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Resumen

El objetivo del articulo fue revisar los criterios emitidos
por diferentes autores sobre el estudio de los entornos ex-
ternos, y como afectan directamente a las organizaciones.
Ademas, estudiar la forma en la que se desarrolla el am-
biente VUCA, en el cual las empresas deben adaptarse a los
cambios del mercado y generar estrategias para su sosteni-
bilidad. Se usé una metodologia de tipo exploratorio-des-
criptivo con enfoque cualitativo, recurriendo a fuentes de
informacion secundarias, como articulos de investigacion
y revistas especializadas extraidas de bases de datos como
Google Scholar. Se enfatizé en la actualidad que experi-
menta cambios globales, y que influye e impacta de diversas
formas en los sectores empresariales y financieros. En con-
clusion, es fundamental el analisis externo, ya que se puede
identificar una serie de oportunidades y amenazas existentes
en el entorno de las organizaciones, que hasta cierto punto
pueden modificar o influir en el desempefio y crecimiento
empresarial.

Palabras clave: entornos, analisis, adaptacién, VUCA,
estrategias, organizacion.



Abstract

The objective of the article was to review the criteria issued
by different authors on the study of external environments, and
how they directly affect organizations. In addition, to study the
way in which the VUCA environment develops, in which com-
panies must adapt to market changes and generate strategies for
their sustainability. An exploratory-descriptive methodology with
a qualitative approach was used, resorting to secondary sources
of information, such as research articles and specialized maga-
zines extracted from databases such as Google Scholar. Empha-
sis was placed on the current global changes, which influence and
impact the business and financial sectors in different ways. In
conclusion, external analysis is fundamental since it is possible to
identify a series of opportunities and threats existing in the orga-
nizations” environment, which to a certain extent can modify or
influence business performance and growth.

Keywords: environment, analysis, adaptation, VUCA, strate-

gles, organization.

Introduccion

En los tiempos modernos
se perciben cambios constantes
en el mundo, los cuales influyen
ampliamente en las organiza-
ciones. Por lo tanto, es cada vez
mas necesario que las empresas
sean conscientes de estas trans-
formaciones, ya sea en el com-
portamiento de los clientes, en el
contexto econémico y guberna-
mental, o incluso compitiendo;
una de las dimensiones clave es
el analisis de los entornos exter-
nos, el cual consiste en observar
las oportunidades y amenazas de
las organizaciones (Nadal, 2016).

Para Taipe y Pazmino (2015)

el entorno externo determina
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las posibles amenazas, oportu-
nidades, incidentes y los factores
demograficos, ecolégicos, socia-
les, politicos y tecnolégicos que
ocurren en un lugar y pueden in-
terferir en la empresa o negocio.
Es importante llevar a cabo un
estudio de viabilidad, analizando
todos estos aspectos a la hora de
crear una empresa, llevarla al éxi-
to y que realmente se conozca la
factibilidad de creatla en un de-
terminado lugar. Se deben esta-
blecer los factores que protegen
alas organizaciones de amenazas
o desarrollar nuevas oportunida-
des. El entorno externo implica
aspectos en los que la compania
no tiene control, como el clima,

las crisis economicas, las tasas de
interés, las politicas ambientales,
los cambios en la legislacion, en-
tre otros.

Las empresas de hoy en dia
se enfrentan a ambientes muy
complejos, diversos y globales,
deben monitorear e investigar
constantemente su entorno, an-
ticipandose de alguna manera a
sus efectos, como es analizando
a sus competidores, también a
otros grupos de interés (stakehol-
ders), generando estrategias que
les permitan tener una ventaja
competitiva sobre otras orga-
nizaciones. A través del analisis
del entorno se determina a qué
se enfrenta la empresa y cuales
son sus factores clave de éxito.

Algunas organizaciones ac-
tualmente no estan consideran-
do los cambios globales que se
estan dando, quedandose atra-
sados en el tema de innovacion
y sustentabilidad, lo que les
genera pérdidas financieras y
hasta el cierre de la misma. Las
empresas se deben adaptar a las
nuevas tecnologfas y tendencias
culturales a través de estudios
de mercado efectuados por es-
pecialistas en la materia, con el
fin de estar un paso adelante a
los cambios que se presenten,
siendo asi una estrategia eficaz
para el crecimiento econémico
de cualquier organizacion.

