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Resumen

Este estudio analiza las relaciones entre las fuerzas de mer-
cado, las estrategias competitivas, los recursos y capacidades
orientados al mercado, asi como el desempefio organizacio-
nal. La investigacién se realizé en Pyme del sector industrial
del estado de Querétaro, con un muestreo de conveniencia no
probabilistico; asimismo, se disefié un modelo estructural para
probar las relaciones entre las variables, las cuales se analiza-
ron con el software AMOS. El tamafio de muestra alcanzado
fue de 116 y la recopilacién de informacién se hizo mediante
entrevistas. Las fuerzas de mercado, la estrategia competitiva y
la orientacion a mercado fueron medidas con las escalas de Ko-
hly y Javorsky (1990), Segev (1987) y Narver y Slater (1990).
Los items para el desempefio organizacional y los recursos de
tecnologia e innovacién fueron disefiados. Los hallazgos prue-
ban que las fuerzas de mercado tienen un impacto grande en
la estrategia competitiva, el cual no es significativo sobre los
recursos y capacidades, y es negativo respecto al desempefio,
medido por el crecimiento organizacional. El efecto de la es-
trategia competitiva ha sido significativo sobre los recursos y
capacidades de orientacién a mercado, tecnologia e innova-
cién y no significativo respecto al desempeiio. Estos recursos
y capacidades influyen de manera significativa en el desem-
pefio organizacional. Los resultados de este estudio enfatizan
la implementacién de estrategias prospectoras y analizadoras,
que crean recursos y capacidades que den valor, con beneficios
econdémicos para las empresas, asi como los de orientacién a
mercado, tecnologia e innovacion. Estos hallazgos son consis-
tentes con los encontrados en otras investigaciones realizadas
en otros paises.

Palabras clave: estrategia, mercado, recursos, capacidades,
desempefo.
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Effect of competitive strategies and market oriented resources and capabili-
ties on organizational growth

Abstract

This study analyzes the relationships between market forces, competitive strategies, mar-
ket orientation, innovation, technological resources and capabilities, and organizational
performance. The study was made in small firms (SMEs) in the industrial sector in the State
of Queretaro with a non-probabilistic convenience sampling. A structural model was desig-
ned to test the variable relationships, using Amos software. The sample size was 116 and
interviews were applied to collect data. To measure market forces, competitive strategies
and market orientation Kohli and Jaworsky (1990), Segev (1987) and Narver and Slater
(1990) scales were used. The items to measure technological and innovation capabilities
and organizational performance were designed. The results of the study show that market
forces have a significant impact on the competitive strategy, a non-significant impact on
resources and capabilities and a negative one on performance, this last one being measu-
red by organizational growth. The effect of competitive strategy is significant on market
orientation, technological and innovation resources and capabilities and non-significant on
organizational performance. These resources and capabilities have a significant influence
on organizational performance. The results of this research emphasize the implementation
of prospecting and analyzing strategies that create resources and capabilities which give
value such as market orientation, technology and innovation, with economical benefits for
organizations.

Keywords: strategy, market, resources, capabilities, performance.

Introduccion

Para crear crecimiento y generar un desempeifio sostenido en el largo plazo, en un
ambiente dindmico y cambiante, donde la globalizacidn, el incremento de la com-
petencia, las nuevas tecnologias y las demandas de los consumidores por nuevos
productos son una constante, las organizaciones requieren alinearse a las oportu-
nidades y amenazas externas de la industria e implementar una estrategia que les
permita generar los recursos y capacidades organizacionales que les brinden una
ventaja competitiva.

La globalizacion, al igual que los avances tecnoldgicos y un entorno de rapidos
cambios, generan asimismo oportunidades tanto para organizaciones grandes
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como pequefias. Sin embargo, son éstas ultimas las que tienen mds posibilidad,
por su flexibilidad, de adaptarse y responder al ambiente en el que operan (Free-
man et al., 1982); su capacidad de innovacién es mayor, aun cuando su proceso de
innovacién sea mds lento, debido a la problemética que las caracteriza. Las Pyme
son un elemento clave para la competitividad y el crecimiento; un motor primario
de la innovacioén en los paises en desarrollo.

En México, las Pyme tienen una funcién fundamental en la industria y la econo-
mia, pues representan mas del 99.8% de las empresas establecidas, emplean una
fuerza laboral del 78.5% y aportan el 52% del producto interno bruto nacional
(INEGI, 2004). Sin embargo, la apertura de mercados y el proceso de transforma-
cién de la industria trajo no sélo inversién y creacién de empleos, sino también un
incremento importante en el nimero de competidores provenientes de otros paises,
con procesos innovadores de manufactura, tecnologia, mercadotecnia y direccion,
que garantizan mayores posibilidades de éxito, situacién que ha repercutido fuer-
temente en el progreso de las Pyme.

Pocos empresarios mexicanos estdn conscientes de la importancia de desarrollar
herramientas estratégicas competitivas que les permitan adaptarse rapidamente a
las condiciones del mercado y mantener una posicién competitiva, por lo cual to-
davia muchas firmas mantienen posiciones defensivas o reactivas que les impiden
alcanzar las condiciones tecnoldgicas, econdmicas, competitivas y de mercado que
favorezcan su desarrollo y crecimiento.

Las firmas que establecen una clara estrategia alcanzan un mejor desempefo; los
recursos y capacidades internos son elementos criticos para generar una ventaja
competitiva (Barney, 1991; Grant, 1991) y los recursos y capacidades de orienta-
cién a mercado propician los comportamientos necesarios para mejorar las capa-
cidades internas que potencializan el desarrollo de nuevos productos, crean valor
superior a los clientes y, asi, un desempefio superior continuo para el negocio
(Narver y Slater, 1990). Ademads, son un factor necesario e importante para cons-
tituir un ambiente ptimo vinculado con los recursos y capacidades de tecnologia
e innovacion, por lo que —al considerar ésta un area de interés que puede generar
informacion importante para el desempefio de las organizaciones y ser un aporte al
desarrollo del conocimiento de las mismas— este estudio busca explorar el vincu-
lo existente entre la estrategia competitiva, los recursos y capacidades orientados
al mercado, el desempefio organizacional y las relaciones existentes entre ellos.
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El conocimiento y divulgacién de estrategias utilizadas en otras organizaciones
que han probado ser exitosas puede contribuir a acelerar el crecimiento de otras
empresas que convergen en un ambiente competitivo, en clara desventaja respecto
a competidores y grandes empresas que se han instalado en el pais. Las pregun-
tas e hipdtesis de investigacion planteadas para realizar este estudio se detallan a
continuacion.

Preguntas de investigacion

(Qué relacidn existe entre las fuerzas de mercado y las estrategias competitivas
orientadas a mercado? ;Cudl es el impacto de las fuerzas de mercado, la estrategia
competitiva y los recursos y capacidades orientados al mercado sobre el creci-
miento organizacional? ;Cudl es el efecto de las estrategias competitivas sobre
el desarrollo de recursos y capacidades de orientacién a mercado y tecnologia e
innovacién?

