necesidad del cliente. Por ejemplo, ir a un
restaurante en vez de a una tienda de abarrotes cuando se tiene hambre es un ejem-
plo de sustitucion. Para Greyhound (una compania de autobuses), Southwest Airli-
nes se convirtio en un sustituto. Cuando el viaje de Irving, California, a Phoenix, Ari-
zona, implicaba una hora de vuelo y 59 doélares con Southwest Airlines, y 8 horas de
viaje en autobus y 42 ddlares con Greyhound, la mayoria de la gente prefirié volar
que tomar el autobus. En general, cuanto menos opciones de sustitutos haya, mayor
sera la utilidad. Por ejemplo, si usted no tiene otra alternativa para satisfacer su ham-
bre que ir a la tienda de abarrotes para comprar alimentos (es decir, en este caso los
restaurantes no pueden ser sustitutos), las tiendas de abarrotes ganarin mas dinero.
Comprender esto resulta fundamental para todo administrador, ya que si bien los
productos que compiten son uno de los elementos de definicion mds importantes en
una industria, si el administrador no alcanza a distinguir los posibles sustitutos po-
dria tomar decisiones estratégicas, de marketing o de produccion inadecuadas, en-
tre otras. Por ejemplo, si Greyhound tiene mejores autobuses y conductores que
cualquier otra compania en su ramo, pero si volar se convierte en el sustituto de via-
jar en autobus, la compania estard en muy malas condiciones para enfrentar a la
competencia (que es exactamente lo que le sucedioé a Greyhound).

Clientes

Todos los gerentes de empresas tienen clientes a quienes atender. En la medida en
que los clientes sean relativamente pocos y en la medida en que esos clientes estén
unidos, tendran mayor poder para demandar precios bajos, bienes y servicios per-
sonalizados, y términos de financiamiento mas atractivos por parte de los producto-
res. Cuanto mayor poder tengan los clientes, mas valor obtendran. A menos que
una empresa sea capaz de reducir sus costos de manera rapida y significativa, cuanto
mayor valor obtengan los clientes, menores seran las utilidades de la empresa. Por
ejemplo, suponga que usted trabaja en una mina de diamantes. Para ganar dinero us-
ted tiene que vender los diamantes que extrae. No obstante, durante casi 100 anos,
la compania DeBeers ha comprado del 80 al 90 por ciento de todos los diamantes
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del mundo, en parte, porque era propietaria de las minas mas grandes y ricas del
mundo.?* Entonces, es poco probable que una compania minera de diamantes ob-
tenga grandes utilidades, ya que DeBeers es la compania que basicamente determi-
na el precio que le pagard por los diamantes que compre. Como son muy escasos
los compradores potenciales de sus diamantes, usted no tendria muchas opciones
mas alld de vender los diamantes a DeBeers, y como la compania tiene mucho po-
der como cliente le pagara un precio bajo. Algo interesante es que lo anterior serd
mas cierto cuanto mas grande sea su mina de diamantes. Entre mas diamantes ex-
traiga, menos clientes (en términos relativos), ademas de DeBeers, podran comprar-
los y, en consecuencia, mayor poder tendrd DeBeers sobre esa mina. No obstante,
la situacion esta cambiando. Tanto la presion del gobierno para reducir el poder de
DeBeers como el hecho de que otras companias mineras ajenas a DeBeers han des-
cubierto grandes yacimientos de diamantes originaron que para DeBeers fuera cada
vez mas dificil comprar una participacion tan grande del mercado de diamantes en
bruto. En la medida en que su participacion en el mercado de diamantes en bruto ha
disminuido del 80 al 65 por ciento, también disminuy6 su poder sobre el mercado.

Socios estratégicos

Los socios estratégicos son otras organizaciones que trabajan de manera estrecha socios estratégicos

con una empresa para alcanzar metas que los benefician mutuamente.?® El grado de organizaciones que trabajan de
participacion que hay entre los socios varia desde un compromiso limitado hasta la manera estrecha con una empresa
formacion de una empresa conjunta, en la cual cada uno de los socios es dueno de para perseguir metas que benefician
una parte del capital de la sociedad. En el extremo de escasa participacion del espec- a ambos

tro, un ejemplo de sociedad estratégica son las alianzas formadas entre aerolineas,
como Star Alliance con sus principales socios: United Airlines, Lufthansa, All Nippon
Airways y Air Canada. Estos socios estratégicos acuerdan “compartir los codigos”, es
decir, compatrtir los codigos de nameros de vuelo de determinadas rutas, con el ob-
jeto de que los clientes puedan cambiar de una linea a otra con mas facilidad dentro
de un itinerario especifico. Gracias a estas alianzas los pasajeros que vuelan con dis-
tintas aerolineas de la misma sociedad siguen acumulando millas de viajero frecuen-
te en su aerolinea principal. Si usted fuera el gerente de marketing de United Airlines,
serfa importante que comprendiera lo que pasa en Star Alliance, para decidir en qué
forma comercializar la conveniencia de que los clientes realicen sus viajes completos
a través de United o con alguna otra de las aerolineas de la sociedad estratégica. Sin
embargo, la existencia de esa alianza también serd importante para usted como ge-
rente de American Airlines. De hecho, seria tan importante e influyente en sus deci-
siones que podria ser el motivo por el cual usted llegue a establecer su propia alian-
za con American Airlines, British Airlines, Cathay Pacific y Qantas, entre otras.

Estas sociedades estratégicas llegan a tener un grado de participacion tan im-
portante, que cada miembro de la sociedad es propietario de un interés de capital en
la sociedad. Con mucha frecuencia, este nivel de participacion en una sociedad estra-
tégica adopta la forma de joint ventures (empresas conjuntas). Por ejemplo, KrFC y Mit-
subishi Real State de Japon formaron un joint venture para abrir restaurantes Krc en el
pais asiatico. Dicha alianza no solo es importante para los administradores de Krc, si-
no también para los de McDonald’s. En la industria de la comida rdpida, la ubicacion
correcta del restaurante es primordial para lograr el éxito. El administrador de McDo-
nald’s debe tomar en cuenta la alianza estratégica de xrc porque el amplio conoci-
miento sobre bienes raices que tiene Mitsubishi Real State practicamente asegura que
KFC encontrard los sitios idoneos para establecer sus tiendas. Puesto que en Japon hay
poca oferta de locales, cuando los administradores de McDonald’s busquen los sitios
adecuados para sus nuevos establecimientos deben tener en mente dicha alianza.

Mano de obra

Otra fuerza importante del ambiente de tarea es la mano de obra. Pricticamente
ninguna organizacion funciona sin gente. El equilibrio entre oferta y demanda de ti-
pos especificos de trabajadores afecta de manera significativa el desempefo de
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cualquier empresa. Por ejemplo, si la demanda excede la oferta, esta falta de equili-
brio derivaria en un alto costo de la mano de obra. Esto ocurre tanto en el nivel del
piso de la fabrica como en el nivel de oficinas de ejecutivos. Es evidente que un ma-
yor costo de personal afectara las utilidades de la empresa, a menos que ésta tenga
la posibilidad de transferir al cliente el aumento en tales costos. Si la demanda supe-
ra con mucho a la oferta, la empresa experimentaria una escasez aguda de mano de
obra. Quizas no sea posible encontrar el tipo de trabajadores que se necesitan, sin
importar el precio que la empresa ofrezca pagar. Si el administrador de una cuadri-
lla en el proyecto de construccion de un gasoducto no encuentra montadores de tu-
berias calificados, el negocio se verd afectado, ya sea porque avance lentamente o
porque no avance en absoluto. Si el administrador de un equipo de programacion
simplemente no encuentra programadores calificados, el producto se retrasaria de
manera notable e incluso desapareceria si uno de los competidores lanza el produc-
to antes y gana todo el mercado.

Otra dimension importante de la mano de obra son los sindicatos. Aunque
en las ultimas décadas el nimero de sindicados ha disminuido en Estados Unidos, en
ciertas industrias contintan siendo una fuerza poderosa. Por ejemplo, casi el 80
por ciento de los empleados en la de las aerolineas comerciales estin representados por
sindicatos. Como los sindicatos tienen la capacidad para hacer que sus miembros
acten de manera coordinada, llegan a ejercer una enorme presion sobre los admi-
nistradores para que incrementen los salarios u otorguen a los trabajadores otras
prestaciones como seguro de gastos médicos o mas dias de incapacidad por enfer-
medad. En parte éste es el motivo por el cual los pilotos son de los profesionales me-
jor pagados en Estados Unidos. Como no es facil reemplazar a los pilotos, una huelga
de pilotos significaria que los aviones se quedaran detenidos. La mayoria de los ge-
rentes de las aerolineas no son pilotos, pero incluso si lo fueran no estan certifica-
dos para volar los aviones de la compania. Si los aviones no vuelan, las aerolineas no
obtendran ingresos, aunque si tendran que hacer frente a los gastos. En unos cuan-
tos dias, una huelga de pilotos en una compania como United Airlines costaria mu-
chos miles de millones de dolares.

