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Presentacion

La empresa es totalmente dependiente de su entorno y su éxito depende en gran medida de
cémo se relacione con él, ya que de él toma los recursos que necesita (recursos energeéticos,
financieros, tecnoldgicos, humanos, comunicaciones...) y entrega aquellos que genera (bienes y
servicios, dividendos, tecnologia...).

A la hora de tomar decisiones la empresa debera tener en cuenta tanto el comportamiento de
los agentes que operan en su entorno como el efecto que sus decisiones internas tendran en su
relacién con el exterior. Por ejemplo, debera considerar siempre la competencia existente con
otras empresas, los gustos de sus clientes, la repercusién de sus decisiones en los ciudadanos
en general que pueden afectar a la imagen de empresa, la actividad reguladora y vigilante de los
poderes publicos, etc. pero, también, deberd pensar que no tiene carta blanca en la relacion con
sus trabajadores puesto que si no les motiva y cuenta con su colaboracién los resultados no
seran los esperados, o que determinadas formas de produccién que ahorran costes pueden
empeorar la calidad del producto y perdera clientela.

Asi, la empresa actla sobre el entorno y éste sobre ella condicionando sus decisiones,
estableciéndose un proceso de adaptacion continuo entre ambos.

3.1 El entorno de la empresa

Se puede definir el entorno como el conjunto de hechos y factores externos a la empresa
relevantes para ella, con los que interacciona y sobre los que puede influir pero no controlar,
que se concretan en un conjunto de normas y relaciones establecidas que condicionan su
actividad.

El papel del entorno en la vida de la empresa es tal, que incluso algunos autores le dan la
categoria de ser uno mas de sus elementos, junto con el elemento humano, el capital y la
organizacion.

Dado el grado de interrelacion que existe entre la empresa y el entorno, esta debera
tener una actitud de analisis permanente para:
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a) Detectar a tiempo las oportunidades y amenazas que el entorno presenta para su
supervivencia, lo que le permitird que pueda aprovechar las primeras y facilitara que
transforme las amenazas en oportunidades.

b) Identificar los cambios internos que tiene que poner en marcha para mejorar su relacion
con el entorno y facilitar su adaptacion a él.

El primer aspecto a abordar en el analisis del entorno es reconocer y clasificar los

factores que en él se manifiestan. Asi, se suele distinguir entre los factores que afectan de forma
general o global a todas las empresas y los que afectan de forma especifica a cada una. Estos
dos grupos de factores conforman el entorno general y el entorno especifico.

I) Entorno general. Engloba los factores que reflejan las grandes tendencias de la realidad
exterior de la empresa. Son los factores mas alejados de la empresa sobre los que su
capacidad de influir es minima. Estos factores afectan, mas o menos directamente, a todas.

II) Entorno especifico. Los factores del sector en el que opera cada empresa y por lo tanto
inciden directa e inmediatamente en ellas. Al tratarse de factores méas cercanos, la empresa
puede ejercer alguna influencia sobre ellos.

3.2 Factores del entorno general: politicos, tecnoldgicos,

la

econdmicos y sociales.

Los factores mas importantes en los que se concreta la incidencia del entorno general sobre

empresa se suelen agrupar en:

1) Politico-legales.

2) Sociales y demograficos.
3) Tecnoldgicos.

4) Econdémicos.

1. Factores politico-legales.

Fijan el marco juridico en el que se mueven las empresas, las reglas de juego. Tienen su

origen en los distintos niveles de poder del sector publico (Estado, Comunidades Autbnomas y
Corporaciones Locales), que tendran una repercusion econémica. Se incluyen elementos como:

a) El sistema institucional. Influird decisivamente en la empresa el grado de poder y de
proximidad a ella que tenga cada uno de los niveles del Estado.

b) Las ideologias y partidos politicos relevantes. Dependiendo de la ideologia del
partido politico que esté en el poder se estableceran unas directrices u otras respecto a
aspectos relacionados con el aumento de empleo, tipos de contratos, subvenciones,
impuestos, pactos gobierno-sindicatos-patronal, privatizaciones, etc. y esto repercutira en
la empresa.

c) La estabilidad y riesgos politicos. Una empresa de un pais con estabilidad politica,
tendra una mayor estabilidad econémica que aquella que esté en un pais politicamente
inestable.

d) El marco exterior. Se engloban en él aspectos como las tendencias de integracion
supranacional, emergencia de nuevos paises desarrollados, acuerdos internacionales,
relaciones Este-Oeste y Norte-Sur y guerras y conflictos en el mundo.

e) La legislacién que afecta a la empresa. Conjunto de normas juridicas que ordenan
la actividad de la empresa y vimos en el tema anterior (apartado 2.2). La actividad
reguladora de la
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economia por parte del Estado y las Comunidades Autbnomas se concreta en las normas
juridicas que dictan, la legislacion, que son de obligado cumplimiento desde que son
publicadas

en los Boletines Oficiales (BOE, BOA, ...). La actividad legisladora del Estado abarca
todos los campos necesarios para regular la convivencia social. Los campos que mas
especificamente afectan a las empresas son el fiscal, el mercantil y el laboral, aunque no
son los Unicos, puede haber legislacion en campos mas generales que afectan también a
la actividad empresarial, piénsese por ejemplo en la importancia de temas como el de la
comunidad o separacion de bienes en el matrimonio a la hora de exigir el pago de
deudas al empresario, el de la contaminacion o el de la responsabilidad civil o penal.

