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p OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 
l 

AL FINALIZAR ESTE CAPÍTULO 
ESTARÁ EN CAPACIDAD DE: 

L 

• Analizar y comprender la influencia del en tamo 
sobre la organización, a través de la ejecución 

de una auditoría externa. 

• Manejar las herramientas apropiadas 
para cuantificar el impacto de los factores externos 

que afectan a la firma y determin ar el efecto final 
que ejercerán sobre ella. 

""-' 
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de factores externos 
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- El análisis competitivo 

- La matriz del perfj] 
competitivo (MPC) 

- Ejemplos de matrices PC 

~~ 



nando A. D'Aiessio /pNJZa 

EL NUEVO ESCENARIO COMPETITIVO 

Las organizaciones modernas se encuentran inmersas en un nuevo orden geopolítico marcado 

por operar en un mundo multipolar, cambiante, asimétrico, y en una economía globalizada, 

que ha generado la caída de las fronteras económicas que dividían el entorno nacional del 

entorno inteViacional. Ahora, la competencia es en la arena global sin límites ni restricciones. 
Las Figuras 5'.1 y 5.2 reflejan las características y el comportamiento del antiguo y del nuevo 
escenario competitivo. 

~ .·· ; : .. '. ·. 

FRONTERA 

- INGRESANTE 

- SUSTITUTA 

FIGURA 5.1 . Escenario convencional 

ORGANIZACIÓN 

INDUSTRIA 

PROVEEDORES i--------

FIGURA 5.2. Escenario globalizado 

INFLUENCIA 
/DEL ENTORNO 

INGRESANTE 

SUSTITUTA 

En el contexto actual, la frontera que divide lo nacional de lo extranjero só lo existe fí­
sicamente, pero ya no comercialmente. Ya no se habla de proveedores nacionales y foráneos, 
sólo se habla de proveedores; no existen clientes locales y extranjeros, sólo se definen como 

clientes; no se hace alusión a una competencia nacional e internacional, só lo existe el concepto 

de competencia; no se observa una coexistencia del entorno nacional e internacional, se hace 
referencia a un entorno único, y este es el que tiene influencia en la organización, el cual pue­
de ser evaluado usando el análisis político, económico, social, tecnológico y ecológico (PESTE). 

El impacto del entorno será establecido y cuantificado en la matriz de evaluación de los facto­

res externos EFE y complementado por la evaluación de la competencia, a través de la matriz 
de perfil competitivo PC. 

La Figura 5.3 presenta la interrelación de estos conceptos y herramientas orientadas ha­
cia el desarrollo de la evaluación externa y de los competidores. 

Resulta evidente que el punto de partida del proceso estratégico en el contexto actual es 
el diseño de una gerencia que tenga como referencia la influencia del entorno. Si no se evalúa el 

entorno, permanentemente, es muy probable quedar fuera del mercado, al gerenciar miope­
mente. Se requiere de un conoci miento pleno del entorno para adaptarse a las oportunidades 

que brinda, y para hacer frente a las amenazas que presenta . El desafío es adaptarse a él inte­
ligentemente, aprovecharlo, y no tratar de cambiarlo, no es posible. 

Una buena gerencia debe monitorear, estableciendo sensibles y oportunos sistemas de 
alarma temprana de los posib les cambios, que por la naturaleza globalizada de los negocios 
se presentarán, en el entorno, el sector y los competidores, y finalmente en la demanda y el 
comportamiento de los consumidores. 

El entorno actual se caracteriza por presentar un escenario competitivo en el cual se 
desenvolverán las organizaciones en los próximos años. Este entorno está caracterizado por 

aspectos muy definidos, y de naturaleza diversa (económicos, políticos, soc ia les, etc.), que im­
pactan sobre la organización. 
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MERCADOS 
PRODUCTOS 

M. PC 

} 

GERENCIA 
EXITOSA 

i 
DE LOS CAMBIOS La Competencia 

MONITOREO } El Entorno 

EN La Demanda 
(Consumidores) 

FIGURA 5.3. La evaluación externa 

Algunas de las características del entorno actual son: 

Globalización de los mercados. 

Economía de libre mercado. 

Desaparición de barreras y proteccionismo de los gobiernos. 

