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Resumen
La orientación estratégica que adopta la empresa genera un efecto en el desempeño de la

misma, por tal razón, el presente trabajo se traza como objetivo identificar el efecto que genera la
orientación estratégica de la empresa sobre el desempeño de la misma. El estudio se realizó en 199
empresas industriales de Colombia, el procesamiento de la información se desarrolló bajo un análisis
factorial confirmatorio –CFA– y un modelo de ecuaciones estructurales –SEM–. Se logra identificar
tres tipos de configuraciones estratégicas, asimismo se identifica un efecto positivo de éstas sobre
los indicadores financieros y sobre la percepción del desempeño. Se concluye que aspectos como
racionalización y reducción de costos han pasado a un segundo plano en el contexto colombiano,
mientras que se identifica una gran incidencia del desarrollo de procesos de marketing y calidad del
producto en la configuración de la estrategia.

Palabras clave: Estrategia, recursos competitivos, desempeño organizacional, indicadores fi-
nancieros, industria manufacturera colombiana.
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The Effect of Strategy on Company
Performance. A Study of the Manufacturing
Industry in Colombia

Abstract
The strategic orientation adopted by a company generates an effect on its performance;

the objective of this work is to identify the effect that a company’s strategic orientation has on its
performance. The study was carried out at 199 industrial companies in Colombia; information was
processed using confirmatory factor analysis, CFA, and a structural equations model, SEM.
Three types of strategic configurations were identified as were the positive effect these had on fi-
nancial indicators and the perception of performance. Conclusions were that aspects such as cost
rationalization and reduction have faded to the background in the Colombian context, while a high
incidence for the development of marketing processes and product quality was identified in con-
figuring the strategy.

Key words: Strategy, competitive resources, organizational performance, financial indicators,
Colombian manufacturing industry.

1. Introducción

La estrategia se considera clave
para el logro de ventajas competitivas sos-
tenibles por cuanto articula la forma en que
la organización encara sus fortalezas y de-
bilidades y configura sus actividades de
mercado para ganar dicha ventaja
(Sheppeck y Militello, 2000). La literatura
empírica señala la relación entre la estrate-
gia adoptada por la empresa y sus efectos
en el desempeño medido a nivel tanto
cuantitativo (Dess y Davis, 1984; Robinson
y Pearce, 1988) como cualitativo (Aragón,
2004; Camisón y Boronat, 2004; Calderón
et al., 2009a, 2009b, 2011a y 2011b).

No obstante, en el ámbito colom-
biano no se tiene referencia de trabajos
que evalúen esta relación, con excepción
de los trabajos de Calderón et al. (2009a,
2009b, 2011a y 2011b) en los cuales, se
identifican relaciones entre el área de
gestión humana con la estrategia adopta-

da por la empresa (Calderón et al.,
2009a) y se establecen orientaciones es-
tratégicas de acuerdo al peso dado a sus
factores competitivos (Calderón et al.,
2009b).

La presente investigación pretende
dar un paso adelante evaluando el efecto
causal de las configuraciones estratégicas
en los indicadores de desempeño organi-
zacional. Es de resaltar como aporte de
esta investigación, que la relación causal
aquí planteada no ha sido testeada en
otros contextos, dado que otras investiga-
ciones presentan relaciones a doble vía
entre las variables y no identifican la inci-
dencia que genera la estrategia sobre el
desempeño (Porter, 1980; Dess y Davis,
1984; Robinson y Pearce, 1988), asimis-
mo se resalta el cambio de enfoque en el
uso del análisis factorial realizado en la
presente investigación en comparación a
investigaciones anteriores de los mismos
autores (Calderón et al., 2009a, 2009b,
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2011a y 2001b) el cual permite identificar
hallazgos antes no encontrados.

Teniendo en cuenta que el estudio
pretende encontrar el efecto de la estrate-
gia en el desempeño de la empresa ma-
nufacturera colombiana, se enviaron
cuestionarios a toda la población objeto
de estudio1, se logró obtener respuesta
de 199 empresas. Se verificó la consis-
tencia de la muestra a través de un análi-
sis de varianza ANOVA que evaluó as-
pectos como: ventas, activos, patrimonio
y la relación ebitda/ventas, esto permitió
comprobar que no existen diferencias
significativas entre las empresas que res-
pondieron los cuestionarios y las que no
lo hicieron.

Para la recolección de información
se utilizaron dos cuestionarios, el primero
pretendía recopilar información de los
factores competitivos a través de la medi-
ción de 22 ítems adaptados de los traba-
jos de Dess y Davis (1984), Robinson y
Pearce (1988) y Camelo et al. (2000,
2004). El segundo cuestionario pretendía
recopilar información perceptual sobre el
desempeño organizacional a través de

12 ítems adaptados de la investigación
de Gupta y Govindarajan (1984).

La escala de medición de los dos
cuestionarios fue una escala tipo likert de
uno a cinco, donde uno representaba la
peor valoración y cinco representaba la
mejor valoración. Es importante resaltar
que se identificó la validez y confiabilidad
de los instrumentos utilizados, aunque es-
tos ya habian sido validados para el con-
texto colombiano (Calderón et al., 2009a y
2009b), inicialmente se realizó una validez
de contenido por parte de expertos, luego
se identificó la consistencia interna identifi-
cando el alpha de cronbach2, por medio
del cual se establece que las dimensiones
propuestas para analizar la estrategia em-
presarial y el desempeño organizacional
presentan medidas homogéneas, tam-
bién se identificó la validez convergente3 y
la validez discriminante4.

