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MATERIAL PROYECTABLE. 
SERIE 3 

MAESTRÍA: ADMINISTRACIÓN (RECURSOS HUMANOS) 
 
ASIGNATURA: ENTORNO EN LAS ORGANIZACIONES 



PRESENTACIÓN 
 

Los evidentes cambios tecnológicos y económicos, entre otros, son producto de la economía 
basada en el conocimiento. Cambios que conllevan incertidumbre y desconcierto que si las 
organizaciones no se mantienen a la vanguardia corren el riesgo de desaparecer. Un tema 
esencial en la literatura sobre la adaptación de la organización, ha sido el intento para 
identificar las fuerzas que promueven y transforman las organizaciones en respuesta a los 
cambios del medio ambiente (Liao, Welsch y Stoica, 2003).   
 
Los cambios en el entorno hacen énfasis en el rol proactivo que deben asumir los directivos 
en la toma de decisiones; su rápida respuesta, ingenio y su capacidad de aprender de los 
errores los posiciona por arriba de sus competidores. De este conocimiento dependerá la 
asertividad para reconocer tendencias y posiciones económicas que ayudarán a solucionar 
los problemas que se presenten.  
 
En este sentido el objetivo de este material por un lado, es aportar a los estudiantes de la 
maestría en Administración de recursos humanos elementos que impulsen y motiven a la 
identificación de los factores del entorno mexicano general y específico que afectan a las 
organizaciones y que pueden representarles oportunidades o amenazas. Por otro lado, el 
material intenta aportar ideas, enfoques temáticos y facilitar la tarea a los docentes que 
imparten la asignatura o aquellas relacionadas. 
 



…PRESENTACIÓN 

Para ello el material se ha dividido en tres series: 
 
SERIE 1.  
Objetivo: Desarrollar en los estudiantes de la maestría en Administración (Recursos Humanos), la 
habilidad para analizar los factores que afectan al entorno mexicano empresarial y que crean un 
ambiente de incertidumbre, así como identificar los retos del ambiente político, económico, 
sociocultural, tecnológico, ecológico y legal.  
 
Incluye el desarrollo de las unidades 1 y 2 del programa de estudios de la asignatura Entorno en las 
organizaciones. 
 
SERIE 2. 
Objetivo: Desarrollar en los estudiantes de la maestría en Administración de recursos humanos, la 
habilidad para Identificar en una empresa los retos que enfrenta en cuanto al ambiente político, 
económico y social. 
 
Incluye el desarrollo de la primera parte de la unidad 3 del programa de estudios de la asignatura 
Entorno en las organizaciones. 
 
SERIE 3. 
Objetivo: Desarrollar en los estudiantes de la maestría en Administración de recursos humanos, la 
habilidad para Identificar en una empresa los retos que enfrenta en cuanto al ambiente tecnológico, 
ecológico y legal para realizar una interpretación de la información en respuesta a la organización. Así 
como, interpretar la información del entorno para dar respuesta a la organización 
 
Incluye el desarrollo de la segunda parte de la unidad 3 y las unidades 4 y 5 del programa de estudios de 
la asignatura Entorno en las organizaciones.  
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UNIDAD 3. RETOS DEL AMBIENTE GENERAL 
 
3.1 Ambiente político 

Transparencia 
Mercado nacional e internacional 
Fondo Monetario Internacional  
Banco Mundial 
Política exterior 
Deuda externa  
Tratados – acuerdos 
Ambiente político específico de la empresa 

3.2 Ambiente económico 
Política económica 
Estrategia macroeconómica 2017 
Expectativas de crecimiento anual PIB 
Crecimiento económico de México 
Crisis económicas 
Crecimiento económico en el mundo 
Componente cíclico del PIB de México y USA % 
(1980-2009) 
Evolución del PIB 
Inflación 
INPC 
Tasa de interés 
Tipo de cambio 

3.3 Ambiente social 
Nuevo modelo educativo SEP 
Alimentación 
Plan sectorial salud 
Población Edo. de México 
Envejecimiento Edo. de México 
Empleo 
Vivienda 
Migración 

