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Resumen 

En una organización, la estrategia, determina en término de objetivos a largo plazo 
los programas de acción y las prioridades de asignación de recursos, tratando de al-
canzar una ventaja sostenible en los negocios seleccionados sobre la base de alguna 
metodología de análisis como el FODA –fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas-. Esta construcción, necesita abordar primero los puntos críticos de la ac-
tividad, que se analizan bajo altos niveles de incerteza. Efectuadas las exploracio-
nes y los estudios específicos se procura determinar pragmáticamente, con acciones 
concretas el camino a recorrer luego de sopesar opciones posibles. En este proceso 
se identifican etapas de las gestiones a llevar a cabo que van integrando las compe-
tencias corporativas, de negocios y funcionales de la organización. En la produc-
ción de bienes y servicios, el propósito que se persigue con la ejecución de las es-
trategias es la generación de valor económico. En el siglo XXI, este valor conjuga 
la rentabilidad comercial, social y ambiental. Por eso la reflexión de diseñar y eje-
cutar estrategias organizaciones sustentables. 

 
 
 
 

1. Nociones fundamentales sobre las estrategias de 
los negocios 

1.1 Tipos y formas de estrategias 

Las actividades de la organización y el contexto de actuación son los elementos que mar-
can el proceso de construcción de la estrategia del negocio que van a incidir y a determinar 
qué inversiones se proyectarán y cómo serán financiadas. Desde mediados del siglo XX, en 
este análisis las actividades empresariales para la producción de bienes y servicios son atrave-
sadas por las economías de escala, la variabilidad de los costos, la división del trabajo, el lo-
gro de destrezas y habilidades, y la automatización. Es central en este ámbito de actuación 
comprender cabalmente qué es la competitividad y qué efectos tiene sobre el universo de las 
organizaciones. 

Ser una empresa líder y/o un referente en una actividad productiva, implica una actualiza-
ción permanente junto a una disposición de apertura para aceptar la utilización de nuevas tec-
nologías y el rediseño de procesos y productos. Se reflexiona además sobre el acceso a los 
insumos básicos, la localización de producción, la logística, los vínculos entre los eslabones 
de las cadenas de producción. En las últimas décadas se incorpora como factor de la estrategia 
del negocio, la concepción de la sustentabilidad, lo que conlleva a un análisis integral de la 
tríada: económica–social–ambiental, resultando de ello inquietudes o exigencias de stakehol-
ders, estudios sobre la ecoeficiencia organizacional, determinación de resiliencias y puestas 
en marcha con dosis importantes de innovación.  

En relación al mercado y los clientes, como ha explicado Michael Porter, habrá estrategias 
genéricas para liderar por precios y otras por diferenciación, o se enfocarán en determinados 
segmentos del mercado. Se podría presuponer que los clientes escogen a sus proveedores con-
siderando precio y valor, a fin de enunciar las siguientes opciones estratégicas: 
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 Estrategias tendientes a incrementar el valor agregado percibido. Busca ofrecer el 
valor plus percibido sobre los competidores a un precio similar o un poco más alto 
para lograr más participación en el mercado y con el consiguiente aumento de vo-
lumen mejorar los márgenes. Esta estrategia puede alcanzarse siendo únicos o mejo-
res en los productos, y esto puede obtenerse a partir de inversiones en investigación 
y desarrollo, en diseños expertos o con enfoques particulares de marketing hacia los 
clientes. 

 Estrategia híbrida. Se proporciona a los clientes productos con alto valor agregado 
percibido pero manteniendo precios relativamente bajos. Esta estrategia será venta-
josa si pueden obtenerse volúmenes más altos que la competencia o manteniendo 
márgenes atractivos a partir del descenso de costos. 

 Diferenciación enfocada. Se lleva a cabo cuando se ofrece un valor superior a los 
consumidores a un precio significativamente mayor. Su éxito es lograr una ventaja 
real en un segmento concreto del mercado.  

 Estrategias equivocadas.. Sugiere incrementos de precio sin aumentar el valor per-
cibido por el consumidor. Pueden presentarse en situación de monopolio y de otra 
manera están condenadas al fracaso. 

 Estrategia orientada a precios bajos. Se ofrecen precios bajos pero manteniendo un 
cierto nivel de calidad de los productos. Esta opción es especialmente viable cuando 
la empresa es líder en costos y los competidores no pueden imitar esta acción. 

 
Cuando se pretende incrementar, fortalecer o conservar las ventajas competitivas vale con-

siderar la concepción de estrategias defensivas y ofensivas.  
Las defensivas persiguen como finalidad disminuir el riesgo de un ataque por parte de un 

competidor hacia nuestra empresa para evitar impactos negativos en la organización o tam-
bién influyendo en ese competidor para que dirija sus esfuerzos hacia otros rivales. Esta estra-
tegia no aumenta la ventaja competitiva aunque procura la conservación y el fortalecimiento. 
Son acciones estratégicas defensivas: la ampliación de líneas de productos en segmentos va-
cíos que pudieran tomar otros competidores, o el acuerdo exclusivo con proveedores o distri-
buidores de peso en la actividad y cadena de valor, ó concederles facilidades especiales en 
materia de plazos, entregas, etc., el mantenimiento de precios reducidos en productos simila-
res de los competidores y la protección de los conocimientos sobre tecnologías y habilidades 
logradas. En ciertas ocasiones la empresa puede realizar una contraofensiva hacia los compe-
tidores para disuadirlos de llevar a cabo sus amenazas forzándolos a la elección de otra op-
ción. 

Las estrategias ofensivas tratan de obtener una ventaja competitiva mediante actuaciones 
agresivas contra los rivales como una forma de aprovechar una situación ventajosa antes que 
los rivales puedan establecer acciones defensivas. Existen dos formas usuales para conseguir 
estas estrategias: (i) con un ataque a los puntos fuertes de los rivales desafiándolos con un 
producto igual o mejor y con un precio menor o servicios adicionales apreciados por el clien-
te, y (ii) apuntando a los puntos débiles de los competidores considerando entre los principa-
les los siguientes aspectos: áreas geográficas del rival con débil participación; segmentos des-
cuidados; lanzando campañas de imagen en donde los competidores tengan escaso reconoci-
miento; con presencia activa en los espacios en los que los competidores no hayan prestado un 
buen servicio a clientes; completando líneas de productos no desarrolladas por la competencia 
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o introduciendo mejoras en esas líneas para satisfacer las necesidades ignoradas por los riva-
les. 

También se debe considerar a las industrias nuevas o emergentes que tendrán repercusión 
y protagonismo en el horizonte próximo. Los sectores industriales que nacen son generalmen-
te sectores industriales nuevos o reformados que surgen por innovaciones tecnológicas, por 
cambios en los costos relativos, por la aparición de nuevas necesidades del consumidor, por 
otros cambios económicos y tecnológicos que elevan el nuevo problema o servicio al nivel de 
una oportunidad comercial potencialmente viable. La característica esencial de un sector in-
dustrial que emerge, ‒desde el punto de vista de la formulación de la estrategia‒, es que no 
siempre existen reglas de juego resultando futuras oportunidades o amenazas. Se presentan 
algunos factores estructurales que parecen caracterizar a sectores diferentes en esta etapa de 
desarrollo: costos iniciales elevados, compradores por primera vez, incertidumbre tecnológi-
ca, horizontes de corto tiempo, start ups de empresas, programas y subsidios especiales, entre 
los principales, que afectan el siguiente desarrollo o etapa organizacional. 

En relación a la actividad de la empresa en la cadena de producción de una actividad eco-
nómica específica, las organizaciones analizarán los efectos de operaciones que lleven a cabo 
en el mismo o en diferentes eslabones de esa cadena, observando ventajas competitivas que se 
traduzcan en mayor rendimiento o en menor riesgo, de sus productos y servicios, se trate de 
los tradicionales o de innovaciones. 

Surgen entonces, a partir de esta exploración las siguientes posibilidades estratégicas que 
habrá de considerar para posicionar a la organización de cara a un contexto dinámico que ad-
hiere a la sustentabilidad. 

 Estrategia de la integración horizontal. Consiste en la venta de productos y servi-
cios en mercados similares a los tradicionales de la empresa. La integración horizon-
tal presenta poca flexibilidad y contribuye poco al mejoramiento de la estabilidad de 
la empresa. El fuerte lazo común de esta clase de diversificación se encuentra en la 
sinergia de comercialización, puesto que la empresa continúa vendiendo a través de 
los canales de distribución ya establecidos.  

