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Resumen: Este articulo pretende establecer una revision de los problemas para
la valoracién y medicién de las estrategias competitivas o a nivel de negocio que sur-
gen en las empresas diversificadas. Entre los diversos enfoques que aparecen en la
literatura especializada nos centramos en el de tipologius, habida cuenta de la enor-
me repercusion que el enfoque en cuestién ha tenido en los estudios empiricos de los
tltimos afios.

Con este propdsito, se analizan las tipologfas mas significativas en este tipo de
estudios, asf como también se identifican las dimensiones y los problemas que ori-
ginan de cara a la medicién. Finalmente, las conclusiones obtenidas del andlisis
previo permiten conocer la postura de los autores en lo que se refiere tanto a la elec-
cidn de la tipologila mds adecuada como a su forma de medida.

Summary: In this paper we provide a detailed discussion about the problems
related to the assessment and measurement of competitive strategies that appear in
diversified firms. Research on business-level strategy has involved different appro-
aches to operationalize the construct. Among the different approaches that we can
find in empirical specialized literature, we have focused on the most recent ene
through strategic typologies.

By this means, we check the most important typologies to operationalize busi-
ness-fevel strategy and we identify the dimensions and the problems in order to mea-
sure them. Finally, the conclusions coming from the previous study allow us to
know the authors” point of view about the attempt to establish typologies, and, thus
we can justify the choice and its measure,
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INTRODUCCION

De la misma forma que la estrategia global pretende determinar el conjunto de
negocios en los que la empresa debe estar —campo de actividad—, definiendo los
papeles que cada negocio jugard en la organizacion, la estrategia a nivel de nego-
cio o estrategia competitiva plantea cémo competir en cada uno de los negocios
propuestos. En empresas diversificadas con varios negocios —algunos con muy
poca relacién—. se necesitan diferentes estrategias competitivas para los diferen-
tes tipos de actividad. De esta forma, cada unidad de negocio definida tendrd su
propia estrategia competitiva a partir de la cual se determinaran los productos o
servicios a ofrecer y los clientes a servir.

A nivel de negocio, es especialmente util el modelo de las cinco fuerzas com-
petitivas de Porter, puesto que el andlisis de tales fuerzas permite descubiir los fac-
tores estructurales de éxito dentro de un contexto en el cual compiten las empresus.
En esencia, lo que hace que una empresa aproveche o no estos factores de éxito
son sus estrategias competitivas, por lo que las mismas pueden observarse como el
medio para obtener una rentabilidad superior a la media del scctor en ¢l que la
empresd compite.

En este sentido, PORTER (1982: 55) define la estrategia competitiva como
«emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion defendi-
ble en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas
competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la
empresa».

Para conseguir csc rendimiento superior es necesario lograr una ventaja com-
petitiva sostenida, de tal manera que exista alguna caracteristica que permita dife-
renciar a una empresa del resto. Para cllo, serd necesario involucrar un factor
clave de €xito en el mercado suficientemente sustancial como para suponer real-
mente una diferencia sostenible ante cambios ¢n ¢l entorno y acciones de la com-
petencia.

En otras palabras, la dircccion debe seleccionar una cstrategia que aporte a la
organizacidén una ventaja competitiva. La eleccidén realizada dependerd de las
fortalezas de la empresa y de las debilidades del competidor, pero, en todo caso,
debe evitar una posicion en la cual la empresa tenga que enfrentarse indiscrimi-
nadamente con todas las empresas del sector.

En la mayoria de los sectores industriales existen empresas que han adoptado
estrategias competitivas muy difercntes a lo largo de diversas dimensiones, resul-
tando de estas estrategias bien una participacion significativa en el mercado, o bien
unas tasas de rendimiento sobre la inversidn elevadas.

En este trabajo, nos proponemos medir la estrategia que pucda seguir una
unidad de negocio, para lo cual es preciso plantear, micialmente, las posibles
perspectivas de estudio sobre la estrategia compelitiva, para, posteriormente, ana-
lizar las dimensiones a considerar para realizar la medicion. Esto nos aportard la
base tedrica para adoptar un determinado enfoque que pueda ser idéneo para
cualquicr investigacion de esta naturaleza.