Privatización de las empresas. 

Más mercados, menos gobierno. El tamaño del mercado aumenta; el de los gobier­

nos, disminuye. 

Gobiernos protegen al consumidor. 

Libre y leal competencia. 

Oferta y demanda regulan precios. 

Alta competitividad. 

Sin embargo, muchas organizaciones no han evolucionado para adaptarse a este entorno 

competitivo y se caracterizan por contar con: 

Gestión operativa poco innovadora. 

Tecnología y know-how (conocimientos) atrasados. 

Gestión administrativa burocrática no adecuada al entorno. 

Productos, bienes y servicios no innovadores. 

Competencia sólo basada en precios, y no con calidad y costos. 

CAPITULO 5 

Gerencia y manejo de funciones, y no de procesos. 

Necesidad de mejoramiento, innovación, y reingenieria de procesos. 

Ausencia de monitoreo de los cambios del entorno, competencia, y demanda . 

Ausencia de análisis de las fuerzas competitivas: proveedores, clientes, competencia 
(actual, ingresante, y sustituta), y gobierno. 

La Figura 5.4 presenta la influencia progresiva desde el llamado entorno lejano hasta el 
más cercano, que es el del sector industrial donde la organización compite. 

ALINEAMIENTO 

ESTRATÉGICO 

GLOBO 

~ 
REGIÓN 

~ 
PAIS 

~ 
SECTOR INDUSTRIAL 

UNIDAD 
DE NEGOCIO 

EMPRESA 

~ 
@ 
~ 

"" ""<:>, 
º~ <J. 
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FIGURA 5.4. Marco de análisis del entorno 

FACTORES TECNOLÓGICOS 

LA NUEVA ECONOMÍA: NUEVOS PARADIGMAS 
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Los cambios en el entorno han definido una competencia abierta y directa, donde los agentes 
participantes buscan maximizar el número de clientes y una posición ventajosa en el mercado. 

Para las organizaciones es importante real izar un eficiente monitoreo de los cambios en el 
entorno, la competencia, y el intorno para elevar su productividad y ser competitivos en esta 
nueva economía. 
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En la Figura 5.5 se observa que esta nueva economía se genera como resultado de la 
influencia que recibe del nuevo orden geopolítico, la nueva tecnología, el nuevo mundo de los 

negocios, y la nueva organización con su moderno perfil, relacionándolos al cambio de cuatro 
paradigmas clásicos. 

~ 
,¡ 

Adaptado de Tapscott y Caston (1992) 

FIGURA 5.5. La nueva economía y Jos nuevos paradigmas 

La nueva economía (Negroponte, 1996) se caracteriza por ser: 

a. Una economía del conocimiento: aulas, vehículos, tarjetas, tv, rutas y teléfonos inte­
ligentes, entre otros. 

b. Una economía digital: la información se convierte de analógica a digital (bits). 

c. Una economía virtual: las cosas físicas pueden devenir virtuales (centros comerciales, 

campus, mercados, cursos y trabajos virtuales, entre otros), cambiando el metabolis­

mo de la economía, los tipos de ínstítuciones y sus relaciones, así como la naturaleza 
de la economía en sí. 

d. Una economía molecular: la ant igua corporación se desintegra y es reemplazada por 
moléculas dinámicas y clústers, que forman la base de la actividad económica. Las 
organizaciones no desaparecen, se transforman. 

e. Una economía enlazada: una integración, internetworking entre las actividades de 
la organización. 

CAPITULO 5 

f . Una economía desintermediada: las áreas, funciones o personas que no creen valor 
son desintermediadas, desaparecen. Las funciones intermedias entre productores y 
consumidores desaparecen. 

g. Una economía convergente: el sector dominante en la nueva economía es creado por 

la convergencia de tres industrias que proveen la infraestructura para la creación de 
valor en los otros sectores: medios, comunicaciones y computación. 

h. Una economía basada en la innovación: la imaginación humana es la principal fuen­

te de creación de valor y crear el clima para ello, es un aspecto crítico en el mundo de 
los negocios. 

i. Una economía donde la brecha entre productores y consumidores es difusa, se co­

noce como la economía del prosumidor (productor+ consumidor). Los consumidores 
están involucrados en los procesos productivos haciendo uso de la información. 

j. Una economía inmediata: economía basada en bits, donde la inmediatez es la clave 
para el éxito del negocio y de la actividad económica. 

k. Una economía global: el mercado es el mundo y es abierto. 

l. Una economía discordante: aspectos sociales sin precedentes comienzan a aparecer, 
causando potenciales traumas masivos y de conflicto, especialmente laborales. 