 Estrategia de la integración vertical. Asegura la colocación de los productos y ser-
vicios, relacionados con el ciclo completo de explotación del sector, dentro de la 
propia unidad económica. La empresa se convierte en su propio proveedor y/o clien-
te emprendiendo actividades que significan la industrialización de etapas con proce-
sos de producción que antes no llevaba a cabo. Cuando la empresa integra activida-
des de proveedores se dice que es hacia atrás y cuando emprende actividades de sus 
clientes es hacia adelante. La integración vertical es aún más sensible a las inestabi-
lidades y ofrecerá menos garantía de flexibilidad e incrementará la dependencia de 
la empresa de un determinado segmento de la demanda económica. La sinergia será 
muy fuerte si la tecnología es afín, pero de hecho puede ser muy débil y aún negati-
va en el caso de diferente tecnología. La integración vertical puede aplicarse por las 
siguientes razones: a) para capturar ahorros tecnológicos; b) como estrategia defen-
siva para conservar una ventaja competitiva, o para asegurarse el suministro de un 
componente escaso o el acceso a un canal de distribución importante y selectivo; c) 
como estrategia ofensiva para obtener una ventaja competitiva a partir de la integra-
ción o la diferenciación en la calidad de sus productos considerando que sólo ella 
puede fabricar los componentes con la calidad y / o imagen adecuada. 
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 Estrategia concéntrica o relacionada. Consiste en la producción de nuevos produc-
tos y servicios relacionados o no tecnológicamente con los anteriores y su venta en 
nuevos mercados similares o diferentes de los tradicionales. Suelen establecer un 
núcleo central, el cual es en definitiva el punto fuerte de la empresa, y con un orden 
decreciente definen el resto de las áreas de actuación. 

 Estrategia conglomerada o no relacionada. Supone que los productos y mercados 
nuevos no tienen ninguna relación con los tradicionales. Es una estrategia ambiciosa 
con alto riesgo que depende sobre todo del crecimiento externo.  

 
Las organizaciones pretenden competitividad con diferenciación o en costos e incluso 

disminuyendo riesgos, con acciones estratégicas que apuntalen la internacionalización. Vale 
en este caso considerar el volumen de oferta para los mercados demandantes y en materia de 
costos analizar las erogaciones de operación a fin de contemplar la posibilidad en qué países 
es conveniente efectuarlas. La organización con una estrategia de internalización en marcha 
disminuye su riesgo por diversificación de mercados y se proyecta con diferenciación en pos 
de alcanzar sus fines. 
 
 
1.2 Evaluación y selección de estrategias  

La conveniencia es un criterio para valorar hasta qué grado la estrategia propuesta se ade-
cua a la situación identificada en el análisis estratégico, y como ésta sostendrá o mejorará la 
posición competitiva de la empresa. Este criterio puede emplearse como medio para tamizar 
opciones. La conveniencia incluye tres pruebas entre la formulación de la estrategia y la im-
plantación: la lógica estratégica, la adecuación cultural y la evidencia empírica. Considerando 
la posición competitiva y las fases de madurez de un sector económico, podremos relacionar, 
el grado de fortaleza de la empresa con el ciclo de vida de la organización, formulando así, 
acciones estratégicas concretas que determinen la proyección de inversiones en el contexto de 
actuación.  
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Ilustración 1: Matriz de cartera-ciclo de vida (Johnson, Shole y 

Wittington, 2005) 

 
 
 

Es sumamente útil relacionar la madurez del sector con variables críticas de los negocios 
como la tasa de crecimiento y la participación en el mercado, el potencial de industria, la am-
plitud de las líneas de producto, la tecnología, las barreras de ingreso y los patrones de com-
pra. Así, con información (o estimaciones) sobre estos factores, podrían establecerse algunas 
precisiones en las acciones estratégicas que se cimenten para su consiguiente ejecución.  
 
  

Embrionaria Crecimiento Madurez Vejez

DOMINANTE

Crecer rápido.   

Poner en marcha

Crecer rápido. 

Lograr l iderazgo en 

costos .     

Renovarse. 

Defender pos ición

Defender pos ición. 

Lograr l iderazgo en 

costos .        

Renovarse.         

Crecer rápido

Defender pos ición. 

Centrarse.  

Renovarse.          

Crecer con el  sector.

FUERTE

Poner en marcha. 

Diferenciarse. 

Crecer rápido.

Crecer rápido. 

Ponerse  al  día . 

Lograr l iderazgo en 

costos . 

Diferenciarse

Lograr l iderazgo en 

costos .         

Renovarse.  

Centrarse. 

Diferenciarse.    

Crecer con el  sector.

Encontrar un hueco. 

Retener el  hueco. 

Pender de  un hi lo. 

Crecer con el  sector. 

Cosechar.

FAVORABLE

Poner en marcha. 

Diferenciarse. 

Centrarse.         

Crecer rápido

Diferenciarse. 

Centrarse.     

Ponerse  al  día . 

Crecer con el  sector

Cosechar.          

Pender de  un hi lo. 

Encontrar un hueco. 

Retener el  hueco. 

Renovarse.              

Dar un giro tota l . 

Diferenciarse. 

Centrarse.           

Crecer con el  sector

Replegarse.             

Dar un giro tota l .

SOSTENIDO 

Poner en marcha. 

Crecer con el  sector. 

Centrarse

Cosechar.     

Ponerse  al  día . 

Mantener un 

hueco.             

Pender de  un hi lo. 

Encontrar un 

hueco. Dar un giro 

tota l . Centrarse.       

Crecer con el  

sector.

Cosechar.                  

Dar un giro tota l . 

Encontrar un hueco. 

Replegarse

Abandonar. 

Replegarse.

DÉBIL

Encontrar un hueco. 

Ponerse  al  día. 

Crecer con el  sector.

Dar un giro tota l . 

Replegarse.

Reti rarse.    

Abandonar

Reti rarse
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Ilustración 2 

 
Fuente: Hax y Majluf, Estrategias para el liderazgo competitivo, 2004 

 
 

También se determinan los requerimientos de inversión en el negocio estableciendo las 
bases de las estrategias financieras que se pergeñen. 
 

Ilustración 3 

 
Fuente: Hax y Majluf, Estrategias para el liderazgo competitivo, 2004 

 
 

Ha sido tradicional que la aceptabilidad de la estrategia del negocio que da nacimiento a 
los proyectos de inversión se valorará respecto a tres elementos a medir: el rendimiento, el 
riesgo y las expectativas del stakeholder.  

El análisis de las reacciones de los stakeholders puede realizarse mediante la ayuda del 
mapa del stakeholder que consiste en una matriz que clasifica a los stakeholders en función 
del poder que tienen y al posible interés que muestran hacia las estrategias de la organiza-
ción.De acuerdo con esta matriz podemos decir que los stakeholders que tienen un bajo poder 
pero un nivel de interés alto por las estrategias les interesa estar informados y éstos pueden 
influir sobre las actitudes de los stakeholders más poderosos a la hora de evaluar una determi-
nada estrategia. 
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Ilustración 4: Mapa de Stakeholders poder-interés 

(Johnson, Scholes y Wittington, 2005) 

 
 
 

Se ha escrito mucho sobre los análisis de costo – beneficio y el análisis valor para el ac-
cionista. En tiempos actuales, se incorporan a nuestro análisis la responsabilidad corporativa, 
la ética, la sostenibilidad y las relaciones con la rentabilidad socio ambiental, temáticas que 
los accionistas y referentes de una actividad empresarial suelen contemplar cuidadosamente 
desde las últimas dos décadas.  
 
 
1.3 Contribuciones de Porter, Mintzberg y Ohmae. Océano azul. 

Michael Porter hizo enormes aportes para fundamentar la idea fuerza de ventaja competi-
tiva. Se conoce como la cruz o las cinco fuerzas de Porter, la interrelación entre los clientes, 
proveedores, los competidores, los productos sustitutos y la rivalidad de la industria. 
 

Ilustración 5 

 

Fuente: Porter (2000). 

Bajo Alto

A B

Bajo Mínimo esfuerzo Tener informado

C D

Alto Tener satisfecho Jugadores clave

NIVEL DE INTERÉS

PODER
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En las barreras de entrada pesan conceptos como la economía de escala, la diferenciación 
del producto, la identificación de la marca, el costo de cambio, el acceso a los canales de dis-
tribución, el requerimiento de capital, la tecnología y la experiencia y aprendizaje de la activi-
dad. Como se observa, se trata de factores fundamentales en la consideración de la formula-
ción de acciones estratégicas de un negocio. Son válidos también los estudios sobre las barre-
ras de salida que principalmente se explican por el costo que tiene el abandono de una activi-
dad, las restricciones gubernamentales y sociales y los vínculos con otros negocios. 

