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Orientación 
estratégica y recursos 

competitivos: un 
estudio en grandes 

empresas industriales 
de Colombia

Resumen
Este artículo pretende determinar las estrategias de negocios predominantes en las 
empresas industriales grandes localizadas en Colombia y su relación con los facto-
res competitivos. El modelo teórico para comprender el fenómeno se fundamentó 
en la teoría de recursos y capacidades, y para probar las hipótesis se empleó el 
modelo de factores competitivos. A fin de garantizar la calidad de la información se 
calcularon los índices de validez y confiabilidad y para la prueba de las hipótesis se 
realizaron análisis factoriales, de clústeres y de varianza. Los resultados arrojan 
información importante para conocer los tipos de estrategias predominantes en las 
empresas colombianas, los factores competitivos más empleados, los menos pre-
feridos y la coherencia entre las estrategias y los recursos competitivos empleados. 
Del estudio surgen alternativas de investigación como la relación entre la estrategia 
y el desempeño organizacional y otras relaciones importantes, como la estrate-
gia con los intangibles, con los recursos humanos y con la cultura organizacional.

Palabras clave: 
estrategia, orientación estratégica, recursos competitivos, recursos y capacidades.

Strategic Orientation 
and Competitive 

Resources: A Study 
in Major Colombian 

Industries

AbstRAct
This article attempts to determine predominant business strategies in large in-
dustries located in Colombia, and their relationship with competitive factors. The 
theoretical model to understand this phenomenon has been based on the theory 
of resources and capabilities and the hypotheses were tested through the compe-
titive factors model has been used. Calculations were made for the indicators of 
validity and reliability in order to guarantee the quality of information; and factorial 
analyses were made of clusters and variants in order to test the hypotheses. The 
results provide important information in the discovery of predominant types of stra-
tegy in Colombian businesses, the competitive factors most (and least) preferred, 
and consistency between strategies and competitive resources employed. The 
study product produces alternatives for research such as the relationship between 
strategy and organisational performance, and other important relationships such 
as the strategy with intangibles, human resources, and organisational culture.

Keywords: 
Strategy, strategic orientation, competitive resources, resources and capacities.

Orientação estratégica e 
recursos competitivos: 
um estudo em grandes 

empresas industriais da 
Colômbia

Resumo
Neste artigo pretende-se determinar as estratégias de negócios predominantes nas 
grandes empresas industriais, localizadas na Colômbia e sua relação com os fatores 
competitivos. O modelo teórico para compreender o fenômeno fundamentou-se na 
teoria de recursos e capacidades, e para provar as hipóteses empregou-se o modelo 
de fatores competitivos. Com a finalidade de garantir a qualidade da informação, 
calcularam-se os índices de validade e confiabilidade, e para a prova das hipóteses 
realizaram-se análises de fator, de clusters e de variabilidade. Os  resultados indicam 
uma informação importante para conhecer os tipos de estratégias predominantes 
nas empresas colombianas, os fatores competitivos mais utilizados, os menos pre-
feridos e a coerência entre as estratégias e os recursos competitivos empregados. 
No estudo aparecem alternativas de pesquisa, assim como relação entre a estratégia 
e o desempenho organizacional e outras relações importantes, assim como estraté-
gia com os intangíveis, com os recursos humanos e com a cultura organizacional. 

Palavras chave: 
estratégia, orientação estratégica, recursos competitivos, recursos e capacidades.
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Introducción

La competitividad empresarial se explica, 
en buena parte, por su orientación estra-
tégica, que, a su vez, puede ser fruto de la 
apropiación, el desarrollo y el despliegue de 
recursos estratégicos que le permiten a las 
organizaciones ganar ventaja competitiva 
sostenida (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; 
Grant, 1991). 

La literatura estratégica tradicional postulaba 
que las diferencias de resultados en las em-
presas eran ocasionadas fundamentalmente 
por desemejanzas en las características es-
tructurales de la industria; pero desarrollos 
teóricos posteriores han demostrado la im-
portancia de los recursos competitivos in-
ternos en el logro de ventajas competitivas 
sostenidas (Peteraf, 1993; Hamel y Prahalad, 
1995; Ventura, 1996).

Entonces, es importante establecer qué fac-
tores resultan estratégicos y cuáles asumen 
las empresas en el momento de definir una 
estrategia. Esto motivó la presente investi-
gación, cuyo objetivo central fue determinar 
las estrategias de negocios predominantes 
en las empresas industriales grandes locali-
zadas en Colombia y su relación con los fac-
tores competitivos. Para ello se planteó una 
hipótesis sobre la existencia de estrategias 
fundamentadas en sus factores estratégicos 
y sobre la concordancia entre estas y sus re-
cursos estratégicos. El presente artículo hace 
parte de un estudio más amplio en el que se 
trata de hallar la relación entre la estrategia 
organizacional y los recursos humanos en la 
empresa colombiana (Calderón, Álvarez y 
Naranjo, 2008).

El modelo teórico para comprender el fenó-
meno se fundamentó en la teoría de recursos 
y capacidades (Barney, 1991; Grant, 1991) y  
las hipótesis se probaron con el modelo de 
factores competitivos, planteado por Dess y  
Davis (1984), adecuando los ítems usados 
por Camelo, Martín, Romero y Valle (2000). 
Para la contrastación se tomó una muestra de 
empresas industriales grandes de Colombia y 
se establecieron los índices de validez y con-
fiabilidad (a fin de garantizar la calidad de la 
información). En cuanto a la prueba de las 
hipótesis, se realizaron análisis factoriales, 
de clústeres y de varianza.

Los resultados arrojan información impor-
tante para conocer los tipos de estrategias 
predominantes en las empresas colombianas, 
los factores competitivos que más emplean  
y los menos preferidos, así como la coheren-
cia entre las estrategias y los recursos com-
petitivos empleados.

1. Marco teórico

En esta sección se realiza una aproximación 
al concepto y a las características de la es-
trategia, centrándose en la teoría de recursos 
y capacidades que sustenta la investigación; 
a partir de esta revisión se formulan las res-
pectivas hipótesis.