LA EVALUACIÓN EXTERNA 

La evaluación externa denominada también auditoría externa de la gestión estratégica está 
enfocada hacia la exploración del entorno y el análisis de la industria. Este procedimiento 
busca identificar y evaluar las tendencias y eventos que están más allá del control inmediato 
de la firma. 

Como se observa en la Figura 5.6, la evaluación externa revela las oportunidades y ame­
nazas clave, así como la situación de los competidores en el sector industrial. El propósito de 
esta auditoría es ofrecer información relevante a los gerentes para iniciar el proceso condu­

cente a la formulación de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar 
y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector 
industrial y así vencer a la competencia. 

Para realizar la auditoría externa se recomienda: 

Involucrar al mayor número posible de gerentes y funcionarios clave. 

Buscar información política, económica, social, tecnológica, y ecológica. 

Reunir la información relevante de los principales competidores. 

Hacer seguimiento de la información relevante en diversas fuentes : revistas, artícu­
los, anuarios, informes, etcétera. 
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ANÁLISIS 
POLITICO 

l ECONÓMICO 
j SOCIAL 
¡ TEC NOLÓGICO . 
, ECOLÓGICO ) 

COMPETIDORE S 
PROVEEDORES 
ACREEDORES 

DISTRIBUIDORES 
CLI ENTES/ CONSUMIDORES 

COMPLEMENTADORES 
COM UNIDADES 

'j FACTORES 
EXTERNOS . 

+------!,..' CLAVE J 
. OPORTUNIDADES . 

Y AMENAZAS 

\, '" -"""" - 1 14! $ 

( "\ 
GERENTES 

ACCIONISTAS 
EMPLEADOS 
SINDICATOS 

j FACTORES 

1 ANÁLISIS l COMPETITIVO GRUPOS DE INTERtS 
PRODUCTOS: BIENES/SERVICIOS 

SERVICIOS POST VENTA 

+-- -•l g~{i1rn 

t 
~ 

j EN EL SECTOR 
INDUSTRIAL 

FIGURA ~ .6. La evaluación externa 

Utilizar intensivamente Internet y tecnologías de comunicación e informática. 

Usar la experiencia de los gerentes y funcionar ios clave . 

Usar a proveedores, distribuidores, y clientes como fuentes de info rmación. 

Asimilar y evaluar la información . Se requiere una serie de reuniones para identificar 

colectivamente las oportunidades y amenazas más importantes que enfrenta la or­

ganización, así como las fortalezas y debilidades de los competidores. 

Obtener una lista, en orden de prioridad, de los factores críticos que afectan signi­
ficativamente a la organización, pidiendo a los gerentes que califiquen los factores 

identificados, de 1 para la oportunidad/amenaza más importante a 20 para la opor­

tunidad/amenaza menos importante. 

Comunicar y distribuir la lista fina l de factores externos clave para la organización. 

La auditoría externa considera siete categorías de factores externos clave que afectan 
directamente a los productos, los mercados, y las organizaciones que compiten en el sector 

bajo análisis: 

Fuerzas políticas, gubernamentales, y legales (P) . 

Fuerzas económicas y financieras (E). 

Fuerzas sociales, culturales, y demográficas (S) . 

Fuerzas tecnológicas y científicas (T) . 

Fuerzas ecológicas y ambientales (E). 

Fuerzas competitivas (C) . 

Factores clave de éxito para el sector industrial (FCE). 

Los factores externos clave se caracterizan por ser: 

Importantes para el logro de los objetivos a largo plazo. 

Medibles para evaluación y control. 1 

j 
:L 

C AP ITULO S 

Aplicab les a todos los competidores. 

Jerárquicos en el sentido que unos tendrán relación con toda la organización y otros 

estarán más estrechamente enfocados a las divisiones o áreas funcionales . 