Hipétesis de investigacion

H,. Existe una relacion significativa entre las fuerzas de mercado y la implementa-
cion de estrategias competitivas orientadas a mercado.

H,. Existe una relacion significativa entre las fuerzas de mercado y el desarrollo de
recursos y capacidades orientados a mercado.

H,. Existe una relacion significativa entre las fuerzas de mercado y el crecimiento
de las organizaciones.

H,. Existe una relacion significativa entre la implementacion de estrategias compe-
titivas y el desarrollo de recursos y capacidades orientados a mercado.

H,. Existe una relacion significativa entre el desarrollo de recursos y capacidades
orientados a mercado y el crecimiento de las organizaciones.

H,. Existe una relacion significativa entre la implementacion de estrategias compe-
titivas orientadas a mercado y el crecimiento de las organizaciones
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Marco contextual

La pequeria y mediana empresa en México

La contribucién de las Pyme a la actividad econdmica del pais se da no sélo en
términos de unidades econdémicas, ocupacién laboral y/o produccién, sino tam-
bién de desarrollo, ya que asumen un papel relevante en las economias regiona-
les o locales. En cuanto a su situacién —en términos generales— se visualizan
como organizaciones con un bajo volumen de exportaciones, con una produccion
orientada al sector interno, con limitado acceso al sistema financiero formal, con
una baja tasa de supervivencia, poco insertadas al proceso de globalizacién y con
una alta dependencia a los factores econdémicos y de distribucidn del ingreso. Sin
embargo, se les reconoce la flexibilidad de sus procesos productivos, la demanda
especializada y la capacidad de integrarse a diversos esquemas de subcontratacion
y encadenamientos productivos, su enfoque hacia la diversificacién y autonomia,
asi como el establecimiento de relaciones de interdependencia con las grandes
empresas (Diaz, 2002; Kauffman, 2001).

Su desarrollo en el pais se basa en gran medida en las politicas y programas gu-
bernamentales de fomento y apoyo, las cuales se han enfocado a la adquisicion de
bienes de capital, a la integracion de capital de trabajo, a la reestructura de las ins-
talaciones, a la provision de servicios de consultoria en organizacién, direccién y
mercado; asimismo, en la conformacion de la Subsecretarfa para la Pequena y Me-
diana Empresa y diversos organismos de apoyo que buscan insertar y posicionar
exitosamente a este tipo de empresas en los mercados nacionales e internacionales
con el fin de incrementar su contribucién a la generacién del empleo y el ingreso,
lo que ha resultado en un notable crecimiento del sector.

La pequeria y mediana empresa en Querétaro

Querétaro, al igual que muchos otros estados del pais, no estd ajeno a los pro-
blemas asociados a la apertura de mercados, el incremento de la competencia, la
demanda de innovaciones y el crecimiento en el uso de la tecnologia. La instala-
cién de un nimero significativo de empresas del exterior en las dltimas décadas
le ha traido desarrollo y bienestar econdmico. Sin embargo, no ha fortalecido ni
detonado el crecimiento de las Pyme, pero si ha propiciado su rezago paulatino.
En esta entidad existen 61 627 empresas, de las cuales el 99.43% son Pyme que
proveen el 63.3% del empleo total y aportan el 42.25% de la produccién bruta. La
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estructura de negocio dominante es la de microempresario, con la mayor tasa de
ocupacién en la micro y gran empresa, y la produccion total bruta en la grande y
mediana empresa.

En cuanto a los sectores de actividad, el de manufactura representa el 10%; sin
embargo, en la produccién total contribuye con el 57% (INEGI, 2004). La manu-
factura industrial se concentra mayormente en la capital y los municipios aleda-
fios (88.27%). Las dreas con mayor participacién son la produccién metdlica y de
autopartes; quimica; caucho y pléstico; eléctrica y electrénica; alimentos, bebidas
y tabacos; y el resto se distribuye en las otras actividades econémicas (SEDESU,
20006). La mayoria de las empresas instaladas (99.43%) —después de varios afios
de exposicién a los mercados internacionales y a las practicas de grandes empresas
nacionales y trasnacionales— siguen siendo micro, pequeflas y medianas empre-
sas, predominando por supuesto las primeras. Las que presentan el mayor creci-
miento son las del sector servicios (64.5% anual); por su parte, el sector industrial
ha crecido en promedio a una tasa del 1% anual, lo que es una clara evidencia de la
etapa de estancamiento que ha estado viviendo el sector en los tiltimos afios.

Las pequefias y medianas empresas no han podido beneficiarse del conocimiento
generado por estas grandes empresas. Si bien en el estado convergen una serie de
factores que podrian potencializar su desarrollo (centros de investigacion y desa-
rrollo tecnoldgico, universidades e instituciones gubernamentales y financieras),
pocas de las empresas locales poseen tecnologia avanzada, puesto que la mayoria
desarrollan mas bien trabajos de maquila y enfrentan condiciones econdmicas, tec-
nolégicas y de mercado adversas (Sverket ef al., 2001), a la par de los factores
enddgenos y exdgenos que son caracteristicos de las mismas, que inciden en su
desempefio y que son similares a los del resto de la industria del pais.

La generacion al valor de la produccién, el nimero de unidades existentes y el
personal ocupado de este sector son indicadores de la relevancia del mismo para
la economia y el desarrollo del estado. Sin embargo, las Pyme no han alcanzado
el grado de evolucion necesario para transformarse en medianas y grandes empre-
sas, por lo que atn permanecen, en porcentajes relativamente altos, como micro
y pequeiias empresas. Poco se sabe respecto al potencial de éstas para cubrir los
estdndares de las grandes empresas nacionales y trasnacionales. No se conocen las
capacidades organizacionales y tecnoldgicas que poseen y que pudiesen contribuir
a mejorar su vinculo y a fortalecerlas, por lo que las instituciones de apoyo se ven
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limitadas para canalizar sus esfuerzos a la generacion de los recursos necesarios
para mejorar el crecimiento y la competitividad de este sector.

Marco tedrico

Entender las fuentes de ventaja competitiva ha sido una de las dreas de investiga-
cién principales en la administracion estratégica. Diversos estudios en distintas
partes del mundo coinciden en que la base del éxito y la ventaja competitiva yace
en la estrategia competitiva seleccionada, los recursos y capacidades que la firma
posee y su capacidad de adaptacién a las condiciones del mercado (Barney, 1991;
Porter, 1980; Grant, 1991). La estrategia competitiva puede incentivar los aspectos
que contribuyan en gran medida a determinar el desempefio, asi como la innova-
cidn, el desarrollo y la capacidad tecnoldgica (Conan et al., 1990). Otros estudios
también refieren que las organizaciones exitosas son aquellas que logran una posi-
cién competitiva, generan un enfoque sistemético de adaptacioén al medio ambien-
te (Porter,1980; Miles y Snow, 1978) y tienen conductas estratégicas proactivas
integradas hacia la innovacion, calidad y satisfaccion del cliente (Camison, 1997),
enfatizando que el ambiente tiene mucha més influencia en formar las estrategias
de las firmas que ningtn otra cosa, por lo cual sugieren que las compaiiias deberian
poner mds énfasis en adaptarse a su medio ambiente e incluso proponen orienta-
ciones estratégicas generadoras de cambios, innovacién y respuesta rapida a las
condiciones ambientales, como las prospectoras y analizadoras (Miles y Snow,
1978). También sefialan la existencia de una relacion significativa entre este tipo
de actividades estratégicas y la formulacion de recursos y capacidades (Ynzunza,
2010).