1.1 Aproximación al concepto y a las 
características de la estrategia

Los esfuerzos iniciales de la gerencia se 
orientaron a encontrar las mejores prácticas 
internas que facilitaran el éxito de las empre-
sas. En este marco se dieron los trabajos se-
minales de Chandler (1962) y Ansoff (1965), 
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que trataron de adecuar la estrategia y la es-
tructura, haciendo hincapié en los conceptos 
de fortalezas y debilidades, posiblemente 
fundamentados en autores anteriores, como 
Selznick (1957) y Penrose (1959), quienes, 
según Hoskisson, Hitt, Wan y Yiu:

Insistieron en la organización interna de las 
características y los procesos, tales como 
procesos de toma de decisiones, procesa-
miento limitado de información, poder y 
coalición, y estructuras jerárquicas. En mu-
chos aspectos, es probable que el desarrollo 
temprano de la gestión estratégica se haya 
visto influido, al menos en cierta medida, 
por estos primeros clásicos donde se deta-
llan procesos internos de la organización y 
se centran en el importante papel de los di-
rectivos. (1999, p. 421)

La estrategia, que se ha definido como “el re-
sultado de un proceso formal de planeación” 
(Hill y Jones, 2005, p. 10.), tradicionalmente 
se ha considerado desde dos perspectivas: 
como contenido y como proceso, y esta a su 
vez podría interpretarse como plan o como 
posición. La primera se refiere a los qué de 
carácter tecnoeconómico, y la segunda, a 
variables más psicológicas, culturales y po-
líticas (Camisón, 1997).

La estrategia como plan se centra en el es-
tudio de los medios que la empresa emplea 
para alcanzar sus fines, específicamente la 
definición del negocio y la forma de com-
petir, mientras la estrategia como posición 
se preocupa de las relaciones con su medio 
ambiente. Por otra parte, la investigación en 
estrategia ha tenido dos enfoques: la formu-
lación de la estrategia y la implementación 

(Rodríguez y Ventura, 2002). La presente 
investigación se centra en la decisión de las 
empresas al momento de considerar los fac-
tores competitivos clave para la formulación 
de la estrategia.

La estrategia cumple el triple papel de ser 
sustento de las decisiones empresariales (en 
especial de la coherencia entre ellas), servir 
de medio de coordinación y comunicación a 
los integrantes de la organización y consti-
tuirse en propósito estratégico en el largo pla-
zo; pero convertirse en el medio fundamental 
para la dirección de las organizaciones re-
quiere que les permita a estas ser competi-
tivas, esto es, que en su desarrollo facilite a 
las empresas construir ventajas competitivas 
sostenibles.

En su desarrollo inicial, la estrategia se 
fundó en las fortalezas y debilidades de la 
empresa, pero posteriormente —en espe-
cial por los aportes de las cinco fuerzas de 
Porter (1980)— se orientó hacia su entor-
no, especialmente en las fallas del mercado 
y en la asimetría de asignación de recursos. 
Este paradigma, conocido como estructura-
conducta-resultado, asume que las variables 
estructurales determinan los comportamien-
tos de las empresas y estos generan un grado 
de eficiencia y, por lo tanto, de resultados, de  
manera que se deja a la organización tan só-
lo una opción pasiva de adaptación, pues la 
capacidad para generar ventaja competitiva 
recae principalmente en la manera cómo se 
posiciona y se diferencia en una industria 
(Hoskisson et al., 1999).

La coincidencia de dos nuevas teorías, la de 
recursos y capacidades y la de la estrategia 
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basada en las competencias, marca un retor-
no a la importancia de los aspectos internos, 
en equilibrio con los aspectos externos, para 
lograr la ventaja competitiva. La teoría de 
recursos y capacidades argumenta la impor-
tancia de los recursos y las capacidades para 
la apropiada selección e implementación de 
la estrategia (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984; 
Teece, Pisano y Shuen, 1997). Los recursos 
hacen referencia a los insumos del proceso 
productivo, mientras que las capacidades se 
refieren a las habilidades y aptitudes de la 
empresa para combinar dichos recursos y tra-
tar de alcanzar un fin u objetivo establecido 
(Hitt, Ireland y Hoskisson, 1999).

Este enfoque permite “aproximar e integrar 
dentro de un marco conceptual las teorías 
centradas en el contenido de las decisiones 
estratégicas con las teorías centradas en el 
proceso” (Ventura, 1996, p. 84) y motiva a 
las organizaciones a centrarse en la identi-
ficación y desarrollo de aquellos factores 
estratégicos que aseguren el logro de una 
ventaja competitiva y, por lo tanto, resulta-
dos superiores.

La teoría de la estrategia basada en las com-
petencias considera que las competencias 
distintivas o core competences son la prin-
cipal fortaleza empresarial y, por lo tanto, 
básicas para la selección de la estrategia, al 
hacer énfasis en los intangibles como fuente 
de ventaja (Hamel y Prahalad, 1995), y aun-
que se han desarrollado diversos modelos 
para comparar y explicar la selección y for-
mulación de las estrategias, en la presente in-
vestigación se emplea el asumido por Dess y 
Davis (1984), quienes a partir de 22 factores 

competitivos plantearon que las empresas se 
diferencian por la manera como utilizan los 
factores competitivos para asumir decisiones 
estratégicas.

Otro aspecto importante para el presente 
trabajo es el reconocimiento de la existen-
cia de grupos estratégicos, entendidos como 
un conjunto de empresas que siguen una es-
trategia similar con base en un conjunto de 
variables estratégicas seleccionadas y que 
dicha estrategia, en general, tiene efectos en 
sus desempeños (Hunt, 1972). 

1.2 Hipótesis

Con base en los anteriores planteamientos 
teóricos, se formulan dos hipótesis que se 
contrastaron en la presente investigación:

Hipótesis 1. En las grandes empresas indus-
triales colombianas se pueden identificar 
estrategias de negocio relacionadas con el 
peso que otorgan a sus factores competitivos.

Hipótesis 2. Hay coherencia entre la orien-
tación estratégica de las empresas y la im-
portancia dada a sus recursos competitivos.

Estas hipótesis pretenden contrastar la exis-
tencia de estrategias de negocios relaciona-
das con el peso que las organizaciones les dan 
a sus factores competitivos y el supuesto de 
que estos recursos y capacidades definen su 
orientación estratégica (Camelo et al., 2000). 
Las hipótesis se fundamentan en la teoría de 
la ventaja competitiva basada en los recursos 
(Grant, 1991; Barney, 1991).
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2. Metodología

Una vez establecidos los elementos concep-
tuales de la investigación y las relaciones 
teóricas existentes entre las variables objeto 
de estudio y sus respectivas hipótesis, en esta 
sección se presenta la forma como se buscó la 
evidencia empírica que permitió el contraste 
de las mencionadas hipótesis.