Siendo asi, en este articu-
lo se define como problema de
investigacion la adaptacion del
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entorno VUCA, término que
comenzo a utilizarse de forma
generalizada en los afios noven-
ta, el cual representa cuatro as-
pectos que sirven para el analisis
de estrategias as{ como la con-
ducta entre grupos e individuos
dentro de wuna organizacion
(Rolin, 2021). El mundo es vo-
latil debido a los nuevos esce-
narios desafiantes que retan a
la capacidad de mejorar la toma
de decisiones, debido a que en
el entorno VUCA la mayoria de
problemas son interdependien-
tes, dinamicos, interrelaciona-

dos y adaptativos en el tiempo
(Torralba, 2019).

A raiz de la pandemia del
COVID-19 se gener6 la incer-
tidumbre de hacia donde se di-
rigfla la economia mundial con
los cierres de establecimientos,
desempleo, cuarentenas estric-
tas, algo que no se vefa desde
la dltima pandemia conocida
como la gripe espafiola, entre
los afios 1918-1919, era algo que
no se vefa venir y que la mayoria
de empresas no lo tenfan presu-
puestado en sus bases financie-
ras, lo que ocasiond reduccion
de ingresos, reduccion de gastos
y despidos masivos. Pero gracias
a ello mejord en parte el proble-
ma ambiental debido a la poca
afluencia de personas en las ca-
lles y reduccién de emision de
gases por parte de los automo-
tores (Cepal, 2020). Por ello se
busca responder a la pregunta:
¢Cuales son los factores criticos
del entorno externo que deben
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considerar las organizaciones
para afrontar los desafios de un

mundo VUCA?

Metodologia

Este documento esta basado
en la revision de literatura y en
conceptos de autores sobre el
analisis de entornos externos,
los cuales afectan directamente
a las organizaciones ya sea de
forma positiva o negativa, ade-
mas de estudiar la incidencia del
ambiente VUCA en el cual las
empresas deben adaptarse a los
cambios del mercado y generar
estrategias para su sostenibili-
dad. Es por ello que se realiz
una investigacion tipo explora-
torio-descriptivo con enfoque
cualitativo, a partir de la extrac-
ciéon de informacion de fuentes
secundarias como lo son articu-
los de investigacion, revistas y
libros, por medio de la revision
de bases de datos, principal-
mente Google Scholar, para asi
llegar a las conclusiones sobre el
estudio.

Desarrollo
o resultados

El analisis del entorno,
herramienta de la
gerencia

Cuando se habla de entorno
de las organizaciones se ha defi-
nido como un factor motivador
y directo generador de cambios
en las organizaciones; a la hora
de realizar la implementacion

genera innovaciones organiza-
tivas importantes que se han
definido en wvarios conceptos.
Walker et al. (2017) la definen
COMO un proceso que genera,
implementa y desarrolla nuevas
ideas. Para Seaden et al. (2003),
es la implementacion de nuevos
productos, procesos y enfoques
administrativos que aumentan la
eficacia y eficiencia dentro de las
compafias; y para Van de Ven
(1980) es la aplicacion y desarro-
llo de nuevas ideas que abarca
un orden institucional. Segun
se observa en la Figura 1, las
caracteristicas organizacionales
se dividen en dos dimensiones:
el entorno (incierto y complejo)
y la innovaciéon organizacional
(técnica y administrativa).

Entorno y empresa
Hernandez (2016) plantea

que las organizaciones en el
mundo se encuentran limitando
la gestion y el funcionamiento de
sus factores politicos, juridicos,
legales, econémicos, ambientales
y, uno de los mas importantes,
el tecnolégico, que se designa
como entorno empresarial. Por
lo tanto, Hernandez considera
que el desempefio dentro de las
organizaciones no depende del
comportamiento  empresarial
interno, sino de las condiciones
prevalecientes del ambito exter-
no, que sefalan o fijan el curso
de las estrategias que se deben
acoger. El entorno es cambiante,
limitando politicas e impactando
en el quehacer empresarial. Los
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Figura 1

Division de las caracteristicas organizacionales.
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Fuente: Tomada de Yamakawa y Ostos (2013).

directivos y la alta gerencia en la
organizacién tendran que estar
pendientes y realizar un segui-
miento al entorno para asi tomar
decisiones acertadas.