Cuadernos de Estudios Empresariales 74
1997, ndmero 7, 273-286



Maria José Pérez Rodriguez Perspectivas para juzgar la estrategia de la unidad. ..

PERSPECTIVAS PARA JUZGAR LA ESTRATEGIA
A NIVEL DE NEGOCIO

El problema de la estrategia se puede considerar como un modelo de decisio-
nes importantes que guian a la organizacidn en sus relaciones con su entorno, que
afectan a la estructura interna y a los procesos de la organizacién y que, de mane-
ra destacada, condicionan ¢l resultado de la misma.

La estrategia competitiva ha sido el objeto de miiltiples estudios de investiga-
cidn realizados a partir de hipotesis que ponen en juego diversas variables y miil-
tiples conexiones. Esto sugiere que la complejidad reconocida de la estrategia y sus
usos diversos a nivel de negocio, no permiten establecer una forma undnime de
hacer operativa esta variable.

En este sentido, la literatura especializada ha utilizado diversos enfoques en sus
andalisis sobre estrategia a nivel de negocio. Estos estudios han seguido alguna de
las siguientes perspectivas de andlisis (HaMBRICK, 1980):

— Algunos investigadores han considerado la estrategia como un «situa-
tional art» que debe ser analizada mediante el estudio de casos, caracte-
rizdndola textualmente, sin intencién alguna de medir el comportamien-
to estratégico.

— Otros investigadores han confiado en una 0 muy pocas variables clave para
describir el comportamiento estratégico —la cuota de mercado suele ser la
variable estratégica dominante.

— En un tercer grupo podemos situar a los investigadores que han conside-
rado la estrategia como una interaccién cuantificable de un conjunto
amplio de variables, realizando un andlisis de regresion para determinar los
efectos de las diversas combinaciones de variables sobre el resultado de la
organizacién.

— Finalmente, el enfoque mds reciente para hacer operativa la estrategia a
nivel de negocio se lleva a cabo a través de las denominadas tipologias
estratégicas. En este enfoque, cada estrategia es considerada de acuerdo
con un modelo propio de caracteristicas relevantes.

Sin embargo, HAMBRICK (1980) sefiala que ningin enfoque puede considerar-
se mejor que otro. De esta forma, la utilidad y conveniencia de cada uno dependera
de, al menos, tres conjuntos de factores: el objetivo de la investigacian, el papel
que la construccion de la estrategia tiene en la investigacién y la definicion tedri-
ca realizada por el investigador acerca del concepto de estrategia. En definitiva, el
concepto de estrategia elude la definicidn dnica, lo que repercute a la hora de
hacerla operativa.

El propdsito de este trabajo es el de hacer una revisién de las distintas tipolo-
glas sobre estrategia por ser éste el enfoque mds reciente y utilizado en la mayvoria
de los estudios en el 4mbito de la Direccién Estratégica.
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Tipologia de Miles y Snow

MILES y SNOw (1978} establecen una tipologia sobre estrategia competitiva
que considera las siguientes opciones, segin el objetivo que se persiga: estrategia
defensora, estrategia exploradora, estrategia de analista y estrategia reactora.

La estrategia «defensora» busca la estabilidad produciendo sélo un conjunto
limitado de productos dirigidos a un segmento estrecho del mercado potencial.
Dentro de este dominio limitado, los defensores se esfuerzan por evitar que los
competidores entren en su territorio y para ello actian con gran agresividad.

Si en determinadas condiciones la empresa recurre a precios competitivos o a
la elaboracidn de productos de alta calidad para competir en un sector concreto, los
defensores ignoran desarrollos v tendencias fuera de sus dominios, infentando
crecer a través de la penetracion en ¢l mercado y quizds a través de algiin desa-
rrollo limitado en productos.

Los descriptores fundamentales de esta estrategia se pueden resumir en los
siguientes: localizacion y mantenimiento de un nicho fijo en un producto o drea de
servicio relativamente estable, oferta de una gama mds Himitada de productos o ser-
vicios en relacion con la competencia —alta calidad, mejor servicio, precios mas
bajos, etc.—, y tendencia a ignorar los cambios en la industria que no influyen
directamente en las drcas normales de operacidn, concentrandose ¢n hacer el tra-
bajo lo mejor posible en el drea limitada.