2.1 Recolección de información

Para la contrastación empírica se recurrió a 
la población de grandes empresas industria-
les localizadas en el país. Tres razones hacen 
interesante a este grupo de empresas para 
ser estudiadas: el sector aporta significativa-
mente al producto interno bruto (PIB) total 
(15%) y a la producción industrial del país 
(60%) (Gómez et al., 2004); las exigencias  
de los mercados internacionales y las crisis de  
los últimos años han presionado en especial 
a este tipo de empresas a desarrollar estrate-
gias de modernización, y es en las empresas 
grandes donde existe mayor probabilidad de 
encontrar estrategias competitivas más ex-
plícitas y sistemáticas. 

Para delimitar la población se tomó la base 
de datos comercial de la revista Dinero, que 
contiene las 5.000 empresas más grandes 
del país. De estas se escogieron las empresas 
industriales con activos superiores a 30.000 
salarios mínimos legales vigentes a pesos de 
2004, lo cual arrojó un total de 587 empresas, 
de las cuales se recolectaron 199 cuestiona-
rios válidos.

El procedimiento utilizado para la recolec-
ción de la información fue la encuesta au-

toadministrada (postal y correo electrónico) 
con refuerzo telefónico (Sanabria, 1999), 
aplicada a los gerentes generales o quienes 
ellos delegaran (Anexo A). 

2.2 Consistencia de la muestra

Se lograron respuestas de 199 empresas, para 
una tasa de respuesta del 33,9%. También se 
calculó el error muestral (5,6%) si se hubiera 
utilizado un procedimiento aleatorio simple 
y considerando el tamaño óptimo de mues-
tra para un nivel de confianza del 95,5% y la 
máxima varianza (Cuadro 1).

Cuadro 1

Información sobre la muestra/población

Características Información

Población objeto estudio
Empresas colombianas con 
activos superiores a 30 mi-
llones de pesos de 2004

Período de recolección 2005-2006

Medio de recolección Postal e internet, con refuer-
zo telefónico

Unidad muestral Empresa

Tamaño de la muestra/
universo 199/587

Tasa de respuesta 33,9%

Error experimental/Nivel 
de confianza 5,6%/95%

Fuente Gerente general o su  
delegado

Fuente: elaboración propia.

Para verificar la consistencia de la muestra 
se realizó un análisis de varianza (ANOVA) 
para comprobar si existen diferencias signi-
ficativas entre las empresas que respondieron 
los cuestionarios y las que no lo hicieron. Los 
resultados muestran que no se presentan dife-
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rencias significativas entre las empresas que 
respondieron y las que no respondieron, pa-
ra un nivel de significación de 0,01; en otras 
palabras, puede afirmarse que no existe un 
sesgo en la muestra obtenida.

2.3 Medición de la estrategia 
empresarial

Como cualquier constructo, medir la estra-
tegia resulta complejo; en la revisión de la 
literatura se detectaron diversas maneras para 
hacerlo. Una forma de determinar la estrate-
gia es pedirles a los altos directivos de la or-
ganización que se autoclasifiquen a partir de 
una descripción suministrada de estrategias 
tipo, esto implica seleccionar previamente 
una tipología estratégica, definir cada uno 
de los tipos que la integran y redactarlas de 
manera concisa, para suministrarlas al en-
cuestado (James y Hatten, 1995).

Otra forma de obtener información sobre la 
estrategia es construyendo un test multidi-
mensional y medirlo a través de una escala 
de Likert, en la que el encuestado ubica su 
empresa en cada uno de los ítems de la escala. 
Por último, se encontró otra modalidad que 
no parte de tipologías preconstruidas, sino 
que a partir de un listado de recursos y capa-
cidades con que las empresas compiten en el 
mercado, se construye un test que la empresa 
valora en una escala de Likert para cada fac-
tor (Camelo, Martín, Romero y Valle, 2004).

Dados los intereses y el tipo de hipótesis que 
se pretende testar en la presente investiga-
ción, la estrategia se midió de dos maneras: 
en primer lugar, se llevó a cabo una autocla-
sificación de las empresas, para lo cual en 

el cuestionario se describieron cuatro posi-
bilidades de la manera como las empresas 
responden a los cambios del entorno y se les 
pedía se ubicaran en un continuo de 0 a 7. 
Para la descripción se empleó el modelo de 
Miles y Snow (1984) y los descriptores fue-
ron adaptados de la investigación hecha en 
España por Valle, Martín, Romero y Dolan 
(2000). Para valorar los resultados se siguió 
el esquema de Valle et al. (2000), así:

0  Estrategia no identificada.
1-2  Estrategia prospectiva.
3-4-5  Estrategia analizadora.
6-7  Estrategia defensiva.

Esta perspectiva se emplea en el estudio tan 
sólo con fines descriptivos, pero dado que 
interesa realizar análisis explicativo, para 
probar la primera hipótesis se complementó 
con otros mecanismos, a fin de precisar la 
segunda estrategia, a partir de los factores 
competitivos. Por tal motivo se empleó la 
propuesta de Dess y Davis (1984), adecuando 
los ítems usados por Camelo et al. (2000). A 
continuación se presentan los factores com-
petitivos utilizados:

• Calidad del producto. 
• Desarrollo de nuevos productos. 
• Productividad del negocio.
• Esfuerzo continuo de reducción del costo.
• Esfuerzo riguroso en el establecimiento 

de procedimientos de control de calidad 
del producto.

• Precio.
• Gama amplia de productos.
• Esfuerzo por lograr una marca identifica-

ble.
• Influir en los canales de distribución.
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• Esfuerzos por mejorar la validez de las 
materias primas.

• Innovación en el proceso de fabricación.
• Capacidades amplias de servicio al clien-

te.
• Iniciativas concretas para lograr un equi-

po humano adiestrado y experimentado.
• Mantenimiento de niveles bajos de inven-

tario.
• Mejora de los productos existentes.
• Innovación en técnicas y métodos de mer-

cadeo. 
• Promoción y publicidad por encima de la 

media del sector.
• Capacidad para fabricar productos espe-

cializados.
• Especialización en segmentos geográ-

ficos.
• Productos en segmentos de alto precio.
• Esfuerzos para mejorar la calidad de la 

publicidad.
• Esfuerzos para alcanzar una reputación.

