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Estrategia competitiva y rendimiento del negocio: el papel mediador de 
la estrategia y las capacidades productivas 

 

 

 

Resumen 

 

La literatura reconoce que un correcto alineamiento entre la estrategia competitiva, la 

estrategia de producción y las capacidades productivas influye positivamente en el 

rendimiento del negocio. Sin embargo, pocos trabajos han analizado empíricamente esta 

proposición y ninguno de ellos ha considerado conjuntamente los cuatro elementos. 

Este trabajo los integra en un mismo modelo y propone que tanto la estrategia como las 

capacidades de producción (articuladas ambas en términos de coste y flexibilidad) son 

esenciales para explicar el efecto de la estrategia competitiva, (pensada en términos de 

coste y diferenciación) sobre los resultados competitivos (considerando su dimensión 

comercial y financiera). Bajo este esquema, se analiza también si las empresas que se 

inclinan claramente por una estrategia competitiva frente a la otra consiguen un mejor 

alineamiento y obtienen mejores resultados. Los análisis realizados sobre una muestra 

de 148 empresas manufactureras españolas apoyan en general dichas proposiciones y 

permiten conocer con mayor profundidad el papel mediador que desempeñan las 

estrategias funcionales. 

 

Palabras clave: estrategia competitiva, estrategias genéricas de Porter, estrategia de 

producción, capacidades de producción, alineamiento estratégico 

 

 

1. Introducción 

 

Llegar a explicar por qué unas empresas tienen éxito mientras otras fracasan es el 

objetivo general de la Dirección Estratégica. Así pues en el análisis de los principales 

determinantes de los resultados empresariales, la investigación de la Economía 

Industrial tradicional (Bain, 1939; Mason, 1968) destaca el efecto de la estructura del 

sector en que compite la empresa ignorando, sin embargo, la influencia del 

comportamiento empresarial. Por el contrario, la Dirección Estratégica tradicionalmente 
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ha subrayado el impacto de la estrategia en la explicación de la variabilidad en los 

resultados a nivel de empresa. Como consecuencia, la relación entre la estrategia 

competitiva y el rendimiento de una unidad de negocio se ha convertido en una cuestión 

central en la investigación para este campo científico, dando lugar a una extensa línea 

de investigación. Nuestro trabajo pretende profundizar en esta cuestión y comprobar el 

impacto de dos estrategias competitivas en los resultados mediante una muestra de 

empresas manufactureras españolas.  

 

Uno de los esquemas más utilizados para clasificar  la estrategia competitiva de las 

empresas es el propuesto por Porter (1980, 1985). Este enfoque clasifica estrategias 

genéricas conforme a dos dimensiones: la fuente de la ventaja competitiva y la amplitud 

del mercado objetivo. La primera permite distinguir entre una ventaja competitiva 

basada en costes y una basada en la diferenciación del producto. De acuerdo a la 

segunda dimensión, estas estrategias pueden desarrollarse en un segmento específico del 

mercado o en el mercado completo. Aunque este enfoque puede considerarse 

excesivamente simple para reflejar fielmente todos los posibles comportamientos 

estratégicos (Wright, 1987; Mintzberg, 1988; Kotha y Vadlamani, 1995), ha demostrado 

capturar la esencia de estrategias competitivas más complejas y desempeñar un papel 

muy significativo para discriminar configuraciones estratégicas (Hambrick, 1983; Kotha 

y Orne, 1989; Miller y Dess, 1993; Campbell-Hunt, 2000). De hecho, es considerado el 

paradigma dominante sobre estrategia competitiva (Hill, 1988). 

 

La propuesta anterior incluye además una proposición teórica sobre el efecto en los 

resultados de la estrategia competitiva. Porter (1980) argumenta que las tres estrategias 

genéricas, liderazgo en costes, diferenciación y segmentación, pueden de forma 

equivalente conducir al éxito. Asimismo, también sostiene que las ventajas en costes o 

en diferenciación han de entenderse como opciones discretas. Esto es, no son 

compatibles, ya que cada una de ellas requiere diferentes recursos y configuraciones 

organizativas  y, por tanto, sólo las empresas capaces de centrarse en alguna obtendrán 

resultados superiores. Esta cuestión ha dado origen a un extenso debate en el área de la 

Dirección Estratégica sin que se haya llegado a conclusiones generalmente aceptadas. 

Algunos trabajos aportan evidencia que apoya la propuesta de Porter (ej. Dess y Davis, 

1984; Kim y Lim, 1988; O’Farrell et al., 1992; Parnell, 1997). Sin embargo, otros 

trabajos, con distintos matices, han argumentado que pueden ser compatibles (ej. 
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Murray, 1988; Hill, 1988; Miller, 1992; Kim et al., 2004) y que, en muchos casos, 

pueden conducir a la consecución de mejores resultados (Phillips et al., 1984; Robinson 

y Pearce, 1985; Miller y Friesen, 1986b; Wright et al., 1990 1991; Spanos et al. , 2004).  

 

El meta-análisis realizado por Campbell-Hunt (2000) señala que, aunque la balanza 

parece inclinarse en contra de la proposición de Porter, no hay resultados concluyentes 

al respecto. Este autor sugiere que un enfoque contingente puede ser el más adecuado 

para entender la relación entre la estrategia competitiva y el desempeño. Parece, por lo 

tanto, conveniente orientar la investigación a identificar qué circunstancias favorecen 

que una determinada configuración estratégica conduzca a mejores resultados.  Este 

objetivo enlaza con la perspectiva teórica de la coherencia estratégica (esto es, la 

consistencia entre las elecciones estratégicas y las diversas contingencias establecidas 

tanto por el entorno como por el contexto organizativo (Venkatraman, 1990, 19)), con 

una larga tradición en la investigación en Dirección Estratégica y con importantes 

implicaciones metodológicas (Venkatraman y Camillus, 1984; Venkatraman, 1989, 

1990; Ginsberg y Venkatraman, 1985).  