El presente estudio plantea tres hi-
pótesis que suponen el desarrollo de tipo-
logías estratégicas en la industria manu-
facturera colombiana y la existencia de
un impacto positivo de ésta en los indica-
dores financieros como ingresos por ven-
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1 La población objeto de estudio son empresas manufactureras con un rango entre 200 y 1000
empleados, los cuales fueron identificadas a través de la base de datos 5000 empresas más
grandes de Colombia.

2 El alpha cronbach se utilizó para evaluar los instrumentos y las dimensiones propuestas para
medir la estrategia empresarial y el desempeño organizacional es acorde con el valor teórico
(�>0,7).

3 Se identificaron las correlaciones entre las dimensiones para cada cuestionario (estrategia em-
presarial y desempeño organizacional) obteniendo como resultado correlaciones significativas
(�<0,05) en ambos casos, lo que corrobora la convergencia de las dimensiones para evaluar un
mismo constructo.

4 Se compararon las correlaciones entre los ítems de cada dimensión con las correlaciones entre
los ítems de otras dimensiones para cada instrumento, lo cual identifica la estructuración de los
cuestionarios en dimensiones.



tas, ingresos antes de intereses, impues-
tos, depreciaciones y amortizaciones
–EBITDA–, retornos financieros –ROE–,
retorno sobre activos ROA y en la percep-
ción del desempeño. La contrastación de
las hipótesis se desarrolló mediante un
análisis factorial confirmatorio –CFA– y
un modelo de ecuaciones estructurales
–SEM–.

2. La estrategia empresarial

El concepto de estrategia tiene sus
inicios en los trabajos de Barnard (1938),
Selznick (1957), Penrose (1959) y An-
drews (1971) quienes coinciden en que el
éxito de las organizaciones se debe al
buen manejo y uso de los recursos inter-
nos de la organización, y específicamen-
te a la organización interna de los proce-
sos, pero es con Chandler (1962) que el
concepto de estrategia toma fuerza, iden-
tificándola como:

“La base de la determinación de las me-

tas y los objetivos de una empresa a lar-

go plazo, así como la adopción de cur-

sos de acción y la asignación de los re-

cursos necesarios para llevara a cabo

los objetivos” (Chandler, 1962:13).

Asimismo trabajos como los de An-
soff (1965) y Andrews (1971) afirman el
concepto esclarecido por Chandler
(1962). El primero define la estrategia
como la base para la consecución de las
metas y los objetivos, el segundo plantea
la noción de estrategia como cooperación
e interdependencia entre las unidades de
negocio, y Andrews (1971) la describe
como el patrón de políticas, planes y me-
tas para la consecución de los objetivos
de forma tal que es posible identificar en
qué lugar se encuentra la empresa y qué

tipo de empresa es o va a ser. Los traba-
jos antes mencionados dan prevalencia a
una perspectiva contingencial, en la cual,
la estrategia depende del efecto combi-
nado de una serie de características in-
ternas y externas a la organización (Ven-
katraman y Camillus, 1984).

Desde la perspectiva de la organi-
zación industrial se plantea que la estruc-
tura de la industria determina la naturale-
za de su competencia en una industria, y
la naturaleza de la competencia determi-
na los resultados de la empresa (Cami-
són y Boronat, 2004) lo cual lleva a plan-
tear el concepto de grupos estratégicos
(Hunt, 1972; Newman, 1978) definido
éste como un grupo de empresas del mis-
mo sector con las mismas o similares es-
trategias (Porter, 1980) y se establece
que la rentabilidad de la empresa está en
función de la estructura de la industria y
de su conducta estratégica (Hatten y
Schendel 1977; Hatten et al., 1978; Cool
y Schendel, 1987).

Derivado de lo anterior, la literatura
ha desarrollado tipologías para determi-
nar el curso de acción de la empresa, a
partir de la estructura y los procesos de la
organización –perspectiva contingen-
cial– (Ansoff, 1965; Ansoff y Branden-
burg, 1971; Segal, 1974; Anderson y Pai-
ne, 1975; Miles et al., 1978) y otros las
han desarrollado a partir de la estructura
y el desempeño de la industria –perspec-
tiva de la organización industrial– (Caves
y Porter, 1977; Porter, 1980, 1996).

Segal (1974) desarrolla una tipolo-
gía estratégica desde la estructura orga-
nizacional identificando tres tipos de or-
ganizaciones: organización estructurada
en cadena, organización medianamente
estructurada, y organización adaptativa-
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mente estructurada. La primera se carac-
teriza por presentar una estrategia inhe-
rente a la tarea y por percibir el ambiente
como estático y homogéneo, la segunda
establece una estrategia para desarrollar
cambios incrementales en las tareas y
percibe el ambiente como una composi-
ción de entidades y procesos, y la última
genera estrategias con grandes variacio-
nes y con alta adopción del riesgo y perci-
be el ambiente de manera turbulenta y
compleja.

Miles et al. (1978) identifican tres ti-
pologías estratégicas: defensivas, pros-
pectivas y analizadoras. La primera pre-
tende mantener un ambiente estable para
la organización para minimizar riesgos, la
segunda busca establecer un ambiente in-
novador y dinámico para la organización
para generar mayor rentabilidad, y la ter-
cera pretende minimizar los riesgos del
ambiente mientras genera oportunidades
para maximizar su rentabilidad.