Las organizaciones que ape-
nas empiezan su vida en el mer-
cado tienen el desafio de analizar
muy bien el entorno a través de
la herramienta Pestel, utilizada
para identificar factores exter-
nos: politicos, econémicos, so-
ciales, tecnologicos, ecologicos
y legales. Un analisis insuficiente
conlleva a la mala toma de deci-
siones estratégicas y a pasar por
alto oportunidades.

Se deben analizar las tenden-
cias actuales, necesidades de los
consumidores, estudios demo-
graficos; si no se tiene esto en
cuenta, se dificulta hacer proyec-
ciones de ventas a largo plazo o
hasta puede llevar a una empresa
a la quiebra, es por ello que el
analisis Pestel es tan importante
en la planeacion estratégica de
cualquier empresa (Marinovic
Matovic, 2020).
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Analisis para
la gestion del talento
en la nueva era

Conrero y Cravero (2019)
indican que en el mundo actual
ha habido una gran transforma-
cién tanto en los trabajadores
como en las organizaciones en
los ambitos de la globalizacion
y tecnologia, esto conlleva a la
sustitucion de modelos de pro-
duccién antiguos, dando lugar
a la innovaciéon y a nuevas ma-
neras de trabajar. La globaliza-
cién ha influenciado mucho el
intercambio cultural, tecnolégi-
co y hace ver las cosas de una
forma diferente, cambiante y
compleja, siendo asi que las or-
ganizaciones esperan que los
colaboradores aporten —mas
alla de su rendimiento fisico—
la capacidad de analizar, pensar
y buscar soluciones a los pro-
blemas que se presenten, de una
forma eficaz, generando valor a
la compaiiia.

Hoy en dia las organizacio-
nes se encuentran en constante

desafio, el ambito empresarial a
nivel mundial se ha vuelto des-
favorable, sombrio, dudoso y
versatil.
entorno emergen cuatro macro-
tendencias en lo que se refiere
al recurso humano, la adminis-
tracion y necesidades de las or-
ganizaciones, dando un recurso
efectivo a la gestion de estos.
A su vez, aparece un concepto
fundamental para dar respuesta
al “nuevo entorno” o “nuevo
mundo”: el Human Age. En el
nuevo entorno, definir estrate-
gias empresariales a largo plazo
es practicamente inalcanzable.
Las personas que se adaptan a
los cambios, que dan respuestas
al entorno incierto de una for-
ma agil, creativa, que rompen los
paradigmas y lideres que crean
decision social son los que estan
mejor preparados para afrontar
situaciones complejas. No sit-
ven de nada los antiguos manua-
les de estrategias corporativas
para un mundo predecible. En la
era Human Age, las personas, los
valores, principios y talentos son

el eje decisivo (Capdevila, 2017).

Adecuadas al nuevo

Considerar las fuerzas
externas para realizar
el analisis situacional
de una empresa

Segun Kotler y Armstrong
(2003), los factores pueden ge-
nerar fuerzas para las organiza-
ciones, segmentandolas al am-
biente empresarial; entre ellas se
encuentran dos componentes: el
externo (que permite determinar
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las oportunidades y amenazas) y
el interno (que influye de forma
directa o indirecta en las activi-
dades diarias de la compania).
El principal objetivo es definir
e identificar las debilidades y
fortalezas de una organizacion,
y cruzarlas con sus amenazas y
oportunidades.

En el sector empresarial
se disefia un contexto extet-
no, primero, en el cual se debe
programar un diagnéstico de la
compania; se tiene que iniciar
con la planificacién, direccion,
ejecucion, control de activida-
des y sus responsabilidades, asi
como la toma de decisiones y
resultados finales. Segundo, lle-
var a cabo un estudio profundo
de los procesos de evaluacion y
control con respecto a la calidad
de los productos y servicios, ge-
nerando una mejor vision de los
factores y fuerzas que se con-
sideran necesarias para realizar
un diagnostico situacional de las
companias.