3.4 Ambiente tecnológico 
WEF 
Hábitos de los usuarios Internet 
CONACYT 
Componentes de la economía del conocimiento 

3.5 Ambiente ecológico 
Biodiversidad 
Impacto de las actividades humanas 
Instrumentos de política pública 

3.6 Ambiente legal 
Leyes en México 
Estímulos fiscales 
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UNIDAD 4. RETOS DEL AMBIENTE ESPECÍFICO 
 
Modelo de competitividad 
Diamante de Porter 
Caso: industria automotriz 

UNIDAD 5. EXPLORACIÓN AMBIENTAL, INTERPRETACIÓN 
DE LA INFORMACIÓN Y RESPUESTA DE LA 
ORGANIZACIÓN 

 
  
 
 
Referencias 
 
 



GUIÓN EXPLICATIVO 

Para el profesor 
1.  Diapositiva 6. Describir el contenido de la unidad de 

aprendizaje y señalar mencionar la agenda del semestre, 
con el fin de que el alumno visualice el temario completo y 
organice su tiempo. 

2.  Diapositiva 7. Comentar con los alumnos la forma en que se 
dará el proceso enseñanza aprendizaje. 

3.  Diapositiva 8. Se sugiere acudir al uso de la herramienta 
PESTEL para identificar cada uno de los ambientes que 
describen el entorno de las organizaciones. Para ello el 
profesor presentará preguntas detonadoras que guiarán al 
estudiante durante la trayectoria del semestre con el fin de 
presentar un PESTEL de la empresa de su  elección al 
finalizar el semestre. 

4.  Diapositiva 9. El profesor después de la presentación y 
discusión  teórica, aplicará el conocimiento en forma 
resumida en el PESTEL macro o genérico. 

5.  Diapositiva 10. Siguiendo el ejemplo y guiado por el 
profesor,  el alumno elegirá una empresa real o de la Bolsa 
Mexicana de Valores, para aplicar el conocimiento 
aprendido en el PESTEL micro o específico 



PROGRAMA DE ESTUDIOS 

Unidad 1. Las 
organizaciones 

y su entorno  

Unidad 2. 
Incertidumbre 

ambiental: 
dinamismo 
(teoría del 
equilibro 

puntuado), 
complejidad, 

escasez y 
sistema de 

asignación de 
recursos 

 

Unidad 3. 
Retos del 
ambiente 
general: 

económico, 
tecnológico, 
sociocultural, 
demográfico, 
político-legal, 
internacional, 

ecológico  

Unidad 4. 
Retos del 
ambiente 

específico: 
clientes, 

competidores, 
proveedores, 
distribuidores, 

aliados, 
grupos de 

interés, 
sindicatos, 

reguladores 
industriales, 
medios de 

comunicación 
y gobierno  

Unidad 5. 
Exploración 
ambiental, 

interpretación 
de la 

información y 
la respuesta de 

la 
organización  

OBJETIVO 
 

Al finalizar el curso, los estudiantes analizarán y comprenderán, en forma global, los factores del entorno general y 
específico que afectan a las organizaciones y que pueden representarles oportunidades o amenazas. En este curso se hará 
énfasis en el análisis de la situación mexicana. 



PROCESO ENSEÑANZA APRENDIZAJE 

Competencia: Identificar el entorno de una 
organización empleando PESTEL 

Clase: exposición, 
participación, uso 
herramienta PESTEL 

Evaluación: 10% tareas, 
45% examen, 45% 

exposición de trabajo 



TRABAJO FINAL PARA EXPOSICIÓN EN CLASE 

Macro o 
genérico 

 

Específico 
Mi empresa 

POLÍTICO 

ECONÓMICO 

SOCIAL 

TECNOLÓGICO 

ECOLÓGICO 

LEGAL 

Usar la herramienta PESTEL para la identificar cada uno de los ambientes 
en una empresa real o de la Bolsa Mexicana de Valores. El trabajo debe 
responde las siguientes preguntas: 
  