Caves y Porter (1977) y Porter
(1980, 1996) desarrollan un modelo es-
tructural centrado en la competencia in-
tra-industria, en el cual se reconoce el pa-
pel de la industria para la formulación de
una estrategia, asimismo identifica estra-
tegias genéricas -liderazgo en costo, di-
ferenciación y segmentación- las cuales,
pueden ser usadas para ubicar la empre-
sa en una industria en particular y, por
consiguiente, construir una ventaja com-
petitiva. Sin embargo, en esta línea de in-
vestigación de la estrategia se perciben
como debilidad desde los aspectos teóri-
cos una ausencia de análisis de factores
potencialmente predominantes del de-
sempeño como la estructura, compleji-
dad y dinamismo de la organización (Bar-

ney y Hoskisson, 1990; Camisón y Boro-
nat, 2004).

Posteriormente con los trabajos
fundamentados en la teoría de recursos
y capacidades (Wernerfelt, 1984; Grant,
1991; Barney, 1991) se fortalece un as-
pecto que ha sido fundamental en el
campo de la estrategia: su importancia
para construir ventaja competitiva soste-
nida y en consecuencia para obtener un
rendimiento superior al promedio (Hitt et
al., 2008). Lo anterior ha permitido esta-
blecer entre diversos académicos un
acercamiento desde la perspectiva con-
tingencial al modelo de grupos estratégi-
cos formulado por Porter (Dess y Davis,
1984).

Entre los autores que asumieron
esta última, retomando aspectos contin-
genciales, están Camisón y Boronat
(2004) quienes plantean que tanto el en-
torno competitivo en que la empresa se lo-
caliza, como las competencias distintivas
de la organización afectan positivamente
el desempeño; y Dess y Davis (1984), que
plantean que las empresas se diferencian
por la manera en que utilizan los factores
competitivos para asumir decisiones es-
tratégicas y como consecuencia de ello se
conforman conjuntos empresariales, algu-
nos de los cuales pueden presentar mejo-
res resultados que otros.

Es de resaltar que los factores desa-
rrollados por Dess y Davis (1984) han sido
validados en otros contextos (Venkatra-
man y Grant, 1986; Ketchen et al., 1997;
Camisón et al., 2007; García-Borbolla et
al., 2009), y han sido validados en el con-
texto colombiano (Calderón et al., 2009a y
2009b) por tanto, se consideran pertinen-
tes para la presente investigación.

13

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 18, No. 61, 2013



Cabe acotar que en los trabajos
previos desarrollados en el contexto co-
lombiano se analizaron los factores com-
petitivos para establecer aspectos rela-
cionados con la estrategia desde una
perspectiva de grupos estratégicos (Cal-
derón et al., 2009a, 2009b, 2011a y
2011b), mientras que la presente investi-
gación analiza la configuración de facto-
res competitivos en la organización, es
decir, en cada una de las empresas, lo
cual permite enunciar la siguiente hipó-
tesis:

Hipótesis 1: el peso otorgado a los

factores competitivos genera estrate-

gias genéricas en las empresas colom-

bianas.

3. Relación estrategia
y desempeño

La literatura empírica se ha intere-
sado por estudiar la importancia de la
estrategia en el desempeño de las em-
presas (Benett et al., 1998; Bird y Bee-
cheler, 1995; Porter, 1980; Akan et al.,
2006). Hatten et al. (1978) identifican la
relación entre el desempeño financiero
y la estrategia adoptada, Schendel y
Hofer (1979) plantean que las mejores
estrategias generan impacto en el de-
sempeño, Woo y Cooper (1981) seña-
lan que la implementación de la estrate-
gia difiere significativamente del merca-
do en que la empresa participa y asimis-
mo difiere su desempeño financiero,
MacMillan et al. (1982) establecen que
aspectos estratégicos comunes de las
unidades de negocio de la empresa tie-
nen una relación significativa con la ren-
tabilidad, por su parte Porter (1980)
evaluó la incidencia de la estrategia en

el desempeño organizacional, bajo la
premisa de estrategias genéricas.

Por otra parte, la teoría de recursos
y capacidades identifica que las empre-
sas con desempeño superior desarrollan
una ventaja competitiva cuando favore-
cen sus recursos internos (Wernerfelt,
1984; Hansen y Wernerfelt, 1989; Ru-
melt, 1991), es decir que la rentabilidad
se encuentra en la propia empresa y no
en el sector industrial donde esta se ubica
(Barney, 1986, 1997; Peteraf, 1993;
Grant, 1991). De acuerdo con lo anterior,
autores como Dess y Davis (1984) y Ro-
binson y Pearce (1988) reconocen que
las ventajas competitivas se desarrollan
desde las estrategias genéricas, las cua-
les son formuladas desde el direcciona-
miento estratégico (Hambrick y Mason,
1984; Hill y Jones, 2005).

Con respecto a las medidas utili-
zadas para medir el desempeño organi-
zacional, en la literatura se identifican
diferentes medidas financieras como
retorno sobre inversión ROI (Sánchez y
Aragón, 2003), retorno sobre activos
ROA (Carpenter y Sanders, 2002), ren-
tabilidad (Desphandé et al., 1993; Hill y
Jones, 2005) y beneficios (Aragón et al.,
2003).