En cuanto al poder los compradores se considerará: el número de clientes relevantes, la 
disponibilidad de productos sustitutos en la industria, los costos de cambio y calidad requeri-
da, las amenazas de los compradores de integrarse hacia atrás y la integración de la industria 
hacia delante, su nivel de rentabilidad. Respecto a los proveedores, el poder de negociación de 
precios, abastecimiento, plazos de entrega y calidad son condiciones destacables. La posibili-
dad de contar con nuevos proveedores y la factibilidad de poder hacer un desarrollo de pro-
veedores para que trabajen bajo un sistema coordinado con la organización es un factor rele-
vante en los tiempos presentes. Se suma adicionalmente la capacidad operativa con que cuen-
tan para satisfacer nuestra demanda. Para estudiar la rivalidad entre competidores, el análisis 
se centra en el crecimiento de la industria, los costos fijos de actividades y diferenciación de 
producto, las variaciones de capacidad operativa y la concentración y equilibrio entre los 
competidores. Sobre los productos sustitutos además de la disponibilidad de los mismos es 
clave considerar el costo de cambio del usuario como también el valor y precio de ese produc-
to. La rentabilidad del productor del sustituto también es un elemento importante. 

Todo este esquema ha sido mencionado por Porter como elementos claves de análisis en-
tre la empresa y la cadena de valor. Podrían existir otros elementos como las acciones de go-
biernos que inciden en el análisis de valor de la organización, al considerar niveles de protec-
ción y de regulación del sector, políticas aduaneras y fiscales, tipos de cambio, asistencia fi-
nanciera y derechos de propiedad. Ya en estos inicios, Porter enunciaba que este análisis de-
bía coadyuvar a establecer el objetivo organizacional de posicionamiento en el negocio con 
sustentabilidad, en el que debía evaluarse la existencia y la durabilidad de la ventaja competi-
tiva con el consiguiente valor económico creado. 

Mintzberg alude a las acciones estratégicas premeditadas de otras emergentes y esta dis-
tinción es relevante en momentos en los cuales el énfasis esté en el control y en el aprendizaje 
incorporando otras posibilidades como posición o como perspectiva. Indica que ccambiar de 
posición dentro de la perspectiva puede ser fácil; no lo es modificar cambiar la perspectiva 
para conservar la posición. Es una posibilidad bien concreta, bajo un entorno de alta incerti-
dumbre que se analice y ponga en ejecución una estrategia considerando otras ante posibles 
cambios de escenarios. Esto es se aplica una estrategia pero estamos preparados por reajustes, 
rediseños, luego por otros de mayor dimensión y quizás también por otros que son opuestos a 
los hoy escogidos. En este sentido como indica el escritor estadounidense Scott Fitzgerald: 
“La prueba de una inteligencia de primer nivel es la facultad para tener en mente dos ideas 
opuestas al mismo tiempo, y a la vez conservar la capacidad de seguir funcionando”, se trata 
de la viabilidad y la sustentabilidad. El estratega no sólo buscará absorber dos perspectivas 
opuestas sino que en ocasiones debe ser capaz de sintetizarlas. 

Otro de los grandes pensadores de la estrategia en el ámbito organización es Kenichi Oh-
mae, que ha creado el concepto de la economía sin fronteras y se ha centrado en el análisis 
socio-económico y empresarial. Su pensamiento fundamental en el campo estratégico es que 
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se debe tratar de acumular ventajas competitivas ya que sin competencia esta necesidad no 
habría necesidad de hacer estrategia. 

En las últimas décadas, y a partir de estos avances, se ha presentado la estrategia genérica 
del Océano Azul, que se presenta como una tendencia en la que la organización encuentra 
nuevos mercados a partir de la innovación intrínseca para dar respuesta a mercados extrínse-
cos con necesidades que no han sido satisfechas y que permiten que la organización presente 
un lapso expansivo mientras sigue innovando en nuevos nichos de mercado. Pasa de un es-
quema de estratégico tradicional conocido también como lógica convencional a uno con ca-
racterísticas orientadas hacia lógica con Value Innovation (Ilustración 6). 
 

La estrategia del océano azul conlleva a ser innovador, creativo, diferente y original en un 
entorno en donde lo cotidiano y tradicional se vuelve monótono y frio para el consumidor. La 
estrategia del océano azul es crear un espacio sin competencia en el mercado para crear y cap-
turar mercado. Busca romper con la disyuntiva de valor o costo, alineando a las actividades 
bajo acciones de diferenciación. Por el contrario, la estrategia del océano rojo compite para 
vencer y explota la demanda en el mercado. Vale tener en cuenta las distinciones entre océano 
azul y rojo a la hora de repensar y enunciar una estrategia de negocio sustentable. 

Los conceptos de Porter, Mintzberg, Ohmae, Kim y tantos otros más, se han revigorizado 
con la consustanciación de la concepción de sustentabilidad en las acciones estratégicas que la 
organización concibe y ejecuta para maximizar y conservar el valor económico   
 
 
 

2. Clústeres y cadena de valor 

2.1 Competitividad y clúster 

El logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) requerirá cambios a nivel micro, 
meso y macro económicos. La competitividad pasa a ocupar un lugar central en estrategias de 
negocios sean de confrontación como de cooperación. Llamazares y Berumen (2001), sobre la 
base de los aportes de Freeman y Soete y de Lazonick y West, desarrollaron diferentes accio-
nes estratégicas corporativas, tecnológicas y de productos para distintos sectores económicos 
según la rivalidad empresaria dominante y por la fuente y la utilización de la tecnología (Ilus-
tración 7). 

En la perspectiva de trabajo colaborativo, la conformación de clúster es una expresión de 
la cooperación inter organizacional y representa el flujo de productos y servicios en un sector 
industrial. Se reúnen en este esquema a los proveedores de insumos, a los distribuidores y los 
servicios post venta. Existen razones estratégicas y otras de índole operativas para la confor-
mación de clúster. En la Ilustración 8 se detallan un conjunto de ventajas que tienen los agen-
tes por cooperar y que difícilmente se logren individualmente. Se optimiza entonces la com-
petitividad. 

Deben analizarse las condiciones a nivel económico y de política organizacional que en 
diferentes grados fomenta el potencial para la conformación de clústeres (Ilustración 9). 

Mediante esta conformación de organizaciones cooperativas y clústeres, a los agentes les 
es posible lograr una mayor flexibilidad y eventualmente obtienen nuevos conocimientos so-
bre las actividades que conforman la cadena de valor (Ilustración 10). 
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Ilustración 6: Metodología de la estrategia del océano azul 

 
Fuente: Chan Kim y Mauborgne, La estrategia del océano azul (2005) 
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Ilustración 7 

 
Fuente: Llamazares y Berumen (2011) a partir de Freeman y 
Soete (1997) y Lazonick y West (1988) 

 
 

Ilustración 8: Razones estratégicas y operativas para la 
conformación de clúster 

Razones estratégicas Razones operativas 

1. Ahorro de tiempo para lograr ventajas competitivas 1. Compartir costos y riesgos 

2. Generación de sinergias directas y diferidas 
2. Implementar políticas en el ciclo operativo me-
nos conservadoras 

3. Favorecerse con externalidades en el entorno coope-
rativo 

3. Variabilización de costos fijos 

4. Acceso a nuevos mercados 4. Adquirir habilidades y conocimientos del socio 

5. Mayor control de una parte del mercado y su reparto 5. Alcanzar un grado de investigación adecuado. 

6. Contrarrestar el efecto de un posible monopolio de 
oferta o demanda. 

6. Lograr economías de escala a partir de acuerdos 
verticales u horizontales. 

7. Disminuir la concurrencia para alcanzar una posición 
dominante. 

7. Ahorrar inversiones por compartir recursos. 

8. Mantener la flexibilidad de la organización al no re-
querir estructuras pesadas. 

8. Mejorar las condiciones de proveedores y clien-
tes a partir del poder del mercado. 

9. Mejor acceso a fuentes de financiación. 9. Aseguramiento de la calidad. 

10. Reconvertir un sector con racionalización, moderni-
zación, adecuación de capacidades y precios. 

10. Fiabilidad en el suministro de inputs con precios 
más reducidos. 

11. Conformar un grupo de poder 11. Reducción de los volúmenes de existencias. 

12. Posibilidad de obtener exenciones e incentivos 
fiscales 

12. Control sobre la distribución del producto final. 

13. Equilibrio de resultados, cuando se asocian empre-
sas que son afectadas en forma diferente según la 
evolución del ciclo económico. 

