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Q Acceso abierto diamante
Resumen

Este trabajo efectda una revision exploratoria de la literatura para analizar el vinculo estrategia—desempeno en la industria
farmacéutica, partiendo de la base de los dos enfoques predominantes en la literatura: la teorfa de los grupos estratégicos y las
estrategias genéricas de Porter (1985/1998). Si bien la mayorfa de los estudios coinciden en que existe un efecto de la estrategia sobre
la rentabilidad, estos estudios tienen limitaciones y conclusiones diferentes entre si. Este ensayo revisa la literatura y muestra la
evolucién de la investigacion a través de los anos, integrando distintos enfoques y poniendo de manifiesto las principales estrategias
de esta industria y el efecto que las mismas generan sobre el desempeno organizacional. Esta investigacién puede ser ttil para quienes
tienen interés en una industria donde la innovacidn, la intervencién de precios, la especializacién en investigacién y la calidad son
caracteristicas basicas que definen su comportamiento.

Palabras clave: estrategia, desempeiio, industria farmacéutica. .

Abstract

This paper conducts an exploratory literature review to analyze the strategy—performance link in the pharmaceutical industry, based
on the two predominant approaches in the literature: the theory of strategic groups and Porter’s generic strategies (1985/1998).
While most studies agree that strategy has an effect on profitability, these studies present limitations and arrive at different
conclusions. This essay reviews the literature and traces the evolution of research over the years, integrating different approaches and
highlighting the main strategies within this industry and their impact on organizational performance. This research may be useful
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for those interested in an industry where innovation, price intervention, research specialization, and quality are fundamental
characteristics that define its behavior.

Keywords: strategy, performance, pharmaceutical Industry.
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Introduccién

El sector de la salud es parte esencial en la economia productiva de los paises por ser generador de riqueza,
prosperidad y empleo. La industria farmacéutica tiene como objetivo prioritario proporcionar medicamentos
de alta calidad al menor costo, lo que genera un impacto directo en la salud de la poblacién. Es por ello que
evaluar el desempefio y analizar qué rol cumple la estrategia en su determinacién se constituye en un desafio
para los gestores de esta industria y para la poblacién toda (Sinchez Guerrero y Arellano Gonzélez, 2017).

La literatura al respecto tiene un sustento tedrico importante, pero no se encuentra evidencia empirica
suficiente, a pesar de tratarse de una industria que estd muy controlada por las regulaciones gubernamentales
que posibilitan que una gran cantidad de informacién esté disponible publicamente.

La existencia de una relacién entre la estrategia y el desempeno es un tema de estudio central en la literatura
sobre estrategia, con resultados no concluyentes en su investigacién empirica en las industrias en general.

Si limitamos el analisis a la industria farmacéutica, es posible eliminar las diferencias estratégicas que pueden
deberse a las caracteristicas distintivas de cada industria. Aquellas diferencias significativas de estrategias que
aun asi se detectan dentro de la misma industria analizada conducen a la consideracién de grupos de empresas
con estrategias similares y asi surge la posibilidad de analizar los grupos estratégicos dentro de la industria
farmacéutica y su relacién con el desempeno.

El sector farmacéutico se caracteriza por la necesidad de mucha inversién en investigacién y desarrollo
(I+D) para obtener productos innovadores que permitan diferenciarse del resto. Es precisamente la capacidad
para innovar la mayor ventaja competitiva del sector y la patente del producto desarrollado, su sostén y
garantia. Dada esta situacién, los altos costos en investigacién complican la estrategia de liderazgo en costos
dentro de la industria analizada (Rodriguez Pérez, 2006; Sinchez Guerrero y Arellano Gonzdlez, 2017;
Castillo Apraiz et al., 2021).

Los precios de los productos suelen estar regulados por el estado. Por este motivo, es necesaria la inversién en
investigacién para desarrollar productos nuevos que sustituyan a los que se van convirtiendo en genéricos, con
precios y ganancias més bajos y que no permiten ya competir en diferenciacién (Rodriguez Pérez, 2006). Esta
regulacién que existe en la industria en diferentes entornos exige tener una rapida capacidad de respuesta y asi
mantener la diferenciacién (Castillo Apraiz et al., 2021).