2. Factores sociales vy demograficos. Los relativos a los aspectos y modelos culturales asi
como a las caracteristicas demograficas de una sociedad. Destacaremos los siguientes:

a) Valores y creencias basicas de la sociedad. Como las actitudes respecto al
consumo, al ocio, al trabajo, a la conservacion del medio ambiente, hacia la empresa, el
clima de relaciones laborales... influirdn en las empresas.

Debe destacarse la importancia que actualmente tienen el medio ambiente y los
valores ecolégicos implicando directamente a las empresas (se recicla el papel, se evita
la contaminacion, los residuos, basuras). A mayor rapidez de adaptaciébn mayores
ventajas. Como ejemplo, Carrefour lanzé una campafia publicitaria sobre lo perjudicial
para el medioambiente del uso de bolsas de plastico. Carrefur logra repercutir parte de
sus costes a los consumidores apoyando su argumento en hacernos creer que asi
respetaremos el entorno.

b) Las modas y los estilos de vida. La empresa se vera afectada por los cambios en
los modos de vida de la sociedad y tendra que adecuar su actividad a ellos. Por ejemplo,
los modelos culturales en los que se da mucha importancia a la imagen pueden obligar a
un cambio en el aspecto externo de la empresa, que se manifestara a través del disefio
de sus instalaciones, en los logotipos, en la imagen de marca... Por ejemplo, hoy las
marcas “blancas” o “de distribuidor” estan adquiriendo gran importancia, incluso esta de
moda adquirirlas. Ante esta situacién marcas consolidadas han contraatacado emitiendo
anuncios en los que se hacen valer y enfatizan su calidad y diferenciacion.

c) Las variables demograficas. El volumen de poblacién y su composicién por sexo y
edad, la natalidad, la mortalidad, la nupcialidad, la tasa de actividad, las migraciones...
ocasionaran oportunidades de negocio o amenazas para la empresa. En la actualidad el
publico objetivo de los fabricantes de consolas se centraba en jovenes, principalmente
varones. Nintendo, ante esta situacién y viendo la evolucion de la piramide poblacional
lanzé al mercado una consola mas orientada para personas mayores “braintraining”.

3. Factores tecnoldgicos. Los derivados de los avances cientificos, impulsados y adoptados por
las empresas como instrumento para competir, mejorando productos o procesos de produccién y
aumentando asi el valor creado. Destacan los referentes a:

a) Nuevos materiales, productos o procesos de produccion.

b) Mejoras en el transporte de las personas y mercancias.

¢) Avances en los medios informaticos y en las telecomunicaciones.

d) Know-How sobre la tecnologia y las técnicas de gestion que precisa la empresa.

4. Factores econdémicos. Los que afectan a las relaciones de produccién, distribucion y
consumo de una empresa, es decir, a la forma en que la sociedad decide usar los recursos. Los
mas significativos son:

a) La politica fiscal. Es la actuacion del Estado sobre la economia mediante decisiones
referentes al gasto publico y a los impuestos.

- Decisiones sobre gasto publico. Una politica expansiva aumentard el gasto publico
traduciéndose en un aumento de la demanda agregada, ya que el Estado para prestar
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sus servicios demandara los servicios del sector privado, ademas, de una forma
indirecta, hara que la renta de muchos particulares suba, aumentando asi su capacidad
de consumo (xej. pensionistas y parados). Si la politica es restrictiva y el gasto disminuye
ocurrird lo contrario.

- Decisiones sobre los impuestos. Si se bajan los impuestos se producira un aumento de
los beneficios de las empresas, y, por tanto, un aumento de la inversion, lo que puede
provocar un incremento de la produccion y del empleo y por lo tanto un aumento del
consumo privado al aumentar la renta de los particulares. Si los impuestos aumentan
sucedera lo contrario.

b) La politica monetaria. Es el control que hace el Banco Central Europeo sobre la
cantidad de dinero en circulacion mediante el control del tipo de interés. Si crecen los
tipos de interés se encareceran los préstamos y a las empresas les sea mas caro obtener
financiacion para llevar a cabo sus planes de inversion, ademas se incentivara el ahorro
al ser remunerado mejor y se reducira el consumo, por lo que la demanda de productos
de las empresas disminuira y por lo tanto disminuird el empleo. Si los tipos de interés
bajan se producira el efecto contrario.

c) La inflacién. Es el crecimiento continuo y generalizado de los precios de los bienes y
servicios. Influira en la economia y como consecuencia en las empresas. La inflacién no
repercute sobre todas las empresas por igual, sino que puede perjudicar a unas mas que
a otras en funcién de cémo consigan minimizar los siguientes efectos negativos:

- Provoca un aumento de los costes de los factores. Como consecuencia, las empresas
de paises con inflacion elevada seran menos competitivas que las de los de paises sin
inflacién y respecto a las del pais que tengan una estructura de costes no tan afectada
por ella.