Pueden variar de acuerdo al tiempo, o la industria que se tome como escenario de 

competencia . 

La auditoría externa debe conclu ir con un listado de las oportunidades que ofrece el en­

torno que hay que aprovechar, y con las amenazas del mismo que se deben evitar o neutralizar, 

así como un listado de los factores clave para t ener éxito en el sector industrial. En la Figura 5.7 
se presenta el diagrama de la auditoría de l entorno (iniciada en el capítulo 4). 

r----H--FoRMULACIÓN I PLANEAMIENTO 1 1 IMPLEMENTACIONt DIRECCIÓN -1 

[ 

Polltico 
Económico 

nálisis Socia! 
PESTE Tecnológico 

Ecológico 

[
Factores 

nálisis c l~ve 
éxito 

Competidores 
c 

"'' I AUDITORIA l 
INTERNA ! 

Administración/Gerencia 

Marketing 

Operaciones/Producción 1 Análisis 

Finanzas I AMOFHIT 
Recursos Humanos 

Informática y Comunicaciones 
Tecnológicas (l&D) 

1 ANÁLISIS 1 1 INTUICIÓN 11 DECISIÓN 1 

i EVALUACIÓN I CONTROL i 
FIGURA 5. 7 . El modelo secuencial del prpceso estratégico: Auditoría externa 
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1.NÁLISIS PESTEC 

.os factores externos clave se evalúan con un enfoque integral y sistémico, realizando un análi­
is de las fuerzas políticas, económicas, sociales, tecnológicas, ecológicas, y competitivas, cono­

ido como análisis PESTEC =PESTE+ C. 

a. Fuerzas µ>líticas, gubernamentales, y legales (P) 

Son las fuerzas que determinan las reglas, tanto formales como informales, bajo las 
cuales debe operar la organización. En muchos casos constituyen las variables más 
importantes de la evaluación externa, en función al grado de infl uencia que tienen 

sobre las actividades del negocio, de sus proveedores, y de sus compradores. 

Estas fuerzas están asociadas a los procesos de poder alrededor de la organización, 

a los acuerdos relacionados a los propósitos de la organización, así como a las pugnas de 
intereses de los agentes involucrados. Bajo este escenario se producen búsquedas 
de adhesiones e intentos de vencer resistencias por parte de los grupos de poder; lo 
que determina un conjunto de variables como las mencionadas en la Tabla 5. 1, que 
establecen los límites para el desempeño de las empresas. Estas variables deben ser 
evaluadas para descubrir si generan oportunidades y/o amenazas en la organización. 

Sistema de gobierno 
Polltica de subsidios 

• Defensa de la libre competencia 
Amenazas de expropiación 

• Presupuestos gubernamentales 

• Corrupción -;:?. 

• Defensa de la propiedad intelectual 
Seguridad y orden interno 
Situación politica mundial 

Contrabando . ~ • Relaciones con gobiernos 

• . Jnfqnnalidad-· ""~ Leyes internacionales y derechos humanos 
Relaciones con organismos internacionales Relacion~~-m~ .ozganismos ·p~fc~~ 

b. Fuerzas-eéonómicas y financieras (E 

Son aquellas que determinan las tendencias macroeconómicas, las condiciones de fi­
nanciamiento, y las decisiones de inversión. Tienen una incidencia directa en el poder 
adquisitivo de los clientes de la organización y son de especial importancia para las 
actividades relacionadas al comercio internacional (exportación/importación). 

En los últimos años, estas fuerzas han sido los factores de mayor relevancia para la 
gestión de la organización, debido a las fluctuaciones que sus variables han experi­
mentado a nivel mundial; en unos casos de manera muy favorable (tigres asiáticos) y 

CAPITULO 5 

en otros críticamente adversa (países de África y Europa Oriental), configurando un 
cambio en el panorama geopolítico, trasladándose de un escenario de predominio 
de estados y naciones hacia uno formado por bloques económicos regionales (APEC, 

MERCOSUR, NAFTA, uE), los cuales constituyen, en este momento, los actores principales 
de la economía globalizada. 

Por último, las decisiones de inversión de los agentes del mercado son cada vez más 
volátiles e impredecibles, lo que añade un factor más de incertidumbre para las or­
ganizaciones. En la Tabla 5.2 se mencionan algunas de estas variables. Estas variables 
deben ser evaluadas para descubrir si generan opo--rfi7nidades y/o amenazas en la 
organización. 