¿Cuál es el entorno de la organización en que trabajo? 
¿Cómo afecta este entorno a su administración de recursos humanos?  
¿Qué decisiones deben tomarse para enfrentar los cambios del 
entorno? 
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12O ESTUDIO SOBRE LOS HÁBITOS DE LOS USUARIOS 
DE INTERNET EN MÉXICO 2016  

http://imco.org.mx/banner_es/estudio-de-habitos-de-los-usuarios-de-internet-en-mexico-via-amipci/ 



 
 







Objetivos Específicos 
•  Fomentar el crecimiento anual de la inversión del sector productivo 

nacional en IDTI.  
•  Propiciar la vinculación de las empresas en la cadena del 

conocimiento “educación-ciencia-tecnología-innovación” y su 
articulación con la cadena productiva del sector estratégico que se 
trate. 

•  Formar e incorporar recursos humanos especializados en actividades 
de IDTI en las empresas. 

•  Generar nuevos productos, procesos y servicios de alto valor 
agregado, y contribuir con esto a la competitividad de las empresas. 

•  Contribuir a la generación de propiedad intelectual en el país y a la 
estrategia que asegure su apropiación y protección. 

•  Ampliar la base de cobertura de apoyo a empresas nacionales 
desde una perspectiva descentralizada. 

 

Incentiva a nivel nacional, la inversión de las 
empresas en actividades y proyectos 
relacionados con la investigación, desarrollo 
tecnológico e innovación a través del 
otorgamiento de estímulos complementarios, 
de tal forma que estos apoyos tengan el 
m a y o r i m p a c t o p o s i b l e s o b r e l a 
competitividad de la economía nacional. 



•  INNOVAPYME (Innovación tecnológica para las micro, pequeñas y medianas 
empresas) 

•  Modalidad dedicada exclusivamente a propuestas y proyectos cuyo 
proponente sea empresas MIPYMES.  

•  En esta modalidad las empresas podrán presentar propuestas de manera 
individual o vinculada con IES, CI o ambos. 

•  INNOVATEC (Innovación Tecnológica para las grandes empresas) 
•  Modalidad dedicada exclusivamente a propuestas y proyectos cuyo 

proponente sea empresas grandes.  

•  En esta modalidad las empresas podrán presentar propuestas de manera 
individual o vinculada con IES, CI o ambos. 

•  PROINNOVA (Proyectos en red orientados a la innovación)  
•  Modalidad dedicada exclusivamente a propuestas y proyectos que se 

presenten en vinculación con al menos dos IES, o dos CI o uno de cada uno. 

Modalidades: 
Programa de Estímulos a la Innovación 
PEI): Apoyo a las empresas que invierten 
en proyectos de investigación, desarrollo 
de tecnología e innovación dirigidos al 
desarro l lo de nuevos productos, 
procesos o servicios. 



COMPONENTES	
  DE	
  LA	
  ECONOMIA	
  DEL	
  CONOCIMIENTO	
  

Economía del 
Conocimiento 

Infraestructura 
dinámica de 
información 

Población 
educada y 
capacitada 

Régimen 
económico e 
Institucional 

Sistema de 
innovación 

eficiente 
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http://www.biodiversidad.gob.mx/pais/pdf/
ENBIOMEX_baja.pdf 









… 
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1)  Ley de Ingresos de la Federación  (LIF) 
2)  Código Fiscal de la Federación  (CFF)  
3)  Ley del Impuesto Sobre la Renta  (ISR) 
4)  Ley del Impuesto Especial sobre Producción y Servicios 

(LIEPS) 
5)  Ley del Impuesto al  Valor Agregado  (IVA) 
6)  Ley Federal del Trabajo 



ESTÍMULOS FISCALES 

A la investigación y desarrollo de la 
tecnología: crédito fiscal equivalente al 30% de los 
gastos e inversiones realizadas en el ejercicio de la 
investigación o desarrollo de tecnología, dicho crédito 
será aplicable contra el ISR causado en el ejercicio en 
que se determine y no será acumulable para efectos 
del citado impuesto. 
 