- Genera incertidumbre. A mayor grado de incertidumbre, las empresas tendran
dificultades en su planificacion, desconoceran cuanto les costara producir y a cuanto
podran vender, asi los planes a largo plazo se veran mas afectados, reduciéndose la
inversion.

d) El tipo de cambio. Es el precio de una moneda expresado en otra. Los tipos de
cambio afectan a aquellas empresas que se relacionan con el exterior en la compra-
venta de los productos. Si el euro se deprecia, los bienes que producen las empresas
espafiolas son mas baratos en el extranjero y los bienes extranjeros son mas caros en el
mercado nacional; como consecuencia las exportaciones se elevan y disminuyen las
importaciones. Esto repercute en la economia de nuestro pais y en las empresas que lo
forman. Si el euro se aprecia ocurrird el fenébmeno contrario.

e) El ciclo econdémico. Consiste en las fluctuaciones econémicas de la produccién total,
el PIB, acompafiada de fluctuaciones de la mayoria de las variables econémicas entre las
gue cabe destacar el nivel de desempleo y la tasa de inflacion. Un ciclo econdmico tiene
varias fases y en cada una la repercusion en la actividad econémica y en las empresas
serd diferente. Sus fases y repercusiones se pueden resumir asi:

- Depresién o fondo: Se producird una disminucion de las ventas y como consecuencia
de los beneficios de la empresa, a causa de la estrechez de la demanda.

- Recuperacion o expansion: Se produce un aumento de los gastos, de la demanda y de
las ventas de las empresas y, por tanto, de sus beneficios. Debido a esto, las
expectativas seran mas favorables animandose la inversion.

- Auge o cima: En esta fase al haber aumentado tanto la produccién se produciran
rigideces en la oferta de ciertas materias primas con la que cada vez sera mas dificil
aumentar la produccién, que sélo lo hara mediante nuevas inversiones que eleven la
productividad de los recursos ya empleados.

- Recesion: Al disminuir las ventas, los precios y los beneficios caeran, se producird una
disminucién de las inversiones y algunas empresas empezardn a quebrar ya que la
capacidad productiva no usada aumentara. Esta dinamica de recesion conducir4 a un
periodo de depresion generalizada que llevara de nuevo a la primera fase de depresion.
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f) El Euro. Los efectos de la moneda Unica no han sido los mismos para todas las
empresas. Se noté mas en aquellas con mayor actividad internacional y, en particular, en
aquellas que ejercian su actividad en varios paises de la Unién Europea, al eliminar las
fluctuaciones cambiarias y reducir los costes de transaccion en todas las operaciones
comerciales y financieras entre dos paises pertenecientes al area del euro. Las
principales repercusiones que tuvo en las empresas:

- Financiacién. Nuevo marco para la fijacion de los tipos de interés y de los tipos de
cambio en los paises participantes (decidido ahora por el BCE en solitario). Unos tipos de
interés mas bajos y mas estables facilita que las empresas se financien con
endeudamiento a largo plazo - Area comercial. Mercados mas profundos para los
productos/servicios que comercializan las empresas, una mayor transparencia de los
precios y, en consecuencia, una mayor competencia.

3.3 Factores del entorno especifico. Analisis Porter y DAFO

Llamamos entorno especifico de la empresa el formado por el conjunto de factores que
afectan especificamente al sector en el que actla. La empresa debe observar atentamente la
evolucién de su sector para conocer los cambios que se producen en las fuerzas competitivas
del mismo, puesto que de la competencia en el sector van a depender los beneficios de la
empresay su rentabilidad.

Michel Porter, a través de su metodologia conocida como “analisis del nicleo competitivo de
M. Porter” define “cinco fuerzas competitivas” que determinan el grado de rivalidad en un sector:

1) Grado de rivalidad existente entre los competidores actuales.

2) Amenaza de entrada de nuevos competidores. Amenaza de los
nuevos
competidores

3) Amenaza de productos sustitutivos.

4) Poder negociador de los proveedores.

5) Poder negociador de los clientes.

Poder de Rivalidad entre Poder de
negociacion de los los negociacion de
proveedores competidores los clientes

existentes

Amenaza de
productosy servicios
sustitutivos

1.- Grado de rivalidad existente entre los competidores actuales.

La rivalidad entre los competidores actuales lleva a las empresas a utilizar estrategias en
precios, publicidad, nuevos productos, mejora en el servicio, etc. para mejorar su posicién en el
sector. Pero en la mayoria de los sectores, las medidas que toma una empresa son facilmente
observables por las competidoras y dan lugar a la puesta en marcha por parte de la rivales de
medidas opuestas.