Así mismo se han propuesto medi-
das cualitativas que buscan dar cuenta
de la evolución de diversas variables em-
presariales (Aragón, 2004). Específica-
mente para analizar la efectividad de las
organizaciones se ha considerado la me-
dida de desempeño, propuesta por Quinn
(1988) como un constructo asociado con
diferentes modelos de análisis organiza-
cional -modelo de proceso interno, mode-
lo del sistema abierto, modelo racional, y
modelo de relaciones humanas- adapta-
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da del modelo de valores en competencia
de Quinn y Rohrbaugh (1981, 1983). El
modelo analiza coordinación de los pro-
cesos internos, la organización de las ta-
reas del personal, la calidad del producto,
la satisfacción de los clientes, la habilidad
de adaptación a las necesidades cam-
biantes del mercado, la imagen de la em-
presa y sus productos, la cuota de merca-
do, la rentabilidad, la productividad, la
motivación de los trabajadores y el ab-
sentismo.

Por su parte, Gupta y Govindarajan
(1984) proponen 13 dimensiones de de-
sempeño: ventas, tasa de crecimiento,
proporción de mercado, rentabilidad ope-
rativa, rentabilidad en ventas, flujo de
caja de las operaciones, retorno sobre la
inversión, desarrollo de nuevos produc-
tos, desarrollo de mercados, actividades
de I+D, programas de reducción de cos-
tos, desarrollo de personal y asuntos polí-
ticos y públicos.

Para estudiar el efecto de la estra-
tegia en el desempeño organizacional
en el presente estudio se opta por anali-
zar indicadores financieros –ROA,
ROE, EBITDA– y la medida de percep-
ción de efectividad, la cual ha sido vali-
dada para el contexto colombiano (Cal-
derón et al., 2009a y 2009b). En gene-
ral, los hallazgos de estos estudios pre-
vios (Dess y Davis, 1984; Hambrick y
Mason, 1984; Wernerfelt, 1984; Robin-
son y Pearce, 1988; Hansen y Werner-
felt, 1989; Rumelt, 1991; Camisón y Bo-
ronat, 2004; García et al., 2009) permi-
ten predecir que el desarrollo de estra-
tegias a partir de la configuración de sus
factores competitivos generan un im-
pacto positivo sobre el desempeño de la

empresa, tanto a nivel cuantitativo y cuali-
tativo, lo cual permite enunciar las si-
guientes hipótesis:

Hipótesis 2: la estrategia desarro-

llada por la empresa a partir del peso

otorgado a sus métodos competitivos

generan un impacto positivo en los indi-

cadores financieros de la empresa –ven-

tas, EBIT– DA, ROE, ROA–.

Hipótesis 3: la estrategia desarro-

llada por la empresa a partir del peso

otorgado a sus métodos competitivos

generan un impacto positivo en la per-

cepción del desempeño organizacional.

4. Efecto de la estrategia en el
desempeño de la empresa

Para reconocer el efecto de estra-
tegia en el desempeño de la empresa, es
importante identificar los ítems de medi-
ción de los factores competitivos (Cua-
dro 1) y de la medida perceptual de de-
sempeño (Cuadro 2). Los ítems para me-
dir los factores competitivos fueron adap-
tados de los trabajos de Dess y Davis
(1984), Robinson y Pearce (1988) y Ca-
melo, et al. (2000, 2004), los cuales, han
sido validados en otros contextos (Ven-
katraman y Grant, 1986; Ketchen et al.,
1997) y en el contexto colombiano (Cal-
derón et al., 2009a y 2009b). En el Cua-
dro 1 se detallan los ítems de medición de
los factores competitivos.

Para medir el desempeño organi-
zacional se asumen los indicadores fi-
nancieros –ROE, ROA, EBITDA– de las
empresas estudiadas, y el índice de
percepción de efectividad de Gupta y Go-
vindarajan (1984) el cual ha sido validado
para el contexto colombiano (Calderón et
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al., 2009a y 2009b). En el Cuadro 2 se de-
tallan los ítems de medición de la percep-
ción de efectividad organizacional.

Para la comprobación de las hipó-
tesis propuestas se realizó un análisis
factorial confirmatorio bajo el método de
rotación oblicuo5, el cual identifica la exis-

tencia de cinco factores significativos (au-
tovalores �1) pero sólo tres factores ex-
plican un alto porcentaje de la varianza
total explicada. Los otros dos factores ha-
llados fueron excluidos por el interés de
parsimonia del modelo, también se exclu-
yen 3 de los 22 ítems porque no represen-
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Cuadro 1
Factores competitivos

Código Factores Competitivos

FC1 Calidad del producto

FC2 Desarrollo de nuevos productos

FC3 Productividad del Negocio

FC4 Esfuerzo continuo de reducción del costo

FC5 Esfuerzo riguroso en el establecimiento de procedimientos de control de calidad del producto

FC6 Precio

FC7 Gama amplia de productos

FC8 Esfuerzo por lograr una marca identificable

FC9 Influir en los canales de distribución

FC10 Esfuerzos por mejorar la validez de las materias primas

FC11 Innovación en el proceso de fabricación

FC12 Capacidades amplias de servicio al cliente

FC13 Iniciativas concretas para lograr un equipo humano adiestrado y experimentado

FC14 Mantenimiento de niveles bajos de inventario

FC15 Mejora de los productos existentes

FC16 Innovación en técnicas y métodos de marketing

FC17 Promoción y Publicidad por encima de la media del sector

FC18 Capacidad para fabricar productos especializados

FC19 Especialización en segmentos geográficos

FC20 Productos en segmentos de alto precio

FC21 Esfuerzos para mejorar la calidad de la publicidad

FC22 Esfuerzos para alcanzar una reputación
Fuente: Calderón et al. (2009a y 2009b).

