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RESUMEN 
Las estrategias no surgen de la nada, deben de responder al 
entorno de la empresa, mismo que rodea a las organizaciones 
\�HQ�HO�TXH�VH�LGHQWL¿FDQ�XQ�VLQItQ�GH�IDFWRUHV��GH�GLVWLQWD�
QDWXUDOH]D�TXH�SXHGHQ�DIHFWDU�R�LQÀXLU�HQ�ORV�UHVXOWDGRV�GH�
las mismas. En este artículo pretendemos establecer que 
el entorno puede componerse de factores que inciden en 
la estrategia de las empresas, y que, generalmente, éstas 
tienen poca capacidad de predecir tendencias y eventos 
en el entorno. Así mismo, las organizaciones no tienen el 
control directo sobre los elementos y los segmentos del 
entorno, por lo que su éxito dependerá de que recaben la 
información necesaria y que anticipen sus efectos, con el 
¿Q�GH�TXH��VHOHFFLRQHQ�OD�HVWUDWHJLD�TXH�SXHGD�OOHYDUODV�SRU�
un rumbo adecuado.

Palabras clave: empresa, entorno, control, tendencias y 
estrategia.

ABSTRACT
Strategies do not just happen, they must respond to 
the business environment, surrounding himself and the 
RUJDQL]DWLRQV� LGHQWL¿HG� D� KRVW� RI� IDFWRUV�� RI� GLIIHUHQW�
QDWXUH� WKDW� FDQ� DIIHFW� RU� LQÀXHQFH� WKH� RXWFRPH� RI� WKH�
same. We sought to establish that the environment may 
FRQVLVW�RI�IDFWRUV�WKDW�LQÀXHQFH�WKH�FRPSDQ\�VWUDWHJ\��DQG�
that, generally, they have little ability to predict trends 
and events in the environment. Also, organizations do not 
have direct control over the elements and environment 
segments, so its success will depend on that collect the 
necessary information and to anticipate its effects, in order 
to select the strategy that can carry a right direction. 

Keywords: business, environment, control, trends and 
strategy.
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Las empresas de hoy día enfrentan a entornos 
muy diversos, complejos y globales, por lo que 
sin duda, de manera constante deben de estar 
vigilando y examinando sus entornos, anticipando 
de alguna manera sus efectos, así como analizando 
a sus competidores y generando estrategias que les 
permitan tener una ventaja competitiva sobre otras 
organizaciones.

Sin duda, las empresas no pueden controlar 

todos los factores que están a su alrededor, 
PLVPRV�TXH�SXHGHQ�WHQHU�XQD�LQÀXHQFLD�VREUH�VXV�
resultados; ejemplo de ello son: competidores, 
clientes, proveedores, intermediarios, banca, 
gobierno, tecnología, economía, legislación, cultura, 
entre otros.

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

Por lo anterior es necesario tomar en cuenta la 
naturaleza de las condiciones y factores del entorno 
que rodean a las organizaciones.
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(Q�HO�VHQWLGR�JHQHUDO��HO�HQWRUQR�HV�LQ¿QLWR�H�LQFOX\H�
todo lo que está  fuera  de la organización; así, las 
estrategias en las empresas no surgen de la nada. 
<�GHEHQ�UHVSRQGHU�DO�HQWRUQR�GHO�QHJRFLR�HQ�TXH�VH�
encuentre inmersa la empresa.

/DV� RUJDQL]DFLRQHV� QR� VRQ� DXWRVX¿FLHQWHV� QL�
autocontenidas, por el contrario, para vivir requieren 
GH� XQ� SHUPDQHQWH� LQÀXMR� H� LQWHUFDPELR� FRQ� ODV�
fuerzas sociales que integran el ambiente externo, 
GH¿QLGR� pVWH� FRPR� WRGRV� ORV� HOHPHQWRV� H[WUDxRV�
a la organización que son relevantes para sus 
operaciones. Las organizaciones toman recursos e 
insumos (inputs) como materias primas, dinero, mano 
de obra y energía entre otras, los transforman a 
través de la operación de sus funciones (producción, 
FRPSUDV�� YHQWDV�� ¿QDQ]DV�� HWFpWHUD�� HQ� SURGXFWRV�
y/o servicios (outputs) y después los vuelven a enviar 
al ambiente externo en forma de productos. 