Comportamiento
organizacional, actitud
y conducta para obtener
ventaja en el entorno,
logrando competencia
en el desempeiio laboral

Afirman Canarte et al. (2017)
que la motivaciéon es muy im-
portante en los entornos labora-
les de las organizaciones, tenien-
do en cuenta que el colaborador
es el eje central de la misma, y
que interviene directamente en
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su crecimiento y productividad,
por eso el comportamiento or-
ganizacional estd encargado de
estudiar el impacto de los em-
pleados, estructuras o grupos
en el buen funcionamiento de la
organizacion, logrando disefiar
mejoras y estrategias dentro de
la misma.

Por ello, es vital crear herra-
mientas que generen condicio-
nes idoneas para el colabora-
dor como son estar a gusto en
el ambiente laboral, generando
entornos armoniosos; esta acti-
tud estda muy relacionada con los
sentimientos, definiéndola como
un compromiso en las activida-
des laborales y acciones dentro
de la organizacion, asi como el
comportamiento que asumen en
sus funciones, para ello es nece-
sario el uso de herramientas en
el proceso de cwaching empresa-
rial, que permitan resolver de
alguna manera la direcciéon y la
administracién de una organiza-
cion referente al capital humano,
creando un reconocimiento del
valor y del talento de los colabo-
radores.

Los resultados de algunos
analisis del clima organizacional
aumentan las iniciativas para pro-
mover y crear negocios, NUEVOS
proyectos y solucionar proble-
mas, lo que mejorara la comuni-
cacion interna, facilitara el direc-
cionamiento de la organizacion,
aumentara la competitividad y
el desempefio laboral del tra-
bajador al momento de realizar

las actividades que se le han
asignado, e identificando de esta
manera si es apto para el pues-
to. Para que las empresas logren
un grado de eficiencia es de vital
importancia laborar en entor-
nos motivadores, que apoyen la
participacion del personal, gene-
rando asi sentido de pertenencia
(Pedraza Melo, 2017).

Factores criticos
en el mundo VUCA

La abreviatura VUCA fue
usada primeramente por el ejér-
cito de los Estados Unidos a
mediados de la década de los
noventa. Se refiere, en inglés, a
volatility, uncertainty, comple-
xity y ambiguity; este acronimo
se ha convertido en un término
altamente utilizado en todos los
sectores de las organizaciones.
La revolucion digital y las nuevas
formas de consumo han desper-
tado en las empresas la necesi-
dad de reinventarse y cumplir
con la demanda a través de la
introduccién y desarrollo de
modelos de liderazgo y nuevos
métodos de comunicacion; es
esencial que un lider vea mas alla
de las necesidades basicas de los
clientes y aporte elementos nue-
vos, anticipandose a cualquier
evento que se llegara a presen-
tar, aprovechando los cambios y

tendencias globales (Hameed y
Sharma, 2020).

Las organizaciones, tanto pu-
blicas como privadas, en todo
el mundo, actualmente deben
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enfrentar desafios en un entot-
no global cada vez mas volatil,
incierto, complejo y ambiguo, es
asi que deben asumir los retos
de crisis que se pueden presen-
tar; un ejemplo es lo sucedido
con el COVID-19, pues muchas
de estas empresas no tenfan pre-
visto que una pandemia podia
afectarles tanto negativa como
positivamente, dependiendo del
modelo de negocio en la orga-
nizacion.

De acuerdo con Vargas-
Alzate (2018), la volatilidad sig-
nifica un cambio rapido e impre-
decible del mercado, para lo cual
no se puede estar preparado fa-
cilmente. La incertidumbre se da
cuando la informacion relevante
no esta disponible y se descono-
ce el resultado final de un even-
to. La complejidad se refiere al
grado de dificultad al ejecutar un
proceso 0 a mayor nimero de
variables mas compleja es una
situacion. Y la ambigtiedad se
evidencia cuando se tiene la in-
formacion relevante disponible
pero la situacién no esta clara;
por lo tanto, la incertidumbre
y la ambigtiedad tienden a con-
fundirse, pero no son lo mismo
(Covarrubias, 2020).