En esta estrategia hay una reducida o inexistentle vision del entorno para
encontrar nuevas areas de oportunidades, pero existe una planificacién importan-
te dirigida hacia aspectos relacionados con el coste y la eficiencia. En cste sentido,
puesto que se ha de considerar el entorno estable, los objetivos s¢ pueden medir cn
términos de estabilidad y eficiencia. Con el tiempo, los verdaderos defensores son
capaces dc crear y mantener pequeitos nichos dentro de sus sectores que resullan
impenetrables para los competidores.

La estrategia «exploradora» ¢s la opuesta a Ja anterior. Su fortaleza esti en
encontrar y explotar nuevos productos y oportunidades de mercado y, para etlo,
opera dentro de un dominio producto-mercado que sufre cambios continuos. En
este sentido, la innovacidon puede ser mds importante que los beneficios elevados.

El éxito del explorador depende de la posibilidad para desarrollar y mantener
la capacidad de examinar una gama amplia de condiciones ambientales, tendencias
y acontecimientos, con lo que se invierte mucho en personal que analiza el entor-
no para encontrar las oportunidades potenciales. De esta forma, la flexibilidad se
convierte en el objetivo de la estrategia, moviéndose la empresa en un entorno fun-
damentalmente dindmico.

Como senalan MiLES, SNOw, MEYER ¥y CoLeMan (1978), a corto plazo, la
actitud del explorador puede hacerse efectiva dando respuesta a las demandas
del manana. Pero, si ¢l futuro define una situacitn similar a la actual. el explorador
se hace ineficiente y no puede maximizar sus beneficios.

Los descriptores tundamentales de [a estrategia «exploradora» son los siguien-
tes: opera dentro de un dominio producto-mercado que sufre redefiniciones perié-
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dicas y estd a Ia cabeza en productos y/o dreas de mercado nuevos. Aungue los
esfuerzos no proporcionen elevados beneficios, da una respuesta répida a sefales
que hacen referencia a dreas de oportunidad. Estas respuestas a menudo llevan a
nuevas acciones competitivas, aunque no mantenga ta resistencia o fortaleza de
mercado en todas las dreas en las gue entre.

La estrafegia de «analista» se encuentra a mitad de camino de las dos arnte-
riores, por lo que intenta aprovechar lo mejor de ambas. De esta forma. pretende
minimizar los riesgos y maximizar la oportunidad para obtener beneficio, la
estrategia consiste en moverse hacia nuevos productos o nuevos mercados cuan-
do la viabilidad para ello ha sido comprobada por los exploradores. Asi, €l ana-
lista vive de la imitacién, tomando las ideas de éxito de jos exploradores y
copidndolas.

L.os analistas deben contar con la habilidad de responder a la ventaja del
explorador y, al mismo tiempo, mantener la eficiencia operativa en las dreas de
productos y mercados estables. Suelen obtener menores margenes de beneficios,
pero son mas eficientes que los exploradores, que tienen unos mdrgenes mayores
para justificar los riesgos que tienen que asumir y sus ineficiencias productivas.

Los descriptores de la estrategia del analista hacen, por lo tanto, referencia a
los siguientes aspectos: mantenimiento de una linea de productos o servicios esta-
ble y limitada y, a ta vez, tendencia a seguir nuevas y determinadas evoluciones o
desarrollos prometedores en la industria. Bs al mismo tiernpo lider con nuevos pro-
ductos o servicios y lider en productos y servicios con una relacién coste-eficien-
cla mayor.

Finalmente, la estrategia del «reactor» hace referencia a una estrategia residual,
describiendo situaciones inconsistentes ¢ inestables que surgen cuando una de las
otras tres estrategias menctanadas es seguida de manera correcta. Responde, por lo
tanto, de una manera poco apropiada, con resultados pobres y, como consecuencia,
tendrian que comprometerse con una nueva estrategia de cara al futuro.

Los descriptores de esta tiliima estrategia son los siguientes: ausencia de con-
sistencia en la oriemacion producto/mercado, falta de agresividad en el manteni-
miento de productos y mercados establecidos en relacién con la competencia y res-
puesta ent aquellas dreas donde se ve forzada por las presiones del entorno.