Algunas formas de competir pueden ser perjudiciales para todo el sector, desde el punto
de vista de la rentabilidad. Por ejemplo, si se bajan los precios de los productos, para que la
rentabilidad sea la misma debera compensarse con una reduccién en los costes o con una
inferior calidad del producto, etc. Ademas, la bajada de los precios es rapida y facilmente
igualable por los competidores y, una vez igualada, disminuyen los ingresos para todas las
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empresas, a menos que sea compensada con un aumento considerable en la demanda del
producto. Por el contrario, otras formas de competir, como las campafas publicitarias, pueden
ampliar la demanda o aumentar la diferenciacion del producto en el sector econémico para
beneficio de todas las empresas.

El grado de rivalidad establecida entre las empresas depende de los siguientes factores:

a) El namero de competidores en el sector. Cuantas mas empresas haya en el sector
el grado de competencia sera mayor.

b) Las posibilidades de crecimiento del sector. La rivalidad entre competidores sera
mayor a medida que el sector vea disminuir su tasa de crecimiento, puesto que unas
empresas s6lo podran crecer a costa de la cuota de mercado de las otras.

c) La existencia de costes fijos elevados. Si existen costes fijos elevados las
empresas tendran que trabajar a plena capacidad para que su peso en los costes
unitarios sea la menor posible; asi pues, la oferta en el mercado aumentard, creciendo la
competencia entre empresas.

d) La diferenciacién del producto. A menor diferenciacion de productos mayor
competencia puesto que los compradores cambiaran de vendedor sin notar diferencias
en el producto.

e) El exceso de capacidad productiva. Si existe un exceso de capacidad productiva en
el sector la oferta sera mayor que la demanda y la rivalidad serd mayor entre las
empresas.

f) Existencia de intereses estratégicos de las empresas. La rivalidad serd mayor
cuanto mas interés, por motivos estratégicos, tengan éstas en estar presentes en el
sector.

g) La existencia de fuertes barreras de salida de un sector. La intensidad de la
competencia serd mayor en sectores en los que haya factores que impidan a las
empresas abandonar el sector tales como la posesién por parte de la empresas de
activos muy especializados de dificil venta o reutilizacion; barreras emocionales como la
lealtad a los empleados, por identificacion con el negocio, por temor por la propia carrera,
por orgullo...

2.- Amenaza de entrada de nuevos competidores.

Si en un sector entran nuevas empresas la competencia aumentara y provocara una
bajada en la rentabilidad ya que puede obligar a bajar los precios y/o producir un aumento en los
costes si las empresas desean mantener o aumentar su cuota de mercado incurriendo en gastos
adicionales de publicidad, inversiones, etc.. La amenaza de entrada de nuevos competidores en
un sector depende de:

a) Barreras para la entrada. Legales (requisitos exigidos por la Administracion) o de otro
tipo, como la necesidad de grandes inversiones para instalarse, la dificultad de acceso a
canales de distribucion, el know-how necesario, la gran diferenciacion del producto, ...

b) Reaccidn esperada. La reaccion que las nuevas empresas esperen que tengan las ya
instaladas (mas o menos agresiva ante nuevos competidores), hard mas dificil su
entrada. Por ejemplo, en el sector de la telefonia mévil, aunque sigue dominado por tres
grandes y se comporta como un oligopolio, la competitividad ha aumentado
considerablemente al permitirse desde el gobierno la entrada de nuevos operadores
virtuales (Carrefour, Eroski, Euskaltel, Happy, Levara, Masmovil, Symio, Yoigo).

3.- Amenaza de productos sustitutivos.
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La aparicién de productos sustitutivos en el mercado incrementard la competencia y
puede hacer bajar la rentabilidad del sector (descensos de precios, ...). Que los nuevos
productos reemplacen a los ya existentes en el mercado dependera de la relacién existente entre
las prestaciones y el precio de los nuevos productos y los existentes. Para proteger su producto,
la empresas del sector deberan intentar diferenciarlo de los otros modificando su imagen ante el
publico, mejorando la relacién prestaciones/precio e intensificando su politica comercial.

4.- Poder de negociaciéon de los proveedores.

Los proveedores pueden aumentar su poder de negociacion sobre las empresas de un
sector amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de los productos o servicios, con lo
gue la rentabilidad del sector comprador disminuiria. El poder de negociacién que tengan los
proveedores dependera de los siguientes factores:

a) El grado de concentracion del sector de los proveedores. Cuantos menos
proveedores existan su capacidad de negociacion serd mayor.

b) Que no existan productos sustitutivos para la venta en su sector. Es decir, que el
cliente sélo pueda comprar ese producto y no otro.

¢) Que la empresa no sea un cliente importante del proveedor. Cuanto menor sea el
cliente menos capacidad de negociacion tendra frente al proveedor.

d) Que los proveedores vendan un producto que sea un input importante para el
negocio del comprador. Es decir, que la actividad del cliente dependa del producto del
proveedor.

e) Que los productos del grupo proveedor estan diferenciados o requieren costes
elevados por cambio de proveedor. La diferenciacion de productos siempre conlleva la
fidelizacién del cliente. Por otro lado si cambiar de proveedor lleva aparejados costes
importantes al cliente no le queda mas remedio que seguir con el mismo proveedor.

f) Que el proveedor represente para el cliente una amenaza real de integracion
vertical hacia delante. La posiciéon de fuerza del proveedor frente al cliente sera tanto
mayor cuanto mas facil sea que aquel pueda entrar a operar como competidor en el
mismo sector del cliente con lo que ya no lo necesitaria como comprador.