5 Se utilizó el método oblicuo por las características de los datos y porque no se realizó tipifica-
ción de estos; asimismo porque genera resultados con posibilidad de no correlación, lo cual
permite que el modelo SEM sea evaluado bajo aspectos de no colinealidad.



tan una varianza significativa en los facto-
res hallados (��0.40) (Nunnally, 1978).
Por último se realiza la rotación de los fac-
tores por medio del método Oblimin (ver
Tabla 1). Lo que genera en la presente in-
vestigación la conformación de 3 configu-
raciones estratégicas, las cuales están
construidas por 19 de los 22 factores
competitivos.

Para comprobar la bondad y ajuste
del modelo propuesto, se realizó el análi-
sis de correlación de los residuos de los
ítems y un análisis de la matriz de correla-
ción anti-imagen, que permiten estable-
cer que la muestra es adecuada, y por
tanto las cargas factoriales son estables.
Es de precisar que 3 ítems del cuestiona-
rio no presentan cargas factoriales supe-
riores a 0.4 en ninguno de los factores
identificados, por tanto, se descartan del
análisis.

La primera configuración está com-
puesto por 6 de las 19 variables, que se
caracterizan por el esfuerzo continuo por

la reducción de costos, y por la focaliza-
ción del mercado (desarrollo de amplia
gama de productos, el esfuerzo por lograr
una marca identificable, el esfuerzo por
influir en canales de distribución, el desa-
rrollo de técnicas y métodos de marke-
ting, la promoción y publicidad, y la espe-
cialización en segmentos geográficos),
por tanto, se denomina focalización del
mercado.

La segunda configuración está
compuesta por 8 de las 19 variables, y se
caracterizan por la calidad del producto,
la productividad del negocio, esfuerzo
continuo de la reducción del costo, el es-
fuerzo riguroso en el establecimiento de
procedimientos de control de calidad del
producto, el esfuerzo por mejorar la vali-
dez de las materias primas, la mejora de
productos existentes, la conformación de
un precio competitivo, y la existencia de
capacidades de servicio al cliente, por lo
que se denomina calidad del producto.

El tercer y último factor está com-
puesto por 5 de las 19 variables, que se
caracteriza por la innovación en el proce-
so de fabricación, el desarrollo de iniciati-
vas concretas para lograr un equipo hu-
mano adiestrado y experimentado, la ca-
pacidad para fabricar productos especia-
lizados, la conformación de productos en
segmentos de alto precio, y el esfuerzo
para alcanzar una reputación, por tanto
se denomina innovación en producto
(ver Cuadro 3).

Esto lleva a identificar configuracio-
nes de factores estratégicos de acuerdo
al peso dado a los factores competitivos
por las empresas colombianas, lo cual
confirma la hipótesis 1.

Es de resaltar que los resultados
sobre las configuraciones estratégicas
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Cuadro 2
Ítems de medición de la

percepción de efectividad
organizacional

Código Categorías

EO1
EO2
EO3
EO4
EO5
EO6
EO7
EO8
EO9
EO10
EO11
EO12

Ventas
Tasa de crecimiento
Cuota de mercado
Ganancias operativas
Ganancias por ratio de ventas
Flujo de caja de operaciones
Retorno sobre la inversión
Desarrollo de nuevos productos
Desarrollo de mercados
Actividades de I+D
Programas de reducción de costos
Desarrollo de personal

Fuente: Calderón et al. (2009a y 2009b).



calidad del producto e innovación del pro-
ducto, encontradas en la presente inves-
tigación, son parcialmente coincidentes

con las encontradas por Calderón et al.
(2009a, 2009b, 2011a y 2011b): innova-
ción en producto y excelencia operativa
(calidad de producto); de forma similar, la
configuración focalización del mercado
es parcialmente coincidente con el recur-
so competitivo búsqueda de reputación.

Para la identificación de dimensio-
nes que evalúen la efectividad organiza-
cional se realizó un análisis factorial obli-
cuo, el cual identifica la existencia de dos
factores significativos (autovalores �1).
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Tabla 1
Matriz de componentes principales rotados

de los factores competitivos

Variable Factor 1 Factor 2 Factor 3 Comunalidades

FC01 0.0055 0.696 0.143 0.4950

FC02 0.3224 0.3324 0.2821 0.7060

FC03 0.0089 0.7681 0.0485 0.4075

FC04 0.0815 0.7403 -0.0193 0.4449

FC05 0.2436 0.7213 0.267 0.3491

FC06 0.1754 0.4511 0.0226 0.7652

FC07 0.6033 0.176 -0.0693 0.6003

FC08 0.6615 0.3643 0.1754 0.3989

FC09 0.758 0.2337 0.0745 0.3652

FC10 0.2479 0.5137 0.385 0.5264

FC11 0.2175 0.3942 0.5231 0.5236

FC12 0.2448 0.5525 0.5312 0.3527

FC13 0.2116 0.3699 0.5874 0.4734

FC14 0.3096 0.3455 0.333 0.6739

FC15 0.3832 0.4505 0.2962 0.5624

FC16 0.7734 0.0823 0.1949 0.3571

FC17 0.8655 0.0439 0.1492 0.2268

FC18 0.0192 0.1632 0.7155 0.4610

FC19 0.474 0.0091 0.377 0.6331

FC20 0.306 -0.1591 0.6212 0.4952

FC21 0.873 0.0024 0.0928 0.2292

FC22 0.3235 0.2538 0.4174 0.6567
Fuente: Elaboración propia.