Reguladores

Los reguladores son tanto organismos de regulacion como grupos de interés. Un orga-
nismo de regulacion es una institucion creada por el gobierno para establecer y hacer
cumplir estindares y practicas que, en general, sirven para proteger los intereses de la
comunidad. Los grupos de interés son organizaciones no gubernamentales (a menu-
do llamadas oNG) que se constituyen para defender los intereses de sus miembros.
Aunque estos grupos no tienen poder de regulacion oficial ni para hacer cumplir las
normas, si llegan a ejercer una influencia intensa sobre las organizaciones.2

Las instituciones de regulacion ocupan un lugar especial en el ambiente ex-
terno de tarea de la organizacion por su poder de influencia y porque, en algunos
casos, toman ciertas medidas ante una organizacion. Por ejemplo, companias far-
macéuticas como Merck, no pueden lanzar al mercado nuevos firmacos para su
venta sin la aprobacion de la Food and Drug Administration (¥pa). Esta institucion
también es la encargada de emitir los estindares que deben cumplir los nuevos me-
dicamentos, asi como el proceso de desarrollo y de prueba que requieren para cum-
plir con tales estandares. En este contexto, el regulador determina muchas de las re-
glas del juego competitivo que existe entre las companias farmacéuticas. Por su
parte, la Securities and Exchange Commission (sec) regula las companias publicas
con la finalidad de asegurar la divulgacion plena y adecuada de la informacion, y de
proteger la inversion publica. De acuerdo con la agencia, “en Estados Unidos la mi-
sion principal de la Securities and Exchange Commission (SEC) es proteger a los in-
versionistas y velar por la conservacion de la integridad de los mercados de valo-
res.”?’ La quiebra de empresas tan conocidas como Enron, WorldCom, Global
Crossing, entre otras, ocasionada por la divulgacion inadecuada de la informacion
financiera, intensifico la funcion de la sec en cuanto a lograr que se cumplan sus re-
gulaciones, e incluso derivo en la destitucion del Presidente del Consejo, Harvey
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“Piel es muerte” es una frase
que los peleteros odian
escuchar como parte de las
protestas lanzadas contra la
industria por organizaciones
no gubernamentales, como

la Northwest Animal Rights
Network (NARN), y que en
algunos casos encabezan
celebridades como el
comentarista de deportes Bob
Barrer. La legislacién influye
directamente en las empresas,
pero organizaciones como las
sociedades protectoras de
animales que se oponen al uso
de pieles legitimas tienen un

. » B . . impacto enorme en la opinién
Pitt, en 2003, ante la percepcion de que no habia hecho lo suficiente para garantizar publica y, por supuesto, en las

el cumplimiento de los mandatos de la sec. utilidades de las compafifas.

Mientras que es frecuente que los administradores jovenes no tengan mucha
experiencia con las instituciones reguladoras, los administradores experimenta-
dos saben que organismos como la sic, Fpa, la Comision Federal de Comercio de Es-
tados Unidos (Frc), la Agencia Federal de Aviacion (Faa), la Agencia de Proteccion
Ambiental (gra), la Comision para la Igualdad de Oportunidades de Empleo (EEoc), y
otras mas, ejercen una influencia directa tan significativa en las organizaciones que
ellos, como administradores, deben entender e incorporar a sus acciones y decisiones.

Grupos de interés como Greenpeace son tan bien conocidos por el puablico
como los organismos oficiales del gobierno. Esto se debe basicamente a que las oNG
han aprendido que influir en la opinidon publica a través de los medios de comuni-
cacion tiene tanto poder en las organizaciones como el trabajo de negociacion con
los legisladores o con los directivos de las empresas. Por ejemplo, Greenpeace ha
perfeccionado la practica de enviar botes inflables pequenos para bloquear la ruta
de embarcaciones que transportan materiales nocivos para el medio ambiente. Han
aprendido a manejar los botes tan peligrosamente cerca de los barcos de carga y
graban imagenes tan contundentes, que las estaciones de noticias encuentran muy
dificiles de resistir y que terminan en las pantallas de millones de espectadores.?®
Entre otras organizaciones no gubernamentales estadounidenses poderosas estin la
Asociacion Nacional de Armas de Fuego (Nra), la Organizacion Nacional de Mujeres
(Nnow), Sierra Club, y Madres Contra Conductores Ebrios (MADD).

Resumen del ambiente de tarea

Después de la introduccion y el analisis anteriores, debe quedar claro que las fuer-
zas del ambiente de tarea tienen una influencia significativa en las organizaciones y
en su desempeno. Los ambientes de tarea son importantes, aunque no necesaria-
mente determinan el éxito o el fracaso de las organizaciones. Es decir, que usted se-
ra capaz de posicionar su organizacion dentro de un ambiente de tarea y una indus-
tria de manera que se desempene mejor que sus competidores. Es conveniente
mencionar esto porque no queremos causar la impresion de que si una empresa se
desempena en una industria “poco atractiva” (es decir, aquella donde las fuerzas del
ambiente de tarea se encuentran alineadas para dificultar la obtencion de utilida-
des), necesariamente estard condenada al fracaso. La mayoria de las lineas aéreas ha
perdido mucho dinero a causa de la naturaleza de las cinco fuerzas en esa industria;
sin embargo, como se menciono antes, Southwest se ha mantenido rentable. De he-
cho, ha sido tan redituable que si usted hubiese comprado 10 mil dolares en accio-
nes de Southwest hace 20 anos (cuando se emitieron), ahora sus acciones valdrian
i8.8 millones de dolares! Con este ejemplo, queda claro que las organizaciones pue-
den sobrevivir y florecer incluso en ambientes hostiles. ;Como lograrlo? La forma es
el tema que analizamos en el capitulo 6 sobre la administracion estratégica.

Las figuras 3.6 y 3.7 muestran un resumen del ambiente de tarea de JetBlue.
La aerolinea JetBlue se puso en marcha en el ano 2000 y ya era redituable en 2001.
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Sfigura 3.6 -]
Descripcion del ambiente Competidores
de tarea de JetBlue +Rivalidad

Basada principalmente en el precio; esto por lo general deteriora el desempefio.
Muchos participantes grandes establecidos, incluyendo algunos redituables como
Southwest.

«Entrada de nuevos participantes
Cualquiera puede poner en marcha una aerolinea con 35 millones de délares;
no obstante, la serie de fracasos ocurridos en los tltimos afios disminuye las
probabilidades de que entren nuevos participantes.

«Sustitutos
En la medida en que las conexiones sean mas rapidas y mejoren los sistemas de
videoconferencia, éstas sustituirdn algunas de las reuniones de negocios que hoy se
realizan frente a frente. Es poco probable que sustituyan los viajes por diversién,
turismo o visitas personales.

Clientes
-Viajeros de negocios que buscan optimizar recursos.
«Viajeros por diversién que buscan precios bajos.

Proveedores
« Airbus suministra todos los aviones de JetBlue (todos son Airbus 320).
«Muchos proveedores de combustible para jet como ExxonMobil.

Socios estratégicos
«En la actualidad no forma parte de ninguna alianza con aerolineas.
-Sociedad inicial con un proveedor de Tv por satélite (que después adquiri6 la compafiia).

Mano de obra

«En la actualidad no estd representada por sindicatos de trabajadores.

«Suficiente suministro de pilotos y personal de vuelo por los recortes de personal en
otras aerolineas.

Reguladores

«La FAA dicta muchos estandares y reglamentaciones.

- Las autoridades aeroportuarias determinan el acceso y el costo del uso de pista, y ad-
ministran el espacio en la terminal y en las salas de los aeropuertos.

Sfigura 3.7

El ambiente de tarea de JetBlue Competidores
Rivalidad: Precio
Entrantes nuevos:

Escasos participantes

potenciales
Sustitutos:
Clientes Videocon- Proveedores
Viajeros de negocios  ferencias Aviones: Airbus
Viajeros por recreacién Combustible para jet:
Muchos proveedores
como ExxonMobil
JetBlue
Socios estratégicos Mano de obra
Sin sociedades Sin sindicato
con aerolineas que la represente
Sociedad inicial Suficiente oferta de
con un proveedor pilotos y personal
de TV Reguladores de vuelo
por satélite FAA

Autoridades
aeroportuarias
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Es famosa porque, a pesar de que sus precios son increiblemente bajos, cada uno
de sus asientos dispone de Tv por satélite. Para que la empresa obtenga utilidades de-
be mantener sus costos todavia mas bajos.