En el conjunto de las estrategias definidas fienen una gran importancia las per-
cepctones acerca de 1a incertidumbre del entorno, aungue rno sean interpretaciones
objetivas, ya que los directivos de dos organizaciones distinias pueden enfrentar-
se al mismo entorno y percibirto de manera diferente. En cualquier caso, las
estrategias se definen en un continuo gue va de un nivel bajo a un nivel alto en tér-
minos de cambio e incertidumbre ambiental,

Tipotogia de Porter

A partir de ta definicidén de PorTER (1982), anteriormente establecida, de io
que puede entenderse por una estrategia competitiva, se pone de manifiesto que la
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ventaja competitiva puede ser creada por fa empresa con estrategias que se anti-
cipen o respondan a cambios externos y con estrategias que creen cambios a través
de Ja innovacién. Que se de una u ofra situacion va a depender de que la empresa
sed lo suficientemente hibil como para responder flexible y rdpidamente a los
cambios en las tendencias de los mercados o que ella misma pueda provocar
tales cambios,

Segiin Porter, el origen de una ventaja competitiva puede estar en numerosas
caracteristicas de la actividad de la empresa, v cualquiera de ellas conduce, de una
forma u otra, a una de fas dos siguientes ventajas competitivas bisicas: liderazgo
en costes o diferenciacidn del producio. Este autor identifica, por lo tanto, dos
modos genéricos mediante los cuales una empresa ——o anidad de negocio— pue-
de conseguir una ventaja competitiva sostenible en relacion a otras cmpresas en un
determinado sector.

En realidad, define tres estrategias genéricas —lidernzgo en costes, dife-
renciacion del producto y segmentacion def mercado-— al combinar la ventaja
competitiva que se desea alcanzar con el Ambito competitivo para ¢! que se
desea conseguir tal ventaja. Sin embargo, la segmentacidn de mercados no sue-
fe ser considerada como una estrategia competitiva independiente ya gue no es
mas que una estrategia de liderazgo en costes o una de diferenctacion de pro-
ductos cuyo dmbito no es el sector en su CONMUNLO SINo un segmento determi-
nado.

Asi pues, con la estrategia de «liderazgo en costes» se trata de incurriv en cos-
tes mis bajos que el resto del sector. Esta estrategia requiere de la construccion
agresiva de tnstalactones capaces de fabricar grandes volimenes de produccion de
forma eficiente, Requiere, igualmente, un gran empefio en la reduccion de costes
basados en la expertencia, rigidos controles del coste y de gastos indirectos. Por lo
tanto, evita las cuentas marginales y pretende la minimizacion de los costes en dre-
as tales como 14D, fuerza de ventas, publicidad, etc., lo que supone, en definitiva,
una fuerte atencion admmistrativa al control de costes para poder alcanzar los fines
propuestos.

Bl producio y servicio debe percibirse como comparable al que ofrecen los
comapetidores, 0 al menos aceptable por los compradores. La manera de conseguir
la ventaja en costes requiere eficiencia en operaciones, economifas de escala,
innovacion tecnologica, bajo coste de mano de obra o acceso preferente a matertas
primas.

Por otra parte, con la estrategia de «diferenciacion» se trata de crear un pro-
ducto/servicio que sea percibido en ¢l mercado como tnico, a través del disefio, la
imagen de marca. la capacidad tecnoldgica, el servicio extraordinario al clienie, la
cadena de distribucidn u otras dimensiones. La clave estd en que el atributo elegido
debe ser diferente en refacidn a lo que ofrecen tos rivales, puesto que el objetivo es
desarrollar productos Ginicos.

Sin embargo, ain cuando en la estrategia de liderazgo el bajo coste es el tema
qgue recorre toda la estrategia, otras dimensiones como la calidad o el servicio no
pueden ser ignoradas. De ia misma manera, la empresa o unidad que persiga
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diferenciar su producto no puede ignorar los costes, aunque no sean éstos los
aspectos principales que deban estar en el punto de mira del responsable de la
estrategia.

En cualquiera de los dos casos, diferenciacion o liderazgo en costes, las estra-
tegias comentadas buscan una ventaja competitiva en una gama amplia de seg-
mentos del sector. La estrategia de «segmentacion del mercado» busca conseguir
una ventaja en coste o en diferenciacion en un segmento estrecho. El directivo ele-
gird un segmento o grupo de segmentos en una industria y preparard a la medida la
estrategia para atender el segmento con la exclusion de los restantes. La estrategia
serd factible 0 no dependiendo del tamafio del segmento v dependiendo de si
puede sostener el coste de la segmentacion.