AL deporte de alto rendimiento: crédito fiscal que será 
aplicable contar el Impuesto Sobre la Renta, el cual no 
podrá ser superior al 10% del ISR causado en el 
ejercicio por las aportaciones que realicen los 
contribuyentes a proyectos de inversión en 
infraestructura e instalaciones deportivas altamente 
especializadas, así como a programas diseñados para 
el desarrollo, entrenamiento y competencia de atletas 
mexicanos de alto rendimiento, el estímulo fiscal 
citado no será acumulable 
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CONTENIDO 

•  Modelo de competitividad: Diamante de Porter 
•  Caso: industria automotriz 
 



El núcleo de relaciones inter 
industriales (clúster) de 
competidores internos 
estimula la creación de 
factores 

La demanda interna influye en las 
necesidades que determinan la 
inversión destinada a la creación de 
factores 

Estimulan la creación 
de factores que 
pueden ser transferibles 

 La percepción de retos 
internos estimula la creación 
de factores 

La política industrial 
estimula la creación 
de factores 

DIAMANTE  
( PORTER, 1982) 

 
FUERZAS PARA 

TOMA DE 
DECISIONES 

ESTRATÉGICAS 



Acciones del gobierno 
• La política económica 
• Decisiones y actuaciones de 
carácter gubernamental 

Estructura, rivalidad, estrategia de competencia: 
condiciones vigentes respecto a cómo se crean, 
organizan y gestionan las empresas de un sector, 
así como la naturaleza de la rivalidad existente 
entre ellas. 
•  Clúster 
•  Alianzas 
•  Penetración a mercados nacionales y extranjeros 
•  Cómo compite, en que se diferencia de su 

competencia (precio, atención, calidad) 
•  Cuál es su posición en el mercado 
•  Logística para distribución 
•  Innovación 
•  expansión 

Condición de la demanda: identificar las 
necesidades del comprador  
Características del sector al que pertenece 
•  Mercado nacional, exportaciones 
•  Características de sus productos 
•  Satisfacción del cliente 
•  Tendencia de ventas 
•  Crecimiento comparado con la industria 

Industrias relacionadas y de apoyo: presencia o 
ausencia de proveedores y sectores afines cuya 
interacción influye para que el sector sea 
internacionalmente competitivo. 
•  Cadena de valor de la industria 
•  Industrias proveedoras 
•  Negociaciones 

Condiciones de los factores: posición respecto 
a mano de obra especializada o infraestructura 
necesaria para competir en su sector 
•  Concentración de trabajadores 
•  Características del personal (especializado, 

altamente capacitado) 
•  Costos de mano de obra 
•  Personal mexicano, extranjero 
•  Uso de robots 
•  Vinculación con centros de investigación, 

universidades 
•  infraestructura necesaria para competir en su 

sector  

Fenómenos fortuitos  
•  Asociación a nuevos inventos, 
•  Perfeccionamientos en las tecnologías básicas 
•  Acontecimientos políticos internos y externos 
•  Cambios sensibles en la demanda de mercados extranjeros  

DIAMANTE DE PORTER 
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CONDICIÓN DE LOS FACTORES 
 

• Costos de propiedades y construcción bajos 
comparado con otros países. 
• Concentración de trabajadores. 
• Alberga personal especializado, altamente 
capacitado 
• Bajos costos de mano de obra semi calificada y no 
calificada. 
• Obreros mexicanos de los mejores del mundo. Sus 
habilidades e ingenio permiten la reducción de 
costos. 
• Costo de mano de obra inferior al uso de robots 
• Vinculación con instituciones educativas. 



Al interior de la Industria automotriz tanto la Fabricación de automóviles y camiones 
como la Fabricación de partes para vehículos automotores han tenido un 
desempeño favorable. 