2.4 Indicadores de validez y 
confiabilidad

Aunque el instrumento que se utilizó en la 
presente investigación se adaptó de investi-
gaciones anteriores, y su validez y confiabi-
lidad fue contrastada en otros contextos, se 
considera importante calcular indicadores 
que garanticen que los resultados son vá-
lidos y confiables en el caso colombiano. 
Siguiendo a Venkatraman y Grant (1996), 
se analizaron los siguientes índices para  
establecer la validez y confiabilidad de las 
escalas construidas: validez de contenido, 
fiabilidad o consistencia interna y validez 
convergente.

La validez de contenido —que busca garan-
tizar que los test constituyan una muestra 
adecuada y representativa de los contenidos 
que pretenden evaluar— no puede medirse 
con métodos cuantitativos, por ello “se utili-
zan los juicios con frecuencia consensuales, 
para determinar si el contenido de los ítems 
es apropiado o no lo es” (Latiesa, 2000, p. 
420). Para la presente investigación se reali-
zaron tres actividades: una revisión exhaus-
tiva de la literatura especializada, un juicio 
de expertos y un pretest en ocho empresas 
manufactureras de Manizales.

La fiabilidad indica el grado en que distintos 
ítems son coherentes entre sí y pueden ser 
utilizados para medir una misma magnitud 
(Jerez, 2001). Es una medida de la homoge-
neidad. Si los distintos ítems de un instru-
mento pretenden medir un mismo concepto, 
es esperable que las respuestas estén rela-
cionadas entre sí. En este caso, para com-
probar el grado de fiabilidad se calculó en el 
coeficiente alfa de Cronbach, que arrojó un 
índice de 0, 903, que demostró una alta con-
sistencia interna.

La validez convergente se refiere al grado 
de coincidencia entre múltiples medidas de 
la misma magnitud con diferentes métodos. 
De forma operativa, esta validez existe cuan-
do se obtiene una correlación significativa 
entre las variables en las que se descompone 
aquella que se pretende operacionalizar y 
que teóricamente se había supuesto formaba 
parte de esta (Jerez, 2001). Se realizó el análi-
sis a través de correlaciones entre las diversas 
dimensiones y como resultado se obtuvo que 
las correlaciones son significativas al 5%, lo 
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cual corrobora la existencia de validez con-
vergente (Anexo B).

2.5 Modelo para comprobar las 
hipótesis

Para establecer los perfiles estratégicos (re-
cursos estratégicos) se realizó un análisis 
factorial a través del método de componen-
tes principales y con rotación varimax; se 
estableció como criterio de saturación que 
el valor propio fuera igual o superior a uno 
y un factor de carga igual o superior a 0,4 
(véase Cuadro 3).

Para determinar la orientación estratégica, o 
lo que es igual, identificar las estrategias em-
presariales (Hipótesis 1) se efectuó un análi-
sis de clúster utilizando el método K-means; 
entre tanto, para contrastar la Hipótesis 2 se 
realizó un ANOVA entre las estrategias en-
contradas y los recursos estratégicos. 

3. Hallazgos

Los resultados de la investigación se pre-
sentan en tres partes; las dos primeras, de 
carácter descriptivo, muestran las caracte-
rísticas de las empresas en función de los 
factores competitivos y los perfiles estraté-
gicos; mientras en la tercera se incluyen los 
hallazgos relacionados con la contrastación 
de las hipótesis.

3.1 Características de las empresas 
en función de los factores 
competitivos

Como se observa en el Gráfico 1, hay cuatro 
factores muy valorados por las empresas de 

la muestra en el momento de establecer su 
estrategia (puntuaciones iguales o superiores 
a 4,5 en una escala de 1 a 5), que en su orden 
son: calidad del producto, productividad del 
negocio, esfuerzo para establecer procedi-
mientos de control de calidad del producto y 
esfuerzo por la reducción de costos. 

Por el contrario, existen cuatro factores que 
las empresas no consideran determinantes 
para su competitividad (puntuaciones igua-
les o inferiores a 3,5): esfuerzo por mejorar 
la calidad de la publicidad, promoción y pu-
blicidad por encima de la media del sector, 
especialización en segmentos geográficos y 
desarrollo de productos de alto precio. 

Sin embargo, considerando que estos valores 
promedios no permiten realizar un análisis 
discriminatorio entre empresas ni una catego-
rización de factores como respaldo a la com-
petitividad, se efectuó un análisis factorial y 
un análisis de clúster, los cuales facilitan la 
estructuración de perfiles estratégicos.

3.2 Perfiles estratégicos: 
identificación de los recursos 
estratégicos de las empresas

Como se puede observar en el Cuadro 2, 
existen cinco factores con las siguientes ca-
racterísticas: el primero comprende 14 de 
las 22 variables originales y se destaca por 
el esfuerzo por el mejoramiento de procesos 
y productos (exigencias en el control de cali-
dad, innovación en el proceso de fabricación 
y mejora de productos, formación y entre-
namiento del personal) y por la orientación 
al cliente (identidad de marca, canales de 
distribución, servicio al cliente, innovación 
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Gráfico 1

Valoración de los factores competitivos por parte de las empresas
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Fuente: elaboración propia. 

Cuadro 2

Matriz de componentes de los factores competitivos

Ítems
Componentes

1 2 3 4 5

1.  Calidad del producto 0,477 0,502 -0,161 0,195 0,050

2.  Desarrollo de nuevos productos 0,540 0,039 0,023 0,590 0,323

3.  Productividad del negocio 0,476 0,539 -0,273 -0,052 0,153

4. Esfuerzo continuo de reducción de costos 0,476 0,461 -0,341 -0,143 0,207

5. Esfuerzo riguroso en establecimiento de procedi-
mientos de control de calidad del producto 0,708 0,366 -0,127 0,021 -0,079

6. Precio 0,389 0,197 -0,212 -0,262 -0,125

7. Gama amplia de productos 0,467 -0,308 -0,295 0,470 0,004

8. Esfuerzo por lograr una marca identificable 0,731 -0,189 -0,174 0,225 -0,272

Continúa
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en mercadeo y esfuerzos en promoción y 
publicidad). Por estas características se le ha 
denominado eficiencia interna. 