EL AMBIENTE INTERNO

Gran parte de este libro se refiere al ambiente interno de la organizacion, de mane-
ra que este apartado debe considerarse como una introduccion muy breve al tema.
El motivo por el cual se presenta aqui el ambiente interno es que buena parte del
significado del ambiente externo solo se entiende en funcion de la organizacion.
Ademas, mucho de lo que deberia o podria hacerse en respuesta al ambiente exter-
no estd en funcion de la naturaleza del ambiente interno de la organizacion.

Propietarios

Los propietarios tienen derechos legales sobre los activos de una compania. El propie-
tario de una empresa puede ser un solo individuo o un grupo de accionistas. Como
ejemplo de un grupo diversificado de personas e instituciones poseedoras de una
compania, considere el caso de Microsoft, que en 2003 tenia 10 mil millones de ac-
ciones en circulacion.?” Se trata de una cantidad suficiente de acciones para que ca-
da persona sobre la faz del planeta posea una accion de Microsoft y todavia queden
suficientes para que Bill Gates continte siendo el hombre mas rico del mundo. Sin
embargo, para evaluar la relaciéon que hay entre los ambientes interno y externo,
tanto la estructura como la naturaleza de la propiedad son esenciales. Por ejemplo,
si el dueno es un solo individuo, €l o ella determinara los objetivos generales de la
organizacion. Asi, el propietario tal vez determine que la maximizacion de las utili-
dades no es el proposito mas importante y, en vez de ello, pretenda realizar cosas
que beneficien a la comunidad. Este es el caso del actor Paul Newman, quien es
propietario de la compania Newman’s Own, la cual elabora una amplia variedad de
productos alimenticios incluyendo aderezos para ensalada y salsas para espagueti.
Desde 1982, la compania ha donado mas de $150 millones para obras de caridad, lo
cual representa la mayoria de sus utilidades después de impuestos.3? Hacer lo ante-
rior seria bastante dificil para una compania como Microsoft, cuyos propietarios in-
cluyen un conjunto diverso de accionistas, quienes en general desean obtener ren-
dimientos sobre su inversion, y no que la compania done sus utilidades a
organizaciones de caridad. Esto trae a colacion la pregunta de cudles serian las res-
ponsabilidades de la compania con los accionistas, la comunidad y otros, asunto
que examinaremos a fondo en el capitulo 5, cuando analicemos el tema de la ética
de la administracion y la responsabilidad social de las corporaciones.

Consejo de administracion

Las companias suelen tener consejos de administracion, es decir, un grupo de indi-
viduos elegidos por los accionistas de la empresa para que representen sus intere-
ses. Como tal, el consejo de administracion tiene la responsabilidad de vigilar a los
directivos de la compania, pero casi nunca estd a cargo de dirigir propiamente la
compania. El consejo puede estar formado por individuos tanto del dmbito inter-
no como externo de la compania. Aunque estos consejos no se nombran para hacerse
cargo de la compania, tampoco se nombran simplemente para aceptar cualquier
disposicion de la direccion. Los consejos de administracion deben entender la natu-
raleza del negocio y sus operaciones, y supervisar las decisiones importantes con la
finalidad de asegurarse de que estén protegidos los intereses de los accionistas. Du-
rante los Gltimos anos, los consejos de administracion han sido objeto de mayor es-
crutinio por no ser tan activos o por no participar tanto como quiza debieran hacer-
10.3! Lo anterior es resultado de la quiebra de empresas como Kmart, Worldcom y
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otras mas, donde todo indica que los problemas que desencadenaron la bancarrota
debieron ser del conocimiento de sus consejos de administracion con bastante ante-
lacion.

Empleados

Los empleados son otra fuerza del ambiente interno. Hasta cierto punto, es posible
utilizar las dos dimensiones de la fuerza sociocultural del ambiente general externo
(es decir, indicadores demograficos y valores) como medio para facilitar la evalua-
cion de los aspectos clave en los empleados. En términos demograficos, factores co-
mo la edad y su distribucion, el género y la diversidad étnica son muy importantes
para los administradores. Por ejemplo, en Dofasco (la compania acerera canadiense
mencionada anteriormente en este capitulo) la edad promedio de los trabajadores
oscila entre los 45 y los 50 anos. Es decir, que en el futuro cercano muchos de estos
trabajadores calificados se habran jubilado. La importancia de la mano de obra en el
ambiente externo de tarea adquirio significado especial para los administradores de
Dofasco, cuando se dieron cuenta de que el conjunto de trabajadores calificados en
el exterior serfa muy reducido, justo para cuando ellos necesitaran reemplazar su
fuerza laboral interna por cuestiones de edad. Por su parte, los valores de los em-
pleados también son relevantes para los administradores cuando intentan compren-
der el funcionamiento de las fuerzas ambientales internas de la organizacion. En el
caso de Dofasco, los empleados valoran mucho la seguridad laboral y la estabilidad
de las tareas que realizan. En otras palabras, los empleados quieren saber que tie-
nen un empleo seguro, y desean que el trabajo que se les asigne sea basicamente el
mismo que han realizado en el pasado. Lo anterior genera ciertas preocupaciones a
los administradores de Dofasco cuando examinan sus ambientes general y de tarea.
En el ambiente general, un bache econémico significaria la necesidad de reducir sus
costos para continuar siendo rentables. Es posible que ello implique cambiar a tra-
bajadores de un drea de la compania a otra, y tal vez hasta despedir a algunos. En su
ambiente de tarea, los requerimientos cambiantes de los clientes respecto del acero
significan que Dofasco tal vez necesite producir una mezcla de productos mas flexi-
ble e innovadora para ofrecer a sus clientes nuevos productos que satisfagan mejor
sus necesidades. Ambos requerimientos podrian demandar una fuerza de trabajo
mis flexible en lo que se refiere a las labores que se realizan, lo cual entra en con-
flicto con los valores de muchos de los trabajadores. En consecuencia, los valores

En los dltimos afios la
industria estadounidense de
las lineas aéreas ha enfrentado
problemas de rentabilidad.
No obstante, JetBlue y otras
aerolineas de reciente inicio
han tenido éxito, en parte
gracias a su cultura
corporativa. Los empleados
de JetBlue, quienes no estan
sindicalizados, asumen
distintas responsabilidades
cuando es necesario mantener
en vuelo los aviones de la
compafia, e incluso
mantienen sus costos y sus
tarifas bajas. Hasta el director
general de la comparifa, David
Neeleman (en la fotografia),
ayuda cuando hace falta.
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de los empleados, como una fuerza del ambiente interno, hacen que sea mucho
mds desafiante responder a las fuerzas externas. Sin embargo, las fuerzas ambienta-
les internas y externas no necesariamente deben estar en conflicto. Pueden ser com-
plementarias. En el caso de JetBlue, por ejemplo, el hecho de que hubiera una ofer-
ta excedente de pilotos en el ambiente laboral externo durante sus inicios y en las
primeras etapas de operacion de la compania cobro significado, puesto que una de
las metas de los altos directivos era formar una base de empleados no sindicalizada.
Como alrededor del 80 por ciento de todos los empleados de las lineas aéreas en Es-
tados Unidos estan afiliados a sindicatos, la oferta excedente de pilotos (resultado
de las adversas condiciones econémicas prevalecientes entre 2000 y 2003) facilité a los
ejecutivos de JetBlue alcanzar su objetivo interno respecto de la fuerza de trabajo.

Cultura

La cultura es un tema tan complejo y trascendente que se dedicara el capitulo 4 a
analizarlo. De manera que, por el momento, s6lo haremos una breve menciéon de la
naturaleza de la cultura y del papel que juega en el ambiente interno. Tal como se
plantea en el capitulo 4, la cultura de una organizacion se compone de un conjunto
aprendido de supuestos, valores y creencias que han demostrado ser lo suficiente-
mente Utiles como para ensenarse a los empleados de nuevo ingreso. La cultura or-
ganizacional afecta de manera significativa la forma en que se percibe el ambiente
externo y qué respuestas son faciles o dificiles ante él.

Para ilustrar la interrelacion que hay entre los ambientes interno y externo,
retomemos el caso de JetBlue. Para la aerolinea, la competencia de precios es un
elemento importante del ambiente de tarea. Si bien el precio no es el Gnico factor
importante, el factor del precio del boleto adquiere significado cuando el cliente in-
tenta decidir con qué linea volar. Entonces, si los directivos quieren atraer a los
clientes ofreciendo precios mas bajos, pero al mismo tiempo desean obtener utilida-
des, serd necesario que los costos de la compania sean sustancialmente menores
que los de la competencia. Una de las formas de reducir los costos consiste en man-
tener los aviones volando la mayor parte del tiempo, en vez de mantenerlos impro-
ductivamente detenidos. Esto se facilita de manera considerable al reducir los tiem-
pos de rotacion de los aviones en las puertas de la terminal aérea. (JetBlue se ha
propuesto hacerlo en 30 minutos, cuando la rotacion promedio en la industria dura
mas de una hora). Ello demanda que pilotos, personal de vuelo, operadores de
equipaje y cuadrillas de limpieza estén dispuestos a cooperar. Una cultura en la cual
todos los empleados quieren hacer lo que sea necesario, para que la rotacion de los
aviones se lleve a cabo en el menor tiempo posible, también ayuda a alcanzar el ob-
jetivo de productividad, lo cual a la vez disminuye los costos y, en Gltima instancia,
contribuye a tener utilidades a pesar de los precios bajos de JetBlue.