En relacién con el medio ambiente, la literatura tiene pocos estudios empiricos de
los efectos de éste en las organizaciones. La mayoria se enfoca principalmente a
explorar en qué grado las empresas estan orientadas al mercado (Narver y Slater,
1990; Kohli y Jaworsky, 1990), pero poco se ha avanzado respecto a conocer sus
consecuencias en las organizaciones. No obstante, algunos refieren dimensiones am-
bientales e incluso niveles de variacién que requeririan el establecimiento de estrate-
gias y desarrollo de recursos y capacidades determinadas (Aragén y Sharma, 2003),
inclusive toda una teoria plantea la influencia de los factores ambientales y la nece-
sidad de construir capacidades dindmicas para crear y responder a las circunstancias
cambiantes del entorno (Lawson y Samson, 2001; Teece y Pisano, 1997).
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Entre las investigaciones realizadas que sugieren que determinadas contingencias
incrementan o disminuyen la fuerza de la relacién entre el mercado y el desempefio
de las organizaciones estd la de Kohli y Jaworsky (1990). Estos autores proponen
como variables moderadoras de esta relacion la turbulencia del mercado, la tur-
bulencia tecnolégica y la intensidad competitiva. La turbulencia de mercado es
considerada como la medida en la cual los gustos y preferencias de los clientes
son considerados. En su opinién, es mayor la probabilidad de que organizaciones
que operan en mercados turbulentos tiendan a modificar sus productos y servi-
cios continuamente para satisfacer las preferencias cambiantes de sus clientes. Por
el contrario, las organizaciones en ambientes estables requerirdn pocas modifica-
ciones en sus productos. Asimismo, sefialan que en ausencia de competencia las
organizaciones tendrdn un buen desempefio, aun si éstas no estdn orientadas al
mercado. Sin embargo, bajo condiciones de alta competencia, los clientes tendridn
diversas opciones para satisfacer sus necesidades y deseos, razén por la cual las or-
ganizaciones no orientadas al mercado perderan muchos clientes. También refieren
que las organizaciones que trabajan con tecnologia de punta y que estdn experi-
mentando cambios rapidos pueden ser capaces de obtener ventajas competitivas a
través de la innovacidn tecnoldgica, en contraste con las que emplean tecnologias
estables, que estardn pobremente posicionadas (Jaworski y Kohli, 1993).

Respecto al desarrollo de recursos y capacidades, la teoria basada en los recursos
sugiere que las diferencias entre el desempefio de las firmas son producto de di-
ferencias en los recursos, al igual que de variaciones en cdmo éstos se convierten
en capacidades y se aplican (Barney, 1986; Grant, 1991). Esta teoria enfatiza la
importancia de los recursos internos y las capacidades de la firma en el contexto
del ambiente competitivo y el desarrollo de recursos y capacidades organizacio-
nales (Wernerfelt, 1984) que ayudan a la organizacién a manejar su ambiente y
a incrementar su desempefio (Day, 1994). Por supuesto, no todos son recursos
estratégicos: algunos de ellos pueden hacer que la estrategia no se lleve a cabo o
se implemente, otros pueden llevar a la firma a crear e implementar estrategias que
reduzcan su eficiencia y efectividad, unos mds podrian no tener ningtin impacto en
el proceso estratégico. Sin embargo, la ventaja competitiva se deriva de los recur-
sos y capacidades que una firma controla, que son valiosos, raros, imperfectamente
imitables y no sustituibles (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984).

Las fuerzas de mercado parecen tener un efecto significativo en la generacién de

recursos y capacidades organizacionales (Ynzunza et al., 2008), por lo que la tarea
clave para la firma es identificar aquellas capacidades que provean una fuerte ven-
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taja competitiva (Sarbo et al., 2003), ya que éstas son las que permiten a una orga-
nizacién adaptarse a los cambios del medio ambiente en general y generar nuevas
estrategias que crean valor (Eisenhardt y Martin, 2000); es decir, la capacidad de
una organizacién para enfrentar un ambiente de cambios dindmicos y crear nuevos
recursos, renovarlos o alterar su mezcla (Teece et al., 1997).

Para abordar los recursos y capacidades bajo este enfoque, los investigadores se
han apoyado en la teoria de la contingencia, la cual sefiala que el desempefio or-
ganizacional (ventaja competitiva) es resultado de la alineacion apropiada de las
variables de disefio organizacional endégenas con las variables del contexto ex6-
geno. En opinién de Ginsberg y Venkatraman (1985), el enfoque de contingencia
de estrategia sugiere que para un cierto conjunto de condiciones organizacionales
y ambientales existe una estrategia Optima. Por su parte, Aragén y Sharma (2003)
consideran que diferentes niveles de variaciéon ambiental requerirdn diferentes gra-
dos de formalidad estratégica, como medios para ajustar los recursos organiza-
cionales con las oportunidades y amenazas del ambiente general de los negocios.
Ynzunza e Izar (2010) proponen también la variacién de niveles de capacidades
en funcién del dinamismo de mercado, de modo que permitan a las organizaciones
adaptarse a los cambios del ambiente.

En la literatura reciente, varias capacidades han sido identificadas por ser parti-
cularmente criticas para un desempeilo mejorado y exitoso. Las capacidades de
relacién con el mercado y la mercadotecnia ayudan a explorar las oportunidades de
mercado y estdn relacionadas con un incremento en el desempefio y la habilidad de
sostener la ventaja competitiva (Conan et al., 1990; Jaworski y Kohli, 1993). Day
(1994) sugiere como capacidades los procesos de adentro hacia afuera —activados
por los requerimientos del mercado, los desafios competitivos y las oportunidades
externas—, las capacidades de conexidn necesarias para integrar los aspectos in-
ternos y externos, asi como el desarrollo de la estrategia y nuevos productos. En
este sentido, Sinkovics y Roath (2004) plantean la alineacién de la estrategia con
la flexibilidad operacional en firmas que siguen una estrategia orientada al com-
petidor debido a que hay una relacién significativa directa entre la orientacién al
competidor y el desempefio logistico.