Las inversiones en marketing también constituyen un elemento diferenciador y clave en el sector, que atenta
contra la estrategia de liderazgo en costos. Son los gastos necesarios para que el producto sea conocido en el
mercado y conllevan una elevada inversién. Cool y Schendel (1987) coinciden con lo expuesto al determinar
que las principales dreas funcionales de las que provienen las ventajas competitivas en la industria analizada son
[+D y marketing. El liderazgo tecnoldgico dentro de la industria farmacéutica se asocia a la intencién de ser el
primero en llegar al mercado y asi establecer una cuota del mercado dominante (Leask y Parker, 2006).

En concordancia con lo expuesto, el objetivo general de esta investigacién es analizar la estrategia como
componente importante en la determinacién del desempeno de la industria farmacéutica. Se propone, por un
lado, explorar la relacién entre estrategia y desempeno para dilucidar si los diferentes desempefos observados
entre empresas de la industria pueden explicarse por su pertenencia a un grupo estratégico. Por otro lado, se
procura analizar el vinculo entre estrategia y desempeno utilizando los enfoques generalizables en todas las
industrias propuestos por Porter en 1985, estudiando si la evidencia empirica encuentra resultados que se
obtengan a partir de la estrategia genérica elegida para un desempeno organizacional éptimo.

Se busca responder a las siguientes preguntas de investigacién: ¢cémo contribuye la estrategia al desempeno
organizacional en la industria farmacéutica?, ¢se pueden explicar los desempenos en las empresas de esta
industria por la pertenencia a un grupo estratégico?, ¢es la elecciéon de la practica de las estrategias genéricas
propuestas por Porter un indicador del desempeno en la industria farmacéutica?
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Para responder a estas preguntas se realiza una revision exploratoria de la literatura de estudios publicados en
revistas de alto impacto. A continuacidn, se presenta la metodologia utilizada para la citada revisién. En
segundo lugar, se senalan los antecedentes conceptuales sobre estrategia y desempeno y el vinculo entre ambos
dentro de la industria farmacéutica. Luego se presentan los hallazgos mas relevantes que se infieren de la
revision de los articulos empiricos. Finalmente, se presentan las conclusiones y las implicancias para futuras
investigaciones.

Metodologia

La metodologia utilizada para realizar la revisidn sigue un procedimiento que involucra la identificacién y
localizacién de los estudios; la seleccion, ordenamiento, descripcion y evaluacién de las contribuciones, y el
andlisis y sintesis de la informacién.

La revision de literatura efectuada comienza con la busqueda en Scopus de trabajos académicos que incluyan
los conceptos “pharmaceutical industry” y “strategies” y “performance”, sin limitar los afos de publicacién para
poder acceder a las bases conceptuales que signifiquen un punto de partida en la investigacion. Se limita a las
dreas de “Business, management and accounting” y “Economic, econometrics and finances”. Bajo estas
condiciones se encuentran 218 documentos que vinculan la unidad de andlisis (industria farmacéutica) con la
estrategia y el desempeno. Mediante una revision general de los resimenes de estos articulos se detecta que las
principales investigaciones derivan hacia el vinculo estrategia-desempefo dentro de la industria farmacéutica
estudiando los grupos estratégicos y las competencias genéricas de Porter.

Se incluyen entonces, como palabras claves, “generic strategies” y/o “competitive strategies” y/o “strategic
groups”, y se leen los resimenes de los 38 trabajos encontrados. Se seleccionan, finalmente, 5 documentos
considerados adecuados en funcién de su volumen de citas y por estar publicados en revistas Q1 para elaborar
la revision teérica y establecer el punto de partida de esta investigacion, y 5 trabajos de naturaleza empirica con
problemas comunes entre si para dar continuidad a la revisién en cuanto a su evolucién a través de los afios. Se
completa la busqueda con 5 articulos empiricos mds con las mismas palabras claves en Google académico. Los
10 articulos empiricos corresponden a una seleccién efectuada entre los anos 2006-2021.