Por dltimo, Porter emplea el término «atrapado a la mitad» para describir
organizaciones que no son capaces de conseguir una ventaja competitiva con una
de las estrategias previas. Tales organizaciones dificilmente conseguirén el éxito a
largo plazo y si lo consiguen serd como consecuencia de competir en una industria
altamente favorable o si los rivales se encuentran en la misma situacion.

Tipologia de Miller

MILLER (1987), integrando los trabajos ya mencionados de Miles y Snow y
Porter, considera que la utilizacidn por parte de la empresa de cuatro dimensiones
bdsicas contribuye, de forma significativa, a definir la estrategia que la misma
sigue a 1a vez que ayuda a relacionar dicha estrategia con su estructura mds apro-
piada. Estas cuatro dimensiones bdsicas son: innovacién, diferenciacién de mar-
keting, amplitud v control del coste.

Haciendo alusidn a estas dimensiones, ROBBINS (1990) pone de manifiesto que,
aunque no se puede considerar que las mismas representen todos los aspectos com-
plejos de la estrategia, abarcan suficientemente aquellos aspectos de contenido
estratégico que han recibido mayor atencidn. Esto pone de manifiesto el grado de
diversidad de las dimensiones estratégicas, aunque este problema serd tratado
mds adelante.

Con la «innovacion» se plantea la medida con que una empresa introduce nue-
vos productos o servicios que se consideran de gran importancia y transcendencia.
El objetivo estriba en comprender y dirigir mas productos, tipos de clientes, tec-
nologias y mercados.

En la «diferenciacion de mdrketing » se quiere conseguir la fidelidad o lealtad
del cliente encontrando una necesidad concreta, lo cual no significa que la empre-
sa esté consiguiendo vna calidad mas alta o un producto mds actualizado, sino que
la empresa trata de crear una imagen favorable para su producto a través de la
publicidad, la segmentacién del mercado y un precio de prestigio. El objetivo es
comprender y atender las preferencias de los consumidores.

El «dmbito» o amplitud se refiere al alcance del mercado que el negocio
atiende en cuanto a variedad de clientes, amplitud geogrifica o nimero de pro-

779 Cuaderros de Estudios Empresariales
- 1997, atimero T, 273-286



Maria José Pérez Rodriguez Perspectivas para juzgar la estrategia de fa unidad.,.

ductos, siendo, por lo tanto, el objetivo seleccionar la gama correcta de productos,
servicios, clientes y territorio.

Finalmente, con el «controf del coste» se quiere destacar la posibilidad de una
empresa para controlar costes, evitando gastos innecesarios en innovacion o mér-
keting, y bajando los precios para vender su producio basico. El objetivo consiste
en producir productos estandarizados de manera eficiente.

Esta integracion de Miller disecciona la estrategia de diferenciacion de Porter
en dos dimensiones, diferenciacidn de marketing ¢ innovacién, mientras que la
cuarta dimension estd muy proxima al liderazgo en costes de Porter. Por su parte,
la dimensidn que hace referencia al campeo de actividad supondria encaminar la
estrategia de negocio bien considerando amplitud en la innovacion, o bien diri-
giéndose a segmentos mds estables y tranquilos.

LA MEDICION DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Como ya habfamos comentado, ¢l problema fundamental de los estudios sobre
estrategia competitiva ha sido hacer operativo desde una perspectiva empirica
dicho concepto v, de manera particular, hacerlo operativo de tal modo que sea vali-
do y apropiado para la investigacion.

Los estudios de Wrigley y Rumelt, por ejemplo, nos indican la forma de
desarrollar mediciones, generalmente aceptadas, sobre la estrategia a nivel global,
Pero, sin embargo, no hay un enfoque generalmente aceptado para medir las
estralegias a mvel de negocio.

En este sentido, los diferentes estudios han abordado el problema de forma
variada, intentando la operatividad del concepto por medio de {eorias y técnicas
diferentes. Ahora bien, seria preciso conseguir una cierta armonia entre o que se
persigue con la construceidn de la estrategia y cdmo hacerla operativa, aunque no
exista una forma ideal para hacerlo.