13. Crear una infraestructura de distribución. 

14. Equilibrio de resultados cuando se asocian empre-
sas con productos en etapas diferentes del ciclo de 
vida. 

15. Aprendizaje del proceso de cooperación 

Fuente: Llamazares y Berumen (2011) a partir de Dessy (2007) y Falck (2008) 
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Ilustración 9: Condiciones para la conformación de clúster 

 
Fuente: Llamazares, Berumen (2011) a partir de De Propis (2006) 

 
 
 

Ilustración 10: Características de los clúster 
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Ilustración 10: Características de los clúster (cont) 

 
Fuente: Llamazares y Berumen (2011) a partir de De Propis (2006) 
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Ilustración 10: Características de los clúster (final) 

 
Fuente: Llamazares y Berumen (2011) a partir de De Propis (2006) 

 
 

Las condiciones y características de los clústeres y las razones estratégicas y operativas de 
la organización, permiten clasificarlos según la intensidad de recursos requeridos, y el domi-
nio o especialización del proveedor que interactúa y forma parte de la cadena de valor, siendo 
estos, factores determinantes de la competitividad de la firma bajo análisis. 
 

Ilustración 11: Clasificación de los clústeres 

 
Fuente: Llamazares y Berumen (2011)  

 
 

En los últimos años, el concepto de agrupación industrial se ha convertido en una podero-
sa herramienta para cambiar el equilibrio de las fuerzas del mercado a favor de los fabricantes 
y comerciantes locales y entrar en la economía de mercado global. Dichos conglomerados 
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redes implica colaborar para mejorar el negocio eficiencia en la relación servicio / proveedor, 
permitiendo que todos los miembros del clúster compitan a mercado global en lugar de local 
(Dimitrova, Lagioia y Gallucci, 2007).  
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Nuevamente, las tipologías de clústeres, atravesados por el contexto, la tecnología y el 
medio ambiente, afectan el valor de la cadena productiva y su estructura material, al incorpo-
rarse las concepciones de sostenibilidad – sustentabilidad, emergentes de la economía circular 
y con factores claves como la ecoeficiencia y la resiliencia que requieren una profunda eva-
luación por su incidencia en la competitividad. 

Desde el punto de vista del desarrollo sostenible, un tipo importante de clúster industrial 
es el eco-clúster 1 (o parque eco industrial o simbiosis industrial) en el que un grupo de em-
presas está geográficamente separado, pero siguen trabajando juntos para minimizar su im-
pacto en el medio ambiente. Así es que la ecología industrial tiene directos vínculos con la 
economía circular. 

Financiar un clúster ecológico requiere una inversión económica mayor que la tradicional, 
con un adecuado estudio de viabilidad en el desarrollo del proyecto. Pero convertirse en 
miembro de un clúster ecológico tiene ventajas significativas en materia de marketing y en 
acciones en la cadena de suministro, con el fin de aumentar ingresos, reducir costos de pro-
ducción y de capital. 
 
 
2.2 Cadena de Valor 

El concepto de cadena de valor de una compañía muestra el conjunto de actividades y fun-
ciones entrelazadas que se realizan internamente. La cadena empieza con el suministro de 
materia prima y continua a lo largo de la producción de partes y componentes, la fabricación y 
el ensamble, la distribución al mayor y detal hasta llegar al usuario final del producto o servi-
cio. Una cadena de valor genérica está constituida por tres elementos básicos: (i) las activida-
des primarias, que tienen que ver con el desarrollo del producto, su producción, las de logísti-
ca y comercialización y los servicios de post-venta; (ii) las actividades de soporte a las activi-
dades primarias que se componen por la administración de los recursos humanos, compras de 
bienes y servicios, desarrollo tecnológico (telecomunicaciones, automatización, desarrollo de 
procesos e ingeniería, investigación), las de infraestructura empresarial (finanzas, contabili-
dad, gerencia de la calidad, relaciones públicas, asesoría legal, gerencia general); y (iii) el 
margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la empresa 
para desempeñar las actividades generadoras de valor. 

Los generadores son el conjunto de factores en la cadena de valor que tienen incidencia 
especial sobre los costos o sobre el valor generado en las actividades de la cadena. Se clasifi-
can en: 

a) generadores de costos: constituyen las causas estructurales de costo de una actividad, en 
la cadena de valor de una organización. Entre las principales se mencionan las econo-
mías de escala, el aprendizaje, la capacidad utilizada, la vinculación entre las distintas 
actividades y unidades departamentales. el grado de integración, el timing o la actuación 
a tiempo, las políticas de la empresa, la localización, y políticas gubernamentales. 

                                                 
1 La principal diferencia entre un clúster industrial tradicional y el clúster ecológico es que este último 
se aplica estrategias de gestión ambiental, como la integración en el sistema natural, gestión de la 
energía y el agua y diseño sostenible. 
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b) generadores de valor: explican por qué una actividad es única o exclusiva y pueden ser 
las políticas empresariales, los vínculos entre las actividades de la cadena, la ubicación, 
el aprendizaje, las políticas públicas. 

 
Las ventajas competitivas son las características o atributos de un producto o servicio que 

le dan una cierta superioridad sobre sus competidores inmediatos. La complejidad de una 
economía global, la velocidad del cambio tecnológico, los riesgos de un mercado abierto y los 
recursos limitados de una empresa llevan a buscar alianzas que se traduzcan en ventajas com-
petitivas. 

Gereffi (1994) distinguió entre cadenas dirigidas por el comprador (buyer-driven), frente a 
las dirigidas por el productor (producer-driven). En las primeras, grandes mayoristas-
minoristas, distribuidores y comercializadores o productores con marcas registradas, ejercen 
la gobernanza de redes descentralizadas de producción en países en desarrollo con bajos cos-
tos de producción. Este tipo de cadenas se presentan esencialmente en industrias intensivas en 
trabajo dedicadas a la fabricación de bienes de consumo, como los textiles/confección, el cal-
zado o la electrónica de consumo. Las redes de proveedores que asumen la producción física 
siguen las especificaciones de los grandes grupos que se encargan del diseño, la distribución 
y/o la gestión de las marcas. La función clave de estos últimos es ajustarse a los cambios de la 
demanda, o incluso adelantarse a ellos y/o provocarlos, de modo que la I+D, el marketing y el 
diseño son las actividades que se reservan para sí, junto a la organización de la logística de la 
cadena. 

En las cadenas dirigidas por el productor, son grandes fabricantes de productos tecnológi-
camente avanzados como aeronaves, automóviles o equipos informáticos los que ejercen el 
liderazgo. Estas corporaciones asumen un control más directo sobre los encadenamientos ha-
cia atrás con los proveedores de materias primas y componentes intermedios y, sobre los en-
cadenamientos hacia delante, con las actividades de distribución y comercialización. Tratan 
así de proteger la tecnología desarrollada y evitar su difusión estrechando los vínculos con sus 
proveedores especializados por medio de relaciones de propiedad. Es por ello que el papel de 
las pymes autóctonas en este tipo de cadenas en actividades de alto nivel tecnológico es me-
nos importante que en las cadenas dirigidas por el comprador. Los márgenes en este tipo de 
cadena de valor están determinados por el aprovechamiento de las economías de escala y por 
el control de la tecnología (Romero Luna 2009). 

Asimismo, Gereffi (2005) distingue cinco tipos de gobernanza: 

1. Coordinación mediante el mercado: en estas cadenas de valor, comprador y vende-
dor no necesitan cooperar en la definición del producto, sea porque está estandariza-
do o porque el proveedor posee suficiente capacidad para proporcionar un resultado 
satisfactorio. En consecuencia las transacciones tienen un carácter marcadamente 
impersonal. 

2. Cadenas de valor modulares: se trata de redes industriales en las cuales los provee-
dores fabrican productos sujetos a las especificaciones de los clientes, pero con ple-
na autonomía en cuanto a la organización, las competencias y las tecnologías apli-
cadas. Utilizan maquinaria genérica, de modo que no se encuentran atados a clientes 
concretos. 

3. Cadenas de valor relacionales: cuando no resulta posible codificar todos los aspec-
tos vinculados a las transacciones, surgen redes industriales caracterizadas por inter-
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acciones complejas entre compradores y vendedores, que mantienen relaciones de 
cooperación basadas en la reputación y la confianza mutua. 

4. Cadenas de valor cautivas: en ellas pequeños proveedores legalmente independien-
tes mantienen una situación de subordinación económica de hecho respecto a gran-
des compradores, debido frecuentemente a la existencia de inversiones en activos 
específicos relacionados con el cliente que generan costos hundidos. 