De este modo, la revisién de la literatura es realizada en dos etapas: en la primera, identificando los
conceptos y variables que sientan las bases de los antecedentes conceptuales y dan a conocer los primeros
resultados o conclusiones, y en la segunda, evaluando criticamente las convergencias de los temas y patrones
entre ellos, y plasmando, a partir de ello, la evolucién en los hallazgos resultantes de la revision. De cada
articulo se identifica el titulo, el autor, la revista, los objetivos, las principales conclusiones o resultados y las
citas cruzadas.

Antecedentes Conceptuales

En la revisién tedrica, se observan con notable claridad dos grandes enfoques para analizar el vinculo
estrategia-desempeno sobre la industria en general, y en la industria farmacéutica en particular. En uno de ellos,
se pueden identificar grupos estratégicos y estudiar si la pertenencia a uno de esos grupos determina su
desempeno. El otro enfoque vincula las estrategias genéricas de Porter con los resultados en el desempeno
dentro de la industria.

La investigacién sobre el vinculo estrategia-desempeno tiene sus origenes en la teorfa de la organizaciéon
industrial. En el marco de esta teorfa, Mason (1939) y Bain (1956) sostienen que el desempeiio de la empresa
depende principalmente de las caracteristicas estructurales de la industria a la que pertenece; por lo tanto, al
estar la conducta limitada por la estructura, no representa una accién independiente y no debe ser considerada.

Grupos estratégicos y desemperio
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Hunt (1972) se aparta de esa perspectiva y comienza a hablar de grupos de empresas que siguen diferentes
estrategias dentro de una misma industria y asi introduce el concepto de grupos estratégicos, que recibe cada
vez mayor atencion en la literatura sobre economia de la gestién estratégica y la organizacion industrial. Esta
nocién es desarrollada con més formalidad por Newman (1973) reduciendo atn mas el poder explicativo del
modelo estructuralista. Este autor sostiene que empresas que compiten en el mismo mercado no
necesariamente tendrdn idénticas estrategias, incluso teniendo el mismo objetivo de maximizacién de
utilidades. Si las estrategias pueden diferir entre rivales del mercado, podemos hablar de grupos estratégicos
como aquellos conformados por empresas muy simétricas en sus estrategias corporativas (Newman, 1978).

Luego de la observacién de Hunt (1972) surgen dos teorfas claves para explicar los diferentes desempenos
intraindustriales. La primera, la teoria de las barreras a la movilidad, que sostiene que las empresas no pueden
moverse a voluntad dentro de la industria (Caves y Porter, 1977). La segunda teorfa se refiere a la estructura
intragrupal y propone que, cuando hay una marcada diferencia de tamafio entre los grupos estratégicos, se
generan desequilibrios en el poder de negociacién. Reafirmando la primera teorfa, Porter, en 1979, muestra
que las barreras de entrada o de movilidad protegen a los diferentes grupos estratégicos e infiere diferentes
desempenos para los participantes de una misma industria. Las patentes son un claro ejemplo de barrera a la
movilidad dentro de la industria farmacéutica.

Al explorar la relacién entre estrategia y desempeno en la industria analizada, se intenta probar, desde la
perspectiva de lo expuesto hasta ahora, si los diferentes desempefios observados entre empresas de esta
industria pueden explicarse por su pertenencia a un grupo estratégico y, por lo tanto, a la estrategia seguida.
Cool y Schendel (1987) exploran y amplian los fundamentos tedricos del concepto de grupo estratégico,
desarrollando un procedimiento general para identificar grupos estratégicos, seguir dichos grupos estratégicos a
lo largo del tiempo y examinar la relacién estrategia-desempenio de estos. Analizan la industria farmacéutica de
los Estados Unidos en el periodo 1963-1982.

Para el trabajo de agrupacién estratégica consideran dos conjuntos de actividades que les permiten
conformar dos grupos principales de variables: 1) variables de compromiso de alcance, y 2) variables de
compromiso de recursos.

Otra discusién importante sobre los grupos estratégicos y sus diferencias de desempeno estd en la cuestion
de cémo medir el desempeno. Cool y Schendel (1987) sostienen que incluso si logran obtener multiples
medidas del desempefio imparciales, la comparaciéon entre los grupos puede no justificarse si el desempeno
obtenido se ve afectado por diferentes niveles de asuncién de riesgos. Definen entonces medidas de desempeno
ajustadas al riesgo. Los hallazgos comprueban que los grupos estratégicos son relativamente estables en cuanto
a su conformacidn.