Debe recordarse que lo dicho no es sélo aplicable a empresas suministradoras sino
también a la mano de obra, que es proveedora de trabajo y puede ejercer un gran poder
negociador en sectores con escasez de mano de obra o de mano de obra muy
especializada o fuertemente sindicalizada.

5- Poder negociador de los clientes.

También los compradores pueden forzar la competencia entre las empresas del sector
exigiendo bajadas de precios, mejoras en la calidad o mayores servicios. Su poder negociador
depende :

a) El grado de concentracién de los compradores y el volumen de sus compras en
relacion con las ventas totales del proveedor. Si hay pocos clientes y compran gran
parte de la produccién su poder sera mayor.

b) La importancia de los productos comprados en la estructura de costes del
comprador. Cuanto mas importantes sean, la presion que ejercerd el comprador al
vendedor buscando mejores condiciones de venta ser4 mayor.

¢) Laimportancia que el producto comprado tenga para la calidad de los productos
0 servicios del comprador. Cuanta mayor importancia tenga, la sensibilidad a los
precios por parte del comprador sera menor.
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d) La rentabilidad y margen del cliente. Cuanta menor rentabilidad obtenga en su
actividad mas presién hara para comprar en mejores condiciones.

e) La diferenciaciéon de los productos. A menor diferenciacion mayor sera la presion
que podra ejercer el cliente al vendedor ante la amenaza de acudir a otro vendedor.

f) La existencia de bajos costes de cambio de proveedor. Cuanto mas facil sea
cambiar de proveedor mas posibilidades de éxito tendran las exigencias del cliente.

g) La posibilidad de integracion vertical hacia atrds. Cuanto mas real sea la amenaza
de que el cliente pueda pasar a fabricar el producto que compra, su poder negociador
sera mayor.
h) La informacién que el cliente tenga sobre el mercado. Cuanta mas informacion
tenga y mas transparente sea el mercado para él, podra conseguir mejores condiciones
de compra.

El analisis DAFO

Acronimo de DEBILIDADES-AMENAZAS-FORTALEZAS y OPORTUNIDADE (SWOT en
inglés: Strengths, Weakness, Oportunities and Treats), es una especie de “CONOCETE a Ti
MISMO” empresarial. Se realiza en todo tipo de proyectos empresariales: creacion de nuevas
empresas, lanzamiento de productos, planes de mejora, ....

e Los puntos débiles o DEBILIDADES de una empresa son los aspectos internos que
suponen una desventaja comparativa frente a empresas competidoras.

e Los puntos fuertes, FORTALEZAS son aquellos aspectos positivos internos de la
empresa que suponen una ventaja comparativa frente a empresas competidoras.

A. Las Fortalezas y Debilidades (analisis INTERNO) resultan importantes puesto que pueden
ayudarnos a entender la posicion competitiva de nuestra empresa en un entorno de negocio
concreto. Suelen ser aspectos relativos a las propias capacidades de los promotores, que
condicionan de alguna forma el planteamiento del proyecto y son generalmente del presente y
referidos a los mercados y segmentos en los que compite.

Ejemplos:
— Capacidades/Incapacidades en actividades clave (directiva, comercial, de gestion, ...)
— Recursos financieros adecuados/inadecuados
— Habilidades y recursos tecnoldgicos superiores/peores
— Propiedad o no de la tecnologia principal.
— Ventajas/desventajas en costes.
— Programas de I+D+i
— Imagen en los consumidores buena o inexistente.
— Lider en el mercado o seguidor.
— Conocimiento/desconocimiento del negocio
— Existencia o no de una red de distribucion
— Cartera de productos
— Instalaciones preexistentes, eficientes u obsoletas., etc.

B. Las Oportunidades y Amenazas (analisis EXTERNO) son siempre aspectos relativos a la
evolucién del entorno, que condicionan de alguna forma la viabilidad del negocio y actian en
general como tendencia, es decir, juegan en cierto modo a futuro.

Suelen ser, en general:

— Aspectos legislativos (regulaciones, necesidad de homologaciones).

Colegio San Vicente de Paul - CENTROS EDUCATIVOS VICENCIANOS
www.csvpcadiz.org
8|Pdgina



Economia de la empresa UNIDAD 3. EL ENTORNO DE LA EMPRESA

— Aspectos socioculturales (habitos de vida, modas).

— Aspectos demogréficos (evolucién de la piramide de poblacién, aspectos migratorios).

— Aspectos economicos (renta disponible, etc.).

— Aspectos politicos (liberalizacion del comercio, barreras arancelarias u otro tipo de

— proteccionismo nacional).

— Aspectos tecnoldgicos (avances técnicos).

— Posibles ventajas de situacion, locales (especializacion local o acceso a materias primas,
proximidad al mercado u otra ventaja en costes).