5. Cadenas de valor jerárquicas: el actor principal de la cadena es una gran empresa 
trasnacional integrada verticalmente, que mantiene vínculos de control respecto al 
resto de las empresas que participan en ella mediante relaciones de propiedad. 

 
Son principalmente tres los componentes que explican la configuración de las cadenas de 

valor y el modo de gobernanza: (i) la complejidad de la información y el conocimiento reque-
rido; (ii) su facilidad de codificación, de modo que pueda ser transferido eficientemente sin 
necesidad de inversiones específicas por los agentes de la cadena de valor; y (iii) las capaci-
dades de los proveedores en relación con los requerimientos de los líderes de la cadena. Por lo 
tanto, en mayor o menor grado, las Pymes que participan en las cadenas asumen generalmente 
un papel subordinado frente a las grandes corporaciones que ejercen la gobernanza de las 
mismas, que entrañan riesgos estratégicos si se considera el aumento de su participación en la 
actividad.  

El proceso ascendente en la cadena de valor, se puede lograr con la mejora2 –upgrading-, 
con actividades en las que se exterioriza la competitividad en los costos de producción y en un 
reposicionamiento en mercados en los que los activos intangibles representan un factor com-
petitivo esencial que opera como una barrera de entrada que garantiza un crecimiento sosteni-
ble del valor agregado (Pietrobelli y Rabelotti, 2006).  

Este concepto de mejora, se vincula también al de progreso y adelanto que se percibe y 
construye en una actividad determinada. Ergo, una de las formas de abordarlo o de considerar 
la existencia de mejoras es a partir de la adición de tecnologías limpias en los procesos y pro-
ductos que se elaboren y estrechando vínculos armoniosos y equitativos entre los integrantes 
de la cadena de valor, todo fundado en los valores que comparten y en la cultura organizacio-
nal que practiquen.  
 
  

                                                 
2 Siguiendo a Humphrey y Schmitz (2002), pueden identificarse cuatro cauces de mejora al interior de 
las cadenas de valor: mejora de procesos: implica ganancias de eficiencia en la transformación de los 
insumos en productos, gracias al desarrollo o la adopción de una tecnología o un sistema de produc-
ción superior // mejora de productos: consiste en el desarrollo de productos nuevos, más sofisticados o 
de mayor calidad, que aporten más utilidad/satisfacción al consumidor // mejora funcional: supone la 
asunción de nuevas funciones, de tal forma que se eleva globalmente el contenido en conocimiento de 
la actividad desarrollada por la empresa. De este modo, la empresa puede pasar de ocuparse del mero 
montaje de componentes importados, a la fabricación física de los mismos y, de ahí, a asumir el diseño 
o la propia comercialización de productos bajo marcas propias // mejora inter-sectorial o de cadena: 
consiste en el abandono por la empresa, de la actividad que venía desarrollando, para introducirse en 
otros sectores u otras cadenas en las que disfruta de una mayor capacidad para generar y retener el 
valor agregado. 
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3. Modelos y gestión de negocios sostenibles  

3.1 Modelo de gestión socioambiental 

El modelo de gestión socio ambiental sistémico 3 tiene como resultado llevar los mismos 
pasos en el medio interno de un sistema de gestión, pero destacando la interacción con el me-
dio externo que se caracteriza por la dinámica y la impredecibilidad. Esta cuestión obliga a 
considerar la permanente adaptación entre medio interno y externo sin abandonar los objeti-
vos estratégicos de la organización. Las reestructuraciones y mejoras se reflexionan en ámbi-
tos de gran incertidumbre, desestabilidad y auto organización. El aprendizaje que promueve la 
autocrítica resulta esencial en el pensamiento global y sistémico necesario para gestionar las 
operaciones empresariales. 
 

Ilustración 12: Modelo de un sistema de gestión ambiental con 
enfoque sistémico 

 

Fuente: Gómez Romero, Sánchez Cano y Villarreal Solís (2018) 

 
 

La primera revolución industrial se enfocó en aspectos de manufactura y cambios en el es-
tilo de producción, cambios situacionales y nuevos ambientes. La segunda revolución indus-
trial tuvo fuerte impacto en la producción de cadena, creación de nuevos productos y/o servi-

                                                 
3 Gómez Romero J., Sánchez Cano J., Villarreal Solís F., (compiladores) (2018). La Globalización 
ante los retos de la sustentabilidad, económicos financieros y organizacionales. Editorial UJED. 
ISBN: 978-607503-211-5. Universidad de Juárez. Durango, México. 
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cios más rápido. La tercera revolución automatizó la mayoría de los procesos industriales, 
hubo un cambio en los primeros modelos de negocios. La más nueva y última revolución in-
dustrial, se ha enfocado más en sistemas digitales, lo que ha ocasionado en algunos casos 
efectos negativos como pérdida de trabajo, baja de productividad, agotamiento y uso excesivo 
de los recursos naturales. 
 

Ilustración 13 

 
 
 

El próximo modelo socio ambiental sistémico quizá brinde las bases para una revolución 
5.0 en la que se pueda repensar críticamente la formulación natural de estrategias sustentables 
para los negocios con valor económico, incorporando los factores resiliencia y ecoeficiencia 
para explicitar transparentemente las relaciones entre el ambiente, la sociedad y la economía. 

La innovación de productos y procesos, en el mismo sentido, han evolucionado a modelos 
específicos con énfasis en la reducción de costos, como se indica en la ilustración 14. No obs-
tante, también aquí, debemos actualizar el modelo de innovación con inclusión social y equi-
librio ambiental. 

Así entonces, los elementos claves relacionados con la sostenibilidad son los que brinda-
rán ventajas competitivas a la organización y darán cuenta de la importante y sólida relación 
entre la sustentabilidad y la innovación (Ilustración 15).  

El mejoramiento ecoeficiente de los productos, en calidad, cantidad, costo y confiabilidad, 
de los procesos de producción y sistemas de distribución, y de los tiempos también propende 
al desarrollo económico sustentable en tanto se manifiestan como cambios o actualizaciones 
con innovación económica positiva. 

La creación de valor compartido no es una solución única para todos los problemas socia-
les. Sin embargo, sí ofrece oportunidades extraordinarias para que las empresas puedan cam-
biar el paradigma construyendo a largo plazo las ventajas competitivas. En esta tarea, la em-
presa 5.0 que se elucubra, se interrelaciona con la cadena de valor, los clústeres y los 
stakeholders, en un marco de actuación encaminado hacia el desarrollo sustentable. 
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Ilustración 14 

 
Fuente: Hax y Majluf, Estrategias para el liderazgo competitivo, 2004 

 
 

Ilustración 15 

 

Fuente: Tapia (2017) 
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3.2 Proceso estratégico de sustentabilidad como resiliencia y 

ecoeficiencia 

Las primeras acotaciones de la idea de sostenibilidad giran en torno a la gestión de los re-
cursos naturales para asegurar su uso continuado y su disponibilidad en el tiempo. Se trata de 
sostener de forma duradera los flujos de producción (output) y de insumos (input), y sobre 
todo de ajustarlos más equitativamente a la capacidad de existencia y regeneración del capital 
natural. Desde la visión actual, la sostenibilidad y, por ende, el desarrollo sostenible, en tanto 
se perciben como procesos, plantean un tratamiento fundamentado en la gestión del cambio. 

Los sistemas tienen dinámicas internas que provocan cambios propios, mientras que tam-
bién están sujetos a otras variaciones inducidas. Por lo tanto, más que un estado de armonía 
fijo, como se afirmaba ya inicialmente en el Informe Brutdland (CMMAD, 1987)4, o de un 
equilibrio estático, se trata de mantener la capacidad de los sistemas sociales y naturales para 
hacer frente a las fluctuaciones y adaptarse a los cambios.5 

Cuando la biodiversidad disminuye, se pierden las habilidades de resistir cambios y se 
pierde información para que el ecosistema pueda crear nuevas condiciones de equilibrio. De 
la misma forma, la actividad económica puede perder también resiliencia cuando se encuentra 
sometida a determinadas presiones ambientales. Por ello, los sistemas económicos y de pro-
ducción, en general, pueden dejar de ser sostenibles a largo plazo si se debilita su capacidad 
de superar las tensiones y presiones externas por haberse sobrepasado los límites ambientales 
y quedar sujetos a saltos bruscos e irreversibilidades (Tapia, 2017). Con esta óptica, la soste-
nibilidad es un concepto relacionado con la capacidad de un sistema para seguir funcionando 
de forma permanente en todas sus dimensiones. El aspecto biofísico se puede considerar pri-
mario para absorber los impactos humanos y sostener permanentemente todas las formas y 
procesos de vida. No obstante, una comunidad no será sostenible sin tener garantizada una 
economía productiva no decreciente y sin mantener la suficiente cohesión de su tejido social. 