Con respecto a la implicancia en el desempeno por la pertenencia a un grupo estratégico, en general, los
resultados apoyan esta afirmacion, especialmente en términos de participacién en el mercado. Sin embargo,
esta relacion es débil, hay subperiodos donde la evidencia es sélida con respecto a la existencia de diferencias de
desempeno intragrupo, que pueden deberse a que no todos los miembros del grupo son igual de eficientes al
aplicar una estrategia y al factor riesgo, que afecta el desempefio y que también debe ser considerado.

Martens (1988) realiza un estudio similar abarcando cinco paises miembros de la Comunidad Europea y
puede observar que la estructura de los grupos estratégicos no es muy estable en la industria farmacéutica de la
comunidad analizada, y que las empresas de grupos con una distancia estratégica relativamente baja
experimentan muchos cambios de grupo estratégico. A diferencia de Cool y Schendel (1987), que se centran
en el alcance y los compromisos de recursos, Martens opta por las variables de I+D. Al igual que ellos, no logra
encontrar diferencias de desempeno consistente entre los grupos estratégicos. En conclusion, estos estudios
arrojan dudas sobre la teorfa de la existencia de diferencias significativas de desempefo entre los grupos
estratégicos de la industria farmacéutica (Leask y Parker, 2006).

Bogner (1991) analiza el mismo mercado en Estados Unidos, durante un periodo de 20 afios, poniendo a
prueba la proposicién de que el desempefio varia consistentemente entre grupos. No encuentra soporte a la
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proposicién, siendo sus resultados consistentes con los obtenidos por Cool y Schendel (1987) y Martens
(1988). Concluye que los grupos estratégicos dentro de esta industria siguen estrategias similares intragrupo,

pero que la forma en que cada empresa elige competir no implica necesariamente que compita con la misma
eficacia (Leask y Parker, 2006).

Estrategias genéricas o competitivas y desemperio

Siguiendo con la revision de la literatura se puede observar que muchos investigadores estudian el vinculo
entre la estrategia y el desempeno utilizando los enfoques generalizables en todas las industrias propuestos por
Porter (1985/1998).

Este autor enuncia tres estrategias competitivas genéricas que se diferencian en funcién de la ventaja
competitiva que involucran, y son bien recibidas por las organizaciones como una tipologia estratégica: la
diferenciacion, el liderazgo en costos y el enfoque. Podemos hablar de una cuarta estrategia, la combinacién,
aunque Porter (1985/1998) sostiene que una empresa se desempefia mejor si elige una estrategia en qué
concentrarse y no una combinacién de estrategias para lograr una ventaja competitiva. Sefala las siguientes
caracteristicas de cada una de ellas:

- Diferenciacién: la empresa centra sus esfuerzos en proporcionar un producto o servicio tnico, que
genera una alta lealtad del cliente (Porter, 1985/1998; Cross, 1999). Esta estrategia atrac un
consumidor sofisticado o conocedor, que pretende un producto tnico, de calidad, y dispuesto a pagar
un precio més alto (Allen y Helms, 2006).

- Liderazgo en costo: para lograr una ventaja de bajo costo, la organizacién debe tener una fabricaciéon de
bajo costo y el personal comprometido con esta estrategia (Malburg, 2000). Esto se logra con procesos
innovadores, economias de escala, disenando productos que reduzcan el tiempo y los costos de
fabricacién (Allen y Helms, 2006). Las empresas deben lograr los ingresos mediante una alta
participacion en el mercado sin bajar demasiado los precios para no perder (Cross, 1999).

- Enfoque: la empresa se dirige a un segmento especifico del mercado (Porter, 1985/1998; Cross, 1999).
- Combinacién: las empresas pueden optar por una estrategia combinada, por ejemplo, se puede optar
por una estrategia de liderazgo en costos enfocada a un segmento del mercado especifico (Allen y Helms,
2006).