Como se observa en estos ejemplos, la aplicacion practica del analisis am-
biental requiere tener en cuenta los elementos duales de los ambientes interno y ex-
terno, y relacionarlos entre si. Esta no es una tarea sencilla ni existe una formula ma-
gica para hacerlo bien. Sin embargo, parte del meollo consiste en alcanzar un
entendimiento sistematico de los ambientes organizacionales interno y externo. En
la primera parte de este capitulo hemos planteado un marco de referencia lo sufi-
cientemente amplio para entender tanto el ambiente general externo y de tarea de
las organizaciones, como su ambiente interno.

MONITOREO DEL AMBIENTE Y RESPUESTA

Monitoreo del ambiente
y respuesta

Los elementos del ambiente analizados hasta ahora demuestran que los administra- por Michael Hitt

dores eficaces deben monitorear el ambiente de manera constante con la finalidad ~ "

de detectar 1 bi . ste capitulo avud: . al {» CourseCompass
e detectar los cambios que se presentan. Este capitulo ayuda en ese proceso, a www.pearsoneducacion.nebhit

identificar las areas que, sin lugar a dudas, habrd que supervisar. Pretender monito-
rear absolutamente todo seria una labor abrumadora. Asi que lo primero para lograr



102 PARTE DOS

EVALUACION DEL AMBIENTE

figura 3.8

Monitoreo del ambiente

Definir

» ' <¢Quétipode
informacién
necesito?

un monitoreo eficaz del ambiente es saber “qué” monitorear. Recordemos que las
fuerzas ambientales constituyen un marco de trabajo sensato para determinar el gué
cuando se trata de analizar el ambiente.

Sin embargo, aun sabiendo qué se debe supervisar, usted seguird necesitan-
do un plan para hacerlo. ;Qué debe buscar para obtener informacion sobre las fuer-
zas econOmicas, socioculturales, legales, politicas y tecnologicas? ;Donde tendra
que buscar la informacion de competidores, nuevos participantes en el mercado,
sustitutos, clientes y proveedores potenciales? Las publicaciones especializadas en
negocios como Fortune, Business Week, The Economist, Financial Timesy el Wall
Street Journal son un buen comienzo. No obstante, para obtener informacion sobre
una industria especifica, habra que consultar publicaciones todavia mds especializa-
das en cuestiones de comercio.

Respecto de las fuentes publicas de informacion conviene recordar que to-
dos tienen el mismo derecho a consultarla. En consecuencia, el administrador cuenta
con dos formas basicas para obtener provecho. La primera es que debe prepararse
para superar a los demas en el analisis de la informacion publicamente disponible,
lo cual le permitird anticipar la forma en que ésta se relaciona con su trabajo, com-
pania o industria. La segunda es que el gerente también podria sacar provecho al
consultar informacion de fuentes privadas. Esto, en ocasiones, es tan sencillo como
solicitar informacion acerca de los progresos, en cualesquiera de las dreas mencio-
nadas en este capitulo, a las personas que conozca en sus viajes de negocios (o in-
cluso utilizando sus contactos personales). Por ejemplo, quizd mucho antes de que
lo publiquen los diarios locales, nacionales o internacionales especializados, un co-
nocido le haga saber que en China ha surgido cierta agitacion entre los trabajadores,
situacion que podria tener efectos en el joint venture que usted formo en ese pais. Tal
informacion le resultard de utilidad para preparar de manera anticipada su respuesta
y no tener que limitarse a s6lo reaccionar.

Mais alla de si el enfoque esta en las fuentes de informacion privadas o publi-
cas, un monitoreo eficaz de ambas debe contemplar algunos elementos basicos
(véase la figura 3.8):

m Definir: El primer paso implica determinar en qué tipo de informacién es necesario
monitoreo, asi como donde y cdmo se planea conseguir esa informacién.
m Reconocer: Luego, es necesario clasificar la informacion segun su relevancia.

m Analizar: Una vez reconocida la informacion, es preciso llevar a cabo un analisis y de-
terminar sus implicaciones.

m Responder: Por (iltimo, toda la fuerza de la informacion reside en que sea aplicable a su
trabajo, compafiia o industria. En esta fase, en esencia, se responden dos preguntas clave:
¢Qué efecto tendra esta informacion? y ¢cémo responder ante ella de manera eficaz?

Definir

Buena parte de este capitulo se dedica al primer elemento. Tanto las categorias de
las fuerzas del ambiente general externo como las del ambiente de tarea forman un
marco de trabajo efectivo para definir qué informacion es necesaria. Como se men-
ciond antes, en la busqueda de informacion relacionada con el ambiente externo
deberan considerarse tanto fuentes publicas como privadas.

Reconocer Analizar Responder
+ ¢Cudles son los pro-
blemas potenciales
y cudles son los mas

importantes?

»  ¢Quéinformacién

» ° ¢Qué efecto tendrd
es significativa?

esto y cudl serfa la
respuesta adecuada?
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Reconocer

Un aspecto interesante de la era digital en que vivimos es que la informacion es facil
de obtener. De hecho, en muchas ocasiones y a pesar de haber utilizado el marco de
referencia adecuado para las fuerzas del ambiente, quiza el problema sea la excesiva
cantidad de informacion disponible. Asi que sera necesario examinar cuidadosamen-
te los datos para determinar qué informacion es pertinente en una situacion especifi-
ca. Para facilitar esta tarea, usted debe preguntarse de qué forma la informaciéon con-
creta que recolecto se relaciona con su organizacion. Por ejemplo, como senalamos
antes, aun cuando usted sepa que la economia pasa por un declive y que se espera
una recuperacion en los proximos 12 meses, esta informacion serd mas valiosa para una
compania constructora de viviendas que para una agencia funeraria.

Analizar

El analisis eficaz comprende cuando menos dos aspectos independientes pero rela-
cionados. En primer lugar, un buen analisis del ambiente exige buscar y examinar
los efectos interactivos de las distintas fuerzas ambientales. En segundo lugar, un
buen analisis requiere explorar las implicaciones concretas que tendrian en su orga-
nizacion las fuerzas ambientales en forma aislada y, en especial, en forma combina-
da. Los efectos interactivos pueden ser de naturaleza complementaria (incluso de
amplificacion), o bien, de naturaleza mitigadora. Examinemos ambos tipos de efec-
tos utilizando algunos ejemplos.

Con la finalidad de ilustrar la importancia de examinar los efectos interacti-
vos mitigantes entre las diferentes fuerzas ambientales, supongamos que usted es el
administrador de una compania constructora. En el 2000, la economia estadouni-
dense experiment6 una leve recesion, y a lo largo de 2003 logré un crecimiento
muy lento. En general, esta situacion genera preocupacion por la conservacion del
empleo y los ingresos, de manera que la gente comprard menos casas (nuevas o
usadas). Sin embargo, al mismo tiempo, las tasas de interés llegaron a su nivel mas
bajo en 40 afos, lo cual hizo mas accesible adquirir una vivienda. En conjunto, tan-
to la compra de casas como la reestructuracion de hipotecas alcanzo cifras récord.
En este caso, las bajas tasas de interés mitigaron, casi hasta cancelar, los efectos nor-
males de un periodo econémico dificil.

En ocasiones, las fuerzas ambientales se refuerzan o, incluso, se amplifican
entre si. Por ejemplo, el nimero decreciente de personas entre 35 y 45 anos de edad
generd una escasez de talento que afectd a muchas companias estadounidenses a
partir de 1998. Por su parte, el aumento en el uso de tecnologia, en especial de In-
ternet, significo que los trabajadores pudieran visitar HotJobs.com o Monster.com
para buscar informacion sobre la demanda general de habilidades y experiencia co-
mo la de ellos, y sobre el salario promedio correspondiente. La combinacion de es-
tas dos fuerzas contribuy6 a que fuera todavia mas dificil conservar a aquellos em-
pleados con habilidades valiosas y poco comunes. Ademas, a esos dos factores hay
que agregar la fuerza politico-legal generada por la escasa autorizacion de visas pa-
ra inmigrantes con las habilidades requeridas en relacion con la demanda; esto ulti-
mo tuvo una implicacion todavia mas significativa para los administradores que ne-
cesitaban atraer y conservar a esta clase de empleados muy solicitados.