A pesar de la variedad de formas mediante Jas que una empresa puede compelir
en el mercado, siempre puede definirse un conjunto de dimensiones que proporcio-
nan un panorama general de la posicidn de la empresa. Dichas dimensiones cstra-
1égicas captan, por lo general, [as difcrencias posibles entre las opciones estratégicas
de una empresa en un sector industrial. Logicamente, determinadas dimensiones no
seran significativas para algunas empresas, asi como unas dimensiones serdn mas
relevantes que otras en funcién del sector industrial que se esté analizando.

En este sentido, MILLER (1986) scfiala que las dimensiones estraiégicas se
combinan para describir tipos estratégicos determinados y, por lo tanto, reflejan
estrategias competitivas importantes que pucden emplearse para comparar las
ventajus competitivas entre empresas y entre sectores. Por otra parte, MILLER
(1987) destaca que las dimensiones estratégicas constituyen a priori combinacio-
nes de atributos derivadas de la literatura existente, tanto a nivel tedrico o con-
ceptual como a nivel empirico, que han sido disefiadas para poner de manifiesto
«clases de actividad» de manera particular.
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Las dimensiones pueden ser descritas con diferente nivel de detalle, pudién-
dose agregar, para casos especificos, tantas dimensiones como fuera necesario para
hacer un anilisis riguroso. Aln cuando existan empresas con diferentes dimen-
siones, las dimensiones de una empresa en particular suelen estar relacionadas y
ser internamente congruentes.

La literatura especializada representada en los estudios de MILES y SNOwW
(1978), PORTER (1982), HAMBRICK (1983), DEss y Davis (1984) y MILLER (1987,
1988), entre otros, sugiere la imporancia de determinadas dimensiones tales
como la innovacién de producto, diferenciacién de marketing, 4mbito y control,
que nosotros hemos estudiado, asi como alguno de sus componentes mds impor-
tantes. Pero, cualesquiera que sean las dimensiones representativas elegidas nun-
ca pueden ser consideradas de forma exhaustiva. En este sentido, MILLER {1986)
argumenta que el concepto de estrategia es tan amplio y complejo que sélo es posi-
ble seleccionar un conjunto representativo de dimensiones para caracterizar a
dicho concepto. En el cuadro | se muestran algunas de las muchas variables
importantes que son consideradas en cada una de las dimensiones elegidas.

Los criterios para seleccionar las dimensiones estratégicas son, por necesidad,
de alguna manera arbitrarios. Sin embargo, MILLER (1986} establece que las
dimensiones elegidas tienen que ser suficientemente especificas como para ser
identificables ¥ controlables por los directivos pero, lo suficientemente generales
como para aplicarlas a la mayorfa de los sectores. Asimismo, las dimensiones
deben tener un determinado alcance, considerando una gama amplia de estrategias
posibles y los muchos elementos especificos que pudieran caracterizar las estra-
tegias de la mayoria de negocios.

Sin embargo, no existe la forma de comprobar, tampoco lo pretendemos, que las
dimensiones anteriores sean las mids importantes, por lo que pedrian ser discutidas.
Pero si podemos argumentar que existen una gran cantidad de estudios que eligen
arbitrariamente las dimensiones para valorar la estrategia de una unidad de negocios.

Entre los estudios referidos, ZaAHRA y CoviN (1993) seleccionan dimensiones
para representar las posibles elecciones estratégicas que tienen significado en
una gran variedad de conjuntos ambientales. Este estudio analiza las relaciongs
entre las dimensiones de la estrategia de negocio, las dimensiones de la politica
tecnoldgica y ¢l resultado de la empresa. La estrategia de negocio se hace opera-
tiva mediante la medicion, a través de una escala, de las dimensiones consideradas.

LAwLESS y FINCH (1989), siguiendo la tipologia de MILLER (1986), hacen
operativas las estrategias empleando una serie de variables que se corresponden en
gran medida con las sefialadas en el cuadro 1. En este caso la medicién se realiza
por medio de ratios del tipo gastos en I+D en producto/ventas, gastos en publici-
dad/ventas y cosles directos/ventas.