• ·:Evolución del poder adquisitivo del consumidor 
Tasas ae lnterés 

y servicios 
• Fluctuación de precios 

Sistema económico • Tasas de filflación y devaluación 
• Costo de c_apital y de éleuda 

Costo tle mano de .obra -
Costorle.materias primas 

Acceso al crédito del sistema financiero 
Volumen de inversión extranjera 
Prácticas monopólicas 

Nivel pe 1nforrnalídad de la economia 
Nivel.de 'aranceles 

Déficit fiscal 
• Actividad de los mercados bursátiles 

Situación de la economia mundial 
Situación de la balanza comercial 

• . Riesgo'])ills 
• · Acuerdos da.integración y cooperación 

econó,mioa (TLC) Relación con organismos internacionales (BM, FMI. 
BID) 

c. Fuerzas sociales, culturales y demográficas (S 

Involucra creencias, valores, actitudes, opiniones, y estilos de vida desarrollados a 
partir de las condiciones sociales, culturales, demográficas, étnicas, y religiosas que 
existen en el entorno de la organización. Estas fuerzas definen el perfi l del consumi­
dor, determinan el tamaño de los mercados, orientan los hábitos de compra, afectan 
el comportamiento organizacional y crean paradigmas que influyen en las decisiones 
de los clientes (Tabla 5.3). 

En un mundo globalizado, donde las fronteras económicas tienden a desaparecer, 
la influencia de estas fuerzas sigue siendo muy variable de país a país, debiendo ser 
evaluadas según las particularidades de cada realidad, respetando las diferencias y 
siendo tolerantes a los contrastes, bajo la premisa de pensar globalmente, actuar 
localmente. Estas variables deben ser evaluadas, buscando si generan oportunidades 
y/o amenazas en la organización. 
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ANÁLISIS PESTEC 

Los factores externos clave se evalúan con un enfoque integral y sistémico, realizando un anál i­

sis de las fuerzas políticas, económicas, sociales, tecnológicas, ecológicas, y competitivas, cono­

cido como análisis PESTE(= PESTE + C. 

a. 
~ 

fllerzas políticas, gubernamentales, y legales (P) 

Son las fuerzas que determinan las reglas, tanto forma les como informales, bajo las 

cuales debe operar la organización. En muchos casos constituyen las variables más 

important_!:!s de la evaluación externa, en función al grado de influencia que tienen 

sobre las actividades del negocio, de sus proveedores, y de sus compradores. 

Estas fuerzas están asociadas a los procesos de poder alrededor de la organización, 

a los acuerdos relacionados a los propósitos de la organización, asi como a las pugnas de 

intereses de los agentes involucrados. Bajo este escenario se producen búsquedas 

de adhesiones e intentos de vencer resistencias por parte de los grupos de poder; lo 

que determina un conjunto de variables como las mencionadas en la Tabla 5.1, que 
establecen los límites para el desempeño de las empresas. Estas variables deben ser 

evaluadas para descubrir si generan oportunidades y/o amenazas en la organización. 

Sistema de gobierno 
Politice de subsidios 

• REegu:Jacíones gubemarnentáles • Defensa de la libre competencia 
Amenazas de expropiación 
Presupuestos gubernamentales 

• LégiSlación labor.ii 
• Légis1ación_arancelaria 
~ I.:eg~1aCiórumedioambiental 
• Segubdad~urídica ; 
• Corrupción 

:contrabanao 
• _Jrúormaliaad 
• Rela~lones -~on organismos püblicos 

,¡¡.• ,.;¡.-

b. Fuerzas-económicas y financieras (E) 

• Defensa de la propiedad intelectual 
• Seguridad y orden interno 

Situación polltica mundial 
Relaciones con gobiernos 
Leyes internacionales y derechos humanos 
Relaciones con organismos internacionales 

Son aquellas que determinan las tendencias macroeconómicas, las condiciones de fi­
nanciamiento, y las decisiones de inversión. Tienen una incidencia directa en el poder 
adquisitivo de los clientes de la organización y son de especial importancia para las 

actividades relacionadas al comercio internacional (exportación/importación). 