Las AMENAZAS, son situaciones del entorno que si no se afrontan, pueden situar a la empresa
en peor situacién competitiva.

Ejemplos:
— Entrada de nuevos competidores con costes mas bajos.
— Incremento en ventas de productos sustitutivos.
— Crecimiento lento del mercado.
— Cambio en las necesidades y gustos de los consumidores.
— Incremento de barreras y requisitos reglamentarios costosos.
— Creciente poder de negociacién de clientes y/o proveedores, etc.

Las OPORTUNIDADES son situaciones del entorno que aprovechandolas pueden permitir
mejorar la situacién competitiva de la empresa.

Por ejemplo:
— Posibilidad de entrar en nuevos mercados o segmentos.
— Posibilidad de atender a grupos adicionales de clientes.
— Ampliacién de la cartera de productos para satisfacer nuevas necesidades.
— Crecimiento rapido del mercado.
— Diversificacion de productos relacionados.
— Eliminacidn de barreras comerciales en mercados exteriores atractivos.
— Nuevas lineas de apoyo institucional, etc.

El método DAFO trata de hacer una REFLEXION previa ante un problema, escribiendo
las conclusiones en un formato esquematico, normalmente en una cuadricula, y sin mucho
detalle.

En una tabla resumen se indican los puntos FUERTES y DEBILES INTERNOS de la
empresa (competencia o capacidad para generar y sostener sus ventajas competitivas) ademas
de las AMENAZAS y OPORTUNIDADES EXTERNAS, en coherencia con la légica de que la
estrategia debe lograr un adecuado ajuste entre sus capacidad interna y su posicién competitiva
externa.

En la matriz DAFO se establecen 4 cuadrantes que reflejan las posibles estrategias a
adoptar por la empresa:
MATRIZ DAFO Puntos Fuertes Puntos Déhiles

Oportunidades (0)  Estrategias OFENSIVAS (O/F) Estrategias DE REORENTACION (0/D)
* Se usan las fuerzas del listado  * Se superan las Debilidades (D),

F para aprovechar las aprovechando las Oportunidades (O)
Oportunidades (O)

Amenazas (A) Estrategias DEFENSIVAS (A/F)  Estrategias DE SUPERVIVENCIA (A/D)
* Se evitan las amenazas (A) con " Se busca reducir las Debilidades y
las Fuerzas (F) eludir las Amenazas
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El desarrollo practico de la matriz se completa analizando de forma aislada cada
cuadrante. Es decir, si se elige el primero (Puntos Fuertes-Amenazas ) se tendran que identificar
cada uno de los puntos fuertes que la empresa en cuestion tiene y cada una de las amenazas
que posee del exterior, de forma que cada interseccién debera ser analizada para estudiar las
consecuencias y las acciones que de dicha situacion puedan derivarse. Con esta informacion se
podra formular y orientar la futura estrategia, teniendo en cuenta las peculiaridades de la
actividad e informacién econémica de cada sector.

Esta reflexion debe ayudar a enfocar la estrategia del negocio (especialmente la reflexion
sobre la necesaria combinacion Oportunidad-Fortaleza, aunque también pueden establecerse
estrategias que tiendan a corregir las Debilidades o defenderse de las Amenazas).

Lo que se pretende con esta matriz no es determinar qué estrategia seria la mejor, sino
s6lo contemplar y comparar las estrategias viables o, al menos, las mas significativas.

Ejemplo de MATRIZ DAFO y FORMULACION ESTRATEGIAS POSIBLES (tomado de
emprenderen-aragon.com para una empresa de envases con patentes propias, recientemente
creada y poco endeudada)

Puntos Fuertes Puntos Débiles

o Propiedad de patente o Poco capital
o Personal motivado o Envases no biodegradables
o Bajo nivel deudas a corto plazo o Dificultades de distribucion

Oportunidades Estrategias F/O Estrategias D/O

o Crecimiento del sector Aumentar la capacitacion profesional  Desarrollar un departamento de

o Abaratamiento tipos interés de los recursos humanos investigacion de reciclaje

Amenazas Estrategias F/A Estrategias D/A

o Competencia sector muy alta  Alianzas con competidores en Creacion de joint-venture con e?

o Crecimiento competencia sectores clave {ajena al sector) con buena
Licenciar patentes estructura de distribucién sin

sacarle todo el rendimiento posible
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3.4 Estrategias competitivas

La estrategia competitiva es aquella utilizada por la empresa para competir. Las mas habituales®
son:
a. Liderazgo de costes: Esta basada en la persecuciéon permanente de la reduccion de
costes en la empresa. Se intenta vender mas que los competidores y conseguir una
buena posiciéon competitiva.

b. Diferenciacion: La empresa intenta conseguir alguna diferencia en cualquier aspecto
importante del bien o servicio valorado por el comprador, lo que permite elevar el precio y
el margen de beneficio.