 

Un primer grupo de trabajos en esta dirección se centra en analizar las contingencias 

externas, por definición, variables que no están bajo el control de la empresa. Murray 

(1988) argumenta que ciertas condiciones externas determinan la conveniencia de una, 

otra, o ambas estrategias genéricas. Hambrick (1983) observó que la industria en la que 

se compite condiciona el éxito de los distintos perfiles estratégicos. Algunos autores, 

por último, han demostrado que las características del entorno contribuyen a explicar el 

éxito de un determinado diseño de la estrategia competitiva (ej. Venkatraman y Prescott, 

1990; Davis y Schul, 1993; Luo y Park, 2001).  

 

Otros trabajos, sin embargo, tienen en cuenta las posibles contingencias organizativas o 

internas. Así, por ejemplo, se ha analizado, entre otros, el papel desempeñado por las 

características directivas (Gupta, 1984; Gupta y Govindarajan, 1984; Govindarajan, 

1989), la tecnología (Zhara y Covin, 1993; González Moreno, 2002) o las tecnologías 

de la información (Henderson y Venkatraman, 1999; Bergeron et al., 2001, 2004), y 

muy especialmente, el efecto que la coherencia o ajuste entre las diversas estrategias 

competitivas y la estructura organizativa puede tener en los resultados empresariales 

(e.g. Rumelt, 1974, Olson et al., 2005).  También dentro de estas contingencias internas 
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se situaría el análisis de la consistencia entre las estrategias competitivas y las diferentes 

estrategias funcionales. La estrategia competitiva debe ser traducida en estrategias 

funcionales consistentes que la desarrollen y la apoyen para que realmente se implante 

(Hofer y Schendel, 1978).  La idea que subyace es que, sólo bajo ese supuesto de 

consistencia interna, la estrategia competitiva tendrá un impacto en los resultados. 

Varios autores han aportado evidencia sobre la relevancia de las estrategias funcionales 

para que una estrategia competitiva resulte efectiva (ej. Miles y Snow, 1984; Lengnick-

Hall y Lengnick-Hall, 1988; Slater y Olson, 2001). Y así se ha analizado el papel 

mediador de diversas estrategias funcionales en la relación entre estrategia competitiva 

y resultados.  

 

Este trabajo pretende contribuir en esta dirección analizando el papel que desempeñan la 

estrategia y las capacidades de la función de producción para entender la relación entre 

las estrategias genéricas y el desempeño en las empresas industriales. Porter (1996) 

reconoce la importancia de la función de producción al considerar que es clave 

establecer un vínculo apropiado entre la estrategia competitiva y las operaciones 

productivas para obtener ventajas competitivas sostenibles. El papel de la estrategia de 

producción en la relación entre la estrategia competitiva y los resultados del negocio ha 

sido ya estudiado con anterioridad (Williams et al., 1995; Gupta y Lonial, 1998; Ward y 

Duray, 2000). También hay trabajos que han considerado el papel mediador de las 

capacidades productivas (Gupta y Somers, 1996). Sin embargo, ninguno ha considerado 

ambos elementos conjuntamente. No obstante, hay razones que llevan a pensar que los 

dos son necesarios. Por un lado, la selección en la función de producción de objetivos o 

prioridades estratégicas que se ajusten y apoyen a la estrategia competitiva no sirve de 

mucho si éstos no se traducen en capacidades. Esta es la base sobre la que se asienta la 

teoría de competencia productiva, propuesta inicialmente por Cleveland et al. (1989), y 

revisada por Vickery (1991). Por otro lado, para que se produzca un correcto 

alineamiento entre las capacidades productivas y la estrategia competitiva, es razonable 

pensar que el escalón intermedio, la estrategia de producción, juegue un papel 

importante. Esta idea está presente en los primeros trabajos que señalaron la 

importancia estratégica de la función de producción (Skinner, 1969; Fine y Hax, 1985; 

Anderson et al., 1989).  
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El salto existente entre la elección estratégica de la empresa (énfasis en costes y/o 

diferenciación) y el desarrollo de determinadas capacidades productivas da paso a la 

distinción clásica entre la estrategia pretendida por la empresa (intended) o estrategia 

deliberada y la realmente implementada (realized) (Mintzberg, 1978). En este sentido, 

este trabajo considera, en términos de coste y diferenciación, la estrategia competitiva 

diseñada por la empresa, y no la estrategia que consigue desarrollar realmente. Este 

enfoque, basado en la importancia que dan los directivos a unos aspectos competitivos 

respecto a otros (valoraciones internas) y no en el rendimiento logrado respecto a los 

competidores (valoraciones competitivas), es habitual en la literatura (ej. Green et al., 

1993; Carter et al., 1994; Kotha y Vadlamani, 1995; Kotha et al., 1995). 

 

Asimismo, los objetivos estratégicos de la función de producción al igual que sus 

capacidades pueden articularse a través de prioridades competitivas básicas como las 

propuestas por Hayes y Wheelwright (1984): coste, flexibilidad, calidad y entrega 

(Avella et al., 1999). En este trabajo se consideran dos de ellas, coste y flexibilidad. La 

reducción del coste de las operaciones productivas se ha considerado esencial para 

implantar una estrategia de liderazgo en costes (Porter, 1985). La flexibilidad del 

sistema productivo también ha sido reconocida como fuente de ventaja competitiva y 

elemento esencial para explicar el rendimiento empresarial (ej. Swamidass y Newell, 

1987; De Meyer et al., 1989; Gupta y Somers, 1996). Este trabajo, por lo tanto, puede 

entenderse como una primera aproximación que deberá completarse en el futuro con 

análisis que incorporen otras prioridades competitivas. 