Estudios referidos a los vinculos entre las estrategias competitivas y el desempeno se han mantenido
principalmente a nivel conceptual. Allen y Helms (2006) proponen trabajar con evidencia empirica para
identificar practicas estratégicas especificas que estin fuertemente asociadas con niveles altos de desempeno
organizacional dentro de cada estrategia genérica. La idea que sostiene este estudio es que la estrategia
organizacional debe determinar las pricticas estratégicas y que el uso apropiado de estas practicas impulsard el
desempefo organizacional. Concluyen que las estrategias genéricas pueden vincularse exitosamente al
desempeno organizacional mediante el uso de précticas estratégicas clave.

Leask y Parker (2006) plantean como alternativa a los grupos estratégicos las estrategias genéricas de Porter
para analizar la industria farmacéutica del Reino Unido. Resaltan que en esta industria el factor principal es el
suministro de nuevos productos, que los costos de investigacién constituyen una importante barrera a la
movilidad en la industria, y que es necesario emplear un enfoque de marketing diferenciado que permita
recuperar los costos de investigacion antes de que expire la patente. La ventaja del enfoque de Porter radica en
su simplicidad y facilidad de aplicacién y permite realizar agrupaciones donde coinciden las estrategias
genéricas. Sin embargo, estos autores valoran mds la teoria de los grupos estratégicos como método mis
transparente, flexible y significativo para clasificar, contrastar y comparar empresas por sus estrategias que la
posibilidad que ofrecen las estrategias genéricas de Porter.
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En funcién de los trabajos analizados es posible partir del supuesto de que en la industria farmacéutica se
pueden identificar grupos estratégicos y que estos son relativamente estables en su conformacién, aunque hay
dudas sobre el vinculo entre la pertenencia a un grupo estratégico y los resultados en el desempefio de cada
grupo. Otro punto de partida lo constituyen las estrategias genéricas de Porter, que brindan una posibilidad
simple y de fécil aplicacién para intentar explicar el vinculo estrategia—desempeno, més atn en la industria
analizada, donde hay coincidencia en que los costos de I+D son clave, asi como una estrategia de ventas
diferenciada.

Revision Empirica

A partir de lo expuesto, se procura, a continuacion, analizar la evolucién que ha tenido la literatura con base
en articulos empiricos publicados entre los anos 2006-2021. Los principales resultados se sistematizan y
dividen en dos categorias, distinguiendo entre los dos enfoques ya definidos.

Grupos estratégicos en la industria farmacéutica y su vinculo con el desempesio

Leask y Parker (2007) contintian explorando la naturaleza de los grupos estratégicos en la industria
farmacéutica del Reino Unido con el propdsito de encontrar pruebas sélidas de diferencias de desempeno
entre grupos estratégicos. La seleccion de las variables que utilizan con los fines de la agrupacién estratégica la
realizan considerando las decisiones estratégicas adoptadas por la industria que contribuyen a una ventaja
competitiva sostenible e impulsan el desempeno. Son tres dimensiones: 1) medidas de diversificacién del
compromiso estratégico: reﬂeja el vigor con que se promocionan las marcas, y el riesgo que se esta dispuesto a
asumir en el desarrollo de nuevos productos, 2) la diferenciacién: incluye la investigacion, los compromisos de
marketing y las fuerzas de ventas, 3) la capacidad de ejecucion: medida con la introduccion exitosa de nuevos
productos. Los autores vinculan las variables con las que trabajan con las propuestas por Cool y Schendel
(1987). Parten de la premisa de que las industrias farmacéuticas son conocidas por ser de las més rentables, y
que, para seguir siéndolo, deben ser eficaces en la ejecucion de sus estrategias. Por ese motivo, Leask y Parker
ponen en duda las conclusiones de las investigaciones efectuadas por Cool y Schendel (1987), Martens (1988)
y Bogner (1991) de grupos estratégicos, en la industria bajo andlisis, porque no han descubierto un vinculo
inequivoco con el desempefio.

Como resultado de sus estudios confirman la existencia de entre seis y ocho grupos estratégicos en el Reino
Unido entre los anos 1998-2002 y demuestran una relacién estadisticamente significativa entre los grupos
estratégicos y el desempeno, basado este en la cuota del mercado. La segunda conclusion es contradictoria con
el supuesto que adoptamos como punto de partida a raiz de los estudios previos, lo que podria ser explicado
por los diferentes métodos utilizados.