Cuadro 3
Configuraciones de factores

estratégicos

Código Categorías

F01
F02
F03

Focalización del mercado
Calidad del producto
Innovación del producto

Fuente: Elaboración propia.



Además se realizó la rotación de los fac-
tores por medio del método Oblimin (ver
Tabla 2).

Para comprobar la bondad y ajuste
del modelo propuesto, igual que en el
constructo anterior, se realizó un análisis
de correlación de los residuos de los
ítems y un análisis de la matriz de correla-
ción anti-imagen, que permite establecer
que la muestra es adecuada para el cons-
tructo, y por tanto las cargas factoriales
son estables.

El primer factor está compuesto por
8 de los 12 ítems, se caracteriza por la efec-
tividad en ventas, la tasa de crecimiento, la
cuota del mercado, las ganancias operati-
vas, las ganancias por ratio en ventas, el
flujo de caja de operaciones, el retorno so-
bre la inversión y los programas de reduc-
ción de costos, al cual se denomina maxi-
mización de la rentabilidad.

El segundo factor está compuesto
por 4 de los 12 ítems, y se caracteriza por
el desarrollo de nuevos productos, el de-
sarrollo de mercados, las actividades de
I+D, y el desarrollo de personal, por tanto
se denomina inserción de mercados.

Luego de ser identificadas las con-
figuraciones estratégicas por medio de
un análisis factorial confirmatorio –CFA–
se pretende conocer la causalidad de és-
tas sobre el desempeño de la empresa
por medio de un modelo de ecuaciones
estructurales en dos etapas –SEM–6 (An-
derson y Gerbing, 1988; Shook et al.,
2004), el cual permite establecer la inci-

dencia de la estrategia empresarial sobre
el desempeño organizacional. El modelo
causal establecido es el siguiente:

� �� �i i i� �

En donde �i es el desempeño orga-
nizativo medido en variables latentes y
observables, �i el factor estratégico se-
gún la tipología elaborada a partir de la
escala de Dess y Davis (1984) y � i es la
variable observada, asimismo el subíndi-
ce i representa las observaciones. El mo-
delo en dos etapas inicialmente evalúa
las propiedades psicométricas de las es-
calas utilizadas, como paso previo a la
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Tabla 2
Matriz de componentes

principales rotados de los ítems
de efectividad organizacional

Variable Factor 1 Factor 2 Comuna-
lidades

EO01 0.7757 0.0834 0.3914

EO02 0.6724 0.2368 0.4918

EO03 0.7130 0.3073 0.3972

EO04 0.7557 0.2695 0.3563

EO05 0.7813 0.1976 0.3505

EO06 0.7341 0.1370 0.4423

EO07 0.7313 0.3206 0.3624

EO08 0.1855 0.7916 0.3390

EO09 0.2542 0.7467 0.3778

EO10 0.1326 0.8668 0.2311

EO11 0.4590 0.4285 0.6056

EO12 0.2900 0.6447 0.5003
Fuente: Elaboración propia.

6 Se realizó un modelo de ecuaciones estructurales, dadas las características multinomiales del
análisis.



sustentación de las hipótesis. Es de ano-
tar que el modelo está sujeto a las prue-
bas de bondad y ajuste, lo cual comprue-
ba la insesgadez e inferencia de los resul-
tados (Satorra y Bentler, 2001; Scherme-
lleh et al., 2003).

A partir del modelo SEM en dos
etapas se identifica que la estrategia de-
sarrollada por la empresa a partir del
peso otorgado a sus factores competiti-
vos incide en el desempeño de la misma
(p value�0.01) exceptuando el indicador
financiero ROE (p value>0.05). Específi-
camente se halla que la variable focaliza-
ción del mercado incide significativamen-
te sobre las ventas de la empresa (p
value�0.05), la variable calidad del pro-
ducto incide significativamente sobre el
indicador EBITDA (p value�0.05), la va-
riable innovación de producto incide so-
bre ROA (p value�0.05), lo cual permite
aceptar la hipótesis 2 (ver Tabla 3).

Las variables focalización del mer-
cado y calidad del producto inciden sobre
maximización de la rentabilidad (p
value�0.001), y las variables focaliza-

ción del mercado e innovación del pro-
ducto inciden sobre inserción de merca-
dos (p value�0.001), resultados que vali-
dan la hipótesis 3 (ver Tabla 3).