 

El objetivo del trabajo se centra en identificar las configuraciones de estrategias y 

capacidades productivas, en términos de coste y flexibilidad, que permiten que las 

estrategias genéricas de liderazgo en costes y diferenciación sean efectivas y se 

traduzcan en un mejor desempeño. En otras palabras, se pretende avanzar en la 

identificación de vínculos entre la estrategia de negocio, la estrategia de producción y 

las capacidades de producción que generan ventaja competitiva. Tendrá sentido 

entonces preguntarse si estos vínculos son más fuertes en la empresas que se decantan 

claramente por una de las estrategias genéricas frente a la otra. De esta forma, el trabajo 

también explora hasta qué punto la estrategia y las capacidades de la función de 

producción ayudan a explicar la compatibilidad entre las estrategias genéricas de Porter 

(1980). 
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El interés de este trabajo, por lo tanto, radica en distintos aspectos. En primer lugar, 

reconoce la importancia que tiene la habilidad de la función de producción para 

convertir en capacidades los objetivos planteados. En otras palabras, muestra la 

importancia que tiene distinguir entre estrategias perseguidas y estrategias conseguidas 

en la función de producción para explicar el papel de ésta en el desarrollo de estrategias 

de negocio. En segundo lugar, este trabajo aporta evidencia adicional sobre la relevancia 

estratégica de la función de producción al profundizar en su papel mediador en el 

impacto que la estrategia competitiva tiene en los resultados del negocio. Se analiza, por 

tanto, el efecto en los resultados de la coherencia (alineamiento, consistencia interna, 

encaje o fit) entre la dirección estratégica y operativa. Mientras que un correcto 

alineamiento de la función de producción con la estrategia de negocio se considera 

clave en la literatura que estudia el contenido y el proceso de la estrategia, la 

investigación empírica al respecto no es especialmente abundante. Así, diferentes 

patrones de coherencia o combinaciones sinérgicas de estrategia competitiva-estrategia 

de producción y capacidades de producción son identificadas. En tercer lugar, se aporta 

evidencia adicional al debate sobre la compatibilidad de las estrategias genéricas de 

Porter (1980) y se proponen explicaciones al respecto desde el punto de vista de la 

función de producción.  

 

El trabajo se estructura en 6 secciones más. En la sección 2 plantea un modelo inicial de 

relaciones basado en la literatura y en la sección 3 se plantean restricciones al modelo 

en forma de hipótesis. La metodología utilizada para contrastarla se explica en la 

sección 4 y los resultados obtenidos en la sección 5. La sección 6 se dedica a discutir las 

principales implicaciones del trabajo y a señalar las limitaciones que deben ser 

superadas en investigaciones futuras. El trabajo termina con unas breves conclusiones a 

modo de resumen. 

 

2. Revisión de literatura: Modelo inicial 

 

La Figura 1 presenta el modelo más comúnmente aceptado sobre el proceso de 

planificación estratégica en la función de producción. Los objetivos de la estrategia 

funcional deben plantearse a la luz de la estrategia competitiva de forma que desarrollen 

y apoyen ésta (Skinner, 1969; Hayes y Wheelwright, 1984; Wheelwright, 1984; Fine y 
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Hax, 1985; Leong et al. 1990; Brown y Blackmon, 2005). Las acciones tomadas para 

perseguir estos objetivos configurarán una cartera de capacidades que determinarán la 

contribución de la función de producción al rendimiento del negocio. 

  

Con el objetivo de simplificar, este trabajo ignora otros escalones que podrían ser 

también incluidos en el modelo. El entorno de la empresa puede considerarse un escalón 

previo que determina y condiciona la estrategia competitiva (Swamidass y Newell, 

1987; Ward et al. 1995; Ward y Duray, 2000).Nuestro estudio, sin embargo, se centra 

en los escalones directamente controlables por la empresa, aunque reconoce que las 

características de entorno podrían ayudar a perfilar aún más las conclusiones 

alcanzadas. En lo que respecta a la estrategia de producción, podrían distinguirse dos 

niveles: los objetivos o prioridades estratégicas (coste, flexibilidad, calidad y entrega) y 

las decisiones estratégicas que se toman para alcanzarlos (estructurales e 

infraestructurales) (Hayes y Wheelwright, 1984). Ambos representan respectivamente 

qué se persigue y cómo se persigue. Este trabajo también reconoce que hay distintas 

formas de alcanzar una prioridad competitiva, pero asume que lo realmente relevante 

son las capacidades conseguidas independientemente del camino seguido para ello. 

 

 

Aunque son múltiples los trabajos que han analizado parcialmente este modelo, ninguno 

ha considerado conjuntamente estas cuatro etapas. Lo habitual ha sido ignorar el papel 

mediador de alguno de los escalones. La literatura que estudia empíricamente los 

efectos directos de la estrategia competitiva en los resultados es abundante (ej. Dess y 

Davis, 1984; O’Farrell et al., 1992; Murray, 1988; Wright et al., 1991; Campbell-Hunt, 

2000), aunque no resulta concluyente. Esta literatura tampoco se pronuncia claramente 

sobre la compatibilidad de las estrategias genéricas y deja la puerta abierta a que las 

empresas puedan perseguir simultáneamente tanto una estrategia de liderazgo en costes 

como de diferenciación. 

 

Ward y Duray (2000) estudian el modelo sin considerar las capacidades productivas y, 

quizás por ello, los efectos directos de la estrategia de producción sobre el desempeño 

son poco significativos. Williams et al. (1995) y Gupta y Lonial (1998) también ignoran 

las capacidades productivas y encuentran algunas conexiones entre la estrategia de 

producción y el rendimiento del negocio. Otros trabajos también han buscado efectos 
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directos de la estrategia de fabricación en los resultados (ej. Roth y Miller, 1992; Dean y 

Snell, 1996; Smith y Reece, 1999), aunque los resultados son difícilmente comparables 

y, en ocasiones, poco consistentes entre sí. 

 

El modelo (a) de la Figura 2 desarrolla la Figura 1 incorporando las distintas relaciones 

directas estudiadas en la literatura para las variables consideradas en este trabajo. 