Al segundo factor, conformado por las va-
riables calidad del producto y productividad 
del negocio, se le ha denominado excelencia 
operativa; mientras el tercero, que agrupa ca-
pacidad para fabricar productos especializa-
dos y productos en segmentos de alto precio, 
se identifica como especialización. El cuarto 
factor lo hemos denominado innovación en 
productos, por cuanto incluye las variables 
originales desarrollo de nuevos productos y 
gama amplia de productos. El último factor 
se identifica con la búsqueda de la reputación 

o buen nombre de la empresa. En el Cuadro 
3 se identifican dichos factores, considerados 
estratégicos.

Cuadro 3

Interpretación de factores: recursos 
estratégicos

Factores Recursos estratégicos

F1 Eficiencia interna

F2 Excelencia operativa

F3 Especialización

F4 Innovación en productos

F5 Búsqueda de la reputación

Fuente: elaboración propia.

Ítems
Componentes

1 2 3 4 5

9.  Influir en canales de distribución 0,671 -0,360 -0,235 0,011 -0,054

10.  Esfuerzo por mejorar la validez de las materias 
primas 0,646 0,230 0,059 -0,212 -0,412

11. Innovación en el proceso fabricación 0,622 0,183 0,237 0,060 0,048

12. Capacidades amplias de servicio al cliente 0,736 0,276 0,172 -0,066 0,064

13. Iniciativas concretas para lograr un equipo huma-
no adiestrado y experimentado 0,635 0,177 0,304 -0,113 0,019

14. Mantenimiento de niveles bajos de inventario 0,564 0,062 0,066 -0,419 0,240

15. Mejora de los productos existentes 0,656 0,081 -0,029 0,040 0,110

16. Innovación en técnicas y métodos de mercadeo 0,650 -0,464 -0,073 -0,162 0,148

17. Promoción y publicidad por encima de la media 
del sector 0,667 -0,560 -0,122 -0,002 -0,030

18. Capacidad para fabricar productos especializados 0,449 0,181 0,552 0,375 -0,067

19. Especialización en segmentos geográficos 0,497 -0,285 0,197 -0,270 0,360

20. Productos en segmentos de alto precio 0,405 -0,258 0,524 -0,042 0,141

21. Esfuerzo por mejorar la calidad de la publicidad 0,621 -0,601 -0,156 -0,125 -0,018

22. Esfuerzos para alcanzar una reputación 0,560 -0,002 0,173 -0,047 -0,593

Fuente: elaboración propia.



60 Cuad. Adm. Bogotá (Colombia), 22 (38): 49-72, enero-junio de 2009

GreGorio Calderón Hernández, Claudia Milena álvarez Giraldo, Julia CleMenCia naranJo valenCia

3.3 Orientaciones estratégicas: 
análisis de clústeres

Para identificar si existen conjuntos empre-
sariales a partir de las decisiones estratégicas 
y, por lo tanto, establecer una orientación 
estratégica por parte de las empresas, se rea-

lizó un análisis de conglomerados K-means. 
El mejor resultado para el análisis de clúster 
corresponde a dos agrupaciones con 121 y 
78 empresas, respectivamente, sin tener que 
eliminar ninguno de los 22 factores, pues to-
dos resultaron significativos (p≤0,05), como 
se puede observar en el Cuadro 4.

Continúa

Cuadro 4

ANOVA de clústeres de factores competitivos

Ítem Suma de 
cuadrados gl Media 

cuadrática f Sig.

1.  Calidad del producto
Intergrupos 1,35792812 1 1,35792812

7,28868 0,008
Intragrupos 36,7023734 197 0,18630646

2.  Desarrollo de nuevos productos 
Intergrupos 21,7404569 1 21,7404569

35,766 0,000
Intragrupos 119,74698 197 0,60785269

3.  Productividad del negocio 
Intergrupos 6,44430086 1 6,44430086

22,8887 0,000
Intragrupos 55,4652469 197 0,28154948

4.  Esfuerzo continuo de reducción de  
costos 

Intergrupos 3,26941126 1 3,26941126
6,42351 0,012

Intragrupos 100,268277 197 0,50897603

5.  Esfuerzo riguroso en establecimiento de 
procedimientos de control de calidad del 
producto 

Intergrupos 16,3177064 1 16,3177064
48,059 0,000

Intragrupos 66,8883238 197 0,33953464

6.  Precio 
Intergrupos 3,0311528 1 3,0311528

6,1625 0,014
Intragrupos 96,8984954 197 0,49187054

7.  Gama amplia de productos 
Intergrupos 29,5673664 1 29,5673664

44,9378 0,000
Intragrupos 129,618563 197 0,65796225

8.  Esfuerzo por lograr una marca identifica-
ble 

Intergrupos 65,5304686 1 65,5304686
156,479 0,000

Intragrupos 82,4996821 197 0,41878011

9.  Influir en canales de distribución 
Intergrupos 87,6436111 1 87,6436111

131,851 0,000
Intragrupos 130,949354 197 0,66471753

10. Esfuerzo por mejorar la validez de las 
materias primas 

Intergrupos 27,6014529 1 27,6014529
53,5162 0,000

Intragrupos 101,604577 197 0,51575928

11.  Innovación en el proceso de fabricación 
Intergrupos 33,7613949 1 33,7613949

52,5437 0,000
Intragrupos 126,580314 197 0,64253966
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El clúster 1 punteó por encima en todos los 
factores analizados, pero valora en especial 
la calidad (variables 1, 5 y 15), la produc-
tividad, la marca y la reputación; mientras 
que las empresas que lo integran se preocu-
pan poco por aspectos del mercadeo como 

la promoción, la segmentación geográfica, 
los segmentos de alto precio o la calidad de 
la publicidad (variables 17, 19, 20 y 21). Por 
lo anterior, a esta estrategia se le identifica 
como estrategia de diferenciación por la 
calidad (Cuadro 5).

Ítem Suma de 
cuadrados gl Media 

cuadrática f Sig.