Algunos investigadores han considerado como determinantes de la competitividad
de los negocios los siguientes: el capital tecnoldgico e innovacion, los recursos
humanos y el disefio de la organizacién interna (Barney, 1991). Otros mencionan
la innovacién continua y el aprendizaje organizacional, siempre y cuando estén
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asociados con una estrategia ambiental proactiva, en virtud de que los patrones de
capacidades efectivas varian con el dinamismo del mercado o el ambiente compe-
titivo de los negocios (Aragén y Sharma, 2003). Lerner y Almor (2002) sefialan
que para construir las fortalezas del negocio y desarrollar las habilidades estraté-
gicas, que finalmente forman la base de la ventaja competitiva, una firma necesita
enfocarse en la planeacion, entendida ésta como una capacidad estratégica que
permite a las empresas desarrollar otras capacidades necesarias para lograr un alto
desempefio. Otros refieren la influencia de las capacidades tecnoldgicas en la ven-
taja competitiva. Las capacidades tecnoldgicas consideradas como informacion y
habilidades —técnicas, organizacionales e institucionales que permiten a las em-
presas productivas utilizar equipo e informacién eficientemente, incluyendo las
capacidades de inversion, de produccién en tecnologia de procesos y producto,
y las de vinculacién (Lall, 1992)— son procesos que evaltian la capacidad de la
firma de buscar las nuevas tecnologfas, la innovacion, asi como la investigacion y
desarrollo (Vongpanitlerd, 1992).

Ynzunza e Izar (2010) proponen también la orientacién a mercado como un medio
para construir algiin tipo de ventaja competitiva que ayude a minimizar el impacto
de las fuerzas de mercado sobre los objetivos organizacionales y un mecanismo
para alcanzar un desempeifio superior. Asimismo, Miles y Snow (1978) consideran
que, dependiendo de la orientacion estratégica adoptada, la firma puede enfatizar
algunos aspectos de la administracidn, tales como la posicién tecnolédgica, innova-
cién, disefio organizacional y la administracién de los recursos humanos. Conclu-
yen que estos aspectos de la administracién pueden en gran medida determinar el
desempefio y la eficiencia de un negocio.

Por dltimo, el desempefio organizacional es un constructo en la investigacioén de
negocios que siempre ha probado ser problemético. El retorno sobre la inversion,
el volumen de ventas y la participacién de mercado han sido los indicadores de
desempefio méds ampliamente utilizados porque son féciles de comparar entre fir-
mas de diferente tamafio, aun cuando operen en mercados diferentes y usen es-
tdndares contables distintos. Algunos de estos criterios fueron evaluados en re-
lacién con los competidores principales y estiman que la medida de rentabilidad
(ROI) esté en funcién de la estrategia competitiva de negocio seleccionada (Fahy
et al., 2000; Vorhies y Morgan, 2003; Matsuno y Mentzer, 2000). Otros incluyen
también aspectos para medir la ventaja competitiva, como la lealtad al cliente, el
éxito de nuevos productos y la participacién de mercado (Narver y Slater, 1990);
asimismo, consideran como capacidades nucleares el servicio al cliente, la cali-
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dad y la innovacién (Slater y Narver, 1994). Sin embargo, las nuevas estrategias
y realidades competitivas sugieren apoyarse en otras variables para evaluar este
constructo, como son la calidad, la efectividad de la manufactura, la innovacién y
la satisfaccion del cliente. Se sabe que todas las medidas tienen sus propias forta-
lezas y debilidades y que los esfuerzos de medida deben ser apropiados a la estra-
tegia elegida. Venkatraman y Ramaujan (1986) visualizan el desempefio como un
constructo multidimensional con tres niveles, que contemplan aspectos financieros
relacionados con el mercado, la calidad y la responsabilidad social.

Por otro lado, Kaplan y Norton (1996; 2001) complementan las medidas tradicio-
nales de desempefio con las relacionadas con los clientes, los procesos internos,
el aprendizaje y el crecimiento del personal. También sugieren enfocarse en las
estrategias que crean valor mediante la administracién de activos intangibles, in-
cluyendo relaciones con los clientes, productos y servicios innovadores, procesos
de operacion y alta calidad, capacidades y conocimientos de la fuerza de trabajo,
la tecnologia de la informacién y los vinculos con clientes y proveedores, ademas
del clima organizacional que alienta la innovacidn, la solucién de problemas y el
mejoramiento.

Paralelamente, Croteau y Bergeron (2001) mencionan que, dado que no existe
una medida universal reconocida para este concepto, el desempefio organizacional
puede ser evaluado usando datos objetivos o subjetivos. El enfoque objetivo se
refiere a los datos financieros proporcionados por la organizacién, mientras que
las medidas subjetivas se enfocan a captar la percepcion del encuestado. Ynzun-
za e Izar (2010) consideran elementos de adaptabilidad, eficiencia operativa, ren-
tabilidad, satisfaccion del cliente y, por supuesto, el crecimiento organizacional.
Ravichandran y Lertwongsatien (2005) también emplean dimensiones operativas
y de mercado. Olson y colaboradores (2005) sugieren que el desempefio deberia
ser visto desde el contexto de los objetivos de la firma, la estrategia y la estructura
de mercado; es decir, el desempefio total de la firma, debido a su relevancia, ya
que esta medida influye no solamente en el desempefio de la organizacion y en las
dimensiones de retorno sobre los activos, ventas y crecimiento, sino también en
otros objetivos financieros y no financieros que pudieran ser importantes para las
organizaciones. Finalmente, el desempefio financiero es un fendmeno de miltiples
aspectos, dificil de medir, en el cual la investigacion académica ha mostrado que
tanto los indicadores cuantitativos como los cualitativos tienen ciertas limitacio-
nes, por lo que se ha recomendado el uso de factores de ambos tipos.

Contaduria y Administracion 58 (1), enero-marzo 2013: 169-197 179



Carmen Berenice Ynzunza Cortés y Juan Manuel Izar Landeta

Metodologia

La investigacidn es cualitativa y cuantitativa, considerada de tipo transversal, cau-
sal y tiene como unidad de anélisis a la pequefia y mediana empresa del sector
industrial del estado de Querétaro. La parte cualitativa se hizo mediante la técnica
de grupo focal con una guia de preguntas estructuradas basada en el sustento tedri-
co revisado con el fin de explorar el tema de estudio, determinar las dimensiones,
subdimensiones y variables estratégicas de cada constructo y evaluar los items que
podrian integrar los mismos; en éste participaron académicos y empresarios. Para
la investigacién cuantitativa se revisaron primeramente las escalas de medicion
empleadas en estudios anteriores; se seleccionaron los referentes métricos apro-
piados, se adecuaron al contexto y se construyeron otros que no habian sido gene-
rados previamente como los de tecnologia e innovacién y desempefio organizacio-
nal, que forman parte del cuestionario disefiado para llevar a cabo la investigacion.
En el caso de escalas nuevas, se recurrié para su formulacién al procedimiento
seguido por Jaworski y Kohli (1993). Este mismo panel participd en la revision y
delimitacion del instrumento de medicidn final, sefialando inconsistencias o confu-
sién en la comprension de algunos items, asi como en la recomendacién de incluir
o eliminar algunos de ellos, iniciando asi el proceso de validacién.