La comprobación de los resultados
en los modelos SEM están sujetos a la
comprobación de la bondad y ajuste, ésta
se evalúa por medio del nivel de signifi-
cancia del modelo7, es de anotar que
para la valoración del modelo el nivel de
significancia es una prueba necesaria
pero no es suficiente para probar el ajuste
del modelo –model fit–, por tanto es nece-
sario evaluar la linealidad de los paráme-
tros8, la distribución de los términos del
error9 y la inexistencia de multicolineali-
dad10 y de heterocedasticidad11. Análi-
sis que permite concluir que el modelo
presenta bondad y sus resultados son
ajustados.

La presente investigación sigue los
comentarios de Hu y Bentler (1999) y
McDonald y Ho (2002) para el uso de
SEM, quienes establecen que el índice
global del modelo puede ser sustituido
por un detallado examen de discrepan-
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7 Se realizó el Test X2
(p value < 0,001) el cual demuestra la significancia de cinco de los seis mo-

delos que evalúan la interacción de las configuraciones estratégicas con el desempeño organi-
zacional desde lo cualitativo y lo cuantitativo.

8 Por medio del test de Wald se identifica que los parámetros son lineales y consistentes (p va-

lue>0,05).

9 Se identifica por medio de un histograma de residuos y un análisis de distribución de probabili-
dad normal de los residuos la normalidad de los términos del error, asimismo se realizó el test
de jarque-bera (p value>0,05), con el cual se comprueba la inexistencia de perturbaciones esto-
cásticas.

10 Se realizó el análisis de correlaciones de pearson de las variables latentes presentes en el mo-
delo a un nivel de significancia del 1% y del 5%, identificándose que ningún coeficiente presenta
valores que puedan ser considerados como una correlación elevada (r > 0,70), por tanto puede
afirmarse que no existe colinealidad en las variables del modelo de ecuaciones estructurales.

11 Se identifican que las varianzas de los términos del error de los individuos presentan homose-
dasticidad (p value>0,05).
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cias –aspecto que es valorado en la pre-
sente investigación, bajo el análisis de las
matrices de correlación anti-imagen y las
matrices de análisis de residuos genera-
dos por el CFA– lo cual permite una ma-
yor aproximación a la realidad de la esti-
mación (McDonald y Ho, 2002: 73).

Es importante reconocer que los
resultados encontrados presentan as-
pectos convergentes en relación con in-
vestigaciones desarrolladas en otros
contextos. Dess y Davis (1984) identifi-
can, a nivel de intra-industria, la confor-
mación de estrategias genéricas de
acuerdo al peso dado a factores contin-
genciales, lo cual fue validado por Robin-
son y Pearce (1988). Asimismo Dess y
Davis (1984) identifican que existe una
relación significativa entre las estrategias
diferenciación y grupos foco con el creci-
miento en ventas y ROA, pero no encuen-
tran evidencia para relacionar la estrate-
gia disminución de costos con el desem-
peño de la empresa. Por su parte, Robin-
son y Pearce (1988) identifican que las
empresas con una orientación estratégi-
ca clara tienen mejores indicadores en
rentabilidad, nivel de ventas y ROA, que
empresas sin orientación estratégica.

Asimismo estudios como los de
Porter (1980), Robinson y Pearce (1988)
y Camisón et al. (2007) plantean que la
adopción de estrategias centradas en la
calidad del producto y en la disminución
de costos permiten alcanzar mayor volu-
men en ventas y mayores cuotas de mer-
cado, lo que coincide con lo hallado en la
presente investigación, una incidencia
positiva y altamente significativa (p value

<0,001) del factor estratégico calidad del
producto en la maximización de la renta-
bilidad de la empresa. Porter (1980: 62-

64) establece que un alto volumen de
ventas se da por la posesión de una cuota
elevada del mercado, generando per se
una rentabilidad promedio mayor que el
de la industria, esto se evidencia en la
presente investigación con la incidencia
positiva significativa (p value<0,05) de la
variable focalización del mercado en las
variables cualitativas ventas y maximiza-
ción de la rentabilidad.

Es de acotar que los autores Porter
(1980) y Camisón et al. (2007) establecen
que estrategias de diferenciación permi-
ten alcanzar nuevos mercados y generan
mayor rendimiento del ROA que empre-
sas sin orientación (Robinson y Pearce,
1988) aspectos que son identificados en
el contexto colombiano.

Los resultados de Calderón et al.
(2009a, 2011a y 2011b) señalan que las
empresas colombianas presentan mayo-
res diferencias en cuanto a la importancia
que dan a factores relacionados con el
marketing - mantenimiento de promoción
y publicidad, canales de distribución, cali-
dad de la publicidad, identidad de la mar-
ca e innovación en mercadeo-, lo que
está en línea con los hallazgos de la pre-
sente investigación puesto que el factor
estratégico focalización en el mercado es
el que más incide sobre los indicadores
de desempeño de la empresa.

Es importante resaltar que si bien
existen trabajos que presentan relacio-
nes causales entre estas variables, no
utilizan medidas objetivas para valorar el
desempeño, lo hacen a través de medi-
das subjetivas o de percepción (Camisón
et al., 2007). El uso de medidas de per-
cepción se valida en diferentes investiga-
ciones (Dess y Davis, 1984; Venkatra-
man y Grant, 1986; Robinson y Pearce,
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1988; Chattopadhayay et al., 1999; Lyon
et al., 2000) en razón a que para algunos
investigadores la percepción de los direc-
tivos es más crítica con el desempeño
que algunos indicadores objetivos
(Chattopadhyay et al., 1999; Lyon et al.,
2000).