Con base en lo anterior se
relacionan los factores que las
organizaciones deben tener en
cuenta ante las continuas trans-
formaciones y crisis que se
dan, en el marco de un mundo

VUCA:
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Toma de decisiones
en el mundo VUCA

Una compaiifa en la cual los
lideres toman decisiones triesgo-
sas, responde proactivamente al
concepto de VUCA, manejando
todos los cambios y disrupcio-
nes. Entre las decisiones de alto
riesgo se pueden encontrar los
prondsticos de ventas, puesto
que se genera una expectativa
comercial y de adquisicion de
materia prima, en la seleccion
de proveedores con respecto
a la calidad de los productos e
insumos. En muchas organiza-
ciones las decisiones son toma-
das bajo condiciones de riesgo;
las personas que las toman no
pueden identificar toda la infor-
macion que caracteriza ciertas
situaciones porque son mucho
mas complejas que los resulta-
dos e indicadores antetiores y es
por ello que los pronésticos no
son 100% seguros (Minciu et al.,
2020).

El analisis del entorno
VUCA brinda la capacidad a las
empresas para estar preparadas
a cambios inesperados y, llegado
el caso, sobrevivir a un conjunto
de amenazas sin precedentes del
entorno empresarial; asi, deben
aprovechar los cambios que se
vayan presentando como si fue-
ran oportunidades. La agilidad a
su vez se refiere a la capacidad
de una organizacion para hacer
frente a un entorno inesperado
y ciertos cambios rapidos; la agi-
lidad puede aplicarse a cualquier

dimensién de flexibilidad y su
mayor virtud es la capacidad de
responder rapidamente (Sajdak,
2013).

Transformacion del mundo
VUCA: Competencias
digitales y teletrabajo

El mundo VUCA supone un
gran desafio en el cual se pre-
tende expresar la vulnerabilidad
de los medios disponibles en
las organizaciones para ser mas
competitivos. Con los cambios
generados por la tecnologfa, los
mercados y tendencias, las em-
presas se ven obligadas a reali-
zar proyecciones y pronosticos
a corto plazo para enfocar pla-
nes y estrategias de trabajo. Las
organizaciones bien estructura-
das son capaces de responder a
las necesidades del momento a
través de un equipo de trabajo
altamente calificado y con adap-
tabilidad al cambio, encontrando
en la tecnologfa y el teletrabajo
grandes aliados para hacer frente
a la situacion actual y continuar
con el trabajo diario por medio
de aplicaciones y plataformas
de comunicacién o videocon-
ferencia como Zoom, Teams y

Google Meet (Santillan, 2020).

Esto ha obligado a las em-
presas y clientes a adaptarse a
la transformacion digital y a un
cambio en la mentalidad cultural
en lo que se refiere al teletraba-
jo, logrando asi una estabilidad
laboral. Se generan preguntas
como: ¢Qué competencias y
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habilidades deben tener los co-
laboradores? sComo es su vida
social y familiar? ¢Cudl es su
estado de salud? Una respuesta
a estos interrogantes se orienta
hacia el desempeno de los cola-
boradores para desarrollar sus
actividades de forma eficien-
te y autogestionada (Ramos y
Casamayor, 2020).

Ambito social y de ciudad
en ambientes VUCA

Segun Salas et al. (2016), el
desarrollo sostenible mejora la
calidad de vida de una pobla-
cion, igualmente debe afrontarse
en el ambito econdmico, social
y ecolégico sin olvidar aque-
llos principios de salud, la par-
ticipacion de la poblacion y los
diferentes sectores en donde se
deben fomentar acciones colec-
tivas democraticas, equitativas
y con justicia social. Existe una
herramienta fundamental que
ayuda al progreso de las ciuda-
des y es la gobernanza, que va
de la mano con el compromiso
politico, lo que implica que los
habitantes de una ciudad son li-
bres para tomar decisiones que
favorezcan el desarrollo de esta
y los beneficien; con esto se lo-
gra disminuir inconsistencias en
la salud y aumentar la calidad de
vida en la ciudad.

Afirman Adrian y Natalucci
(2020) que el desarrollo sosteni-
ble se ha convertido en un en-
foque normativo con una serie
de objetivos que han guiado el
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desarrollo de la sociedad yla eco-
nomia, logrando aspectos que
van orientados al fortalecimien-
to de la comunidad, promovien-
do un crecimiento econémico y
protegiendo al medio ambiente.
Ante la preocupacién por una
posible crisis de deuda, se han
tomado medidas de endeuda-
miento publico, necesario para
cubrir los gastos de la lucha con-
tra la pandemia; ante esta situa-
cioén la deuda externa se ha con-
vertido en un problema mayor
en algunos paises en desarrollo.