Específicamente se consideran efectos directos de la estrategia competitiva y de las 

prioridades competitivas de la función de producción en los resultados. Se considera 

además, una posible correlación entre las capacidades productivas. Aunque los trabajos 

iniciales de Skinner (1969, 1974) defienden la existencia de incompatibilidades entre las 

capacidades productivas básicas y la necesidad de centrarse en una única prioridad 

competitiva, trabajos más recientes han defendido un modelo acumulativo que sugiere 

que las distintas capacidades productivas son compatibles entre sí (Ferdows y De 

Meyer, 1990; Corbett y Wassenhove, 1993; Noble, 1995). De acuerdo con estas 

investigaciones, las acciones enfocadas a mejorar la flexibilidad, también pueden tener 

efectos positivos sobre la reducción de costes, aportando evidencia sobre la 

compatibilidad de estas dos capacidades productivas (De Meyer et al., 1989; 

Rosenzweig y Roth, 2004). El modelo (a) de la Figura 2 también contempla que exista 

una relación entre las dos medidas de resultados. Se presentan los resultados 

comerciales como un antecedente de los resultados financieros.  

 

 

3. Restricciones al modelo inicial: Hipótesis de trabajo 

 

Papel mediador de las capacidades productivas 

 

La teoría de la competencia productiva, propuesta inicialmente por Cleveland et al. 

(1989) y desarrollada en múltiples trabajos posteriores (Vickery, 1991; Vickery et al., 

1993; Drogue et al., 1994; Safizadeh et al., 2000; Schmenner y Vastag, 2006), pone de 

manifiesto la importancia de las capacidades logradas en la función de producción para 

explicar la contribución de dicha función al rendimiento del negocio. Como señala 

Vickery (1991), aun cuando las prioridades competitivas de la función de producción 

han sido elegidas de forma que desarrollen y apoyen a la estrategia del negocio, 

contribuirán a mejorar el rendimiento del negocio sólo en la medida en que se traduzcan 
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en capacidades productivas, es decir, en la medida en que el desempeño de la función de 

producción sea superior en las prioridades elegidas. Desde un punto de vista diferente, 

Swink et al. (2005) muestran que las capacidades productivas median o intervienen en 

la relación entre algunas decisiones estratégicas y los resultados del negocio. 

 

Es razonable pensar que la estrategia de producción, por muy acorde que esté con la 

estrategia competitiva, difícilmente contribuirá al rendimiento del negocio si no se 

consigue implantar. Las intenciones por sí solas no sirven de mucho si no se 

transforman en capacidades. Esto supone que el desarrollo de determinadas capacidades 

productivas es condición necesaria para que la estrategia productiva tenga un efecto en 

los resultados. Dicho de otro modo, el efecto mediador de las capacidades productivas 

que se plantea es completo. Se propone, en consecuencia, la siguiente hipótesis: 

 

Hipótesis 1: El efecto de la estrategia de producción sobre el rendimiento del 

negocio se canaliza a través de las capacidades generadas en la función de 

producción (i.e. las capacidades productivas median completamente la relación 

entre la estrategia de producción y el rendimiento del negocio). 

 

El modelo (b) de la Figura 2 muestra los cambios sobre el modelo inicial (modelo (a)) 

que implica el cumplimiento de esta hipótesis. La confirmación de la hipótesis 1 

requiere un buen ajuste de este segundo modelo. 

  

 

Papel mediador de la estrategia y las capacidades productivas 

 

La teoría de la competencia productiva antes mencionada sugiere que, tanto las 

estrategias pretendidas (prioridades competitivas), como las estrategias conseguidas 

(capacidades productivas) en la función de producción, son claves para implementar con 

éxito la estrategia competitiva y contribuir así al rendimiento del negocio. Sin embargo, 

la mayor parte de la investigación se ha centrado en analizar únicamente el papel de uno 

de estos aspectos. Algunos trabajos han aportado evidencia sobre el papel mediador de 

las prioridades competitivas en la relación entre estrategias competitivas y resultados 

empresariales (Gupta y Lonial, 1998; Ward y Duray, 2000). Otros han aportado 

evidencia sobre el papel mediador de las capacidades productivas (Gupta y Somers, 
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1996; Smith y Reece, 1999). Este trabajo sostiene que este papel mediador lo 

desempeñan ambos elementos y que ignorar uno de ellos puede esconder o difuminar 

implicaciones importantes. En coherencia con el apartado anterior, se plantea también 

aquí un efecto de mediación completa: tanto el establecimiento de prioridades 

competitivas en términos de costes y/o flexibilidad (estrategia de producción) como el 

desarrollo de capacidades productivas en este mismo sentido son ambas condiciones 

necesarias para que la estrategia competitiva tenga impacto en los resultados de la 

empresa. Se propone, por lo tanto, la siguiente hipótesis:  

 

Hipótesis 2: El efecto de la estrategia competitiva en el rendimiento del negocio 

se canaliza a través de la estrategia y las capacidades de la función de 

producción (i.e. la estrategia y las capacidades de la función de producción 

median completamente la relación entre la estrategia competitiva y el 

rendimiento de negocio). 

 

El modelo (c) en la Figura 2 muestra los cambios sobre el modelo inicial (modelo (a)) 

que implica el cumplimiento de las hipótesis 1 y 2. Un buen ajuste de este modelo es 

necesario para confirmar ambas hipótesis. 

 

 

Alineamiento entre estrategia competitiva y estrategia de producción 

 

Las hipótesis anteriores sugieren que la función de producción desempeña un papel 

clave para entender la relación entre la estrategia competitiva y el rendimiento del 

negocio, pero no establecen ninguna condición sobre el alineamiento correcto que debe 

existir para que dicho rendimiento sea positivo. El alineamiento entre la estrategia y las 

capacidades de producción no deja demasiadas dudas, pues la argumentación previa 

reduce este problema a una cuestión de eficacia. Asumiendo que las prioridades 

competitivas han sido elegidas de forma que apoyen a la estrategia del negocio, la 

empresa que persigue flexibilidad debe conseguir flexibilidad y la que persigue 

reducción de costes debe reducirlos. Es decir, las estrategias perseguidas deben 

convertirse en estrategias conseguidas (capacidades). 
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El alineamiento entre la estrategia competitiva y la estrategia de producción es una 

cuestión menos estudiada. El área de producción y gestión de materiales se considera el 

centro de atención principal de una empresa que persiga una estrategia de liderazgo en 

costes, aunque otras áreas puedan también apoyarla (Miller, 1986). El objetivo principal 

de un líder en costes es desarrollar capacidades que le permitan aumentar su eficiencia y 

disminuir costes en relación a sus competidores. En concreto, el desarrollo de 

capacidades en este sentido dentro del área de fabricación y gestión de materiales se 

reconoce como esencial (Hill y Jones, 1996). Porter (1985, 47) señala el 

aprovechamiento de economías de escala para reducir los costes de producción y la 

construcción de sistemas de fabricación eficientes como los principales ejemplos de 

capacidades de la función de producción que se asocian a estrategias de liderazgo en 

costes. Ward y Duray (2000) analizan la relación entre las estrategias genéricas de 