Los trabajos que sí utilizan medi-
das objetivas, estudian relaciones a do-
ble vía entre las variables y no identifican
la incidencia que genera la estrategia so-
bre el desempeño (Porter, 1980; Dess y
Davis, 1984; Robinson y Pearce, 1988).

Es de suma importancia para la in-
vestigación establecer una relación cau-
sal de la estrategia con los indicadores fi-
nancieros –EBITDA, ROE, ROA, Ven-
tas– y demostrar la incidencia de la estra-
tegia tanto en medidas subjetivas como
objetivas, lo cual no es validado en inves-
tigaciones anteriores y permite tanto a la
comunidad académica como a la empre-
sarial establecer una relación directa en
la forma en que se usan los factores com-
petitivos para el incremento en la rentabi-
lidad de la empresa.

5. Conclusiones

Los resultados presentan eviden-
cias para aceptar las tres hipótesis formu-
ladas: La relevancia dada a los factores
competitivos genera estrategias genéri-
cas en las empresas colombianas y la es-
trategia desarrollada por la empresa a
partir del peso otorgado a sus factores
competitivos, genera un impacto positivo
en los indicadores financieros –ventas,
EBITDA, ROE, ROA– y en la percepción
del desempeño.

Desde los aspectos teóricos se
destaca la relevancia de la teoría de re-

cursos y capacidades para analizar la es-
trategia adoptada por la empresa, pero se
identifica una ausencia de trabajos desde
esta perspectiva que valoren la orienta-
ción al mercado y la relación con la estra-
tegia, aspectos que han sido estudiados
por la perspectiva de la organización in-
dustrial bajo modelos teóricos, y no bajo
modelos empíricos.

Es interesante resaltar cuatro as-
pectos comparativos con estudios ante-
riores desarrollados por autores referen-
ciados en el presente estudio. El primero
tiene que ver con la modificación del mé-
todo de rotación de factores del análisis
factorial para los factores competitivos, el
cual se realiza en el presente trabajo bajo
el método oblimin, y no mediante una
transformación ortogonal, lo cual garanti-
za que los resultados no sean incorrela-
cionados, y permite la validación post-
hoc del modelo de ecuaciones estructu-
rales –SEM–.

El segundo aspecto tiene que ver
con la correspondencia parcial entre los
factores encontrados en esta investiga-
ción con los hallados por Calderón en di-
ferentes periodos. Las configuraciones
estratégicas calidad del producto e inno-
vación del producto, de esta investiga-
ción, se corresponden con los recursos
estratégicos innovación en producto y ex-
celencia operativa de los últimos. Por su
parte, la configuración estratégica focali-
zación del mercado se corresponde con
el recursos estratégico búsqueda de re-
putación.

El tercer aspecto tiene que ver con
los resultados evidenciados en las investi-
gaciones, mientras en las investigaciones
anteriores se identificaban grupos estraté-
gicos en la industria colombiana de acuer-
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do al peso otorgado a sus factores com-
petitivos y se identificaban relaciones en-
tre los factores competitivos y el desem-
peño organizacional, en el presente tra-
bajo se identifican configuraciones estra-
tégicas en la empresa industrial colom-
biana y cómo estas configuraciones im-
pactan de forma positiva y significativa el
desempeño financiero y organizacional.

Asimismo la comparación de los re-
sultados establece una clara conclusión,
mientras en los trabajos anteriores las con-
figuraciones estratégicas se centran más
en los procesos relacionados en calidad y
costos, en esta investigación, a partir del
método de rotación de factores utilizado, se
resaltan aspectos relacionados con la inno-
vación y la focalización del mercado, sin
dejar de lado la calidad, lo cual permite es-
pecificar que los procesos de innovación,
marketing y calidad generan un mayor im-
pacto en el rendimiento organizacional.

El cuarto aspecto tiene que ver con
el modelo estructural propuesto, el cual
permite dar un paso adelante, identifican-
do causalidad de las variables de estudio
sobre los indicadores financieros de la
empresa y sobre la medida perceptual de
desempeño organizacional.

De otra parte, es importante resal-
tar que las configuraciones establecidas
en el presente estudio validan aspectos
teóricos y permiten a las organizaciones
colombianas inferir aspectos estratégi-
cos, como que los procesos de racionali-
zación y reducción de costos han pasado
a un segundo plano y se presenta una
fuerte incidencia del desarrollo de proce-
sos de marketing –se destacan branding

y la segmentación georeferenciada– y
calidad del producto.

En síntesis, el desarrollo de la in-
vestigación tuvo como limitante la recopi-
lación de información primaria, la cual
sólo permite aspectos metodológicos de
corte transversal y sólo permite inferir la
incidencia de la estrategia en el desem-
peño –identificación de los signos de los
parámetros que acompañan las varia-
bles– y no permite valorar el impacto de la
estrategia sobre la organización, aspec-
tos que pueden ser analizados con mode-
los de panel dinámicos –valoración de va-
rias unidades de observación a través del
tiempo–, siempre y cuando se tenga in-
formación de las unidades de observa-
ción a través del tiempo. Es de acotar
también que aunque la muestra es repre-
sentativa -199 empresas- y se desarrolla-
ron test para validar los resultados a nivel
interindustrial, se identifica como limitan-
te del análisis, la cual no permite hacer
mayores comparaciones entre los tipo de
industria dentro del modelo presentado.
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