ESTRUCTURA Y RIVALIDAD. ESTRATEGIA DE 
COMPETENCIA 

 Estructura del sector de autopartes: 
TIER1:  
•  Proveedores de primer nivel: proveen directamente a las empresas 

ensambladoras 
•  Poseen capacidades de diseño e inversión 
•  La mayoría es de capital extranjero 
•  Generalmente son empresas grandes que poseen alcance global y 

pueden seguir a las ensambladoras a todos los lugares  
TIER2:  
•  Proveedores de segundo nivel: trabajan sobre diseños suministrados por 

las terminales o los proveedores de primer nivel 
•  Se les exige buen nivel de actividades técnicas y certificaciones  
TIER3: 
•  Proveedores de tercer nivel abastecen productos relativamente básicos 
•   En la mayoría de los casos son productos con un mayor nivel de 

estandarización 
•  Tienen actividades menos sofisticadas 
•  Nivel de inversión relativamente reducido.   



………ESTRUCTURA Y RIVALIDAD. ESTRATEGIA DE 
COMPETENCIA 

Rivalidad 
En este tipo de proveedores (TIER1, 2), las empresas compiten entre sí por 
medio de los precios. 

 
 
Estrategia de competencia 
TIER 1:  
•  Certificación de calidad como iso- 9000 y qs-9000; JIT 
•  Ajustarse a  tiempos de entrega 
•  Incrementos en la escala de la producción por abastecer al ámbito 

global; Automatización de la producción 
•  Investigación y desarrollo tecnológico 
•  Sistemas de diseño por computadora 
•  Capacitación de mano de obra, mano de obra especializada. 
 



………ESTRUCTURA Y RIVALIDAD. ESTRATEGIA DE 
COMPETENCIA 

TIER 2, 3 
•  Están conformadas por empresas de tamaño pequeño o 

mediano, no pertenecen a grupos multinacionales 
•  Algunas cuentan con certificaciones de calidad 
•  Por lo general, son empresas de capital nacional que forman 

parte de grupos 
•  Realizan principalmente maquinado, fundición de hierro y 

aluminio, partes para el sistema eléctrico, entre otras.  
•  En cuanto a logística han reducido tiempos de entrega al 

abastecer pequeños lotes con mayor frecuencia 
•  Su rotación de inventarios ha disminuido notablemente; 

algunas subcontratan a otras empresas especialistas en el 
manejo de materiales y son las encargadas de la entrega “justo 
a tiempo” en las plantas; generalmente, no hacen uso de 
economías de escala; no tienen actividades de I&D, 
tecnologías que les permiten alcanzar los parámetros de 
calidad demandados por sus clientes, su fortalezas debido a 
su tamaño es un mayor grado de flexibilidad para adoptar 
cambios a corto plazo en el sistema de producción.  



………ESTRUCTURA Y RIVALIDAD. ESTRATEGIA DE 
COMPETENCIA 

•  Posibilidad de éxito en la penetración de nuevos 
mercados como el mercado asiático, 
principalmente en lo que a partes de reposición se 
refiere.  
•  Se espera que incursionen en nuevas líneas de 

productos mediante la localización de nichos de 
mercado, para lo que tendrían que invertir en la 
compra de nueva tecnología y adquisición de 
nuevas capacidades y competencias en las 
empresas.  
•  La fortaleza para las empresas de este grupo que 

producen para el mercado de repuestos consiste, 
en la habilidad que desarrollen para adaptar y 
transformar determinadas piezas a las necesidades 
locales.  



CONDICIÓN DE LA DEMANDA 
 

Sector de autopartes: 
1. Mercado de equipo original para fabricación de autos nuevos, sus clientes son 

armadoras establecidas en México y en el extranjero 
2. Mercado de repuestos: refacciones utilizadas en talleres. 
 