Porter y las prioridades competitivas propuestas por Hayes y Wheelwright (1984), pero 

adoptan un enfoque exploratorio permitiendo cualquier posible ajuste entre ellas, de la 

misma forma que se hace en el modelo (a) de la figura 2 para las prioridades de 

flexibilidad y coste. Los resultados de estos autores muestran que, en las empresas con 

mayor rendimiento, la estrategia competitiva de liderazgo en costes lleva a priorizar el 

coste en la función de producción. Esta idea también está presente en las 

configuraciones estratégicas propuestas por Ward et al. (1996). 

 

La diferenciación del producto puede lograrse de muy diferentes formas, entre las que 

destacan la innovación, la calidad, y la capacidad para satisfacer al cliente. Desde la 

óptica del área de producción, el desarrollo de habilidades asociadas a la flexibilidad en 

los sistemas de fabricación contribuye sustancialmente a la implementación de una 

estrategia de diferenciación por dos vías: en primer lugar, permite la personalización del 

producto o la capacidad para variar las características de un bien o servicio y ajustarlo a 

las necesidades específicas de un grupo de clientes o incluso de clientes individuales; en 

segundo lugar, la rapidez para responder a las exigencias del cliente (Hill y Jones, 

1996). También Porter (1985, 47) incluye la flexibilidad y rapidez en la respuesta a los 

cambios en las especificaciones productivas como una de las contribuciones más 

habituales del área de operaciones a la estrategia de diferenciación. El trabajo de Ward y 

Duray (2000) también muestra que la estrategia de diferenciación está asociada a todas 

las prioridades competitivas en las empresas con mejores resultados. La relación más 

fuerte se establece con la calidad y la más débil con el coste. Esto lleva a pensar que la 
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flexibilidad, como prioridad competitiva, es un mecanismo habitual para poner en 

marcha una estrategia de diferenciación. Khota y Orne (1989) consideran la flexibilidad 

en la programación de la producción (flexibilidad de volumen y de entrega), la variedad 

de productos finales (flexibilidad de mezcla), y las capacidades de diseño e ingeniería 

(flexibilidad de producto) como características principales de las empresas orientadas a 

la diferenciación. 

 

Las hipótesis anteriores proponían el requisito de alineamiento o coherencia en las 

decisiones del ámbito de la dirección general y del de las operaciones para lograr el 

éxito. Pero la forma concreta en que cada empresa logre esa coherencia no tiene por qué 

ser exactamente la misma. Especialmente desde una perspectiva de recursos,  cuando 

consideramos cada empresa como una colección única de recursos y capacidades 

(Penrose, 1959; Barney, 1991), las orientaciones estratégicas pueden ser distintas.  Es 

lógico pensar, por tanto, en distintos modelos de alineamiento entre estrategia 

competitiva-estrategia de producción- capacidades productivas con efectos 

significativos en los resultados de la empresa. En definitiva, se plantea la existencia de 

varios caminos igualmente efectivos que pueden llevar al éxito. 

  

Se propone entonces la siguiente hipótesis y sub-hipótesis:  

  

Hipótesis 3: El efecto de la estrategia competitiva en el rendimiento de negocio 

depende de un alineamiento concreto entre la estrategia competitiva y la 

estrategia de producción 

Hipótesis 3a: Una estrategia competitiva basada en el liderazgo en costes 

tiene efectos positivos sobre el rendimiento empresarial cuando la 

estrategia y las capacidades de la función de producción se orientan hacia 

la reducción de costes.  

Hipótesis 3b: Una estrategia competitiva basada en la diferenciación 

tiene efectos positivos sobre el rendimiento empresarial cuando la 

estrategia y las capacidades de la función de producción se orientan hacia 

la flexibilidad. 

 

El modelo (d) en la Figura 2 muestra los cambios sobre el modelo inicial (modelo (a)) 

que implican las hipótesis 1, 2 y 3. El cumplimiento de estas requiere un buen ajuste del 
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modelo y que existan caminos positivos y significativos desde las estrategias 

competitivas a los indicadores de resultado. Este modelo es compatible con que la 

estrategia de diferenciación pueda también mejorar el rendimiento del negocio si la 

función de producción se orienta hacia otros objetivos como la calidad o la entrega. 

Estos constituirían nuevos caminos que enlazan la estrategia competitiva con el 

rendimiento. Se asume implícitamente un efecto acumulativo de las capacidades 

productivas (Ferdows y De Meyer, 1990; Noble, 1995). Dicho efecto acumulativo sólo 

se recoge explícitamente a través de la relación entre las capacidades en flexibilidad y 

coste. El modelo, por lo tanto, deja abierta la posibilidad de que exista una relación 

entre la estrategia de diferenciación y la reducción de costes en la función de 

producción. Esto permite, con ciertos matices, encajar los resultados obtenidos por 

Ward y Duray (2000).  

 

 

Efecto del énfasis en una estrategia competitiva 

 

Porter (1980, 1985) establece como condición para el éxito que la empresa se ciña a una 

única estrategia genérica, es decir, enfatizar el liderazgo en costes o la diferenciación, 

pero no ambas a la vez. Algunos trabajos han apoyado empíricamente esta proposición 

(ej. Dess y Davis, 1984; Kim y Lim, 1988; O’Farrell et al., 1992; Parnell, 1997). La 

literatura, sin embargo, no ha ofrecido un soporte sólido a la proposición de Porter. Son 

bastantes los trabajos que defienden, de una u otra forma, la compatibilidad de las 

estrategias genéricas (ej. Phillips et al., 1983; Karnani, 1984; Robinson y Pearce, 1985; 

Miller y Friesen, 1986b; Murray, 1988; Hill, 1988; Jones y Butler, 1998; Wright et al., 

1990 1991; Spanos, et al., 2004), aunque el cómputo general de los resultados empíricos 

obtenidos no se inclina de forma muy contundente en este sentido (Campbell-Hunt, 

2000). 