THOMAS, LITSCHERT ¥y Ramaswamy (1991) consideran, en consonancia con
GINN y MCDANIEL (1987), gue la estrategia de una organizacién es el reflejo de
todos sus sistermnas, permitiendo una seleccién limitada de variables teéricamente
relevantes para captar un tipo de estrategia. Las variables seleccionadas para
hacer operativas las estrategias representan la distribucién de recursos necesaria
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Cuadro 1
Variables estratégicas representativas de cada dimension
de la estrategia competitiva

Dimensiones Variables

Diferenciacion

Innovacion Parcentaje de ventas procedentes de productos introducidos en jos 2 6 3 dlti-
mos afos
[+D como porcentaje de las ventas
Edad media de los productos.
Frecuencia de cumbios principales en fos productos

Marketing Calidad del producto
Imagen del producto
Gastos de mirketing
Publicidad y promocion
Fuerza de ventas
Calidad del servicio

Segmentacion Amplitud de ia linea de producte
Amptitud de tipos de clientes
Alcance geogrifico

Liderazgo costes Relacidn directa costes/unidad (refative directive)
Novedad de planta y equipo
Precio del producte
Capacidad empleada
Integracién vertical hacia atrids
Proceso de [+D

Asset Parsimony Intensidad de activo fijo (valor en libro de ingresos de planta y equipo)
Intensidad de activo corriente (activos corrientes/ingresos)

Fuente: MILLER (1986)

para garantizar una implantacion con éxito. La valoracion de estas variables
corresponde principalmente a los directivos que realizan la eleccion. En este caso,
se emplean cinco medidas diferentes para determinar si el tipo de estrategia cs
«exploradora» o «defensora». Estas medidas son las siguientes: gastos de miirke-
ting/ventas totales, gastos en [+D/ventas totales, ventas netas por empleado, nidme-
ro total de lineas de productos y nimero de nuevos productos.

Por su parte, GOLDEN (1992}, a partir de los descriptores de la tipologia de
MILEs y SNow (1978), elabora un cuestionario en donde se pide a los encuestados
que valoren —en una escala de siete puntos—— ¢l grado de similitud de su estrate-
gia de negocio con los descriptores de las estrategias referidas —defensora, explo-
radora, analista y reactora '.

" Tos estugios de MILES y Snow (1978), Snvow y HReBINIaK (1980) y Hamsrick (F981), son
también de esta naturaleza.
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GupTa y GOVINDARAIAN (1984) ponen de manifiesto, mediante entrevistas
previas con directores de umdades de negocio, que cada unidad se compone de
varios productos estrechamente relacionados, por o que [a estrategia de [a unidad
tiene que ser observada como una agregacién de las estrategias de sus productos.
A continuacion, con la ayuda de un cuestionario, se pide a los encuestados que
indiquen el porcentaje del total de ventas corrientes de una unidad de negocio
representadas por productos que, a su vez, estin representados por una serie de
descriptores: aumento de ventas y cuota de mercado, mantenimiento de la cuota de
mercado y obtencién de rendimientos razonables para las inversiones, maximiza-
cidn de beneficios y cash-flow a corto-medio plazo, preparacién para la venta 0
liguidacion, o ninguno de los anteriores.

En estudios posteriores, GUPTA y GOVINDARAJAN (1986), GupTA (1987) ¥
también GOVINDARATAN (1988), desarrollan un instrumento de medida basado en
la discusion conceptual de las estrategias coste/diferenciacion de Porter. Para
construir una variable fiable y valida, se pide a los encuestados que indiquen la
importancia de algunos métodos competitivos clave para la estrategia global de sus
unidades. También se pide a los encuestados que posicionen sus productos en refa-
c¢idn con los competidores en diversas dreas —precio de venta del producto, por-
centaje de ventas destinado a 14D, porcentaje de ventas destinado a gastos de mar-
keting, calidad del producto, imagen de marca y caracter{sticas del producto. La
escala empleada es la de Likert con valores que van desde «poco importanie» has-
ta «muy importante». L.a suma de respuestas proporciona la medida deseada: los
valores altos indican diferenciacién v los bajos liderazgo en costes.

En los mismos términos, MILLER {]1988) emplea medidas a partir de las dimen-
siones estratégicas de Porter. En este caso, la estrategia se mide empleando unas
escalas que puntian y ponderan una serie de dimensiones para hallar después un
promedio.