12.  Capacidades amplias de servicio al  
cliente 

Intergrupos 25,5185277 1 25,5185277
50,5463 0,000

Intragrupos 99,4563467 197 0,50485455

13.  Iniciativas concretas para lograr un equi-
po humano adiestrado y experimentado 

Intergrupos 13,5569328 1 13,5569328
28,3268 0,000

Intragrupos 94,2822632 197 0,47859017

14.  Mantenimiento de niveles bajos de inven-
tario 

Intergrupos 17,4204355 1 17,4204355
30,8248 0,000

Intragrupos 111,333333 197 0,56514382

15.  Mejora de los productos existentes 
Intergrupos 21,5435735 1 21,5435735

42,4007 0,000
Intragrupos 100,094618 197 0,50809451

16.  Innovación en técnicas y métodos de 
mercadeo 

Intergrupos 69,7061084 1 69,7061084
108,628 0,000

Intragrupos 126,414495 197 0,64169794

17.  Promoción y publicidad por encima de la 
media del sector 

Intergrupos 117,082148 1 117,082148
168,571 0,000

Intragrupos 136,8274 197 0,69455533

18.  Capacidad para fabricar productos espe-
cializados 

Intergrupos 9,96875083 1 9,96875083
11,7747 0,001

Intragrupos 166,785018 197 0,84662446

19.  Especialización en segmentos  
geográficos 

Intergrupos 40,5784485 1 40,5784485
34,5263 0,000

Intragrupos 231,532104 197 1,17528987

20.  Productos en segmentos de alto precio 
Intergrupos 28,5603563 1 28,5603563

32,4871 0,000
Intragrupos 173,188387 197 0,87912887

21.  Esfuerzo por mejorar la calidad de la  
publicidad 

Intergrupos 103,806471 1 103,806471
126,593 0,000

Intragrupos 161,540263 197 0,82000133

22.  Esfuerzos para alcanzar una reputación 
Intergrupos 21,72685 1 21,72685

38,4778 0,000
Intragrupos 111,237974 197 0,56465977

Fuente: elaboración propia.
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Las empresas del clúster 2, al igual que las 
anteriores, poco valoran las variables de 
mercadeo, por ejemplo, canales de distri-
bución, innovación en técnicas y métodos 

de mercadeo, y las otras mencionadas en el 
clúster anterior, pero valoran más el esfuerzo 
continuo en la reducción de costos, el con-
trol de calidad en el producto y el precio. En 

Cuadro 5

Análisis descriptivo por clúster

Ítem
Clúster 1

n=121
Media (sd)

Clúster 2
n=78

Media (sd)

1.  Calidad del producto 4,926 (0,263) 4,756 (0,607)

2.  Desarrollo de nuevos productos 4,446 (0,670) 3,769 (0,925)

3.  Productividad del negocio 4,843 (0,365) 4,474 (0,716)

4.  Esfuerzo continuo de reducción de costos 4,570 (0,589) 4,308 (0,872)

5.  Esfuerzo riguroso en establecimiento de procedimientos de con-
trol de calidad del producto 4,843 (0,387) 4,256 (0,797)

6.  Precio 4,355 (0,669) 4,103 (0,749)

7.  Gama amplia de productos 4,405 (0.690) 3,615 (0,970)

8.  Esfuerzo por lograr una marca identificable 4,868 (0,340) 3,692 (0,944)

9.  Influir en canales de distribución 4,488 (0,607) 3,128 (1,061)

10.  Esfuerzo por mejorar la validez de las materias primas 4,686 (0,563) 3,923 (0,908)

11.  Innovación en el proceso de fabricación 4,446 (0,695) 3,603 (0,944)

12.  Capacidades amplias de servicio al cliente 4,669 (0,523) 3,936 (0,931)

13.  Iniciativas concretas para lograr un equipo humano adiestrado y 
experimentado 4,612 (0,568) 4,077 (0,849)

14.  Mantenimiento de niveles bajos de inventario 4,273 (0,695) 3,667 (0,832)

15.  Mejora de los productos existentes 4,661 (0,585) 3,987 (0,875)

16.  Innovación en técnicas y métodos de mercadeo 4,289 (0,747) 3,077 (0,879)

17.  Promoción y publicidad por encima de la media del sector 3,917 (0,802) 2,346 (0,880)

18.  Capacidad para fabricar productos especializados 4,215 (0,777) 3,756 (1,107)

19.  Especialización en segmentos geográficos 3,694 (1,048) 2,769 (1,139)

20.  Productos en segmentos de alto precio 3,802 (0,891) 3,026 (1,006)

21.  Esfuerzo por mejorar la calidad de la publicidad 3,851 (0,872) 2,372 (0,955)

22.  Esfuerzos para alcanzar una reputación 4,702 (0,542) 4,026 (0,993)

Fuente: elaboración propia.
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consecuencia, se identifica como estrategia 
de liderazgo en costos.

El análisis de conglomerados K-means pre-
senta evidencia para aceptar la hipótesis se-
gún la cual en grandes empresas industriales 
colombianas se pueden identificar estrategias 
de negocio relacionadas con el peso que otor-
gan a sus factores competitivos; específica-
mente se identifican en la investigación las 
estrategias de diferenciación por la calidad 
y liderazgo en costos.

Con el fin de conocer qué tanto la orienta-
ción estratégica de las empresas (Cuadro 5) 
está relacionada con los recursos estratégicos 
(Cuadro 3), se realizó un ANOVA en una vía 
para la cual se creó una nueva variable de-
nominada orientación estratégica, que podía 
tomar dos valores: valor 1, si la estrategia es 
de “diferenciación por la calidad”, y valor 2, 

si la estrategia es de “liderazgo en costos”. 
Los resultados se muestran en el Cuadro 6.

Allí se observa que los cinco factores estra-
tégicos presentan diferencias significativas 
en relación con la estrategia seguida por la 
empresa (p≤0,05). Para identificar qué factor 
estratégico incide en la orientación estratégi-
ca, se realizó un análisis descriptivo entre los 
tipos de estrategia y los recursos estratégicos 
y de este se concluyó que si bien en ambas 
estrategias impactan los factores excelencia 
operativa e innovación en productos, en la 
de diferenciación por la calidad tiene peso 
la búsqueda de reputación. Se puede afirmar, 
además, que la eficiencia interna y la espe-
cialización son los factores de menor impor-
tancia en ambas orientaciones estratégicas 
(Cuadro 7). Esto es evidencia para aceptar 
la Hipótesis 2.