 

Las hipótesis planteadas en los apartados previos sugieren que el efecto de las 

estrategias genéricas en el rendimiento del negocio depende, al menos en parte, de la 

habilidad de la función de producción para desarrollar y apoyar dichas estrategias. Cabe 

entonces preguntarse si el papel que desempeña la estrategia y las capacidades 

productivas es independiente del hecho de que la empresa persiga simultáneamente 

ambas estrategias genéricas o se incline únicamente por una de ellas, es decir, si el 
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alineamiento de la función de producción con la estrategia competitiva es igualmente 

posible e igualmente ventajoso en ambas situaciones.  

 

La proposición de Porter podría matizarse en función del modelo propuesto en la Figura 

2. Aunque el énfasis en una estrategia no tenga efectos directos, sí puede que facilite el 

alineamiento de la función de producción y mejore indirectamente los resultados. Las 

empresas que se centran en una estrategia genérica, también se centrarán en una única 

prioridad competitiva en la función de producción y, fruto de la especialización, 

obtendrán mayores capacidades en esa prioridad. La estrategia genérica elegida se 

desarrollará entonces de forma más fiel e influirá en los resultados fuertemente a través 

de alguno de los caminos verticales. Las empresas que no se deciden explícitamente por 

una estrategia no serán capaces de desarrollar completamente ninguna de ellas y no 

establecerán caminos claros hacia los resultados. 

 

La postura contraria, que aboga por el éxito de las estrategias híbridas, podría matizarse 

también en función del modelo propuesto en la Figura 2. Aunque la combinación de las 

dos estrategias no garantice por si misma mejores resultados, las empresas cuya función 

de producción es capaz de desarrollar paralelamente distintas prioridades competitivas 

para apoyarlas establecen distintas vías para mejorar los resultados del negocio. En 

consecuencia, el alineamiento de la función de producción con la estrategia tiene más 

posibilidades de ofrecer ventajas competitivas. Si la empresa opta por una única 

estrategia, sólo aprovechará uno de los caminos para mejorar los resultados y el 

rendimiento será menor. 

 

Con el fin de analizar hasta qué punto la estrategia y las capacidades de la función de 

producción pueden contribuir al debate sobre la compatibilidad de las estrategias 

genéricas, se plantean dos hipótesis opuestas que recogen las dos posturas enfrentadas: 

 

Hipótesis 4a: La conexión entre la estrategia competitiva y el rendimiento del 

negocio a través de las estrategias y capacidades de la función de producción es 

más clara en las empresas que enfatizan una estrategia genérica 

Hipótesis 4b: La conexión entre la estrategia competitiva y el rendimiento del 

negocio a través de las estrategias y capacidades de la función de producción es 

más clara en las empresas que enfatizan ambas estrategias genéricas 
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4. Metodología 

 

Datos 

 

Los datos utilizados en este trabajo fueron recogidos no sólo con la intención de 

contrastar las hipótesis propuestas en este trabajo, sino dentro de un proyecto más 

amplio enfocado a analizar la contribución de las estrategias y prácticas de las funciones 

de producción y compras al rendimiento del negocio. La población inicial objeto de 

estudio consistió en las empresas españolas con 100 o más empleados en tres sectores 

industriales: fabricantes de maquinaria (SIC 35), de maquinaria eléctrica y electrónica 

(SIC 36) y de equipos de transportes (SIC 37). Se utilizó la base de datos 

Duns&Bradstreet para obtener un listado inicial de empresas. Tras los contactos 

realizados en el proceso de obtención de datos, dicho listado se fue depurando mediante 

la eliminación de las empresas ya desaparecidas o absorbidas y las que, a pesar de estar 

en la base, no desempeñan actividades fabriles y simplemente se dedican a distribuir e 

instalar productos de sus matrices. La población quedó entonces constituida por un total 

de 435 empresas: 141 fabricantes de maquinaria, 148 fabricantes de maquinaria 

eléctrica y electrónica, y 146 fabricantes de equipos de transporte. 

 

La recogida de los datos utilizados en este trabajo se realizó mediante la aplicación de 

un cuestionario al director de producción de cada empresa. Dicho cuestionario fue 

analizado críticamente por compañeros académicos. También fue previamente 

administrado a tres empresas de cada sector con el fin identificar y corregir aquellas 

cuestiones que pudiesen resultar ambiguas o difíciles de entender. Finalmente, se aplicó 

el cuestionario a toda la población. La encuesta fue remitida en cada empresa al 

responsable del departamento de producción porque se supone que es la persona mejor 

informada dentro de la empresa para responder acerca de las características productivas, 

al tiempo que debería conocer cuál es la orientación estratégica general de la empresa. 

Para cada empresa se realizó una llamada telefónica para identificar al director de 

producción, pedirle, bien personalmente o a través de otra persona, su colaboración en 

el estudio, y anunciarle el envío del cuestionario por correo postal. A las tres semanas, 

si la empresa no había contestado, se volvió a repetir la llamada telefónica y se envió de 

nuevo el cuestionario, esta vez por correo electrónico. Este contacto y reenvío se repitió 
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hasta dos veces más si la empresa seguía sin contestar, dejando siempre un mínimo de 

dos semanas entre contacto y contacto. Este proceso se desarrolló durante el tercer 

cuatrimestre de 2005, consiguiendo que 169 empresas remitiesen el cuestionario. Sin 

embargo, en 21 casos las empresas comentaron no tener información para completar las 

preguntas sobre capacidades productivas relativas a sus competidores. Por lo tanto, para 

este estudio se utilizó la información proporcionada por 148 empresas (34,02%): 52, 48, 

y 48, respectivamente, en los tres sectores analizados. 