En pos de entender qué hace que un sistema sea sustentable, el concepto de resiliencia se 
ha desarrollado bajo tres perspectivas diferentes, aunque no todas ellas son apropiadas para 
entender la sustentabilidad de los sistemas socio-ecológicos. La primera perspectiva parte del 
supuesto de que los sistemas tienden constantemente a un punto de equilibrio y, en conse-
cuencia, luego de sufrir una perturbación retornan de manera inmediata a este punto. No obs-
tante, si bien este supuesto se puede aplicar en los sistemas fabricados, es falso para los siste-
mas socio ecológicos, que no tienen uno sino varios puntos de equilibrio y que con frecuencia 
                                                 
4 Fue publicado en 1987 para las Naciones Unidas y contrasta la postura del desarrollo económico con 
la sostenibilidad ambiental. Fue realizado por la Comisión Brundtland liderado por la ex-primera mi-
nistra noruega Gro Harlem Brundtland, con el propósito de analizar, criticar y replantear las políticas 
de desarrollo económico globalizador, reconociendo que el avance social se llevaba a cabo a un costo 
medioambiental alto. 
5 Esta capacidad se conoce como resiliencia, un término introducido a principios de los años setenta 
por Holling (1973), que ha sido frecuentemente usado en el análisis de los sistemas agro biológicos 
para medir la persistencia de las relaciones de un sistema y su capacidad de absorber los cambios y 
seguir existiendo. Otro término que tiene similitudes con el anterior, aunque no es exactamente equi-
valente, es el de estabilidad, entendida como la capacidad de un sistema productivo para recuperar un 
estado de equilibrio ante una pequeña perturbación temporal generada por los ciclos y fluctuaciones 
normales del medio circundante. 
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están sometidos a perturbaciones (Holling, 1994; Gunderson, 2002). Por esa razón, la segunda 
perspectiva parece ser más apropiada al postular que lo que hace que un sistema mantenga sus 
relaciones y funciones esenciales es la posibilidad de encontrar varios estados posibles luego 
de sufrir una perturbación (Holling 1994). Sin embargo, un sistema no podría encontrar dife-
rentes estados posibles si no tiene capacidad de experimentar cambios adaptativos que le per-
mita alcanzarlos. Por esa razón, entendida como capacidad adaptativa, la resiliencia es consi-
derada la propiedad y el fundamento de los sistemas socio ecológicos sustentables (Holling, 
1996; Perrings, 1997). 

En los sistemas socio ecológicos, las interacciones entre los sistemas sociales y ecológicos 
se dan por doble vía. Por un lado, las intervenciones y actividades de carácter cultural, políti-
co, social y económico producen cambios y transformaciones en el ambiente y la naturaleza. 
Por otro lado, las dinámicas de los ecosistemas influyen en la cultura, las relaciones de poder 
y las actividades económicas de los seres humanos (Salas Zapata et al, 2012). 

La capacidad adaptativa en un sistema socio ecológico significa que las actividades huma-
nas se ajustan a las características y dinámicas de los ecosistemas con los que se relacionan de 
manera que estos, no produzcan transformaciones que lleven a estados prolongados de sufri-
miento humano (Anderies et al, 2004). Por esta razón, es más preciso entender la sustentabili-
dad de un sistema como la resiliencia socio ecológica del mismo. Una alta resiliencia socio 
ecológica es sinónimo de sustentabilidad a la vez que una escasa, supone una limitada susten-
tabilidad para el sistema (Berkes, 2003). Sobre esta última perspectiva parece haber un con-
senso creciente (Holling, 1996, 2001; Perrings, 1998; Levin, 1998; Berkes, 2003; 2006; Folke 
2006). 

De ese modo, entender la generación de sustentabilidad en un sistema socio ecológico es 
comprender el proceso adaptativo en el que se involucran las perturbaciones, las característi-
cas del sistema que determinan su respuesta a esas perturbaciones y los cambios que se pro-
ducen en el sistema. 

Recapitulando, la concepción de resiliencia como factor de sustentabilidad según las con-
figuraciones de posibles equilibrios y adaptaciones será: 

 Perspectiva centrada en el equilibrio: resiliencia es la capacidad que tiene un sistema 
de recuperar su punto de equilibrio luego de una perturbación (Holling, 1994; Gun-
derson, 2002). 

 Perspectiva de los múltiples estados de equilibrio: resiliencia es entendida como la 
capacidad que tienen los sistemas de absorber las perturbaciones mientras mantienen 
sus relaciones y funciones esenciales (Holling, 1994; Folke, 2006). 

 Perspectiva del cambio adaptativo: resiliencia es la capacidad que tiene un sistema 
socio ecológico de auto organizarse adaptativamente para preservar sus atributos 
esenciales luego de una perturbación (Levin,1998; Holling, 2001; Berkes, 2003). 

 
Respecto al concepto de ecoeficiencia empresarial se circunscribe en tres momentos de la 

relación economía - medio ambiente natural: (i) la producción, circulación e intercambio para 
maximizar beneficios económicos; (ii) el uso racional de los recursos naturales que se utilizan 
en la producción de los bienes y servicios; (iii) las emisiones de residuos con todos los efectos 
negativos colaterales que pueden provocar las empresas y que afectan la interacción entre los 
sistemas naturales y sociales del planeta. 
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Se comprende entonces, que la ecoeficiencia empresarial procura contribuir con el desa-
rrollo sostenible ansiado, con un rol protagónico en materia de innovación, capacitación, 
competitividad, productividad y eficiencia, a fin de lograr excedentes económicos y benefi-
cios socio ambientales a partir de: (i) la reducción o eliminación de residuos perjudiciales, (ii) 
la minimización de riesgos medioambientales, (iii) la reducción de recursos naturales dando 
prioridad a la uso de recursos renovables, y (iv) la utilización de tecnologías limpias. 

Estas organizaciones aspiran a lograr ingresos adicionales y competitividad en costos, ac-
cediendo a nuevas oportunidades del mercado y con mejoras en las relaciones con los miem-
bros de la cadena de valor y demás stakeholders que con ella interaccionan. En este marco, la 
sostenibilidad es la capacidad para crear, probar y mantener la capacidad adaptativa, en tanto 
el desarrollo es el proceso de creación, prueba y mantenimiento de las oportunidades. La 
combinación es el desarrollo sostenible. (Rathe, 2017). 
 
 
3.3 Proceso estratégico de sustentabilidad a partir de la 

competitividad 

El modelo de gestión de proyectos de una organización debe estar alineado a los criterios 
de sostenibilidad en proyectos, el cual debe implicar la dimensión medio ambiental, económi-
ca y social del ciclo de vida del mismo proyecto. A través de ello analizar cuándo es el mo-
mento más idóneo para invertir, saber evaluar la capacidad requerida y sobre todo el impacto 
socio-económico de la inversión (Amendola, Depool, Artacho, Borrell Martinez, Martín, 
2013). La competitividad es el imperativo incuestionable que domina la sociedad y las deci-
siones de gobiernos y corporaciones en el ecosistema y en carrera hacia el logro de ventajas 
competitivas.  

Elaborar un producto con la más alta calidad o proporcionar un servicio superior a los 
clientes, contar con menores costos que los rivales o tener una mejor ubicación geográfica, 
suelen ser ventajas competitivas de valía. Ahora estamos en busca de diseñar una estrategia 
sustentable en la cual factores como la resiliencia y la ecoeficiencia sean diferenciales y 
ofrezcan una oportunidad competitiva al momento de desarrollar nuevos productos y servi-
cios. 

La competitividad se refuerza con el cambio cultural. El cambio en una organización suele 
presentarse en situaciones de obsolescencia e insuficiencia de patrones y fórmulas vigentes, 
con lo que es necesario transitar hacia un nuevo modelo que responda en forma adecuada a las 
circunstancias y que posibilite la supervivencia. Así, la cultura organizacional se puede enten-
der como una respuesta a estímulos internos y externos (Chávez Martínez, Ibarra, 2015).  

Como señala Salgado Beltrán (2019), el éxito de una organización, por lo tanto, depende 
en gran medida de la capacidad de responder adecuadamente a los retos que presentan los 
medios externos e internos, en tanto la cultura es el lazo de unión con elementos tanto forma-
les como informales que comparten los miembros de un grupo social y define el carácter y 
personalidad de la organización que se reflejarán en su eficiencia y funcionalidad. Entonces, 
la cultura deberá ser lo suficientemente flexible y adaptativa para responder a situaciones que 
condicionen su funcionamiento, en entornos en los que el cambio es una necesidad latente.  