Cuadro 6

ANOVA de la orientación estratégica: factores estratégicos

Recursos estratégicos Suma de 
cuadrados gl Media 

cuadrática f Sig.

Eficiencia interna 
Intergrupos 38,666 1 38,666

270,110 0,000
Intragrupos 28,200 197 0,143

Excelencia operativa 
Intergrupos 3,430 1 3,430

19,674 0,000
Intragrupos 34,342 197 0,174

Especialización 
Intergrupos 18,069 1 18,069

35,134 0,000
Intragrupos 101,315 197 0,514

Innovación en productos 
Intergrupos 15,905 1 15,905

75,077 0,000
Intragrupos 41,733 197 0,212

Búsqueda de reputación 
Intergrupos 24,576 1 24,576

67,118 0,000
Intragrupos 72,135 197 0,366

Fuente: elaboración propia. 
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Cuadro 7

Análisis descriptivo entre orientación 
estratégica y factores estratégicos

Factores 
estratégicos

Diferenciación 
por calidad

Liderazgo en 
costos

Media (sd) Media (sd)

Eficiencia interna 4,396 (0,334) 3,523 (0,437)

Excelencia 
operativa 4,884 (0,264) 4,615 (0,581)

Especialización 4,008 (0,645) 3,391 (0,816)

Innovación en 
productos 4,624 (0,372) 4,045 (0,571)

Búsqueda de 
reputación 4,694 (0,430) 3,974 (0,805)

Fuente: elaboración propia. 

4. Discusión de resultados

Los resultados presentan evidencias que per-
miten confirmar el cumplimiento de las dos 
hipótesis formuladas: existen, en la empresa 
industrial colombiana, estrategias conforma-
das a partir de los recursos competitivos y es-
tas estrategias son coherentes con los recur-
sos estratégicos empleados por la empresa. 

Un resultado de carácter descriptivo impor-
tante para el contexto colombiano es haber 
detectado un cambio en la orientación estra-
tégica de las empresas, pues como país en 
vía de desarrollo, con procesos de apertura 
reciente, las empresas se habían concentrado 
en estrategias de racionalización y control de 
costos (Malaver, 2002) y una vez superada la 
primera crisis, al parecer, se están focalizan-
do en competir con base en la calidad. Las 
cifras halladas en la investigación muestran 
un panorama alentador, pues solamente el 
39% de las empresas se localizaron en la es-

trategia de reducción de costos, mientras el 
61% quedaron clasificadas en la de diferen-
ciación por la calidad. 

Estos resultados refuerzan los hallazgos 
de otros investigadores, que encontraron 
la tendencia de las empresas a centrarse en 
capacidades y estrategias que fortalecen su 
diferenciación antes que centrarse en la dis-
minución de costos:

Por lo visto, las empresas manufactureras 
de la Región, tanto en el ámbito nacional 
como en el internacional, parecen alejarse 
de la competencia basada en los costos, es-
pecialmente por desventajas en los precios 
de las materias primas y de las economías 
de escala, y tienden a forjar sus capacidades 
y estrategias competitivas en la diferencia-
ción del producto, relacionada con factores 
objetivos de calidad, como la confiabilidad y 
desempeño. (Malaver y Vargas, 2006, p. 43) 

Otro resultado interesante fue la identifica-
ción del poco valor que las empresas, inde-
pendiente de su estrategia, dan a los factores 
relacionados con el mercadeo. En ambos 
clústeres (Cuadro 5), los promedios más  
bajos correspondieron a aspectos como la in- 
novación en mercadeo, la promoción, la seg-
mentación geográfica, los segmentos de alto 
precio o la calidad de la publicidad; sin em-
bargo, son precisamente en algunos de estos 
factores en los que más se diferencian los dos 
clústeres, en su orden: mantenimiento de pro-
moción y publicidad por encima de la media 
del sector, canales de distribución, calidad de 
la publicidad, identidad de la marca e inno-
vación en mercadeo. En contraposición, los 
factores más valorados fueron, en su orden: 
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calidad del producto, productividad del ne-
gocio, rigurosos procedimientos de control  
de calidad y esfuerzo por reducir costos. 

Un aporte adicional a la identificación de 
las estrategias y los recursos estratégicos 
fue haber encontrado que los factores más 
diferenciadores entre las dos estrategias son 
aquellos asociados con las capacidades diná-
micas (Hamel y Prahalad, 1995) pues, como 
se observa en el Cuadro 5, mientras que los 
promedios en productividad, costos, pro-
cedimientos de control de calidad y precio 
son muy similares en los dos clústeres (que 
pueden considerarse capacidades funciona-
les), los resultados en desarrollo de nuevos 
productos, portafolio amplio de productos, 
marca, canales de distribución, innovación 
en proceso y en mercadeo, registran signi-
ficativas diferencias; aunque sorprende que 
no fuera posible identificar una estrategia 
específica de innovación.

Esto muestra que si bien algunas característi-
cas de innovación marcan diferencia entre las 
dos estrategias, como ya lo habían constatado 
Malaver y Vargas (2004b), la innovación no 
cumple un papel verdaderamente estratégico 
en las empresas: 

… la innovación es, básicamente, inducida 
por factores coyunturales —como deman-
das puntuales de los clientes o la necesidad 
de adaptar la tecnología adquirida—, antes 
que por una intencionalidad estratégica, ex-
presada en planes estratégicos o agendas de 
innovación, o por el empuje del conocimien-
to proveniente de las actividades de I+D. 
(Malaver y Vargas, 2006, p. 266)

Si bien aún las empresas no tienen una alta 
inversión en investigación, desarrollo e in-
novación (I+D+i), por cuanto se centran en 
mejorar sus capacidades productivas antes 
que en aumentar su capacidad tecnológica 
(Malaver y Vargas, 2004a), vale la pena re-
saltar los puntajes relativamente altos (Cua-
dro 5), especialmente en el clúster 1, de los 
factores de tecnología e innovación: desa-
rrollo de nuevos productos, innovación en 
procesos, mejora de productos e innovación 
en mercadeo.