 

 

Medidas 

 

Estrategia competitiva 

Como ya se ha señalado anteriormente, el objetivo en este concepto era lograr una 

caracterización del diseño estratégico de cada empresa, esto es, de su estrategia 

pretendida o deliberada, no tanto de la estrategia realmente implementada. Por ello, para 

medir el énfasis impuesto en la búsqueda de una ventaja en coste y/o en diferenciación, 

nos basamos en las valoraciones internas de los directivos sobre la importancia que 

otorgaban a estos aspectos. Además, en el sentido de trabajos anteriores sobre estrategia 

competitiva como los de Hambrick (1983) o Miller y Dess (1993), las ventajas 

competitivas de coste y de diferenciación se interpretan en este trabajo como dos 

dimensiones conceptualmente distintas (aunque posiblemente correlacionadas), no dos 

extremos opuestos de un continuo. Se supone que algunos atributos de un negocio de la 

empresa pueden indicar un valor para una de las dimensiones sin que ello indique nada 

para el otro (Hambrick, 1983). A su vez, ello permite la consideración de estrategias 

híbridas o combinadas. 

 

Se pidió a los directivos encuestados que señalasen sobre una escala de Likert (que varía 

de 1 –importancia nula- a 7 –gran importancia-) la ponderación otorgada por su empresa 

a las cuestiones recogidas en el apartado (a) de la Tabla 1. Como en trabajos anteriores 

sobre estrategia competitiva (Dess y David, 1984; Hambrick, 1983; Millar y Friesen, 

1986a; Prescott, 1986), se utilizó un enfoque multivariante para caracterizar la 

orientación estratégica de la empresa. La media de los tres primeros ítems se utilizó 

como escala del énfasis en costes y la media de los otros tres como escala del énfasis en 

diferenciación. Los ítems utilizados recogen aquellos aspectos considerados clave en la 
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literatura previa para capturar la esencia de las estrategias genéricas. Miller y Friesen 

(1986a) señalan que la diferenciación puede conseguirse a través de mejoras en los 

productos y también a través de actividades de marketing que hagan a los clientes 

percibir características distintivas en los productos. Por ello se hizo referencia a las 

actividades encaminadas tanto a la mejora de los productos, como a la mejora de la 

imagen de la empresa. En lo que respecta al liderazgo en costes, la reducción de costes 

operativos, la utilización de la capacidad, y la diferenciación de precios han sido 

considerados elementos esenciales (Miller y Friesen, 1986a; Wright et al. 1991). Un 

análisis factorial confirmatorio (ver Tabla 1) aportó evidencia sobre la 

unidimensionalidad y validez de cada uno de los constructos. Respecto a la fiabilidad, el 

α de Cronbach no ofrece dudas en lo que se refiere a la estrategia de diferenciación y 

resulta menos contundente para la estrategia de liderazgo en costes. Supera no obstante 

el nivel de 0,6 considerado necesario para escalas de nueva creación (Nunnally, 1978).   

 

Estrategia de producción 

La estrategia de producción pretende medir las prioridades competitivas de la función 

de producción. Se pidió a los directivos que sobre una escala de Likert (de 1 –nula- a 5 

–muy grande-) señalasen la importancia asignada en la función de producción a los 

objetivos recogidos en el apartado (b) de la Tabla 1. Los ítems incluidos son una 

selección de los aspectos considerados en la literatura que ha estudiado y/o medido el 

coste y la flexibilidad como prioridades competitivas básicas de la función de 

producción (ej. Ward et al., 1998; Kathuria, 2000). La media de los cinco primeros se 

utilizó como escala de la importancia dela reducción de costes y la media de los otros 

cuatro como escala del énfasis en la flexibilidad.  

 

Capacidades de producción 

Al contrario que en las dos categorías de variables anteriores, en este apartado se 

pretende medir la estrategia realmente desarrollada por la empresa. Según Hambrick 

(1980), la estrategia empresarial ha de entenderse como un fenómeno relativo y, por 

tanto, para medirla se han de considerar puntos de referencia externos (Venkatraman, 

1990). Por ello, sobre los mismos ítems del apartado anterior se pidió a los directivos 

que valorasen sus logros respecto a sus competidores en una escala de Likert (de 1 –

peores del mercado- a 5 –líderes del mercado-). La utilización de medidas subjetivas 

relativas a los competidores en términos de prioridades competitivas es un 
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procedimiento bastante habitual y reconocido para medir las capacidades y el 

rendimiento en la función de producción (ej. Youndt et al., 1996; Klassen y Whybark, 

1999).  La media de los cinco primeros ítems se utilizó como escala de la capacidad 

alcanzada en la reducción de costes y la media de los otros cuatro como escala de la 

flexibilidad conseguida. Sendos análisis confirmatorios (Tabla 1) para las estrategias 

perseguidas (apartado (b)) y capacidades logradas (apartado (c)) aportaron evidencia 

sobre la validez de los constructos. Los α de Cronbach calculados reflejan niveles 

aceptables de fiabilidad. 

 

Rendimiento competitivo  

 

Se han considerado dos dimensiones distintas de resultado empresarial, rendimiento 

financiero y rendimiento comercial, en la medida en que la literatura sobre estrategia 

aboga por una conceptualización multidimensional siempre que sea posible 

(Venkatraman y Ramanujam, 1986). Así, se pidió a los directivos encuestados que 

señalasen sobre una escala de Likert (1 –menor-, 4 –igual-, 7 –mayor-) la situación de 

su empresa con respecto a sus competidores en cada uno de los aspectos recogidos en el 

apartado (d) de la Tabla 1. Los cinco primeros se refieren a cuestiones relacionadas con 

el éxito comercial del negocio y su media fue utilizada como medida de los resultados 

comerciales. Los otros tres hacen referencia a los ratios contables de rentabilidad 

económica, margen sobre ventas y productividad de la empresa, y su media fue utilizada 

como medida de los resultados financieros. Este tipo de ítems han sido utilizados en 

trabajos anteriores para medir distintos aspectos del rendimiento empresarial (ej. Smith 

y Reece, 1999; Gupta y Somers, 1996; Ward y Duray, 2000) y, en general, las medidas 

de rendimiento financiero y de crecimiento de las ventas han sido las más 

frecuentemente utilizadas en las literatura previa acerca del impacto en los resultados de 

las estrategias competitivas (Campbell-Hunt, 2000). Asimismo, el recurso a las 

valoraciones internas de los directivos es también una práctica habitual (Robinson y 