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

(Q� HVWD� GH¿QLFLyQ� VH� LGHQWL¿FDQ� GRV� DVSHFWRV�
importantes: el primero de ellos es que la empresa 
no controla los factores del entorno, porque no están 
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en su ámbito interno. La empresa puede intentar 
elegir un entorno que le sea favorable y aprovechar 
determinados factores del mismo, e incluso incidir 
H� LQÀXLU�HQ� OD�HYROXFLyQ�GHO�PLVPR��SHUR�QR�SXHGH�
controlarlo.

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

3RUWHU��������S������GHVWDFD�TXH��³«OD�HVHQFLD�
de la formulación de una estrategia competitiva 
consiste en relacionar a una empresa con su 
medio ambiente. Aunque el entorno relevante, es 
muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como 
económicas, el aspecto clave del entorno de la 
empresa es el sector o sectores industriales en los 
cuales compiten”.

Por ello, Mintzberg, Quinn y Ghoshal (2003), 
GH¿QHQ�DO�HQWRUQR�FRPR�WRGR�DTXHOOR�TXH�HV�DMHQR�
a la empresa como organización. No obstante, a 
PHQXGR� VH� SUHVHQWDQ� GL¿FXOWDGHV� SDUD� GHWHUPLQDU�
con certeza o exactitud dónde están las fronteras 
o los auténticos límites de la empresa con respecto 
a lo que se conoce como medio exterior. El entorno 
DVt� GH¿QLGR�� HV� DOJR� H[WUDRUGLQDULDPHQWH� DPSOLR��
que desde un punto de vista operativo sería casi 
imposible de analizar por su amplia generalidad. 
Es por ello, que se puede convenir que el entorno 
VH� UH¿HUH� D� WRGRV� DTXHOORV� IDFWRUHV� H[WHUQRV� D� OD�
HPSUHVD�TXH�WHQJDQ�XQD� LQÀXHQFLD�VLJQL¿FDWLYD�HQ�
la estrategia empresarial y que la misma no puede 
controlar.
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Respecto al entorno en que se mueven las 
organizaciones y que determinan su permanencia, 
crecimiento y competencia, es una exigencia el estar 
permanentemente analizando los diferentes factores 
que inciden en la operación de las mismas.

Dess y Lumpkin (2003, p. 44) describen 
cuatro importantes procesos para el análisis del 
entorno: exploración, vigilancia, acumulación de 
inteligencia competitiva y pronóstico, a continuación 
se describen:

a) Explorar el entorno. La exploración del 
entorno supone la supervisión del entorno de la 
empresa para predecir los cambios venideros y 
detectar cambios todavía en camino. Una buena 
exploración del entorno alerta a la organización 
sobre tendencias o acontecimientos críticos, antes 
de que los cambios hayan desarrollado un patrón 

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

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

c) Inteligencia competitiva. La inteligencia 
FRPSHWLWLYD� D\XGD� D� ODV� HPSUHVDV� D� GH¿QLU� \�
FRPSUHQGHU�VX�VHFWRU�\�D�LGHQWL¿FDU�ODV�IRUWDOH]DV�\�
debilidades de sus rivales. Esto incluye la acumulación 
de conocimientos asociada a la obtención de 
datos e información sobre los competidores, y 
la interpretación de tales datos para la toma de 
decisiones  por parte de la dirección.

d) Pronosticar el entorno. La exploración  
y vigilancia del entorno, así como la inteligencia 
competitiva, dan información importante para 
analizar el entorno; sin embargo, son de poca 
utilidad a menos que proporcionen información 
RSRUWXQD�\�UHOHYDQWH��TXH�VHD�VX¿FLHQWHPHQWH�¿DEOH�
para ayudar a los directivos a hacer pronósticos 
correctos.