Eccles, Miller y Serafaim (2012), proponen dos etapas para la consecución de la sustenta-
bilidad en la organización:  
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Ilustración 16: Motivos para adoptar un modelo de negocios sustentable 

 

Fuente: Salgado Beltrán et al. (2019) 

 
 
 

Etapa 1: la identidad de la organización se conceptualiza de forma diferente y depende-
rá del compromiso del líder y de los compromisos externos. El liderazgo para la sus-
tentabilidad significa el conocimiento de los conceptos implicados y una naturaleza 
proactiva para alcanzar los objetivos relacionados. El apoyo externo para lograr la 
sustentabilidad es clave, pues la colaboración y comunicación directa con los 
stakeholders redundará en medios y herramientas mucho más efectivas. 

Etapa 2: se codifica la nueva identidad de la organización con mecanismos de ejecución 
que consisten en sistemas con marcos estructurados de prácticas y procesos que le 
permiten a la organización desempeñarse de una manera consistente, congruente y 
continua, en el cual el compromiso de los empleados es imprescindible. 

 
El cambio organizacional y la cultura de la sustentabilidad, son dos conceptos que necesa-

riamente se deben asociar para lograr que una empresa de cualquier tipo alcance nuevos esta-
dios de desarrollo tendientes a crear un equilibrio con la naturaleza, la sociedad y el ecosiste-
ma general, pero sobre todo para tener un nivel de competitividad de alto nivel. 

En palabras de Porter y Kramer (2006), “las organizaciones ya no pueden eludir su res-
ponsabilidad con el ambiente externo que les rodea. El hecho de que las empresas se esta-
blezcan y se desempeñen en torno a fines económicos requiere una administración dirigida 
en buena medida hacia el compromiso social en conjunto con los objetivos de rentabilidad, 
por lo tanto, las estrategias de sustentabilidad corporativa tienen el reto de reconocer tanto a 
la sustentabilidad de mercado como a la sustentabilidad social y ambiental por igual”. 

El ámbito organizacional interno propicio para pensar en una estrategia de negocios para 
la sustentabilidad contiene: 
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1. Un cambio de cultura organizacional que forme consciencia y encamine el actuar de 
todo el personal de la organización. 

2. La sustentabilidad como pilar de la empresa en el largo plazo con redes construidas 
en los sistemas sociales que le rodean y con la participación de los stakeholders ex-
ternos para el apoyo contínuo del proceso esperado. 

3. El establecimiento de un ambiente democrático y participativo, que permita el flujo 
de nuevas ideas, de manera de sumar más compromiso y colaboración.  

 
La búsqueda de la sostenibilidad desafía a las empresas a meditar sobre los modelos de 

negocio en pos de mejorar y luego mantener ventajas competitivas (Porter y van der Linde, 
1995). Refleja su capacidad para mantener y aumentar su prosperidad económica, mantenien-
do su capital natural sin comprometer la responsabilidad ambiental. Se requiere una visión 
clara con dirección estratégica, tiempo y enfoque a largo plazo para ejercer una gestión con 
rentabilidad, crecimiento, competitividad y perdurabilidad. 

La ventaja competitiva sostenible de una empresa en gran medida depende de la interco-
nexión entre innovación, gestión y aprendizaje organizacional, especialmente en un entorno 
empresarial globalizado donde la innovación decide qué empresas deberían tener éxito y qué 
empresas debería perder. (Suciu, Ivanovici, Neagu, 2009). Se destaca en este plano algunas 
acciones de planificación para generar sustentabilidad, como las alianzas estratégicas y nego-
ciaciones con stakeholders claves, el vínculo con universidades y centros de investigación, el 
foco en el costo de desarrollo de los proyectos y el análisis minucioso de los contratos marco 
que regulan actividades. 

Por lo tanto, una estrategia de sostenibilidad - sustentabilidad es una hoja de ruta para per-
seguir cada uno de los objetivos de forma simultánea y coherente. El desarrollo sostenible se 
refiere a un desarrollo económico, ambiental y social que satisface las necesidades del presen-
te y no impide que las generaciones futuras satisfagan sus necesidades. En este contexto, las 
empresas juegan un papel trascendente.  

De acuerdo a los estudios efectuados por Baumgartner (2020), los principales aspectos 
económicos de la sustentabilidad empresarial son la innovación y tecnología, la colaboración 
con instituciones científicas y universidades, la capacitación gerencial, la utilización de proce-
sos basados en tecnologías limpias, las relaciones con los eslabones de la cadena productiva 
con lazos sólidos emergentes de la economía circular y el compromiso organizacional para 
informar y formar parte de los reportes sobre sustentabilidad del sector o actividad económica 
pertinente. 

El resultado es la construcción de un modelo que apoye la toma de decisiones en el con-
texto de la sustentabilidad, lo que facilita una mejor comprensión por parte de los tomadores 
de decisiones de los factores que afectan la sustentabilidad corporativa y los mecanismos por 
medio de los cuales las iniciativas sustentables influyen en el desempeño de las empresas y 
sus grupos de interés. 
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Ilustración 17: Un modelo para la toma de decisiones sustenta-

bles en las organizaciones 

 

Fuente: Figueroa López y García de la Torre (2018) 

 
 
 
3.4 Valor compartido y la responsabilidad social corporativa 

Porter y Kramer, argumentan que la estrategia de las empresas debe ir más allá de las me-
jores prácticas, esta debe escoger un posicionamiento único, hacer las cosas diferentes de la 
competencia; articuladas bajo el concepto de Business Strategy. En el mismo sentido, Vidal 
(2011) dice que la estrategia empresarial es la búsqueda deliberada de un plan de acción que 
desarrolle la ventaja competitiva de una empresa y la acentúe de forma que esta logre crecer y 
expandir su mercado reduciendo la competencia. La estrategia articula todas las potencialida-
des de la empresa de forma que la acción coordinada y complementaria de todos sus compo-
nentes contribuya al logro de objetivos definidos y alcanzables.  

Continuando con Vidal (2011), se puede crear valor compartido por tres vías distintas que 
se complementan constituyendo un círculo virtuoso: (i) concebir nuevos productos y merca-
dos, (ii) redefinir la productividad en la cadena de valor, y (iii) construir clústeres locales 
donde actúa.  

Por otro lado, Porter (2006) resumió el tránsito hacia el concepto de valor compartido, re-
saltando en mi opinión los pilares que se sostendrán en el futuro. 

 Las empresas actuales se ven más como problema que solución. 

 Existen implicaciones profundas entre rentabilidad de los negocios y la sociedad. 

 Se transita de la filantropía a la responsabilidad social corporativa y de ésta a la 
creación de valor compartido. 

 El capitalismo deberá crear impacto social. 

 La eficiencia en la economía y el proceso social no son opuestos. 
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Cuando existe creación de valor compartido, las políticas y prácticas operacionales que 
mejoran la competitividad de una empresa, también coadyuvan a mejorar las condiciones 
económicas y sociales de las comunidades donde opera.  
 
 
3.5 Economía circular y negocios sustentables 

Las empresas, como entidades privadas, son agentes del desarrollo económico y por tanto 
responsables de su aporte o contribución a la sustentabilidad global, por lo que deben com-
prometerse a rendir cuentas de su actividad. Además, enfrentan desafíos para poder manejar 
las expectativas de los grupos de interés y los valores corporativos que deseen reflejar. Por 
eso, son determinantes las políticas de gobernanza que instrumenten bajo una gestión de sus-
tentabilidad que perdure en el largo plazo como un principio ineludible. 

Los cambios tecnológicos agilizan el proceso. La transferencia masiva de datos y el desa-
rrollo de las comunicaciones en particular, no permiten a las organizaciones mantenerse aje-
nas a las preocupaciones globales sobre pobreza, protección del planeta y compromiso para 
con la paz y prosperidad. La aplicación de los ODS supone la posibilidad de ejercer un lide-
razgo sostenible y de captar, en la estrategia y en el modelo de negocio, la oportunidad para la 
revisión del propósito empresarial.  

En la creación de valor sostenible, se exterioriza la capacidad de innovación, la diferencia-
ción y la contribución social. Bajo esta línea, las organizaciones deberán realizar un ejercicio 
de reflexión en cuanto a su capacidad para incorporar los ODS, así como para analizar su ca-
dena de valor en pos de alinear su estrategia de empresa y su modelo de negocio, a la susten-
tabilidad. El hecho de hacer hincapié en los ODS, como las keywords de la sostenibilidad, 
implica un reto para mejorar la calidad de vida de las personas y del medio ambiente. El mo-
delo de gestión sustentable debe identificar los factores que impactan en cada dimensión del 
Desarrollo Sostenible para promover nuevas acciones estratégicas que sean aceptadas por 
inversionistas y financiadores de negocios ante esta nueva cultura organizacional. 