Participa en el PIB en importaciones y exportaciones. 
Calidad exigida a la cadena:  
TIER 1:  
capacidad de desarrollo de productos, calificación de trabajadores, número de 
estaciones de diseño, por computadora, caracteristcas de instalaciones,  para 
realizar prototipos, conocimiento en diseño de herramientas, registro de patentes 
gastos de I&D,  prácticas de autogestión, sist de información, estadísticas. 
•  Fabricación de partes y accesorios 
•  Fabricación de motores y sus partes 
•  Fabricación y ensamble 
•  Fabricación de partes accesorios para el sistema de frenos 
•  Fabricación de partes para el sistema de suspensión 
•   Fabricación y ensamble de carrocerías y remolque 
•  Fabricación de partes s para el sistema de transmisión 
 
  
  
 
 



La producción de la industria automotriz es muy sensible a la evolución 
de la demanda internacional como se observa en las crisis económicas 
de 1995 y 2009 



INDUSTRIAS RELACIONADAS Y DE APOYO 
 

•  TIER 1proveedores de industria terminal (generalmente de capital 
extranjero) cuenta con altos niveles de tecnología, alianzas 
tecnológicas, centros de desarrollo, e innovación tecnológica, 
provee componentes a armadoras nacionales y extranjeras, 
principalmente USA.  

•  TIER 2: la mayoría son de capital mexicano. 

•  Inyección de aluminio 
•  Frenos 
•  Fundición 
•  Partes eléctricas 
•  Forjas 
•  Vidrios 
•   Maquinados 
•  Hule y plásticos 
•  Estampados  



ACCIONES DEL GOBIERNO  

 
Proteccionismo a la política industrial puede utilizarse para modificar los precios relativos y 
mejorar la competitividad de la economía mediante incrementos generalizados de la 
productividad.  
 
Desde el establecimiento de las primeras plantas automotrices en México, el gobierno ha 
tratado de impulsar el desarrollo de la industria a través de la adopción de medidas de 
fomento y ha logrado que el sector automotriz pase de ser un simple armador e importador a 
un productor de sus principales insumos y genere un alto valor agregado.  
 
•  Decretos. 
•  Capacitación (cámaras) 
•  CONACYT 
•  Financiamiento, créditos financieros y los programas orientados a las exportaciones.  
•  Programa de maquila 



FENÓMENOS FORTUITOS 
 

La reacción de las empresas de un sector o país ante situaciones como 
devaluaciones, crisis económicas o incrementos en el precio del petróleo 
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CONTENIDO 

Exploración ambiental 
Respuesta de la organización 
Sesgos psicológicos 
El comportamiento 
El tiempo 
estrategias 
 



EXPLORACIÓN AMBIENTAL 

•  Grado de estabilidad del entorno: puede ser 
estable o dinámico según los factores que lo 
componen permanezcan estables o no. 

•  Grado de complejidad de un entorno: puede ser 
simple o complejo dependiendo de si los factores 
y los cambios en los mismos son más o menos 
comprensibles o requieren conocimientos 
sencillos o complicados. 

•  Grado de diversidad: hay entornos integrados o 
diversos, dependiendo del número de elementos 
en que se tiene que fijar y de su heterogeneidad. 

•  Grado de hostilidad del entorno: Puede ser 
favorable u hostil según si los cambios son para 
bien o para mal 

Fuente: https://laprestampa.wordpress.com/2015/05/14/variables-en-la-toma-de-decisiones/ 



RESPUESTA DE LA ORGANIZACIÓN 

1 Características de las decisiones generales 
1.  Incertidumbre y riesgo 
2.  Conflicto 

2 Etapas en la toma de decisiones 
1.  Generación de soluciones 
2.  Evaluación de alternativas 
3.  Selección de alternativas 
4.  Implementación de la decisión 
5.  Evaluación de la decisión 
6.  La mejor decisión 

3 Barreras en la toma de decisiones 
1.  Sesgos psicológicos 
2.  Presiones del tiempo 
3.  Realidades sociales 

 



 
SESGOS PSICOLÓGICOS 

Percepción de la situación por parte del individuo o grupo de personas 
implicadas; exige: 
•  Tener en cuenta que determinada circunstancia puede ser percibida por 

una persona como un problema y por otra como una situación normal o 
hasta favorable. 