La diferenciacion conseguira una mayor fidelizacion de los clientes, dispuestos a
pagar mas por un producto o servicio que no consideraran sustituible por el de la
competencia.

c. Segmentacién, enfoque o concentracién: el uso de cualquiera de las anteriores
estrategias (liderazgo en costes o diferenciacion) en un ambito de mercado mas
reducido. Una empresa utiliza la estrategia de concentracion si existen segmentos no
servidos por la competencia. La empresa se especializa en uno de éstos. Por el contrario
una empresa también puede optar por dirigirse a un mercado objetivo lo mas amplio
posible, como, por ejemplo pueden hacer empresas como Coca-Cola.

3.5 Laresponsabilidad social y medioambiental de la empresa

Los objetivos sociales han sido normalmente poco relevantes (a no ser que la empresa
fuera de capital puablico), pero Gltimamente estdn cobrando mas importancia dentro de la llamada
“Responsabilidad Social Corporativa (RSC)”, impulsada desde la administracion y adoptada por
algunas grandes empresas.

La ETICA en los NEGOCIOS

La empresa no es un elemento aislado, establece con su entorno relaciones que no son
Unicamente econdmicas. Sus actuaciones tienen efectos también en el entorno social y en el
ambiental, adquiriendo un creciente protagonismo en la sociedad civil, por ese motivo hablamos
de responsabilidad social de la empresa (RSC), responsabilidad que se llevara a cabo a través
de toma de decisiones éticas.

Las razones practicas que explican su creciente importancia pueden ser:

¢ La proliferacion de malas practicas empresariales que crean una opinién publica negativa,
tales como la utilizacion privilegiada de informacién, la ingenieria financiera, los
sobornos, la remuneracion desorbitada a directivos en empresas “salvadas” de la quiebra
por fondo publicos, ...

e La proliferacion de normas juridicas, que no son suficientes para regular el adecuado
funcionamiento de la empresa y, a la vez, la aceptacién general de que el derecho es
caro, lento y en muchos casos insuficiente.

! Definiciones procedentes del trabajo del profesor M. Aranda Ogayar “Estrategias genéricas competitivas”
http://ciberconta.unizar.es/cv/imanuelaranda.HTM
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Frente a ello, la ética puede ser un medio para solucionar conflictos complementario del
derecho, respondiendo a nuevos retos como:

— El crecimiento de la competencia entre empresas hace necesario fidelizar a la clientela
mediante practicas que produzcan confianza y credibilidad (ejemplo 0,7 sobre ventas de
Fortuna para proyectos en el tercer mundo).

— A medida que las relaciones internas en la empresa se vuelven mas complejas es preciso
integrar a todos sus componentes identificandolos con su proyecto.

— A medida que el entorno en el que se mueve la empresa se hace mas complejo, es mas
rentable acudir a soluciones éticas en vez de a soluciones juridicas para resolver
problemas con justicia.

— La mayor madurez de los mercados obliga a las empresas a acudir a planteamientos a
largo plazo. Si bien a corto plazo practicas poco éticas pueden ocasionar beneficios a las
empresas, a largo plazo no sera asi, si disminuye su credibilidad social.

— La rentabilidad de la empresa depende de su credibilidad social.

Desde un punto de vista ético el comportamiento de la empresa se debera concretar en
satisfacer no solo sus propios intereses (organizacidon que busca el maximo beneficio), sino
también los de todos aquellos agentes con los que se relaciona.

Una empresa tendra un comportamiento ético cuando permita el desarrollo de las
personas que la componen y de las que se relacionan con ella. Una empresa ética contara con
directivos que marcan el tono moral de la empresa, se preocupara por la formacion del personal,
por ofrecerle participacién, ofrecerle un salario justo, valorara y atendera debidamente a los
clientes y proveedores, ofrecera productos responsables, evitara gastos superfluos, tendra
interés en todo lo que ocurre en su alrededor, se preocupara por el medio ambiente, adoptara
una actitud de didlogo permanente, sera proactiva y pondra los medios para evitar que lleguen a
plantearse problemas y no sélo preocuparse de solucionarlos cuando aparezcan.

Aunque algunos sectores puedan pensar que el cumplimiento de la responsabilidad social
de la empresa no es compatible con la eficiencia econémica, algunos ejemplos evidencian lo
contrario y mas bien puede convertirse en una ventaja competitiva. S6lo hay que pensar que,
para la empresa, la obtencién de beneficios econémicos depende de su credibilidad social,
puesto que, si la sociedad no confia en ella, estad condenada a desaparecer a mas largo o corto
plazo. La ética puede ser rentable para la empresa aumentando la eficiencia de sus sistemas
directivos, reduciendo costes de coordinacién internos y externos a la empresa y llegar a ser un
factor de innovacion y de diferenciacion.