Pronosticar el entorno supone desarrollar 
proyecciones posibles sobre el rumbo, alcance, 
velocidad e intensidad de los cambios en él. Su 
propósito es el de predecir el cambio; trata de 
responder, por ejemplo, a las siguientes preguntas: 
¿Cuánto va a tardar una nueva tecnología en salir 
al mercado? ¿La presente preocupación social por 
un tema dará lugar a una nueva legislación? ¿Es 
probable que las actuales tendencias en nuestro 
estilo de vida continúen? Entre otros aspectos. En 
ORV�SURQyVWLFRV��DOJXQDV�FXHVWLRQHV�VRQ�HVSHFt¿FDV�
de una empresa en particular y del sector que los 
compite.

El análisis de estos factores (premisas del 
ambiente), permite, de alguna manera, anticipar el 
efecto de estas variables -en su mayoría de carácter 
incontrolable-, en la operación de las organizaciones. 
Es menester, como parte de la función de la 
planeación, efectuar este estudio en la etapa en que 
se visualizan y determinan los objetivos y metas y 
los medios para alcanzarlos. 
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La falta de control y predicción del ambiente 
empresarial conduce a todas las empresas a 



64

Ciencia Administrativa 2012-2                                                                                                       IIESCA 

HQIUHQWDUVH� D� OD� LQFHUWLGXPEUH�� &DEDQHODV� ��������
propone una división en cinco niveles a la hora de 
GH¿QLU�HO�PDUFR�HQ�HO�TXH�RSHUD�XQD�RUJDQL]DFLyQ�\�
su entorno, estos son:

Primer nivel. Formado por la propia empresa, 
que constituye el núcleo básico del marco. La 
agrupación que se lleva a cabo tiene al comienzo 
una categorización principalmente alrededor 
de la empresa, como agente central, hasta que 
progresivamente se va ampliando hacia un ámbito 
más global. Según se vaya progresando a través de 
los distintos niveles del marco y, consecuentemente 
ampliando las fronteras de la empresa, se irá 
desdibujando su capacidad de negociación.

Segundo nivel. Que engloba al anterior y que 
HVWi�GH¿QLGR�SRU�OR�TXH�VH�FRQRFH�FRPR�VHFWRU��/D�
consideración del sector supone un marco sólido para 
el análisis de la competitividad. De acuerdo con el 
planteamiento de Porter (1989), al hacer referencia 
al sector se estudia a éste desde la perspectiva de 
las fuerzas competitivas que en él se conforman. 

El análisis del sector plantea como primer 
problema establecer la frontera del mismo, ya 
TXH� QR� FRLQFLGH� FRQ� XQD� FODVL¿FDFLyQ� VHFWRULDO�
convencionalmente realizada ni con un grupo de 
empresas similares, sino que va mucho más allá. 
/D� IURQWHUD�TXH�GHOLPLWD�HO� HQWRUQR�HVSHFt¿FR�HVWi�
UHODFLRQDGD� FRQ� OD�PLVLyQ� \� ¿QHV�GH� OD� HPSUHVD� \�
con su capacidad de negociación. No obstante, en 
la esencia del sector se sitúan una serie de fuerzas 
(competidores, clientes, proveedores, productos 
sustitutivos y competidores potenciales) que de 
forma dinámica interactúan permanentemente con 
la empresa y que son el elemento fundamental a 
FRQVLGHUDU�SDUD�GH¿QLU�VX�FRPSHWLWLYLGDG�

Tercer nivel. Formado por la cadena de 
actividades empresariales, muy parecido a la 
concepción de distrito industrial. Alrededor de la 
obtención de la materia prima, producto o actividad-
función, se articulan agrupaciones de empresas 
formando distritos industriales. El concepto de 
cadena de actividades empresariales surge cercano al de 
distrito industrial. La cadena de actividades empresariales 
está formada por varios núcleos de actividades 
empresariales: la cadena de actividades principales 
(aquellas que alrededor de un producto o servicio 
realizan una mayor o menor transformación y 
comercialización del mismo), las actividades de apoyo 
(formadas por aquellas actividades que favorecen 
OD� SULQFLSDO�� SHUPLWLHQGR� XQ� GHVDUUROOR� H¿FLHQWH���
las actividades de suministros complementarios 
(proporcionan inputs distintos del input de la actividad 
principal, pero necesarios para la transformación de 
éste) y las de equipamiento (aportan maquinaria, 
equipos, instalaciones y demás instrumentos 
necesarios para realizar la actividad principal).