•  Prestar especial atención al exceso de confianza. 
•  Saber que hay muchos tipos de decisiones y para cada una entran en 

juego multitud de variables humanas y subjetivas.  
•  Hay que entender que la mayoría de las decisiones tienen, al menos, una 

pequeña distorsión debido a los gustos y predisposiciones personales 

Fuente: https://laprestampa.wordpress.com/2015/05/14/variables-en-la-toma-de-decisiones/ 



EL COMPORTAMIENTO 

El comportamiento es desigual entre individuos, grupos y la misma 
organización  (mapa mental diferente) 
Aparece la figura del conflicto. 
Individualmente puede generarse un conflicto psicológico cuando 
resultan atractivas diversas opciones o cuando ninguna lo es. 
Si se toman decisiones entre personas o grupos aparecerá un conflicto 
del grupo 
 

Fuente: https://laprestampa.wordpress.com/2015/05/14/variables-en-la-toma-de-decisiones/ 



¿Cuándo es el momento idóneo para tomar una decisión? 
¿Influye igual el tiempo en todas las decisiones? 

Fuente: https://laprestampa.wordpress.com/2015/05/14/variables-en-la-toma-de-decisiones/ 



Estrategias 
genéricas de 

Michael 
Porter 

Liderazgo en costos: 
reducir costos en 
todos los eslabones 
de su cadena de 
valor, de tal manera 
que la disminución de 
gastos redunde en un 
mejor precio para el 
consumidor y en 
consecuencia en una 
mayor participación 
de mercado. 

Diferenciación la 
empresa debe 
producir servicios/
productos exclusivos 
que sean percibidos 
así por los 
consumidores, 
quienes están en 
disposición de pagar 
más por tenerlos. 

Enfoque o 
concentración 
(segmentación o 
especialización): 
satisfacer segmentos 
bien definidos, de 
población, de 
productos o 
geográficos. 

Fuente: Porter, M.E. (1981). The contribution of industrial organization to strategic management. Academy of Management Review, 6, 
609-620,  



Estrategias de 
Raymond E. 

Miles y Charles  

Defensiva: dominios de 
producto/mercado 
reducidos. Conjunto 
relativamente estable de 
productos y/o servicios a un 
segmento del mercado en 
el que se especializan. 
Ignoran los cambios que no 
les afectan directamente. 
Eficientan sus operaciones. 
Estructura funcional, 
tecnologías intensivas en 
capital. Competencias en 
producción, ingeniería de 
procesos y control de 
costes. Burocratizadas y 
centralizadas. Recursos 
humanos, con programas 
extensivos de formación, 
desarrollo de 
competencias. 
Procedimientos orientados 
a los procesos. 

Exploradora: buscan 
continuamente nuevas 
oportunidades de mercado, 
intentan ser las primeras en 
nuevos productos o nuevos 
mercados. Creadoras del 
cambio. Enfrentan la 
incertidumbre. Su énfasis en la 
innovación de productos y 
mercados les impide ser 
totalmente eficientes. 
Diversifican líneas de productos, 
emplean múltiples tecnologías, 
una estructura divisional y 
competencias en I+D, 
investigación de mercados e 
ingeniería de desarrollo. Recursos 
humanos con reclutamiento muy 
sofisticado. Evaluación de 
desempeño basado en los 
resultados. 

Analizadora o Mixta: 
combinan características 
de las defensivas y 
exploradoras. Mantienen 
un dominio de producto/
mercado relativamente 
estable mientras que, al 
mismo tiempo, buscan el 
desarrollo selectivo de 
nuevos productos y/o 
mercados. En sus áreas 
estables. Usan estructuras y 
procesos formalizados. 
Observan atentamente las 
nuevas ideas de los 
competidores y luego 
adoptan con rapidez y con 
constante innovación. 

Miles, R.E. & Snow, CC, (1978). Organizational strategy, structure, and process. New York: McGraw-Hill. 
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