La gestion de recursos:
¢Como pueden las
organizaciones adaptarse
en un escenario de crisis?

Existen dos estrategias que
son fundamentales para las com-
pafifas en el entorno VUCA, que
son: el cambio y la adaptabili-
dad; el mundo se encuentra con
un brote de enfermedad llamado
coronavirus (COVID-19), que
fue notificado el 31 de diciem-
bre de 2019 por primera vez en
Wuhan (China); es un gran de-
safio para las compafifas porque
deben crear oportunidades en
donde su entorno es cambian-
te, flexible y versatil, dando res-
puestas innovadoras y rapidas.
También el recurso humano ha
jugado un papel significativo
dentro de las organizaciones,
volviéndose una herramienta
clave para que los empleados ge-
neren estrategias y proyectos of-
ganizativos que van a aumentar
la competitividad, estableciendo

asi un valor dentro de las compa-
nfas. El rol del lider llega a inspi-
rar y a motivar, creando nuevos
escenarios para lograr objetivos
comunes (Benitez, 2021).

Segun Amigo et al. (2018),
la gestion de los recursos den-
tro de las organizaciones debe
considerarse entre la capacidad
de andlisis, la toma de decisio-
nes y la definicion de estrate-
gias, validando las dimensiones
internas y externas. Debe venir
acompafiada con un proceso de
apalancamiento estructural y or-
ganizativo que contenga un sis-
tema de informacion para la sus-
tentabilidad de la estrategia; con
esto se permite obtener ventaja
competitiva, dependiendo de la
actividad de la organizacién, ya
que cada recurso tiene diferentes
niveles de importancia.

Diferentes  organizaciones
del sector de indumentatia,
como son las de calzado y ropa
del personal de la salud, vieron
la oportunidad de crear, inno-
var y empezar a realizar equipos
para la atenciéon hospitalaria.
Aquellas organizaciones que han
invertido en recursos de innova-
cién se encuentran en la mejor
posicion para enfrentar la crisis
actual.

Conclusiones
y recomendaciones

Se concluye que las organi-
zaciones actualmente disefian
estrategias para adaptarse a los
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cambios continuos en los di-
ferentes sectores, como son la
industria, los servicios y la tec-
nologfa. Con este entorno se
buscan nuevos avances que ha-
cen necesario actualizar inme-
diatamente el conocimiento de
las organizaciones. Un entor-
no bien definido se caracteriza
por saber negociar, conocer las
necesidades, adaptarse a cam-
bios ambientales, tecnolégicos
y crear oportunidades de nego-
cios, y entre los objetivos mas
importantes esta la busqueda de
nuevas ideas, buscar una correc-
ta y eficaz capacidad de afrontar
cambios que hagan frente a las
dificultades y problemas presen-
tados, por lo cual se hace vital
trabajar en valores como el es-
fuerzo y la perseverancia.

Por lo tanto, a medida que
las empresas van evolucionando,
los principios teoéricos sobre el
pensamiento estratégico van au-
mentando la complejidad, dan-
dole vigencia y un mayor valor
estratégico por los representan-
tes de las empresas, lo cual ha
permitido construir, identificar,
analizar y evaluar los elementos
claves que otorgaran el éxito a
las organizaciones. Asi mismo,
al estudiar y revisar el entorno
VUCA en que las empresas se
desenvuelven, se pueden iden-
tificar factores importantes y
tomar medidas preventivas para
asi mismo otorgarle beneficios y
construir estrategias empresaria-
les que se puedan ejecutar en la
actualidad.
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Los gerentes deben saber que
el entorno VUCA es una reali-
dad en el ambito empresarial y
se debe aprender a vivir en este
mundo complejo e incorporar
la tecnologia y las herramientas
para no quedarse atras y fuera de
la competencia. El teletrabajo o
home office hoy en dia se ha con-
vertido en la forma de trabajar
mas comun debido a la pande-
mia del COVID-19, llevando a
las organizaciones a la transfor-
macioén  digital, aprovechando
los recursos para estar un paso
adelante en todo lo concerniente
a nuevos procesos y tendencias
globales.
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