Esto resulta importante en el momento de 
considerar la construcción de ventajas com-
petitivas, pues como lo plantean Malaver y 
Vargas, existe una relación directa  entre la 
competitividad, la tecnología y la  innovación: 

Así lo indica el hecho de que las mayores 
capacidades competitivas se presenten en 
los factores de diferenciación, que los más 
altos grados de novedad se encuentren en las 
innovaciones de producto y que, finalmente, 
los mayores efectos e impactos competitivos 
de las innovaciones se presenten en la dife-
renciación del producto y el posicionamien-
to de las empresas. (2006, p. 267)

Para concluir la discusión de los hallazgos 
vale la pena anotar que, dada la metodología 
seguida —a las empresas no se les indagó 
explícitamente por su estrategia, sino que 
esta se dedujo de su comportamiento frente 
a los factores competitivos—, los resultados 
adquieren especial importancia, por cuanto 
no se está considerando la capacidad de pla-
near y de cumplir estos planes por parte de 
las empresas, sino que se hace referencia a lo 
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que Mintzberg, Quinn y Boyer (1997) deno-
minan estrategias emergentes, esto es, a las 
estrategias que efectivamente las empresas 
realizan en su cotidianidad.

Conclusiones 

En la investigación se hallaron evidencias 
para concluir que las empresas industriales 
colombianas grandes desarrollan estrategias 
fundamentadas en factores estratégicos y que 
dichas estrategias se asocian con los recursos 
estratégicos que ellas emplean. 

Fueron identificadas dos estrategias y cinco 
recursos estratégicos: las primeras fueron 
denominadas diferenciación por la calidad y 
liderazgo en costos, y los segundos, eficien-
cia interna, excelencia operativa, especiali-
zación, innovación en productos y búsqueda 
de la reputación. 

Los hallazgos evidenciaron que la necesidad 
de incursionar en mercados internacionales, 
si se quiere sobrevivir, también está haciendo 
tomar conciencia de la obligación de desarro-
llar estrategias menos reactivas y centradas 
en la reducción de costos y más enfocadas 
en la calidad y el ciclo de vida del negocio 
(Mendoza, 1996), pero también muestran 
que aún las empresas no reconocen o no asu-
men la innovación —no se pudo identificar 
una estrategia centrada en la innovación— 
como base de sus estrategias, además de 
darles poca importancia a factores críticos 
del mercadeo. 

Si bien la finalidad del estudio se logró  
—identificar las estrategias de negocios 

predominantes en empresas industriales 
de Colombia y su relación con los factores 
competitivos— es necesario reconocer las 
limitaciones de la investigación, pues esta 
se realizó solamente desde la perspectiva 
interna de recursos y capacidades y queda 
el reto de analizar los factores externos des-
de un enfoque de competitividad sistémica, 
lo cual obliga a considerar otras variables y 
otros contextos teóricos. 

El estudio deja abiertas algunas alternativas 
de investigación, como la relación de la es-
trategia con el desempeño organizacional, y 
otras relaciones importantes, como la estra-
tegia con los intangibles, como los recursos 
humanos y la cultura organizacional; al igual 
que el desarrollo de hipótesis más específicas 
sobre los recursos estratégicos y la competi-
tividad de las empresas colombianas.
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Anexo A

Encuesta a gerentes

I. Datos de identificación

Nombre de la empresa: _____________________________________.
Número de trabajadores (excluyendo directivos) que tiene la empresa bajo cualquier tipo de 
vinculación: _______.
Origen mayoritario del capital: colombiano___ extranjero ___.

II. Información sobre los factores competitivos de la empresa

Las siguientes afirmaciones identifican características competitivas de una organización; nin-
guna descripción es mejor que las otras, simplemente son diferentes. Para cada una de las si-
guientes afirmaciones opuestas posicione a su empresa dentro de la escala 1 a 5 (encierre en 
un círculo el valor que mejor identifique a su empresa).

Calidad del producto 1 2 3 4 5

Desarrollo de nuevos productos 1 2 3 4 5

Productividad del negocio 1 2 3 4 5

Esfuerzo continuo de reducción del coste 1 2 3 4 5

Esfuerzo riguroso en el establecimiento de procedimientos 
de control de calidad del producto 1 2 3 4 5

Precio 1 2 3 4 5

Gama amplia de productos 1 2 3 4 5

Esfuerzo por lograr una marca identificable 1 2 3 4 5

Influir en los canales de distribución 1 2 3 4 5

Esfuerzos por mejorar la validez de las materias primas 1 2 3 4 5

Innovación en el proceso de fabricación 1 2 3 4 5

Capacidades amplias de servicio al cliente 1 2 3 4 5

Iniciativas concretas para lograr un equipo humano adies-
trado y experimentado 1 2 3 4 5

Mantenimiento de niveles bajos de inventario 1 2 3 4 5

Mejora de los productos existentes 1 2 3 4 5

Innovación en técnicas y métodos de mercadeo 1 2 3 4 5

Continúa
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Promoción y publicidad por encima de la media del sector 1 2 3 4 5

Capacidad para fabricar productos especializados 1 2 3 4 5

Especialización en segmentos geográficos 1 2 3 4 5

Productos en segmentos de alto precio 1 2 3 4 5

Esfuerzos para mejorar la calidad de la publicidad 1 2 3 4 5

Esfuerzos para alcanzar una reputación 1 2 3 4 5

 
III. Información sobre efectividad organizacional

A continuación se presentan algunos factores de desempeño organizacional. Por favor, califi-
que de 1 a 5 qué tan importante es cada uno de los factores para el desempeño de la empresa: 
1=muy poco; 5=mucho. Además, teniendo en cuenta su satisfacción frente a los resultados 
obtenidos por su empresa en el último año, le solicitamos valorar cada ítem en una escala de 1 
a 5, donde 1=“malos resultados en el último año”, y 5=“buenos resultados en el último año”. 

Factores Importancia del factor para la 
empresa (1 a 5) Satisfacción frente a resultados

Ventas 1 2 3 4 5

Tasa de crecimiento 1 2 3 4 5

Cuota de mercado 1 2 3 4 5

Ganancias operativas 1 2 3 4 5

Ganancia por ratio de ventas 1 2 3 4 5

Flujo de caja de operaciones 1 2 3 4 5

Retorno sobre la inversión 1 2 3 4 5

Desarrollo de nuevos productos 1 2 3 4 5

Desarrollo de nuevos mercados 1 2 3 4 5

Actividades de I+D 1 2 3 4 5

Programas de reducción de costos 1 2 3 4 5

Desarrollo de personal 1 2 3 4 5

Nombre de quien responde el cuestionario:
_______________________________________________________________
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