Otro avance interesante sobre el tema lo presentan Pifia Mavarez y Sudrez Serrano (2009), trabajando sobre
una muestra de 45 laboratorios de la industria farmacéutica espanola. Siguiendo a Cool y Schendel (1987),
separan las variables estratégicas en dos grupos: las que describen el alcance de las actividades y las que
representan el compromiso de recursos. Estos autores también consideran que la actitud innovadora es la
piedra angular en cuanto a los mecanismos competitivos de esta industria, y, sobre esta base, encuentran 3
grupos estratégicos en la industria analizada. El primero de ellos, con 3 empresas, es el que dedica més personal
a I+D, lo que genera un elevado numero de patentes de medicamentos. El segundo grupo, con 6 empresas,
tiene menor actividad en I+D, pero, al ser muy diversificado su alcance en 4reas terapéuticas, tienen presencia
en otros paises, mostrando gran poder de negociacién. El tercer grupo, con 36 empresas pequenas y medianas
es el que menos esfuerzo en I+D dedican y, por lo tanto, el que menor numero de patentes presenta.

Los autores deciden utilizar mas de un indicador como medida del desempeno, considerando el margen de
beneficios, la rentabilidad econémica y la rentabilidad financiera. Los resultados muestran que no existen
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diferencias significativas de resultados entre los grupos. Consideran incluir, ademds, la medida del riesgo en su
andlisis y miden los resultados ajustados por riesgo, siguiendo, una vez més a Cool y Schendel (1987). Aqui
encuentran que el primer grupo estratégico obtiene un mejor resultado que los competidores, es decir, que hay
diferencias en cuanto a los resultados ajustados por riesgo y los grupos estratégicos.

Erden et al. (2009) caracterizan a la industria farmacéutica por medio de tres dimensiones estratégicas: el
nivel de asociacién entre empresas en 1+D, la diversificacién terapéutica y el tamano de la empresa. Sostienen
que la posicion de una empresa en estas dimensiones determina su pertenencia a un grupo estratégico. Como
indicadores de desempeno optan por el retorno total para los accionistas y la solidez de los procesos de ventas
(pipeline). Concluyen que el desempefio de los grupos difiere significativamente y que los grupos con mejor
desempeno son lo que corresponden a empresas grandes con un alto nivel de diversificacién interna en dreas
terapéuticas y empresas medianas que buscan asociarse con otras.

Las estrategias genéricas de Porter en la industria farmacéutica y el desemperio

Un aporte muy valioso en este tema lo realiza Rodriguez Pérez (2006) al trabajar sobre una muestra de 84
empresas farmacéuticas espanolas tomando como base conceptual las estrategias genéricas definidas por Porter
y senalando que el posicionamiento a la mitad lleva a las peores rentabilidades. Pretende determinar, asimismo,
si existe alguna estrategia genérica que lleve a las mejores rentabilidades para las empresas analizadas.

Las variables estratégicas consideradas son cuatro: la diferenciacién basada en la innovacién, la
diferenciacion basada en el marketing, el liderazgo en precios —etiquetado de esa manera porque el liderazgo en
costos tiene que resultar en precios bajos— y el liderazgo en eficiencia. Buscando homogeneidad dentro de cada
grupo y heterogeneidad entre ellos, presenta a las estrategias genéricas como una forma de trabajar los grupos
estratégicos, resultando cuatro agrupaciones: las empresas lideres en eficiencia, las lideres en precios, las
diferenciadoras en marketing y las posicionadas en la mitad. Los resultados muestran que no hay un grupo con
estrategia pura de diferenciacién en innovacién, la mayoria de las empresas combinan varias estrategias, y, entre
ellas, la innovacién. Los autores contrastan los grupos estratégicos conformados con la rentabilidad,
encontrando diferencias significativas en la rentabilidad del activo, de explotacién y de los fondos propios. Este
resultado es distinto al de Cool y Schendel (1987), que encuentran diferencias en las cuotas de mercado y no
en la rentabilidad. Rodriguez Pérez (2006) constata que el posicionamiento a la mitad conduce a los peores
resultados y que las empresas lideres en eficiencia presentan la mas alta rentabilidad.