Responder

¢Como responderian las organizaciones de manera efectiva ante las demandas cam-
biantes del ambiente? Como se explico al inicio, tanto la investigacion como la ex-
periencia sugieren que responder de manera efectiva a los cambios es la clave del
éxito administrativo duradero. Por consiguiente, es imposible y poco practico limi-
tar a esta seccion nuestra respuesta a la forma en que las organizaciones responde-
rian de manera efectiva ante los cambios ambientales. Sin embargo, podemos en-
marcar muchas de las respuestas generales en las siguientes cuatro categorias:
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influencia directa, respuesta estratégica, agilidad de organizacion y administracion
de la informacion.

Influencia directa Ni administradores ni organizaciones estan simplemente a mer-
ced de los cambios que ocurren en el ambiente; no son simples receptores pasivos
que tengan que aceptar lo que el ambiente les ofrece. Los administradores influyen, y
deberian tratar de influir, en los procesos politico-legales cuando estin convencidos de
que los requerimientos legales existentes o propuestos limitan de manera injusta sus
actividades. Por ejemplo, en 2001 muchas companias productoras de acero tuvieron
éxito al negociar la aplicacion gubernamental de aranceles al acero que exportaban
las companias extranjeras a Estados Unidos, argumentando que tales companias esta-
ban incurriendo en una practica de dumping (es decir, vender por debajo del costo) en
el mercado estadounidense. Sin embargo, como las companias extranjeras realmente
producian acero a un costo mucho mas bajo que el de su contraparte estadounidense,
los aranceles se eliminaron tiempo después. Pero si las productoras de acero extranje-
ras en verdad hubiesen incurrido en una practica de dumping en el mercado estadou-
nidense, entonces habria sido razonable que los administradores intentaran influir de
manera directa en este cambio ambiental al ejercer presion politico-legal. El hecho
es que el ejercicio de la presion politico-legal es una estrategia que los administrado-
res emplean con regularidad para influir en el ambiente competitivo en contra de las
companias rivales, sin importar la justificacion de sus argumentos.

Respuesta estratégica Ahora suponga que la realidad hubiese sido que las com-
panias extranjeras no hubieran ejercido dumping en el mercado de Estados Unidos
con su producto. ;Como responderian las companias estadounidenses productoras
de acero? En este caso las compaiias podrian optar entre diversas respuestas estra-
tégicas. Una seria formar un joint venture con una empresa extranjera, con el pro-
posito de lograr ventajas por los bajos costos disponibles en ese lugar (como un me-
nor costo del hierro o salarios mas bajos). Otra alternativa seria fusionarse con otra
empresa estadounidense, lo cual es, en gran medida, lo que ha ocurrido en Estados
Unidos. Las fusiones se disenaron para disminuir los costos a través del reforza-
miento de las operaciones o de la eliminacion de duplicidades. Por ejemplo, el po-
der de compra de dos companias en conjunto podria derivar en la disminucion de
los costos de las materias primas, como el mineral de hierro o el carbon, pues esta-
rian en posibilidad de obtener descuentos sobre el precio al adquirir un gran volu-
men. Las empresas que se fusionan también disminuyen sus costos al eliminar algu-
nos empleos en aquellas funciones de apoyo comunes, como la de recursos
humanos, porque las dos empresas solo necesitarian un 50 por ciento mas de per-
sonal de recursos humanos para manejar el doble de empleados. En el capitulo 6 se
estudiara con mayor detalle la estrategia y la respuesta estratégica.

Agilidad organizacional En funcion del grado en que el cambio del ambiente sea
frecuente o impredecible, los administradores responderan creando una organiza-
cion mas flexible o 4gil. Si bien se analizara esto con mayor detalle en el capitulo 7,
por el momento solo diremos que los administradores pueden estructurar y disefiar
las organizaciones para que sean mds (o menos) flexibles. Por ejemplo, las reglas
tienden a funcionar mejor en un ambiente mas o menos estable. Cuando las perso-
nas respetan las reglas y el ambiente no cambia tanto, es mas probable que los resul-
tados se ajusten al ambiente. Por su parte, en los ambientes que cambian con fre-
cuencia, las reglas suelen no funcionar bien, pues derivan en rigidez e inflexibilidad.
Por el contrario, al hacer que la gente comparta valores comunes se les brinda mayor
flexibilidad para responder a los cambios del ambiente. Como a menudo las necesi-
dades del cliente cambian demasiado rapido, en Nordstrom los administradores han
destacado el valor del servicio al cliente en vez de las reglas. Ellos procuran ayudar a
que sus empleados valoren el hecho de satisfacer al cliente y los alientan a que em-
pleen su propio juicio para responder a las cambiantes necesidades de los clientes.

Administracion de la informacion La figura 3.8 sugiere que este proceso es circu-
lar y no solo lineal. En otras palabras, al final, su respuesta debe retroalimentar su
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propia definicion. La administracion de la informacion es una respuesta especifica
que destaca de manera especial este circulo de retroalimentacion. Por ejemplo, si us-
ted es administrador en un negocio de construccion de viviendas, con el tiempo y la
experiencia habrd aprendido que, en el drea econdmica general, las tasas de interés
son uno de los factores mas importantes. En consecuencia, es posible que usted di-
sefie los medios necesarios para captar todos los indicadores y las estimaciones so-
bre las tasas de interés futuras. Sin embargo, con el tiempo, usted incluso podria me-
jorar este sistema de administracion de la informacion, al determinar qué indicadores
son mas exactos para pronosticar las tasas de interés futuras. Esta respuesta de admi-
nistracion de la informacion acelera y mejora su capacidad para definir, reconocer vy,
por lo tanto, analizar y responder, o quizas hasta anticipar, los cambios ambientales.

Resumen del monitoreo ambiental y respuesta

Por necesidad, se ha simplificado y segmentado el estudio del andlisis ambiental.
Sin embargo, la realidad es que uno de los retos mas grandes que usted enfrentara
como administrador es que el ambiente en realidad no viene en bellas piezas seg-
mentadas. También, con mucha frecuencia, un solo acontecimiento tiene efectos a
lo largo de multiples segmentos. Un acontecimiento podria afectar multiples aspec-
tos del ambiente general y del ambiente de tarea.

No es necesario recordar a nadie lo ocurrido el 11 de septiembre de 2001 (es
curioso que la fecha 911 corresponde al nimero de emergencias en Estados Uni-
dos). Se trata del ataque terrorista mas grave sufrido en suelo estadounidense. La
tragedia de este acontecimiento fue casi incomprensible. Sin embargo, para los ad-
ministradores, la realidad de tener que lidiar con ello fue inaplazable. Aun cuando
el negocio no fuese la prioridad principal, literalmente los administradores en todo el
mundo tenian a su cargo personas cuyos trabajos y futuro dependian, en parte, de
su capacidad para anticipar los efectos secundarios de la tragedia y hacerles frente;
en tanto que los efectos secundarios de este acontecimiento fueron potencialmente
masivos. Si uno pertenecia a la industria de las aerolineas, las implicaciones poten-
ciales fueron desastrosas. Por ejemplo, dentro de los diez dias siguientes al ataque,
casi todas las principales lineas aéreas estadounidenses anunciaron el despido del
20 por ciento de su fuerza laboral. Inclusive fuera de las industrias que resultaron
afectadas de manera directa, los administradores tenian que especular sobre los
efectos ambientales en el comercio. ;Como afectarian la economia tales eventos? Pa-
ra entonces, Estados Unidos ya se encontraba en un declive econémico, si no es
que en franca recesion. jAcaso esto llevaria a la economia al filo de la navaja? ;Cua-
les serfan las reacciones politicas mas probables y cuales serian sus efectos? ;El go-
bierno modificaria su gasto? ,Como afectarian los acontecimientos a las personas y
sus valores? Para entonces ya se observaba entre los trabajadores el creciente deseo
de lograr mayor equilibrio entre el trabajo y la vida familiar. sLos acontecimientos
harfan volcar estos sentimientos hacia la familia? En tal caso, jqué significaria ello,
por ejemplo, para un gerente de reclutamiento? ;Cuales serian los efectos secunda-
rios en las economias de otras naciones? Por ejemplo, Singapur ya experimentaba
una recesion y las exportaciones significaban el 160 por ciento de su piB. La natura-
leza de dos tercios de sus exportaciones era de alta tecnologia y Estados Unidos era
su mercado principal. ;Acaso esos acontecimientos hundirian mas a Singapur en la
recesion? ;,Qué pasaria si su compania tuviese fabricas en Singapur y en China? A di-
ferencia de Singapur, en aquel tiempo el riB de China apenas estaba creciendo y sus
exportaciones representaban solo el 20 por ciento del piB. ;Deberfa cerrarse una de
las fabricas? En su caso, ;cual de ellas?