Para la medicién de todos los constructos, se hizo uso de una escala Likert, tipo
ordinal de cinco puntos medida con un rango de “totalmente en desacuerdo” a “to-
talmente de acuerdo” respecto a la estrategia competitiva, las fuerzas de mercado
y los recursos y capacidades orientados a mercado. El desempefo organizacional
se evalud con un rango de “mucho peor” a “mucho mejor que los competidores”
respecto a los ultimos tres afios. Por ultimo, y debido a que la literatura cita el
efecto que variables como el tipo, tamafio de organizacién y sector econdémico
pudiesen tener sobre los constructos estudiados, se incluyeron items que brindaran
informacion descriptiva y de valor sobre estas variables. Concluido el instrumento
de medicion, se realizaron diversas pruebas de la validez y fiabilidad del mismo
a través de la correlacion de Pearson, alfa de Cronbach y andlisis factorial y se
procedi6 a su aplicacion.

Caracteristicas de la muestra y la unidad muestral
El muestreo que se llevo a cabo es de tipo no probabilistico, de conveniencia con

base en la disposicion de las organizaciones productivas a participar en la inves-
tigacion. EI método de muestreo fue mediante entrevista personalizada del inves-
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tigador con los ejecutivos preferentemente del area de direccion. El criterio de
seleccién de empresas fue el niimero de empleados, el cual seglin la Secretaria
de Economia es un referente vélido de clasificacién para definir el tamafio de las
organizaciones. Esto delimit6 el tamafio de la poblacién a un total de 646 empre-
sas. El tamafio de la muestra alcanzado fue de 116, lo que resulta adecuado para
el modelo estadistico de ecuaciones estructurales planteado. En modelos de este
tipo, Hair y colaboradores sefialan como aceptable un tamafio minimo de muestra
de 100 a 150 casos. Las organizaciones que constituyeron la muestra de estudio
estuvieron representadas en su mayoria por el sector metal mecénico, seguido del
de quimica, caucho y pléstico, alimentos, bebidas y tabacos, servicios industriales
y en porcentajes menores algunas empresas de diferentes sectores minoritarios,
como el eléctrico y electrénico, agroindustrial, madera, minerales no metélicos
y otros. Las empresas encuestadas en su gran mayoria son medianas y pequefias
empresas, principalmente de capital extranjero o nacional y una cantidad minima
estd constituida por inversion mixta. Respecto al tipo de conformacién, mas de la
mitad son subsidiarias o forman parte de un corporativo y el resto esta representa-
do por sociedades independientes y empresas familiares, estas tltimas en menor
porcentaje. Con relacién a los empresarios que proporcionaron la informacion,
fueron primordialmente directores generales o duefios, gerentes de produccion y
administradores. Gran parte de los mismos tienen mas de cinco afios de antigiie-
dad en la empresa y cuentan con experiencia en el drea de entre seis y diez afios
(cuadros 1y 2).
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Cuadro 1
Caracteristicas de la unidad muestral
Concepto Clasificacién Frecuencia %
Quimica, caucho y pléstico 27 23.3
Metal mecéanica 47 40.5
Sector Alimentos, bebidas y tabacos 12 10.3
Textil 8 6.9
Servicios industriales 10 8.6
Otros 12 10.3
_ Pequeiia 27 23.3
Tamaiio .
Mediana 89 76.7
. Nacional 48 41.4
Orlge}l del Extranjero 62 53.4
capital §
Mixto 6 5.2
Nacional 38 32.8
Mercado Extranjero 15 12.9
Mixto 63 54.3
Familiar 23 19.8
Tipo de empresa Sociedad independiente 31 26.7
Subsidiaria y/o Coorporativo 62 53.4
Cuadro2
Caracteristicas de los elementos muestrales
Concepto Clasificacion Frecuencia %
Preparatoria 13 11.2
Licenciatura 81 69.8
Escolaridad Especialidad 11 9.5
Maestria 5 4.3
Otros 6 5.2
1 a5 afios 32 27.6
Experiencia 6 a 10 anos 27 233
Mas de 10 afios 57 49.1
1 a5 afios 45 38.8
Antigiiedad en la 6 a 10 anos 43 37.1
empresa 11 a 20 afios 22 19
Mis de 20 afios 6 5.2
Direccion general 22 19.0
. Produccion 57 49.1
Area
Administracién 13 11.2
Otras 24 20.7
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Para la medicién de los constructos, en este caso la estrategia competitiva, se em-
pled la tipologia de Miles y Snow (1978), ya que presenta una plataforma tedri-
ca particularmente Uutil para analizar la forma en la cual las organizaciones inte-
ractian con sus ambientes. El enfoque seleccionado fue el autodescriptivo donde
los gerentes evaltian las estrategias de sus propias organizaciones haciendo uso
de las descripciones de las actividades propuestas, las cuales son las mismas que
aquéllas usadas por Segev (1987) con algunas modificaciones para ajustarla a la
industria queretana. Los recursos y capacidades de orientacién al mercado se eva-
luaron con la conceptualizacién y operacionalizacion de Narver y Slater (1990),
la cual ha sido utilizada para negocios pequefios y se considera se adapta mejor
a los objetivos de la investigacion. Respecto a las capacidades tecnoldgicas y de
innovacion, dos de las aportaciones mds aceptadas y relacionadas directamente
con la investigacién son la de Lall (1992) y Vongpanitlerd (1992); sin embargo,
su enfoque ha sido tedrico, por lo que se desarrollaron y validaron las escalas de
medicién para explorar las mismas. En relacién con el ambiente en el cual operan
las organizaciones, se tomaron los instrumentos desarrollados por Jaworski y Ko-
hli (1993) considerando tres dimensiones, la turbulencia tecnoldgica, de mercado y
la intensidad competitiva. Finalmente, de los diversos enfoques encontrados sobre
desempefio organizacional, el de Venkatraman y Ramanujam (1986) ha sido de
los més aceptados, al igual que el de Vorhies y Harker (2000), por lo que algunas
de sus contribuciones se usaron para disefiar los items que formaron parte de esta
contruccion tedrica.