Cuarto nivel. (V�HO�iUHD��iPELWR�JHRJUi¿FR�R�
nación. El área establece un ámbito que no engloba 
necesariamente al sector ni a la cadena de actividades 
empresariales, aunque se interrelaciona con él. Es 
un espacio intermedio que puede equipararse a 
un cierto espacio económico, nación o región en el 
que múltiples cadenas empresariales desarrollan su 
actividad y en el que las administraciones públicas o 
los agentes económicos representan un papel más o 
menos destacado en el desarrollo de la misma. Porter 
(1989), al estudiar las ventajas competitivas de las 
naciones, considera la existencia de lo que denomina 
“el diamante”, formado por cuatro elementos:

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

- Condiciones de la demanda�� VH� UH¿HUH� D�
las características del mercado en donde actúa la 
empresa. Tiene especial importancia el conocimiento 
de la estructura del mercado, el tamaño, composición 
y pautas de crecimiento de la demanda, los sistemas 
de distribución y la posición de los clientes y 
consumidores.

- Servicios conexos y de apoyo: son 
HOHPHQWRV� VLJQL¿FDWLYRV� HQ� OR� UHIHUHQWH� DO� SURFHVR�
de innovación y perfeccionamiento derivado de unas 
estrechas relaciones de trabajo entre proveedores y 
clientes por un lado, y por otro, de iniciativas tanto 
públicas como privadas que realicen actividades 
capaces de estructurar en el área elementos que 
favorezcan la competitividad de las organizaciones 
empresariales.

- (VWUDWHJLD�� HVWUXFWXUD� \� ULYDOLGDG� GH�
las empresas: Porter (1989), considera que la 
FRQ¿JXUDFLyQ�HPSUHVDULDO��HQ�FXDQWR�D�GHWHUPLQDGDV�
FRQ¿JXUDFLRQHV�GH�OD�HVWUDWHJLD�\�HVWUXFWXUD�GH�ODV�
empresas de un área, como al grado de rivalidad 
existente entre las empresas, eleva el nivel 
competitivo de las mismas.

4XLQWR� QLYHO�� El entorno global, es el más 
amplio que constituye un análisis y reúne a todos los 
otros niveles. Es una dimensión intensa, debido en 
gran medida a la creciente internacionalización de la 
actividad económica. Dentro de este nivel se deben 
tener en cuenta:

x� Las condiciones generales de la economía.
x� La tecnología.
x� La política, el pensamiento y la sociedad.
x� La naturaleza y los hechos fortuitos.
x� La actividad empresarial en otras áreas.

Así, un aspecto importante en el desarrollo de 
las organizaciones, es analizar y evaluar el efecto 
GH� ODV� IXHU]DV� DPELHQWDOHV� LQÀX\HQWHV�� FRPR�
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son los actores del microambiente (ubicación, 
instalaciones, recursos, tamaño, etc.); y las fuerzas 
del macroambiente, en las que se anotan, a: 
proveedores, intermediarios, gobierno, competencia, 
público, mercado, ámbito económico, entorno 
tecnológico, entorno cultural, entre otras.

9��*58326�(675$7e*,&26

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

,JOHVLDV� �������� H[SRQH� TXH� ORV� JUXSRV�
estratégicos se basarán en las diferencias de 
recursos y capacidades estratégicas de las empresas 
de una misma industria. Una idea como ésta, supone 
que cada grupo tiene una fuente distintiva de 
ventajas competitivas difícilmente imitable por otros 
grupos, dado que las capacidades estratégicas son 
el resultado de una secuencia única de decisiones 
que no puede ser reproducida completamente o con 
certidumbre.

9,��&21&/86,21(6

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

Debe de ser tal el grado de interrelación entre 
ambas, que las organizaciones están obligadas a 
mantener un análisis permanente de las premisas 
GHO� HQWRUQR�� FRQ� HO� ¿Q� GH� LGHQWL¿FDU� D� WLHPSR� HO�
impacto y las repercusiones que tienen en ella, y de 
la misma forma no afecte en la toma de decisiones y 
desarrollo operativo de la organización.
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