Como se observa, en una situacion asi, tan solo con la anterior serie de pre-
guntas el analisis del ambiente de tarea se vuelve muy complejo para los administra-
dores. Por un lado, presentamos la labor del andlisis ambiental en una forma artifi-
cialmente limpia y segmentada. Como ilustra la tragedia del World Trade Center, los
problemas reales no se presentan en forma clara y ordenada. Por otro lado, imagine
lo que seria analizar las implicaciones en el ambiente comercial sin un marco de re-
ferencia segmentado. La tarea serfa demasiado abrumadora.
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perspectivas administrativas analizadas

PERSPECTIVA 1: EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL  Si bien el ambiente

externo no es una fuerza determinante que lleve a una organizacion de

manera inevitable a un nivel de desempeno predeterminado, si presenta

demandas, restricciones y oportunidades significativas. Sin embargo, ésta

no es una verdad absoluta; solo tiene aplicaciones practicas en el contexto
de una organizacion especifica. Por ejemplo, el crecimiento poblacional del segmen-
to de los adultos mayores significa una oportunidad para una nueva compania far-
macéutica, aunque representa una restriccion para un hospital sin espacio ni dinero
para una ampliacion. De modo que el administrador efectivo debe analizar el am-
biente desde la perspectiva de su propia organizacion. Como se explico, el principal
valor practico del andlisis ambiental reside en observar las implicaciones que el am-
biente tiene en una organizacion para determinar la respuesta adecuada. En ausencia
del contexto organizacional, el analisis del ambiente general externo o del ambiente de
tarea constituye mas un ejercicio académico que una actividad administrativa.

PERSPECTIVA 2: EL FACTOR HUMANO Esperamos que este capitulo

haya servido para ilustrar la complejidad de la valoracion del ambiente ex-

terno y para brindar, al mismo tiempo, algunos conceptos y herramientas

que lo faciliten. Lo que no se resaltd en el capitulo y que debemos desta-

car en esta parte final es que pocas veces un administrador lleva a cabo
por si mismo la evaluacion del ambiente externo. De hecho, cuanto mas complejos
sean la compania y el ambiente, mas probable serd que mas individuos participen
en la valoracion; cada uno estard encargado de hacer un andlisis de acuerdo con su
propia drea de experiencia o especialidad. Por ejemplo, como administrador usted
podria requerir que su gerente de ventas le brinde informacion sobre lo que estan
haciendo en el campo sus competidores. Quiza necesite depender de los encarga-
dos del departamento de tecnologia para mantenerse al tanto de los avances tecno-
logicos de sus contrapartes. Tal vez sea necesario que las personas del departamen-
to de finanzas estimen fuerzas externas como las tasas de interés, los precios de las
acciones y el panorama econémico, entre otros factores, con la finalidad de que us-
ted cuente con la informacion adecuada para tomar buenas decisiones acerca de
donde y como gastar el dinero de la compania, en respuesta a las fuerzas del am-
biente. Por todo esto, queremos destacar aqui que una de las habilidades distintivas
de un administrador, en relacion con la valoracion del ambiente externo, es la capa-
cidad de trabajar con otras personas para reunir, analizar, integrar y luego actuar en
consonancia con esa valoracion.

PERSPECTIVA 3: LAS PARADOJAS ADMINISTRATIVAS  Uno de los retos
fundamentales de la valoracion del ambiente consiste en enfocar la aten-

) cion tanto en el largo plazo como en el corto plazo. A menudo los indivi-
duos, los equipos y las companias se ven en la necesidad de realizar cam-

bios con base en la evaluacion del ambiente externo vigente. El presente

no se puede ignorar. Sin embargo, las condiciones econémicas presentes o el esta-
do de la tecnologia, asi como otros aspectos importantes del ambiente, dificilmente
permanecen estables. En consecuencia, para ser eficaz en la valoracion del ambien-
te y en la toma de decisiones estratégicas y de planeacion, el administrador debe ser
capaz de manejar la paradoja de considerar en forma simultanea tanto las condicio-
nes ambientales presentes como las futuras. Otra posible paradoja que se asocia
con el andlisis eficaz del ambiente es la de separar e integrar al mismo tiempo. Por
un lado, usted debe segmentar y dividir aspectos del ambiente, con el objetivo de
analizar y entender las complicaciones que cada uno entrafia. Precisamente por es-
te motivo es que dividimos el ambiente externo en las categorias general y de tarea,
y luego fraccionamos todavia mas cada una en subcategorias. No obstante, un and-
lisis aislado de los partes y fragmentos es incompleto. También es necesario integrar
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los resultados obtenidos de los andlisis separados de las diversas partes. Para elabo-
rar un analisis ambiental eficaz, no basta con hacer una de las dos cuestiones. Se tra-
ta de llevar a cabo ambas actividades. Como se afirmo en la introduccion del capitu-
lo, la integracion del andlisis debera ayudar a identificar las oportunidades y las
amenazas que existen en el ambiente. Ademds, aun cuando se emplea el término
“andlisis ambiental”, una administracion efectiva exige que se realicen tanto el ana-
lisis como la accion. De hecho, la conveniencia practica del andlisis solo cobra vida
a través de la accion: la respuesta organizacional. Las acciones deben tener como
base las oportunidades y las amenazas que se identifican en el ambiente. Es decir,
que usted como administrador requerird de dos capacidades, la de pensar y la de
hacer; para llevar a cabo un andlisis del ambiente eficaz, y para actuar y reaccionar
en formas que le ayuden a usted, a sus subalternos y a su compania a enfrentar el
ambiente externo.

PERSPECTIVA 4: MENTALIDAD EMPRENDEDORA Como se hizo notar

en el capitulo 1, uno de los componentes imprescindibles de la mentali-

dad emprendedora es identificar oportunidades. Es mas probable que las

oportunidades existan en el ambiente externo de la organizacion. Por lo

tanto, para identificar las oportunidades que pueda aprovechar la organi-
zacion, es necesario analizar el ambiente externo. Una organizacion identificara las
oportunidades que presentan los cambios en los reglamentos gubernamentales, si
analiza el ambiente politico-legal. Por ejemplo, Federal Express inicié operaciones
cuando la industria de las aerolineas carecia de regulacion.

También es posible identificar oportunidades al analizar las tendencias demo-
graficas. Por ejemplo, la creciente poblacion hispana en Estados Unidos presenta
muchas nuevas oportunidades de negocios. La evaluacion del ambiente amplia el
conocimiento y el entendimiento de los administradores, y permite, al mismo tiem-
po, lograr ventaja de oportunidades emprendedoras como ésta. Significa, asimismo, el
compromiso de adquirir conocimientos y habilidades nuevas. Aunque el conoci-
miento nuevo quiza esté ligado a la propia organizacion, el ambiente externo también
es una fuente importante de conocimiento. Ademads, las sociedades estratégicas re-
presentan el acceso a conocimientos nuevos.

comentarios para concluir

Aunque quizd muchos individuos crean que el andlisis del ambiente externo o de
tarea es un trabajo de analistas especializados, en realidad no es asi. Es verdad que
en organizaciones grandes hay departamentos completos dedicados al analisis de
las fuerzas politicas y econdmicas que existen en el ambiente. Aun cuando los infor-
mes de otras personas ajenas a la compania o de la propia compania resulten valio-
s0s, es necesario que usted, en lo personal, esté consciente de estas fuerzas y com-
prenda su significado. Sin la conciencia ni el entendimiento personal de las fuerzas
ambientales esenciales, cabria la posibilidad de no reconocer informacion valiosa
aun teniéndola en las manos. Como administrador, usted debe identificar de mane-
ra precisa y sistematica los factores criticos en el ambiente externo y entender sus
relaciones de causa-efecto. Entonces, y solo entonces, podrd anticipar los desafios
que le presente el ambiente externo, en vez de so6lo reaccionar ante ellos.

Es cierto que el analisis eficaz de todas las diversas fuerzas que existen en
los ambientes local e internacional de una industria constituye un gran reto. Sin em-
bargo, todavia hay dos desafios mas grandes. El primero consiste en comenzar a ob-
servar los vinculos entre las diversas fuerzas que operan en un ambiente. Por ejem-
plo, una cuestion es realizar un buen analisis de las fuerzas de sustitucion y del
cliente en el ambiente de una industria, y otra bastante distinta es notar que la falta
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de sustitutos y la naturaleza fragmentada de los clientes se combinan para ofrecer
una oportunidad sin precedentes para crecer. Solo cuando se identifican los vincu-
los que existen, sera posible planear de manera efectiva y explotar las oportunida-
des para crecer.