Analisis y resultados

Los resultados encontrados en las organizaciones de la muestra de estudio pre-
sentan informacion valiosa sobre la industria del estado. Las fuerzas de mercado
tienen un impacto fuerte sobre las organizaciones; muchos de los empresarios en-
cuestados consideran que las preferencias de sus clientes, al igual que la tecnolo-
gia, cambian constantemente, lo que en ocasiones genera oportunidades para sus
organizaciones y coinciden en que continuamente se ven afectados por nuevos
movimientos competitivos. El mayor problema que enfrentan las organizaciones
queretanas parece estar en los aspectos competitivos y de mercado, los cuales re-
percuten de manera distinta por tamaio, tipo de empresa y sector. En este caso, es
manifiesto el predominio de las cuestiones competitivas tanto en pequefias como
en medianas empresas; sin embargo, la turbulencia tecnolégica parece impactar
maés a las pequefias empresas y los aspectos de mercado a las medianas, las fami-
liares e independientes, y no asi con las subsidiarias.
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Con referencia a la estrategia competitiva, las actividades con menores niveles de
realizacién son las prospectoras; la mayoria de las organizaciones no considera que
sus organizaciones dirijan las innovaciones en su industria, no desarrollan nuevos
productos, ni nuevas actividades competitivas y dicen no tener la capacidad para
adoptar rdpidamente las innovaciones prometedoras. Los resultados también mues-
tran que la empresa pequena estd limitada para llevar a cabo actividades prospec-
toras y analizadoras encontrandose en estas actividades los valores con los niveles
mads bajos. En contraste, las empresas medianas dan prioridad a actividades anali-
zadoras, al igual que las subsidiarias e independientes. En cuanto a los recursos y
capacidades organizacionales, los empresarios coinciden en que de alguna manera
tienen o desarrollan en sus organizaciones los dos tipos de recursos y capacidades
evaluados. Los mayores porcentajes se observan en las dimensiones de tecnologia
e innovacion. Los hallazgos por tamafio coinciden aunque en menor medida en la
pequefia empresa. Respecto al tipo de empresa se encuentran similitudes en el uso
de capacidades de tecnologia e innovacién en las subsidiarias de corporativos y
sociedades. El desempefio organizacional fue asociado con el crecimiento, aunque
mayormente refieren situaciones de tipo operativo y de satisfaccion al cliente. Esta
misma tendencia se refleja en el tamafio de las organizaciones y en los aspectos
operativos, aunque las pequefias dan més énfasis al crecimiento y las medianas a
la de satisfaccion del cliente.

El andlisis por sector muestra diferencias en cada uno de los constructos analiza-
dos. Respecto a las actividades estratégicas, el sector quimica, caucho y pléstico
favorece las actividades analizadoras sobre las prospectoras, al igual que el sec-
tor metal mecdnica, el textil y otros minoritarios como el eléctrico, electrénico,
agroindustrial, madera, minerales no metalicos, etc. Los porcentajes mds altos re-
feridos para actividades analizadoras se hallan en los sectores minoritarios, segui-
dos del de quimica, caucho y pléstico, metalmecdnica, textil y el minimo en el de
alimentos, bebidas y tabacos. En contraste, las prospectoras sobresalen en el sector
de servicios industriales y el de alimentos, bebidas y tabacos, y otros minoritarios,
en donde el textil es el que presenta los niveles mads bajos. El efecto de las fuerzas
de mercado es también distinto para cada sector: en el caso del metal mecédnica y
el de quimica, caucho y pléstico no se ven afectados fuertemente por los cambios
que se generen en el mercado, en cambio en el textil, en el de alimentos, bebidas
y tabaco, y en el de servicios tecnoldgicos industriales el impacto se considera
significativo.
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En cuanto a los aspectos tecnoldgicos impactan en menor medida los sectores me-
tal mecdnica, quimica, caucho y plasticos y el textil, y en mayor porcentaje el de
alimentos, bebidas y tabacos y otros sectores minoritarios. Con referencia a la in-
tensidad competitiva todos coinciden en que es un problema que enfrentan sus or-
ganizaciones, afectando principalmente al sector de alimentos, bebidas y tabacos,
quimica, caucho y pléstico, otros minoritarios y el de metal mecénica. Respecto
al desempeiio, son el de quimica, caucho y plastico y servicios tecnolédgicos, los
que asignan una mayor importancia a los aspectos relacionados con el crecimien-
to organizacional. En relacién con los recursos y capacidades, todos los sectores
parecen privilegiar el desarrollo de recursos tecnoldgicos y de innovacion sobre
los de mercado. Sin embargo, existen diferencias en los porcentajes asignados,
encontrandose los mayores en el sector de servicios tecnoldgicos industriales y el
de alimentos, bebidas y tabacos, mientras que en el caso de los recursos de orien-
tacion al mercado se hallan en otros sectores minoritarios. El cuadro 3 concentra
los porcentajes obtenidos con el mayor rango de respuesta por constructo en cada
dimension.

Cuadro 3
Resultados por sector o actividad econémica

Sector Fuerzas de mercado Estrat.egla Recuf'sos y Des.emlfeno
competitiva capacidades organizacional
Quimica, FMTUME 29.6 ACTPRO 37.0 RCOMO 44.4
h . DOCRE  70.4
cauchoy  FMTUTE = 37.0 "1 \NA 481 RCOTEI 482
pléstico FMINCO 40.7
Metal FMTUME 36.2% ACTPRO 29.8 RCOMO 40.4
eta.
. DOCRE 383
mecdnica FMTUTE 319 ACTANA 383 RCOTEI 55.3

FMINCO 40.4
Alimentos, FMTUME 58.3 ACTPRO  41.7 RCOMO 41.7

bebid FMTUTE 583 DOCRE  50.0
evaas y ACTANA 333 RCOTEI  66.7

tabacos FMINCO 50.0
FMTUME 62.5 ACTPRO 25.0 RCOMO 25.0
Textil FMTUTE 37.5% DOCRE 50.0

ACTANA 375 RCOTEI 37.5
FMINCO 37.5

FMTUME 60.0 ACTPRO  70.0 RCOMO 50.0

Servicios

. DOCRE  80.0

industriales FMTUTE 40.0 ACTANA  40.0 RCOTEI 70.0

FMINCO 40.0
o FMTUME 50.0 ACTPRO 41.7 RCOMO 50.0
tros

. DOCRE 583

sectores FMTUTE 30:0 ACTANA  66.7 RCOTEI 58.3

FMINCO 41.7%%

Nota: En acuerdo * En desacuerdo ** Ni en acuerdo ni en desacuerdo
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Para probar las relaciones supuestas entre las variables dependientes e indepen-
dientes, se utiliz6 la modelacién estructural (SEM); para ello se construy6 el mode-
lo tedrico y de medida. El modelo es de tipo recursivo, lo cual permite que los erro-
res no estén correlacionados y que todos los efectos causales sean unidireccionales
(Kline, 1998). Los pesos y cargas de los items reflejan la robustez de las medidas
y el signo el sentido de las relaciones tedricas (Hair et al., 1999). El procesamiento
de la informacién se hizo mediante el software SPSS y AMOS. La consistencia
interna se midi6 a través del alfa de Cronbach. Los valores encontrados se mues-
tran en el cuadro 4. La validez discriminante se probé mediante el anélisis factorial
confirmatorio con el método de componentes principales y rotacién varimax. El
valor del determinante alcanzado fue de 0.033, la medida de adecuacién de la
muestra de Kaiser Meyer Olkin fue 0.794 y la prueba de esfericidad de Bartlett
381.027 con 28 grados de libertad. Las medidas de adecuacién muestral (MSA)
fueron de 0.714 la minima y de 0.859 la maxima. El cuadro 5 muestra la estructura
factorial del modelo desarrollado y la varianza total explicada de cada uno de los
constructos. La evaluacién del modelo sefiala que el ajuste minimo fue alcanzado
sin estimaciones infractoras o errores. Las medidas de calidad de ajuste del modelo
reflejan una chi cuadrada de 27.995, con 15 grados de libertad y un nivel de sig-
nificancia de 0.022. El resultado de la bondad de ajuste del modelo fue de 1.866.
Los indices estadisticos obtenidos para evaluar el ajuste del modelo muestran un
GFI de 0.949, un RMSEA de 0.087, un TLI de 0.937 y un RMR de 0.051. Las
diversas medidas globales de la calidad de ajuste aportan resultados suficientes
para considerar los hallazgos como una medida confiable de la representacién de
los constructos. El modelo de investigacion disefiado y los resultados obtenidos se
muestran en la figura 1.
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Cuadro 4
Alfa de Cronbach
Confiabilidad No.
Constructo Variables Alfa de Cronbach ftems