¢Qué se ha hecho desde la Administracion? En el caso espafiol no se ha optado por
legislar para exigir el cumplimiento del llamado “Buen Gobierno”, se ha optado mas bien por la
autorregulacién. Por ejemplo, en el caso de las sociedades que cotizan en bolsa, se han emitido
dos “informes” (Olivencia y cddigo Conthe) promovidos desde la Administracién, en los que se
recomiendan una serie de pautas para los Consejos de Administraciéon, como:

* Presencia de consejeros independientes y mayoria de consejeros externos
« Maximos de consejos a los que un consejero puede pertenecer

« Edad maxima de consejeros y n°® maximo de miembros

« Publicidad de remuneraciones individualizadas

* Presencia femenina

Se pide a las sociedades que emitan un informe anual donde den cuenta del grado de
cumplimiento o justifiquen por qué no se cumplen. A dia de hoy su seguimiento es tan bajo que
podemos decir que la autorregulacion ha sido un completo fracaso.
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El Balance Social y Medioambiental

Se hace necesario un sistema de informaciéon sobre el comportamiento ético y ambiental
de la empresa, mediante el que ésta informe a la sociedad y a sus propios miembros del grado
de cumplimiento de su responsabilidad social.

El balance social es un conjunto de informes tanto internos como externos que hablan
sobre los beneficios y costes sociales de la actividad de la empresa. El término "balance" no
debe interpretarse en el sentido de activo y pasivo sino en el sentido de instrumento para medir y
comparar la incidencia de la empresa en la sociedad.

El término aparece en Estados Unidos en la década de los 60, y llega a Europa en los 70
siendo en Francia obligatoria su realizacibn desde 1977 para empresas de mas de 750
trabajadores y desde unos afios mas tarde para las de mas de 300. En Portugal es obligatorio el
balance social desde 1985. En Espafia, en la década de los 70, algunas grandes empresas,
como el INI, el Banco de Bilbao, Mapfre, Renfe y Telef6nica, entre otras, ofrecieron informes
sociales mas o menos desarrollados, decayendo el interés en los afios 80.

Mientras que en Estados Unidos el balance social ha centrado su atencién en los aspectos
externos de la empresa (consumidores, entorno fisico, relaciones con la comunidad...), en
Europa siempre se han centrado mas en su situacién interna, a la situacion social y las
condiciones de trabajo.

Los pasos a dar para establecer un balance social correctamente planteado son (Informar
éa quién? ¢cuanto? ¢como?):

- Identificar los grupos que afectan a la empresa o son afectados por ella y sus intereses;

- De acuerdo con ésos intereses, definir las necesidades de informacion y concretarlas en
forma de indicadores. Estos necesariamente han de ser de dos tipos: por un lado
indicadores observables y cuantificables y, por otro, indicadores subjetivos o cualitativos
que recojan la percepcion que tengan los grupos implicados que se obtendran mediante
entrevistas, encuestas y otros instrumentos.

Ejemplos del primer tipo de indicadores podrian ser el nimero de accidentes laborales
producidos, el nUmero de horas de trabajo perdidas por bajas laborales, el nUmero de quejas de
los clientes, medidas de la contaminacion ocasionada por la empresa, el porcentaje de mujeres
en cargos directivos, los recursos dedicados por la empresa a actividades culturales en la
localidad, el nivel de salarios respecto al convenio colectivo. En el segundo tipo se podria incluir
el grado de satisfaccion de los trabajadores con su puesto de trabajo, la opinién de los
trabajadores sobre sus jefes, el grado de satisfaccién de los clientes con la calidad de los
productos.

- Por fin, recoger y plasmar de forma adecuada esa informacion, de forma que se pueda
evaluar el grado de cumplimiento alcanzado.

Ademas, para que el balance social en todas sus etapas sea lo mas objetivo posible, lo
ideal seria que fuera realizado por grupos imparciales, por comités éticos como los que se
han creado en muchas empresas norteamericanas.

En el caso del respeto al medioambiente por parte de las empresas, es una exigencia
ciudadana cada vez mayor. Aunque algunas empresas han optado por la deslocalizacion de sus
plantas mas contaminantes a paises con legislaciones menos estrictas, las mas responsables
vienen optando por incluir la gestion medioambiental responsable en su estrategia directiva. La
norma ISO 14001 permite ya que una empresa pueda seguir un procedimiento estandarizado
para reducir el impacto ambiental de su actividad e incluso obtener una certificacion que acredite
su cumplimiento. En la actualidad hay ya unas 175.000 empresas certificadas por la ISO
14000:2004 en el mundo y 16.000 en Espafia. Los pasos para aplicarla son los siguientes:
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a) La organizacion establece, documenta, implanta, mantiene y mejora continuamente un
sistema de gestion ambiental de acuerdo con los requisitos de la norma ISO 14001:2004 y
determina como los cumplira .

b) La politica ambiental tiene que ser apoyada y aprobada al maximo nivel directivo y dada
a conocer al personal y todas las partes interesadas. Con un compromiso de mejora
continua, de prevencion de la contaminacion, y de cumplir con la legislacion.

c) Se establecen mecanismos de seguimiento y medicién de las operaciones y actividades
que puedan tener un impacto significativo en el ambiente.

d) Si se desea certificar su sistema, puede contratar una entidad para que certifique que el
sistema de gestion ambiental, basado en la ISO 14001:2004 conforma con todos los
requisitos de dicha norma.

AENOR

IS Oy 9001 : 20400
IS0 14001: 2004

A = 20050577
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