Dadfar et al. (2013) analizan la industria farmacéutica en Irdn considerando que la clave para crear y
mantener una ventaja competitiva recae en aquellas empresas que innovan continuamente, siendo las empresas
con un alto grado de innovacién las més rentables. El objetivo es probar si existe una relacién positiva entre la
capacidad de innovacién y el desempefo empresarial. Dentro de la industria analizada, la innovacién, tanto en
el desarrollo de nuevos productos como en las tecnologias de fabricacidn, es clave como capacidad estratégica
de diferenciacion. Los resultados que obtienen confirman la relacidn positiva propuesta.

Mohammadzadeh et al. (2013) estudian la misma industria farmacéutica citada por Dadfar et al. (2013),
pero analizando las estrategias de marketing y su alineacién con las estrategias financieras para lograr efectos en
el desempeno organizacional. Como ya se menciond, la fuerza de ventas es primordial en la industria
farmacéutica. Los autores demuestran empiricamente, sobre 30 empresas iranies, como las estrategias de
marketing y financieras alineadas conducen a mejores desempefios. Cabe destacar que las empresas analizadas
son de productos farmacéuticos genéricos, lo que puede explicar que la combinacién de buscar satisfacer las
necesidades del cliente y desarrollar el mercado, alineada con la provisién y restriccion de gastos y recursos,
genere altos resultados.

Mohammadzadeh et al. (2019) siguen trabajando sobre la misma industria, pero ya sobre 80 empresas
farmacéuticas iranies, evaluando las tres estrategias genéricas mediante las cuales una empresa puede generar
una ventaja competitiva. Debido al papel primordial que desempena en esta industria el control de calidad por



CIENCIAS ADMINISTRATIVAS, , 2026, NUM. 27, £169, JANUARY-JUNE, / ISSN-E: 2314-3738

parte del gobierno, se incluye la calidad como estrategia competitiva, definiendo entonces para esta industria
en particular el liderazgo en costos, la diferenciacién y la orientacién a la calidad como las estrategias mds
importantes para la evaluacién de la competitividad. Luego, evaltan los efectos de cada estrategia en el
desempeno de las exportaciones. El liderazgo en costos, la calidad y la diferenciacién son la primera, segunda y
tercera estrategias efectivas, respectivamente.

Castillo Apraiz y Matey (2020) analizan las relaciones de las estrategias genéricas y el desempeiio de la
industria farmacéutica considerando ademds el momento de entrada al mercado como factor que merece
atencion cuando se quiere explicar el desempefio. Asumen que las estrategias competitivas y su efecto sobre el
rendimiento dependen del momento de entrada de la empresa. Proponen que la estrategia de diferenciaciéon
tiene un impacto mds fuerte en los pioneros que en los seguidores, mientras que la estrategia de liderazgo en
costos tiene un impacto mas fuerte en el desempeno de los seguidores que en el de los pioneros. Trabajan sobre
una muestra de 200 empresas farmacéuticas alemanas. Los primeros resultados muestran que la estrategia de
diferenciacion tiene un efecto positivo en el desempeno y, a diferencia de lo esperado, la estrategia de liderazgo
en costos presenta un efecto negativo. Contrariamente a la hipdtesis que plantean, demuestran que la estrategia
de diferenciacion tiene un mayor impacto en el desempeno de seguidores que sobre el desempefio de pioneros.

Ben-Jebara y Modi (2021) prueban la eficacia financiera de la préctica de la personalizaciéon de productos
dentro de la industria farmacéutica estadounidense. Destacan asi la diferenciacién como estrategia competitiva
en una industria donde se prioriza la lealtad y satisfacciéon de los clientes dispuestos a pagar mas cuando
obtienen mayor utilidad. Los resultados muestran una relacién no lineal en U invertida entre la
personalizacién del producto y el rendimiento financiero.