Turbulencia de mercado 0.811 3
Fuerzas de mercado Turbulencia tecnolégica 0.910 3
Intensidad competitiva 0.789 3
Estrategias competitivas Prospectoras 0.925 5
orientadas a mercado Analizadoras 0.736 2
Recursos y capacidades Tecnologia e innovacién 0.950 17
orientados a mercado Orientacién a mercado 0.900 9
Desempefio organizacional Crecimiento 0.866 3
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Cuadro 5
Analisis factorial confirmatorio de los constructos del modelo
. Fuerzas de Estrategia Recursos Desempeiio
Variables mercado competitgiva capacidadZs organizal:ional

FMTUME 127 .029 .896 245
FMTUTE 518 .190 612 144
FMINCO 253 404 677 -.323
RCOMO .266 .840 115 242
RCOTEI .186 845 153 130
ESTPRO .884 150 212 131
ESTANA .786 .349 177 127
DOCRE 238 329 145 843

Varianza 23.868 23411 22.145 12.545

Var. Acumulada 23.868 47.278 69.423 81.968

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales
Método de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser
Rotacién convergi6 en seis interacciones

Figura 1
Modelo estructural desarrollado
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Discusion

La primera relacién planteada en la investigacién busca conocer el efecto de las
fuerzas de mercado sobre las estrategias competitivas orientadas a mercado. Los
resultados muestran que la relacion es significativa y positiva con un efecto con-
siderado grande (f3.77; p<.001). Las dimensiones que forman parte de las fuerzas
de mercado también fueron todas significativas con efectos considerables: la tur-
bulencia de mercado (f.65; p<.001), la turbulencia tecnoldgica (f.83; p<.001) y la
intensidad competitiva (8.63; p<.001). Los hallazgos obtenidos sustentan la teoria
existente respecto a la asociacion de este constructo con la estrategia competitiva.
Los cambios del entorno, producto de la turbulencia de mercado, tecnolégica o la
intensidad competitiva, tienen un efecto significativo en las actividades estraté-
gicas, favoreciendo o inhibiendo su interaccién y adaptacion al medio ambiente.
Esta interaccion parece ser producto de las actividades estratégicas implementa-
das (Matsuno y Mentzer, 2000), en este caso prospectoras y analizadoras, y podria
ser un precedente del éxito organizacional (Mc Daniel y Kolari, 1987).

Sin embargo, se encuentra que otras variables como el tamafio, el tipo de organiza-
cién y el sector econdmico modifican también la influencia de éstas; por tanto, las
propias condiciones de las organizaciones y el efecto que los cambios ambientales
pudieran tener en las mismas requerirdn la implementacién de diferentes tipos y
niveles de actividades estratégicas como medio para acoplar sus recursos y capa-
cidades organizacionales al ambiente general de los negocios (Aragén y Sharma,
2003). El segundo supuesto planteado explora la relacion existente entre las fuer-
zas de mercado y el desarrollo de recursos y capacidades orientados a mercado;
los hallazgos sefialan que €sta es positiva, pero no significativa (f8.21; p<.05). De
igual manera, los estimados para las dimensiones que conforman los recursos y
capacidades fueron positivos y significativos con efectos superiores: los recursos
y capacidades de tecnologia e innovacién (8.83; p<.001) y los de orientacién a
mercado (f3.88; p<.001).

Los resultados alcanzados confirman que los aspectos de mercado, competitivos
y tecnoldgicos por si solos no propician el desarrollo de recursos y capacidades.
Es a través de la implementacién de estrategias competitivas orientadas a mercado
—como las prospectoras y analizadoras— como se potencializa la creacién de
estos recursos. Asimismo, los recursos y capacidades de tecnologia e innovacién
al igual que los de orientacién a mercado son determinantes de la competitividad
de los negocios (Barney, 1991; y Eisenhardt y Martin, 2000) y estan efectivamente
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vinculados con el crecimiento organizacional. Las capacidades técnicas ayudan a
mejorar la eficiencia productiva, reducir costos e incrementar su competitividad;
las de orientacién a mercado ayudan a explorar las oportunidades, ambas estdn
relacionadas con un incremento en el desempefio y la habilidad de sostener la ven-
taja competitiva (Conan et al., 1990). No obstante, la orientacién a mercado parece
tener un mayor peso en el logro de los objetivos organizacionales. La tercera hip6-
tesis vincula las fuerzas de mercado con el desempefio medido por el crecimiento
organizacional; los resultados refieren que la relacion es negativa y no significativa
(B -.08; p<.05). Lo anterior refleja el impacto negativo que tienen las fuerzas de
mercado en el desempefio organizacional.

Las condiciones del entorno alteran la relacidn entre el mercado y las organizacio-
nes; es por ello que es importante conectar los procesos organizacionales con el
ambiente externo para anticiparse a los movimientos competitivos, tecnolégicos y
de mercado, dado que factores como la turbulencia, la demanda y la competencia
de mercado definirdn el nivel de innovacidn, tecnologia y orientaciéon a mercado
que requieren las organizaciones para posicionarse y alcanzar un mejor desempefio
(Kohli y Jaworsky, 1990). El cuarto supuesto investiga la relacion existente entre
la implementacion de estrategias competitivas y el desarrollo de recursos y capa-
cidades orientados a mercado. El vinculo es positivo y significativo con un efecto
considerado como elevado (8.51; p<.01). Las dimensiones que representan a la es-
trategia competitiva también son significativas con efectos grandes para las estra-
tegias competitivas prospectoras (f3.81; p<.001) y las analizadoras (f8.83; p<.001).
A este respecto, los hallazgos obtenidos muestran que las estrategias competitivas
prospectoras y analizadoras promueven el desarrollo de organizaciones orientadas
al mercado, la tecnologia y la innovacion.