El segundo desafio importante es observar los vinculos existentes entre un
negocio especifico y los ambientes local e internacional de su industria. Descubrir
las relaciones que existen entre ellos es una cualidad que solo tienen los administra-
dores verdaderamente capaces. Si quisiéramos hacer una analogia con nuestro am-
biente natural, dirfamos que la habilidad para descubrir las relaciones entre estos
ambientes equivale a ser capaces de ver las causas y efectos entre una planta y su am-
biente. Encontrar las condiciones adecuadas para favorecer el crecimiento y la
supervivencia es tan importante para el negocio como para la naturaleza. Las orga-
nizaciones prosperan o mueren segun su capacidad para ajustarse a los ambientes.

Para un administrador, comprender el desafio basico de entender y analizar
las fuerzas individuales de un ambiente constituye todo un logro. Comprender el
desafio de descubrir las relaciones que existen entre las diferentes fuerzas de un
ambiente es emocionante. Comprender el desafio de ver las relaciones que hay en-
tre los diferentes ambientes es una labor interminable, es decir, un desafio que hace
de la administracion una profesion emocionante y gratificante.

Términos clave

cambios estructurales 84

cambios tecnologicos en el
proceso 81

cambios tecnologicos en el
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Pruebe su comprension

1. Defina ambiente externo. 11. Mencione tres instituciones que deban incluirse en
2. ;Cuiles son las diferencias fundamentales que hay un andlisis ambiental.

entre ambiente externo, ambiente general y am- 12. ;Cuiles son las cinco fuerzas de Porter?

biente de tarea? 13. Cuando la competencia en una industria se basa

3. Mencione cuatro aspectos demograficos importantes.
4. ;Por qué son relevantes los valores sociales cuan-

principalmente en el precio, slos margenes de utili-
dad en esa industria tienden a crecer o a disminuir?

do se evalta el ambiente general externo? 14. ;Qué son las barreras de entrada y por qué en ne-
5. ;Cuidles son las diferencias fundamentales entre cesario considerarlas al analizar el ambiente de
los cambios tecnologicos de un proceso y de un una industria?
producto? 15. Cuando entran pocos competidores nuevos en
6. ;Por qué es tan importante tener conciencia de una industria y las barreras de entrada son signifi-
ambos cuando se valora el ambiente tecnologico? cativas, ¢los margenes de utilidad en esa industria
7. ¢Por qué es necesario considerar los ciclos econo- tienden a aumentar o disminuir?
micos, ademas de las condiciones econdémicas 16. ;A qué se llama costos del cambio?
prevalecientes? 17. ¢Cudl es la diferencia entre un sustituto y un pro-
8. En qué se diferencian los cambios econdémicos ducto competidor?
estructurales de los ciclos econémicos? 18. ;Cuiles son los cuatro pasos para la evaluacion
9. ;Por qué conviene considerar el gasto publico eficaz del ambiente?
cuando se analiza el ambiente politico-legal? 19. ;Por qué existe un circulo de retroalimentacion

10. ;Cuiles son las caracteristicas mas importantes del
ambiente fisico de un pais?

entre responder y definir, en la evaluacion del am-
biente y el modelo de respuesta?



Aplique sus conocimientos

1. ,Qué cambios ambientales considera que obliga-
rdn a que los administradores sean cada vez mas
competentes para realizar el andlisis del ambiente?

2. ;Existen industrias mds inmunes que otras a los
cambios que se registran en el ambiente global y,
por lo tanto, que reciban mayor influencia del am-
biente externo local? Mencione cuando menos dos
industrias y explique por qué lo considera asi.

3. (Cuales son las dos habilidades mas dificiles de
desarrollar para realizar el analisis ambiental?

Ponga en practica sus habilidades

Imagine que usted es el gerente de compras de una com-
pania que vende productos especializados al menudeo,
que cuenta con mas de 20 tiendas en los estados de Cali-
fornia, Colorado y Utah. La especialidad de sus tiendas es
equipo y ropa para “deslizadores”, es decir, para aquellos
jovenes varones, y cada vez mds mujeres, que usan ta-
blas para surfear o para deslizarse en la nieve, y patinetas.
A partir de que los atletas estadounidenses arrasaron con
las medallas en los Juegos Olimpicos de Invierno de
2002, usted ha notado un incremento tanto en la afluen-
cia que hay en sus tiendas como en las ventas.

El presidente de la compaiiia le solicitd que efec-
tie un andlisis y que le haga una recomendacion inicial
para el proximo ano, respecto de si es previsible un in-
cremento o una disminucion en las ventas de la compa-
fnia. El ano pasado las ventas de equipo disminuyeron un
9 por ciento, mientras que las ventas de ropa cayeron un 5
por ciento. No obstante, para ver hacia el futuro, usted
considera conveniente realizar un analisis STEP rapido.

Sociocultural

En primer lugar, usted piensa que necesita cierta infor-
macion demografica sobre su cliente objetivo (es decir,
primordialmente muchachos y, luego, muchachas de
entre 14 y 24 anos de edad). ;Este grupo estd aumentan-
do o disminuyendo en los tres estados donde se ubican
sus tiendas? Alguien le comentd que quizd el sitio Web
www.governmentguide.com le serviria para encontrar
este tipo de informacion.

En segundo lugar, usted determind que también
necesita darse una idea de los valores que fundamentan
la cultura del deporte en tablas y sobre qué tan fuertes
son entre la poblacion de sus clientes meta. Muchos de
sus clientes actuales hablan acerca de que este deporte
significa libertad y excelencia. Como Tony Hawk es el
icono de todo aquel que anda en patineta, usted consi-
dera conveniente investigar qué tan bien se estd ven-
diendo su juego de video. En cuanto a quienes se desli-
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¢A través de qué medios podria usted asegurar
que contard con esas habilidades tan valiosas?

4. Analice la siguiente afirmacion: Tanto las compu-
tadoras como los nuevos medios de informacion han
simplificado el analisis del ambiente internacional.

5. Selecciones un pais y acuda a la biblioteca o ex-
plore en Internet, para localizar informacion sobre
sus recursos, gobierno, sistema politico y legal, e
infraestructura. ;Qué tipo de negocio le conven-
dria llevar a cabo en ese pais? ;Por qué?

zan en la nieve, usted cree que debe investigar sobre to-
do a algunos de sus defensores como Cathy Williams,
Christy Smith, Wayne Mawer y Dave Briscoe. Respecto
de los deslizadores en la nieve, quienes destacaron en
los Juegos Olimpicos de Invierno de 2002 fueron Chris
Klug, Russ Powers, Danny Kass y J. J. Thomas a la cabe-
za de la clase.

Tecnologia

Aunque usted no considera que la tecnologia esté afec-
tando mucho su linea de ropa, si se cuestiona si aquella
serd un factor importante en cuanto al equipo. Sus prin-
cipales marcas de equipo son Burton en deslizadores
para nieve, Hawk y Hollywood en patinetas, y Neptuno
y Connely en deslizadores para el mar. Asi que decide
visitar sus sitios Web, para saber si hay cambios tecnolo-
gicos visibles en el horizonte.

Economia

Considera que también le conviene familiarizarse un
poco con lo que estd sucediendo en la economia. A us-
ted le parece que desempleo, inflacion y gasto del con-
sumidor son lo primero que debe investigar.

Politico-Legal

Aunque de momento no recuerda ningin factor politico
ni legal que tenga efectos potenciales sobre su negocio,
quiere informarse sobre la legislacion en materia de se-
guros que rige sobre los parques donde se practica la
patineta, y saber si en el futuro se exigird el uso de cas-
cos o alguna clase de protector para la cabeza para des-
lizarse en la nieve o para surfear. Usted ha visto las tre-
mendas heridas que se hacen en la cabeza las personas
que se golpean con la tabla después de una colision, al
grado de necesitar alguna sutura.

1. Tras reunir informacion sobre cada una de estas
cuatro 4reas, ;qué aspectos parecen sefialar una
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direccion positiva para su negocio? ;Cuales pare-
cen senalar una direccion negativa?

2. En la actualidad sus ventas se dividen casi a la mi-
tad entre equipo y ropa. ¢En su andlisis hay algin
dato que le indique que esta proporcion cambiard
en el futuro?

caso de cierre

KB Home Corp.: Su negocio es construir

on ventas por mas de $5 mil millones, kB Home

Corp. es la empresa constructora de vivienda mas

grande de Estados Unidos. Con su oficina matriz en
Los Angeles, California, la constructora lleva mas de 45
anos construyendo casas; construyé mas de 25 mil tan sélo
en 2002.