Castillo Apraiz et al. (2021) proponen demostrar cémo la estrategia competitiva de la empresa condiciona la
relacién entre las practicas de gestion de calidad y el desempeno. Parten del conocimiento de que la industria
farmacéutica se caracteriza por tener altos costos de I+D, lo que complica la estrategia de liderazgo en costos y
mucha regulacién en diferentes entornos, lo que le exige tener rapida capacidad de respuesta (diferenciacion).
Por lo tanto, presumiblemente, las empresas farmacéuticas pueden beneficiarse de un enfoque de estrategia
competitiva combinada. En ese contexto, plantean alinear las pricticas de gestion de calidad con las de
estrategias competitivas, argumentando que las pricticas de gestion de calidad tienen efectos directos sobre el
desempeno y que estos efectos sobre el desempefio dependen de la estrategia competitiva de la empresa. Los
resultados obtenidos muestran que los niveles de desempeno alcanzados por los que combinan estrategias son
los mas altos, seguidos de los diferenciadores y, luego, con un desempefio por debajo del promedio los lideres en
costos. Todos los resultados muestran una relacién positiva entre las practicas de gestion de la calidad y el
desempefio.

Conclusiones

Esta investigacion realiza una revisién critica del estado de evolucién de la estrategia y su vinculo con el
desempeno, con foco en la industria farmacéutica.

La revisién muestra que la teoria de los grupos estratégicos proporciona un enfoque util para comparar las
diferentes estrategias dentro de la industria, coincidiendo los articulos empiricos analizados en sus resultados
sobre este enfoque, al demostrar los beneficios pricticos de los grupos estratégicos como sistema de
clasificacién, herramienta de analisis y desarrollo de estrategias. Los autores no manifiestan dificultades para
realizar las agrupaciones, a pesar de trabajar con muestras de la industria de diferentes paises. Mas alla de la
utilizacién de diferentes metodologias y de los movimientos de empresas entre los grupos, validan la existencia
de grupos estratégicos dentro de la industria.

Con respecto a las dudas sobre el vinculo entre la pertenencia a un grupo estratégico y los resultados en el
desempeno de cada grupo, que se plasman en los trabajos pioneros analizados, se avanza hacia una relacién
positiva sostenida entre los grupos estratégicos y el desempefio. Leask y Parker (2007) son los primeros en dar
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ese paso poniendo a prueba las afirmaciones de Cool y Schendel (1987), Martens (1988) y Bogner (1991),
fundamentando que para ser rentables las empresas farmacéuticas deben ser eficaces en la ejecucién de sus
estrategias, por lo tanto, la ausencia de un vinculo positivo entre grupo estratégico y desempeno no coincide
con las expectativas en esta industria. Los autores prueban la existencia de dicho vinculo. Mas tarde, Pina
Mavérez y Sudrez Serrano (2009) arriban al mismo resultado, pero incluyendo la variable riesgo para ajustar el
desempefio. Erden et al. (2009) concluyen en la misma relacién positiva.

El otro aporte de este estudio sobre el impacto de las estrategias competitivas en el desempeno en una
industria es destacar que la innovacién es crucial, y la estrategia de diferenciacién demuestra ser la mas idénea
para las empresas de productos farmacéuticos. Esto va en consonancia con lo concluido por Allen y Helms
(2006), que sostienen que, en la estrategia genérica diferenciacion, la innovacién parece ser el factor mds critico
para el éxito. Sdnchez Guerrero y Arellano Gonzdlez (2017) sostienen en el mismo sentido que los
participantes de esta industria deben incluir la innovacién como fuente importante de generacién de valor en
el mundo empresarial. Hay acuerdo entonces entre los articulos analizados en enfocar el andlisis hacia la
diferenciacidn por las caracteristicas propias de la industria farmacéutica.

Como limitaciones, podemos mencionar que los trabajos son realizados sobre diferentes paises y, por lo
tanto, industrias en entornos heterogéneos, que las variables consideradas para la conformacién de los grupos
estratégicos son diversas, asi como también los indicadores seleccionados para medir el desempeno. Se
evidencian variables para considerar con mayor profundidad, como el riesgo, la calidad, las capacidades
dindmicas, el desarrollo de plataformas. Los articulos empiricos mds recientes analizados senalan esta
tendencia.

Se espera que el resultado de esta revision sea de utilidad para quienes trabajan e investigan en esta industria,
en la cual los esfuerzos parecen orientarse hacia la innovacién como estrategia diferenciadora para lograr los
mas altos rendimientos.
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