En los últimos años, estas fuerzas han sido los factores de mayor relevancia para la 
gestión de la organización, debido a las fluctuaciones que sus variables han experi­

mentado a nivel mundial; en unos casos de manera muy favorable (tigres asiáticos) y 
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CAPITULO 5 

en otros críticamente adversa (países de África y Europa Oriental), configurando un 
cambio en el panorama geopolítico, trasladándose de un escenario de predominio 

de estados y naciones hacia uno formado por bloques económicos regionales (APEC, 

MERCOSUR, NAFTA, uE), los cuales constituyen, en este momento, los actores principales 
de la economía globalizada. 

Por último, las decisiones de inversión de los agentes del mercado son cada vez más 

volátiles e impredecibles, lo que añade un factor más de incertidumbre para las or­

ganizaciones. En la Tabla 5.2 se mencionan algunas de estas variables. Estas variables 

deben ser evaluadas para descubrir si generan oporfe'nidades y/o amenazas en la 
organización. 

1 · " Evolución del pbi nacional y pbi per cápita • Comportamiento de la demanda de bienes 
y servicios • :Evolución del poder adquisitivo del consumidor 

-. Tasas de interés • Fluctuación de precios 
Sistema económico • Tusas de lnllación y devaluación 

• Costo de -capital y de aeuda 
Costo de mano de .obra 
Costo de materias primas 

Acceso al crédito del sistema financiero 
Volumen de inversión extranjera 
Prácticas monopólicas 

Nivel ·,ie 1nformalidad de la economía 
_Ni:v€l-de aranceles 

Déficit fiscal 
• Actividad de los mercados bursátiles 

Situación de la econom1a mundial 
Situación de la balanza comercial 

• _-Riesgo pa1s 

• · .Acuerdos dair:ltegración y cooperación 
económica (TLC) Relación con organismos internacionales (BM, FMI, 

BID) 

c. Fuerzas sociales, culturales y demográficas (S) 

Involucra creencias, valores, actitudes, opiniones, y estilos de vida desarrollados a 

partir de las condiciones sociales, culturales, demográficas, étnicas, y religiosas que 
existen en el entorno de la organización. Estas fuerzas definen el perfil del consumi­

dor, determinan el tamaño de los mercados, orientan los hábitos de compra, afectan 

el comportamiento organizacional y crean paradigmas que influyen en las decisiones 
de los clientes (Tabla 5.3). 

En un mundo globalizado, donde las fronteras económicas tienden a desaparecer, 
la influencia de estas fuerzas sigue siendo muy variable de país a país, debiendo ser 

evaluadas según las particularidades de cada realidad, respetando las diferencias y 
siendo tolerantes a los contrastes, bajo la premisa de pensar globalmente, actuar 
localmente . Estas variables deben ser evaluadas, buscando si generan oportunidades 
ylo amenazas en la organización. 
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• Tasa-de crecimiento poblacionaJ 
Tasa de desempleo y subem_pl~o '->': Tasa de mortalidad 
Incidencia de Ja -pobreza y pobreza extrema • Tasas de inmigración y emigración 

• Distribución del ingreS'o en'la población . • Roles sociales según edad y género 
· • Tasa de analfabetismo • Valores y ética 

Responsabilidad social • Nivel _promedio de educació11 
• Cultura e idiosincrasia Uso del tiempo libre 

Conflictos religiosos y étnicos • -Estilos de vida de 1a población 

d. 

• Calidad de VJda de la población 
• Actitud hacia Ja globalización 

Fuerzas tecnológicas y científicas (T) 

• Están caracterizadas por la veloc idad del cambio, Ja innovación científica permanen­
te, la aceleración del progreso tecnológico, y la amplia difusión del conocimiento, 

que originan una imperiosa necesidad de adaptación y evolución. 

El impacto de estas fuerzas en el entorno es amplio: modifican las reglas de la com­

petencia, vuelven obsoletas las prácticas de gestión tradicionales, reducen o elimi­
nan las barreras de entrada dentro de un sector industrial, trastocan las estructuras 

existentes, redefinen los diseños de la organización, generan nuevas oportunidades 
de negocio, influencian las decisiones de tercerización de actividades; en suma, oca­

sionan la ruptura del statu quo de las organizaciones. 