Los hallazgos encontrados prueban que empresas con mayores niveles de activida-
des estratégicas prospectoras y analizadoras favorecen el desarrollo de recursos y
capacidades organizacionales relacionados con la tecnologia e innovacién y orien-
tacion a mercado, asociados significativamente con el desempefio organizacional
(Day, 1994). Las implicaciones implicitas son que, dependiendo de la orientacion
estratégica adoptada, la firma puede enfatizar o no cierto tipo de aspectos, lo que en
gran medida podria determinar el desempefio y la eficiencia de negocio. La fuerte
asociacion entre los tipos estratégicos y las capacidades de la firma evidencia que
las empresas prospectoras, por ejemplo, utilizan tanto las estrategias de mercado
como las de tecnologia e innovacidn para anticiparse a nuevos productos y oportu-
nidades (Miles y Snow, 1978). Sin embargo, su eficiencia parece ser contingente
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también a otros factores como el tamafio, tipo de empresa y sector industrial. En
términos de recursos estratégicos algunas firmas en una industria podrian ser idén-
ticas, pero los recursos para implementar sus estrategias cambian constantemente
(Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), por lo que podria afectarse su implementacion,
eficiencia y efectividad (Barney, 1986).

El siguiente supuesto explora la asociacion entre el desarrollo de recursos y capaci-
dades orientados a mercado con el desempefio. El vinculo encontrado es positivo y
significativo (8.46; p<.001), lo cual refleja la importancia que tiene para el éxito de
las organizaciones el desarrollo de recursos y capacidades orientados al mercado.
Los resultados obtenidos muestran que tanto los recursos y capacidades orientados
a mercado como los de innovacién y tecnologia estdn vinculados al desempefio.
Esto es de enorme trascendencia, ya que los recursos y capacidades organizacio-
nales que la organizacién posea y desarrolle tendran un impacto significativo en
el desempeiio de las organizaciones, a la par de la estrategia competitiva seleccio-
nada. En términos précticos significa que en la medida en que una organizacion
fortalezca y amplie sus practicas de orientacién al mercado y de tecnologia e in-
novacion estard en mejores posibilidades de alcanzar un desempefio superior al
de sus competidores principales, caracterizando asi a organizaciones prospectoras
y analizadoras. De esta forma, algunas capacidades, como las de relacién con el
mercado y desarrollo tecnolégico y la innovacién podrian ser mas criticas para un
éxito continuado (Conan et al., 1990).

La udltima hipétesis plantea el efecto de la implementacion de estrategias competi-
tivas orientadas a mercado con el desempefio organizacional. El efecto es positivo,
pero no significativo con un peso considerado grande (f3.26; p<.05). Los resultados
de este supuesto corroboran que el impacto de la estrategia competitiva estd en la
capacidad de generar recursos y capacidades organizacionales orientados a merca-
do; por si misma la estrategia competitiva no garantiza el crecimiento de las orga-
nizaciones. El vinculo entre los tipos estratégicos y el desempefio no es tan directo
como se sugiere (Shortell y Zajac, 1990), aun cuando estrategias prospectoras y
analizadoras han sido referidas al mismo. Variables como el tamaiio, los atributos
ambientales y la alineacion entre la estrategia y los recursos parecen afectar estos
resultados. La premisa basica aqui es la necesidad de que las organizaciones ten-
gan una mayor consistencia entre la estrategia, el modelo y tipo de negocio y sus
capacidades organizacionales.
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Conclusiones

Los resultados de la investigacion responden a las preguntas de investigacion plan-
teadas. La relacion existente entre las fuerzas de mercado y la implementacion de
estrategias competitivas orientadas a mercado fue positiva, probando asi el impac-
to que tienen las fuerzas de mercado, evaluadas por la turbulencia de mercado, la
turbulencia tecnoldgica y la intensidad competitiva en la determinacién de la estra-
tegia competitiva y validando la importancia de adoptar estrategias prospectoras y
analizadoras, las cuales permiten una mejor adaptacién a los cambios que se gestan
en el entorno e incentivan los aspectos que contribuyen a generar crecimiento, co-
incidiendo con los hallazgos de Hambrick (1983), Miles y Snow (1978) y Aragon
y Sharma (2003) sobre la influencia del ambiente en la efectividad de la estrategia
competitiva. No asi respecto al vinculo existente entre las fuerzas de mercado y el
desarrollo de recursos y capacidades orientados a mercado, cuyos resultados fue-
ron no significativos. De igual manera, no se probd el efecto positivo de las fuerzas
de mercado sobre el crecimiento de las organizaciones, sino mas bien se hall6 que
éste es negativo, aunque no significativo.

En cuanto a la implementacién de estrategias prospectoras y analizadoras, el de-
sarrollo de recursos y capacidades orientados a mercado y el vinculo de estos ul-
timos con el crecimiento organizacional, los hallazgos prueban que la asociacion
es positiva y significativa, enfatizando asi la importancia de generar capacidades
estratégicas como las de tecnologia e innovacién y de orientacidon a mercado para
el desempefio futuro de las organizaciones, que dependen en gran medida de la
implementacion de estrategias competitivas que propicien el desarrollo de las mis-
mas, comprobando asi los hallazgos de Narver y Slater (1990), Jaworski y Kohli
(1993) y Conan et al. (1990). Finalmente, la relacién entre la adopcién de estrate-
gias competitivas orientadas a mercado y el crecimiento de las organizaciones fue
corroborada, aunque su impacto no es significativo. Por ello, puede concluirse que
la seleccion de estrategias competitivas orientadas a mercado, asi como las pros-
pectoras y analizadoras, favorecen la generacion de recursos y capacidades que
podrian ser pilares en la construccion de algin tipo de ventaja competitiva, ya que
ambas contribuyen a maximizar los objetivos organizacionales y permiten hacer
frente a las condiciones adversas que se gestan en un entorno altamente dindmico
y competitivo, en el cual estdn inmersas las empresas mexicanas. Sin embargo, la
estrategia competitiva por si sola no contribuye al crecimiento organizacional, sino
que a través de la generacion de los recursos y capacidades distintivas y estratégi-
cas es como las organizaciones podrian alcanzar un crecimiento y desempefio sos-
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tenido en el largo plazo. La correcta alineacion de la estrategia competitiva con las
fuerzas de mercado es lo que favorecera o limitard el desarrollo de estos recursos,
por lo cual la necesidad de que las organizaciones cuenten con mecanismos que
les permitan monitorear las condiciones competitivas, tecnoldgicas y de mercado,
lo que facilitard su adaptacion y garantizard la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de sus clientes. No obstante, esto depende también en gran medida
del tamafio, tipo de organizacién y el sector econémico en el cual estén inmersas
las organizaciones.

Propuesta para futuros estudios

Distintas lineas de investigacion pueden sugerirse con base en los resultados de
este estudio. En primer lugar, la investigacion contempla inicamente el desarrollo
de recursos de tecnologia e innovacion; sin embargo, no considera la importancia
de generar otros recursos y capacidades para crear los mismos, como la gestién del
conocimiento y el liderazgo. En segundo término, el desempeifio fue medido tnica-
mente con medidas de percepcidn; podrian emplearse otras mds objetivas como los
indicadores de rentabilidad y crecimiento en relacién con industrias similares. Por
altimo, el estudio se llevé a cabo solamente en el estado de Querétaro; éste podria
replicarse en otros estados.
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