A través de los años han proliferado modelos e indicadores que con el tiempo han evolu-
cionado, aunque todos presentan aspectos en común. Entre los modelos se pueden citar a:  

 Modelo Brundtland: en su dimensión social se destaca la salud, educación, equidad, 
vivienda y seguridad. En la dimensión económica considera al desarrollo económico 
como principal factor y en la dimensión ambiental el cuidado del aire, suelos y agua 
(UN 1987). 

 Modelo del servicio estadístico gubernamental del Reino Unido (GSS, por sus siglas 
en inglés): en la dimensión social considera prioritario la salud, el fomento de las 
destrezas, la motivación, el conocimiento y el espíritu. En la parte económica desta-
ca la atención hacia los edificios y maquinaria, y en la dimensión ambiental prioriza 
el cuidado y buen manejo de los minerales, bosques, flora, fauna, agua, aire y suelos 
(GSS 2004). 

 Modelo de tetraedro de Achkar: establece que las buenas relaciones entre clases so-
ciales es el principal factor de la dimensión social. También considera a las relacio-
nes de propiedad y circuito de finanzas en la dimensión económica y por último, las 
relaciones del uso y manejo de los bienes de la naturaleza en beneficio de la huma-
nidad (Achkar 2005). 
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 Modelo Barber-Zapata: entrelaza las dimensiones ecológica, económica y social en 
una zona común que es donde se logra el Desarrollo sustentable, como un indicador 
de que las tres dimensiones se están realizando. Esto quiere decir, que si alguna área 
llega a omitirse, se tendría otro tipo de desarrollo (Salcedo et al. 2010). 

 Modelo de Jacobs y Sadler: presenta una perspectiva medioambiental sostenible 
como un marco de análisis de políticas e inversiones para el desarrollo con metas 
sociales, económicas y medioambientales que justifican las acciones humanas en 
procura de lograr el cumplimiento de los objetivos en el corto o mediano plazo (Vi-
lleneuve 1998). Este modelo aporta a los tomadores de decisiones una guía sobre 
cómo abordar los problemas, priorizando individualmente los asuntos sociales, eco-
nómicos y medio ambientales y luego encausando a las metas grupales. 

 
La sustentabilidad puede ser abordada a partir de cuatro dimensiones que interactúan entre 

sí (Dieleman y Juárez Nájera, 2008), perspectivas que enriquecen las consideraciones que 
habrá de observar en la formulación de las estrategias de los negocios. 

 

 Dimensión físico – biológica: considera aquellos aspectos para preservar y potenciar 
la diversidad y complejidad de los ecosistemas, su productividad, los ciclos natura-
les y la biodiversidad. 

 Dimensión social: considera el acceso equitativo a los bienes de la naturaleza, tanto 
en términos inter generacionales como intra generacionales, entre géneros y entre 
culturas, entre grupos y clases sociales y también a escala del individuo. Requiere 
una eficiente administración de los recursos humanos a través de la salud, seguridad 
y crecimiento económico, no solo de la organización, sino de su personal y hasta del 
lugar donde se está instalada, y actúa, la empresa. 

 Dimensión económica: incluye a todo el conjunto de actividades humanas relacio-
nadas con la producción, distribución y consumo de bienes y servicios. Resultando 
necesario redefinir conceptos de la economía tradicional, en especial los conceptos 
de necesidades y satisfactores, las necesidades materiales e inmateriales sociales e 
individuales. 

 Dimensión política: refiere a la participación directa de las personas en la toma de 
decisiones, en la definición de los futuros colectivos y posibles. Las estructuras de 
gestión de los bienes públicos y el contenido de la democracia.  

 
Se va desplegando una cultura sustentable, con una misión y visión que impacta en sus ac-

tores, con normas, hábitos y valores que se practican dentro y fuera de la organización y que 
modifica comportamientos cotidianos y visiones a largo plazo. Estas dimensiones, se presen-
tan en la economía circular como elementales consideraciones que apunten a la creación de 
valor compartido y enmarquen el diseño de una plataforma sistémica –en la actualidad con 
base en tecnología digital- para optimizar la utilización de los recursos y reforzar la conexión 
de la cadena productiva y los clústeres. 

Las concepciones claves de la economía circular, se centran en la priorización de recursos 
regenerativos y en la preservación y extensión de lo que ya está hecho. Esto significa maximi-
zar su vida útil a partir de la reparación. En el mismo sentido, se persigue reutilizar el residuo 
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como recurso en el siguiente ciclo de producción. Esto implica un nuevo modelo de negocios 
con más valor económico en los aspectos comerciales, sociales y ambientales. 

Las iniciativas de sostenibilidad tendrán impactos positivos en el desempeño financiero de 
la empresa cuando tales iniciativas crean o mejoran el ajuste entre la empresa y su entorno. El 
éxito de las innovaciones en el modelo de negocio para la sostenibilidad depende sobre la 
capacidad de la organización para gestionar conflictos económicos, aspectos ambientales y 
sociales. Las organizaciones crean un nicho y los competidores deben diferenciarse para gene-
rar atractivo sostenido de los consumidores y la comunidad. La diferenciación sostenible 
brinda la oportunidad de aplicar tecnología con un reposicionamiento innovador presente en 
la mentalidad de los compradores y consumidores y otros stakeholders, (Sen 2014).  

La diferenciación sostenible es un indicador del equilibrio entre la utilidad comercial, la 
demanda de recursos naturales y la calidad de vida de las personas. Nuevamente, se crean 
oportunidades y alianzas colaborativas entre las partes interesadas. 
 
 
 

4. Consideraciones finales 

Las relaciones entre la sustentabilidad y el desarrollo, y entre la sociedad y desarrollo sus-
tentable, han tenido un gran protagonismo en los últimos cincuenta años. Reyes M (2020), ha 
reunido una cantidad de aportaciones a la concepción de la sustentabilidad que nos hacen re-
flexionar sobre la relevancia de esta idea como un factor preponderante en un modelo para-
digmático para la construcción de estrategias de negocios. 

La sustentabilidad es una condición de equilibrio global en la que se conecta el ambiente 
con el desarrollo. Como pensamiento rector no es poco, pero como acción exitosa es un logro 
sin precedentes hasta hace pocos años, y que continuará siendo una finalidad última en la 
construcción de los futuros modelos organizacionales. 

En un entorno de sustentabilidad se produce a un ritmo que no agota los recursos que se 
requieren para seguir funcionando. Se aprovechan las oportunidades con adaptabilidad y 
compromiso y se consideran los interrogantes sobre si vale la pena poner en marcha el proce-
so de destrucción creativa 6 sumando los vértices socio ambientales al económico comercial. 

Se trata también de un proceso social de cooperación, que en las organizaciones se presen-
ta como responsabilidad social empresaria o corporativa, y que si bien tiene un plano ético y 
normativo de atención, revalorizan y resignifican el rol que tienen y cumplimentan las empre-
sas que producen bienes y servicios a la comunidad. 

                                                 
6 La destrucción creativa (en alemán: schöpferische Zerstörung), a veces denominada vendaval de 
Schumpeter, es un concepto en economía el cual desde los años 1950s se ha identificado fácilmente 
con el economista austriaco Joseph Schumpeter. Este formuló su idea a partir de la obra de Karl Marx 
y luego la popularizó como una teoría de innovación económica y ciclo económico. De acuerdo a 
Schumpeter, el “viento perenne de destrucción creadora” describe el “proceso de mutación industrial 
que incesantemente revoluciona la estructura económica desde adentro, destruyendo incesantemente la 
antigua, creando incesantemente una nueva”. En la teoría económica marxista el concepto se refiere 
más ampliamente a los procesos enlazados de acumulación y aniquilación de la riqueza bajo el capita-
lismo.  
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El desarrollo económico sustentable, opera con flexibilidad y sabiduría. Satisface necesi-
dades presentes sin comprometer la capacidad de generaciones futuras. Socialmente se trata 
de un proyecto de solidaridad intra generacional centrado en la transparencia y la calidad de 
vida y menos en la acumulación o el crecimiento del consumo. 

Las organizaciones planean y ejecutan para ser viables. El premio mayor es conservar el 
valor económico en el largo plazo. Para ello será necesario construir y ejecutar estrategias de 
negocios sustentables. 
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