Dependiendo de la capacidad de Ja organización para adecuarse a los cambios, los 
factores aquí considerados pueden convertirse en fuente real de ventaja competitiva 

sostenible, permitiendo a la organización competir globalmente dentro de un con­
texto que Alvin Toffler (1980) ha denominado de tercera ola. 

Los adelantos tecnológicos dan como resultado la proliferación de productos nuevos 

y mejores, cambian las posiciones de costos competitivos relativos en una industria y 

hacen que productos, bienes, y servicios existentes resulten obsoletos. Los cambios 
tecnológicos reducen o eliminan las barreras de costos entre las organización, crean 
procesos de producción más cortos, producen escasez de habilidades técnicas y modi­

fican los valores y expectativas de los empleados y clientes; también generan nuevas 
ventajas competitivas, que son más eficaces que las existentes. Es de vital importan­

cia realizar un estudio muy profundo de estas variables y su efecto en la industria 

que participa una organización . Algunas de estas variables se indican en la Tabla 5.4. 
Estas variables deben ser evaluadas, buscando si generan oportunidades y/o amena­
zas en la organización. 
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Estado del arte Estudios en biotecnología 

Velocidad de ttansier.encia de .tecnología 
Inversión en J+cD 

Avances en la ciencia de Jos materiales 
• Desarrollo e integración de soluciones informáticas 

Mejoras e innovaciones tecnológicas • Desarrollo de ·las comunicaciiones 
Uso de tecnologías de información Aplicaciones multimedia 

• Evolución del nümero de patentes Automatismos 

• Uso de Internet 

e. Fuerzas ecológicas y ambientales (E) 

Es innegable la importancia que ha adquirido, en los últimos tiempos, la conciencia eco­
lógica y la conservación del medio ambiente como una preocupación de primer orden 

para la humanidad, así como una responsabilidad para con las futuras generaciones . 

Estas fuerzas (Tabla 5.5) son impulsadas por instituciones que luchan por preservar 
el equilibrio del ecosistema del planeta, alertando de los efectos nocivos de la indus­

trialización, como las lluvias ácidas y el efecto invernadero, y combatiendo la tala de 

bosques tropicales, la depredación de especies en peligro de extinción, la emisión 

de gases tóxicos, y el almacenaje de desperdicios radioactivos. 

En ese sentido, afectan las decisiones de la organ ización en aspectos operacionales, 

legales, de imagen, e incluso comerciales, dependiendo del tipo de industria a la que 
pertenezca y de la comunidad vinculada. Estas variables deben ser evaluadas buscan­

do si generan oportunidades y/o amenazas en la organización. 

• Preservación de recursos naturales 

Presencia de movimientos ambientalistas 

(Greenpeace) 
no renovables 

• Amenaza de desastres naturales '="' 

• Cultura de reciclaje 
• Manejo de desperdicios y desechos 

Conservación de energía 

f. Fuerzas competitivas (C) 

• Contaminación del aire, del agua y de las tierras 
Protección de la biodiversidad en flora y fauna 

• Deterioro de la capa de ozono 

La estructura del sector industrial, compuesta por las cinco fuerzas de Porter, debe ser 

cu idadosamente analizada en cuanto a: poder de negociación de los proveedores, 

poder de negociación de los compradores, intensidad de la rivalidad de los actuales 
competidores, amenaza de los sustitutos, y amenaza de los entrantes. Algunos de los 
criterios importantes para la· evaluación de los competidores son los siguientes: 
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Participación de mercado 

Efectividad de sus canales de distribución 

Competitividad de sus precios 

Eficacia de sus comunicaciones 

Ca pacidad y productividad 

Facilidades de ubicación 

Calidad de la .gerencia 

• · Experiencia gerencial 

Costo de materias primas 

Posición financiera 

Calidad de sus productos 

Calidad de sus procesos 

Actividades de l+D 

Calidad de su personal 

Imagen 

La inteligencia competitiva es un proceso sistemático para recabar y reunir informa­
ción sobre las actividades y tendencias generales de la competencia, mientras mayor 

sea la información y el conocimiento que obtenga una organización sobre sus com­

petidores, más probable será que se formulen estrategias adecuadas. 