¢Como sobrevive y crece una compania como ésta en
una industria literalmente sujeta a los vaivenes del cambio?
Por ejemplo, las condiciones climiticas, que van desde llu-
via comun hasta francos desastres naturales como huracanes
y tornados, afectan el ritmo de construccion en una deter-
minada region. Las condiciones economicas en general,
como las tasas de interés o el nivel de desempleo, determi-
nan si las personas tendrin recursos para gastar en una casa
nueva. Los aspectos demograficos incluso llegan a afectar
la fortuna de los constructores de casas. Por ejemplo, la
tendencia de las personas es a comprar sus casas mas gran-
des o mds costosas cuando tienen entre 45 y 50 anos de
edad, es decir, cuando sus ingresos son mas altos y cuando
sus hijos todavia viven con ellos. Durante la década de
1990 y la entrada del nuevo siglo, la mayoria de los 80 mi-
llones de la fuerte generacion de baby boomers tenia en
promedio 40 afios. No es de extranar, entonces, que duran-
te ese periodo la industria de la construccion de vivienda
registrara sus mayores cifras de casas construidas.

La competencia es otro de los factores que influyen de
manera significativa a los constructores. Si bien kB Home
Corp. es la constructora mas grande en Estados Unidos
(que incluso construye casas en Francia), sigue haciendo
frente a la fuerte competencia no solo de otras constructo-
ras grandes, como Lennar o Centex, sino también a la de
constructores locales que deben su éxito a que conocen
personalmente a sus clientes y proveedores. Por tal razon,
Bruce Karatz, director general de kB Home toma muy en
serio la competencia. Cuando el comité de compra de te-
rrenos revisa las propuestas de compra, una de las consi-
deraciones relevantes se refiere a quiénes son los compe-
tidores locales.

KB también debe estar pendiente de los nuevos sustitutos
de casas solas para la familia. Con la finalidad de competir
con las unidades de departamentos en renta y condomi-
nios, tiene una linea de casas menos costosas y desarrolla
unidades habitacionales con lotes mds pequenos, para ase-
gurar un precio de compra competitivo; y al mismo tiem-
po, ofrece un mayor valor gracias un patio propio y priva-
cidad. Sus clientes no tendran que compartir un muro, el

3. ¢Cudl es su recomendacion general? ;Deberan au-
mentar las compras?

4. De manera general, ;considera que la compaiiia
deberia pensar en aumentar o disminuir el nime-
ro de tiendas que tiene en este momento?

DESARROLLE SU PENSAMIENTO CRITICO

techo o el piso con un vecino, como sucede en un comple-
jo de condominios.

Asimismo, KB procura estar al tanto de los clientes. Los
gerentes no solo deben dar seguimiento a la forma en que
las condiciones economicas estan afectando el poder ad-
quisitivo de los consumidores, sino también a la forma en
que influyen en sus gustos y preferencias. Por ejemplo, KB
modifico la distribucion de muchos de sus planos de cons-
truccion para ofrecer closets y recamaras mas amplios e in-
crementar el nimero de banos en las casas. Sin embargo,
tanto las ciudades como sus habitantes estan cada vez mas
en contra del crecimiento rapido y la proliferacion de vi-
viendas, y ahora quieren menos densidad y mas espacios
abiertos y dareas verdes dentro de la comunidad. Por consi-
guiente, KB ha tenido que cambiar de ser un constructor de
casas a ser un disefiador de colonias y de la comunidad.
Esto genera la necesidad de mantenerse no s6lo en contac-
to con los gustos y las preferencias del puablico, sino tam-
bién de desarrollar el potencial para influir en él. Gary
Garczynski, presidente de National Capital Land & Deve-
lopment, lo expresa de esta manera: “Las dos cuestiones a
las que mas se opone la gente son al crecimiento y a la
densidad. Sin embargo, debemos recordar al pablico que las
casas estan donde los trabajadores van a pasar la noche.”

Viendo hacia el futuro, kB observa algunos retos nota-
bles en cuanto al ambiente externo. Como la primera cons-
tructora de casas en la lista de la Bolsa de Valores de Nueva
York, kB debe preocuparse por los altibajos en los ciclos en
su negocio. Los accionistas quieren obtener rendimientos
estables y crecientes. En este sentido kB, a diferencia de
otras constructoras, tiene la ventaja de poseer, desde hace
mas de 40 anos, una empresa de hipotecas. Incluso si la
venta de casas aumenta o disminuye, los ingresos por el
pago de préstamos de compras anteriores €s un poco mas
estable. Por otro lado, las barreras de entrada para los com-
petidores nuevos son bastante escasas. Cualquiera que ten-
ga una licencia de contratista puede iniciar una compania
constructora de viviendas. Stuart Miller, director general de
Lennar Homes, plantea la situacion en los siguientes térmi-
nos: “La historia con Wall Street es que han visto la tasacion
(de construccion) como un motel lleno de cucarachas, un
lugar donde todo mundo puede entrar, pero nunca sale na-
die. Esa es la percepcion a la que nosotros nos oponemos.”

Si bien kB comenzo6 en California y construye en ese es-
tado mas casas que en ninguna otra region, la compania
extendio6 sus actividades a muchos otros estados. Como no



todas las economias estatales, en especial por lo que toca a
la vivienda, tienen sus altibajos al mismo tiempo, ello le
permite obtener ganancias. No obstante, la construccion
de viviendas es, en muchos sentidos, un negocio local y los
administradores de kB enfrentan la decision de cuanto mas
deben expandir su negocio hacia otras regiones.

La tecnologia es también una cuestion emergente. Re-
sulta evidente que el comercio electronico e Internet ofre-
cen oportunidades para estrechar los vinculos con los pro-
veedores y disminuir potencialmente los costos de ciertos
materiales. Por ejemplo, al sostener subastas “invertidas”,
donde los proveedores disputan entre si en tiempo real por
las necesidades del negocio de kB, los gerentes de compras
de la empresa podrian conseguir los mejores precios, au-
mentando asi las utilidades de la compania. Internet tam-
bién brinda ventajas para comercializar. Los compradores
potenciales consultan los planos de la comunidad, los pla-
nos de construccion de las viviendas e imagenes, e incluso
realizan paseos virtuales por Internet. También obtienen de
forma gratuita un informe de su crédito, calculan su capa-
cidad de pago para adquirir una casa y suman sus costos
(incluyendo las mejoras seleccionadas) sin siquiera salir
de casa. Una posibilidad de Internet es que permite combinar
caracteristicas de las casas, haciendo posible que los com-
pradores potenciales seleccionen y combinen distintos ele-
mentos de las viviendas, como los pisos, las alfombras y los
colores de los gabinetes, para darse una idea de como se
verian juntos. Todo esto contribuye a despertar el interés
de los compradores.

KB sobrevivi6 al declive econémico de 1991, y enfrento
otro en 2001. Pero fueron las bajas tasas de interés sobre
las hipotecas lo que le ayudo6 a impulsar las ventas y las uti-
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lidades de manera sustancial durante 2002 y 2003, aun con
un nivel de desempleo alto. Ademas, como aumentaron las
restricciones para la construccion de viviendas, la deman-
da super6 la oferta, lo cual a la vez aumento los precios en
los congestionados y populares mercados de bienes raices
de California. Otra ventaja fue que como los precios au-
mentarosn mas rapido que los costos de kB, sus utilidades
mejoraron. Ademas, la industria se estaba consolidando.
Grandes constructoras de vivienda estaban adquiriendo
constructoras pequenas para fortalecer economias de esca-
la, como el poder adquisitivo. En respuesta, las pequefas
companias locales comenzaron a destacar sus origenes y
su compromiso con la comunidad en comparaciéon con el
trato impersonal de los “grandes muchachos” (como KB),
comprometidos solo con las utilidades. Estos y otros facto-
res ambientales deben analizarse antes de que los adminis-
tradores y los directivos de kB Home puedan encaminar su
organizacion y a su gente de manera eficaz hacia el futuro.

Preguntas

1. ¢Qué fuerzas ambientales considera mds importantes para
KB Home? sPor qué?

2. sExisten otras fuerzas ambientales ademds de las ya men-
cionadas, en las cuales usted considere que deben enfocar-
se los administradores de kB?

3. ¢Cémo deben enfrentar los administradores de kB el pro-
blema del aumento de edad de los baby boomers?

4. Con base en su anélisis del ambiente externo, ;qué cam-
bios considera que deben realizar los administradores
de kB?

Fuentes: Queena Sook Kim, “Home report rise of 12% on profit on still-solid sales”, Wall Street Journal, 19 de diciembre de 2003, p. AG;
Queena Sook Kim, “Home builders KB, D. R. Horton post sharp gains in net income”, Wall Street Journal, 17 de enero de 2003, p. B3; KB
Annual Report 2000; Deborah Prussel, “Henry Cisneros forms company to build housing in city centers”, Planning, septiembre de 2000,
pp. 25-26; R. E. Blake Evans, “Giants Rule builder” julio-agosto de 2000, pp. 46-48.
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