VALORACION FINAL

En definitiva, este estudio ha optado por un enfoque de tipologias, no obstan-
te, dentro de este dmbito de estudio, el investigador debe resolver algunas cues-
tiones de importancia cuando tiene que entrentarse a la medicion de una estrategia,
tales como las dimensiones de interés mas significativas y la técnica de medicién
empleada para las mismas. En este sentido, consideramos gue para decantarse por
una tipologia en concreto han de tenerse en cuenta los siguientes argumentos:

— No existe ninguna tipologia que permita especificar cada forma de com-
portamiento estratégico. Las organizaciones son suficientemente comple-
jas y cambiantes como para permitir tal pretensién.

— La tipologia de Porter ha sido empleada como marco de referencia en
infinidad de estudios ya que su conceptualizacién ha sido bien aceptada
académicamente y resulta internamente consistente. No obstante, es posi-
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ble elaborar un andlisis comparativo de las diferentes tipologias que per-
mita una homogeneizacién de todas ellas y que, en definitiva, nos ayude a
conocer cual es la intencion que la empresa persigue cuando se decanta por
una en concreto.

-— Precisamente, los estudios comparativos tanto de SEGEV (1989) como de
ZAIAC y SHORTELL {1989) llegan a la conclusidn de que ninguna tipologia
es incompatible respecto de otra, aunque se cstablezcan diferencias en su
grado de complejidad vy nivel de andlisis. Asi, por ejemplo, se puede esta-
blecer un paralelismo entre diferenciacién y explorador y entre bajos cos-
tes y defensor. Su yuxtaposicion indica la compleja red/telarana de opcio-
nes estratégicas ascquibles para un negocio y la dificultad en intentar
clasificar tales opciones de manera concisa (HAMBRICK, 1983; GOVINDA-
RAJAN, 19864 y 1986D).

— Aungue la tipologia de Miles y Snow también ha sido ampliamente acep-
tada y, presumiblemente, esta tipologia y la de Porter clasifican el mismo
fendmeno, son distintas en la medida en que cada una destaca diferentes
aspectos de la estrategia a nivel de negocio. La lipologia de Porter se cen-
tra principalmente en industrias més concentradas con unidades de negocio
mas grandes, mieniras que la tipologia de Miles y Snow se centra en
industrias con mis competidores.

—— La arbitrariedad que subyace en la eleccidn de las dimensiones permite
incorporar los componentes relevantes de una tipologia que puedan taltar
en la que haya sido elegida.

En cuanto a la elcccion de dimensiones, en la propia definicton de la estrategia
se destacan las claves de cada una de ellas v, por lo tanto, las dimensiones que son
importantes. Pero como, a priori, no se conoce la estralegia que va a ser investi-
gada seria intercsunte incorporar lus dimensiones de todas ellas —de una forma
arbitraria.

Por otra parte, la referencia pars la eleccion de las dimensiones ha de ponerse
en los descriptores, ya que éstos sirven para aproximarnos a lu estrategia de la uni-
dad de negocios, teniendo en cuenta que las organizaciones suclen mostrar una
estrategia que es mas o menos similar a uno de los tipos definidos.

En definitiva, puesto que cualquier tipologia ¢s perfectamente vilida esta-
mos en la obligacion de reflejar que las dimensiones y sus variables estratégicas no
son ni exclusivas ni importantes. En este sentido, las dimensiones elegidas pro-
porcionan un panorama general de la posicidn de la empresa y esto sf es realmen-
te importante.

En lo gue a la medicidn se reficre, ef problema es signiticativamente diferen-
te puesto que en este caso dnicamente se pueden aplicar dos tipos de escala: una
medida nominal discreia y una escala continua, Desde nuestro punio de vista, ésta
dltima medida no s6lo evita la pérdida de informacion relevante, sino que permi-
te que el investigador tenga una mayor libertad a la hora de caracterizar cada uni-
dad de negocios.
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De esta forma, dentro de cada una de las dimensiones elegidas se establece un
nimero determinado de atributos o componentes que sumados ofrecen una repre-
sentacién del grado en que se sigue una estrategia concreta. Cada uno de los
componentes y, por supuesto, la dimensién en s{ misma, puede ser seguida en
mayor o menor medida, lo que indicara el alcance de la misma.
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