Toda industria tiene factores clave (críticos) de éxito (FCE), los cuales se deben deter­

minar cuidadosamente basándose en la experiencia de las estrategias y evaluarse en 
contraste con los competidores actuales, sustitutos, y entrantes. 

Manteniendo los principios de legalidad y ética que rigen el proceso estratégico, la 

inteligencia de negocios no viola leyes ni es equivalente al espionaje, ni mucho me­

nos es una práctica de negocios deshonesta. Es, más bien, una obligación conseguir 
la información adecuada en el momento adecuado para enriquecer el análisis exter­
no de la organización, pues las debilidades de los competidores representan opor­

tunidades externas, mientras que sus fortalezas representan amenazas. Se deben 

presentar las posibilidades de cada competidor para contrastarlas con los propios 
cursos de acción, y establecer las estrategias a adoptarse. 

La recolección de información más eficiente utiliza todos los canales de los que dis­
pone la organización: empleados, gerentes, proveedores, distribuidores, clientes, y 

consultores, (siempre y cuando no dispongan de información interna de los compe­
tidores por el ejercicio propio de sus funciones) . 
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LA MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS (MEFE) 

El propósito de la auditoría externa es crear una lista definida de las oportunidades que po 
drian beneficiar a una organización y de las amenazas que deben evitarse. El objetivo de la 

auditoría externa no es elaborar una lista exhaustiva de cada factor posible que pud iera influir 

en la organización; el objetivo principal es identificar las principales variables, para lo cual s 

uti liza la matriz EFE. 

La matriz EFE permite, a los estrategas, resumi r y evaluar la información: política, guber 

na mental, y legal (P); económica y financiera (E) ; social, cultural, y demográfica (S); t ecnológ i 
(T); y, ecológica y ambiental (E) como resultado del análisis PESTE; para luego cuantificar los 

resultados en las oportunidades y amenazas identificadas que ofrece el entorno. Las organiza 

ciones deben responder a estos factores de manera tanto ofensiva como defensiva . 

Los pasos para desarrollar la matriz EFE son los siguientes: 

1. Listar los factores críticos o determinantes para el éxito identificados en el proceso 
de la evaluación externa. Incluir un total de 1 O a 20 factores, las oportunidades y 

amenazas que afectan la organización y su industria . Primero, anotar las oportunida 
des y luego, las amenazas. Ser tan específico como sea posible, usando porcentajes, 

tasas, y cifras comparativas. No existe un balance en el número de oportunidades y 
amenazas. Pueden ser 7-5, 10-2, 6-8, 5-5 u otra combinación, siempre que sumen, en 

lo posible, un mínimo de 10 y un máximo de 20. 

2. Asignar un peso relativo a cada factor de O.O (no importante) hasta 1.0 (muy im­
portante) . El peso indica la importancia relativa de ese factor para el éxito de la 

organización en la industria. Las oportunidades suelen tener pesos más altos qu 
las amenazas; sin embargo, las amenazas también pueden recibir pesos altos, si son 

especialmente severas o amenazadoras. Los pesos apropiados pueden ser det erm i 
nados comparando competidores exitosos con no exitosos, o discutiendo el fact or y 

llegando a un consenso de grupo. La suma de todos los pesos asignados a los facto res 

debe ser igual a 1.0 y el balance entre la sumatoria de las oportunidades y de la ame 
nazas puede tener cualquier proporción (Ejemplos: 0.6-0.4, 0.8-0 .2, 0.5-0.5, etc.). 

3. Para indicar si efectivamente la actual estrategia de la organización responde a un 
factor, asignar una calificación de 1 a 4 a cada factor clave externo, considerando la 

siguiente escala: 

4 = la respuesta es superior 

3 = la respuesta está por encima del promedio 

2 = la respuesta es promedio 

1 = la respuesta es pobre 

Las calificaciones se basan en la efectividad de las estrategias que está siguiendo una 
organización. Esta calificación está orientada hacia la organización, mientras que lo~ 
pesos del paso 2 están orientados a la industria . Es importante notar que tanto lti~ 
amenazas como las oportunidades pueden recibir una cal ifi cación de 1, 2, 3, ó 4. 