Pearce, 1988; Venkatraman, 1990; Morrison y Roth, 1992). Estudios previos han 

demostrado la correlación entre estas valoraciones y los datos de fuentes externas 

(Venkatraman y Ramanujam, 1987). Un análisis factorial confirmatorio (Tabla 1) aportó 

evidencia sobre la validez y unidimensionalidad de los constructos. El α de Cronbach 

para cada grupo de ítems también refleja satisfactoriamente la fiabilidad de las escalas.  
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Análisis 

 

Para contrastar las Hipótesis 1, 2, y 3 es necesario evaluar hasta qué punto los datos 

observados se ajustan a los modelos planteados en la Figura 2. Para ello se utilizó un 

análisis de secuencias (path analysis), que permite estudiar simultáneamente múltiples 

ecuaciones de distintas variables y, por lo tanto, identificar la existencia de efectos 

directos e indirectos entre ellas. Esta metodología empírica es la más acorde con el 

concepto de alineamiento (como mediación) que se pretende medir (Venkatraman, 

1989). Una ventaja del esquema analítico planteado es que nos permite comparar y 

contrastar varios modelos competitivos o alternativos (modelos a, b, c y d) dentro de un 

marco analítico común.  

 

En el análisis de secuencias, a diferencia del análisis de ecuaciones estructurales, se 

incorporan las variables una vez construidas. El motivo de separar la construcción de 

medidas del análisis de sus relaciones fue fundamentalmente para mantener la 

parsimonia del modelo y un ratio elevado de observaciones por cada parámetro 

estimado. Varios trabajos han utilizado procedimientos similares al estudiar la relación 

entre la estrategia de negocio y las estrategias de fabricación (ej. Gupta y Somers, 1996; 

Ward y Duray, 2000).  

 

Para contrastar la hipótesis 4, es necesario evaluar si el modelo (d) de la Figura 2 se 

ajusta mejor a las empresas que ponen énfasis en una estrategia genérica o a las que dan 

la misma importancia a ambas estrategias. Para ello, se distinguió entre la mitad de 

empresas que mayor importancia otorga al objetivo de reducción de costes y la mitad 

que menos. Análogamente se distinguió entre la mitad de empresas que más relevancia 

concede a la diferenciación y la mitad que menos. La muestra se dividió entonces en dos 

submuestras. Por un lado, 59 empresas que están en la mitad superior respecto a una 

estrategia y en la mitad inferior respecto a la otra. Este grupo incluye, por lo tanto, a las 

empresas que se decantan claramente por una estrategia frente a la otra o que optan por 

estrategias “puras”. Por otro lado, las 89 empresas restantes que se sitúan o bien en la 

mitad superior o bien en la mitad inferior respecto a ambas estrategias. Este grupo 

contiene las empresas que combinan estrategias de costes y de diferenciación o que 

optan por estrategias “híbridas”. Se estudió entonces el modelo (d) en cada submuestra 
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mediante análisis de secuencias. Este enfoque, que interpreta las estrategias genéricas 

como dimensiones independientes y clasifica a las empresas conforme a la importancia 

dada a cada una de ellas, ha sido defendido por Miller y Dess (1993).  

 

 

5. Resultados 

 

La Tabla 2 muestra, para los modelos de la Figura 2, algunos índices de ajuste 

comúnmente utilizados para valorar la validez de los modelos estructurales. El test de 

bondad de ajuste de la Chi cuadrado es el único que, de forma sistemática, no alcanza 

los valores recomendados. Resulta significativo a un nivel p=0,05, lo que revela que 

existen diferencias significativas entre los modelos propuestos y la estructura de los 

datos observados. A pesar de que se trata del único test estadístico, y por lo tanto, el 

único que proporciona un nivel de confianza a la hora de aceptar o rechazar un modelo, 

presenta también algunos problemas (especialmente cuando el tamaño muestral es 

elevado) y puede no ser suficiente (Hoyle, 1995). Es importante, por lo tanto, analizar 

otros índices de ajuste no estadísticos. Para evitar el efecto de los distintos grados de 

libertad que tiene cada modelo, se suele considerar también el estimador dividido entre 

los grados de libertad, alcanzándose en este caso valores aceptables en todos lo 

modelos. Algunos autores más exigentes consideran que este ratio debe ser inferior a 2 

(Hair et al., 1999), en cuyo caso únicamente los modelos (c) y (d) cumplirían el criterio. 

 

Los índices de ajuste absolutos (RMSR, GFI y AGFI) comparan el grado de ajuste del 

modelo propuesto a la estructura de datos observada. Cuantos menos grados de libertad, 

(cuanto más parametrizado está un modelo) mejores índices RMSR y GFI presenta 

puesto que, cuantos más grados de libertad, es decir, cuanto más sobreidentificado o 

restringido está el modelo, más desconfirmable: hay más posibilidades de que el modelo 

no se ajuste a los datos observados. Esto explica que los índices empeoren conforme se 

avanza del modelo (a) al modelo (d). Por ello es importante analizar el índice AGFI, que 

corrige el efecto de los grados de libertad. Se observa entonces todo lo contrario, siendo 

el modelo (d) el que refleja un mejor ajuste. Los índices incrementales (NNFI y CFI) 

miden la mejora del ajuste con respecto al modelo independiente o nulo, es decir, el 

modelo que no plantea relaciones entre las variables observadas. En todos los casos el 

índice supera el valor recomendado o queda muy próximo a él. 
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En general, todos lo modelos presentan un ajuste aceptable. Esto lleva a pensar, por un 

lado, que ninguno es rechazable y, por el otro, que en ninguno de ellos faltan por 

incorporar relaciones relevantes. Los índices indican que el modelo (d), a pesar de estar 

mucho más restringido, presenta un ajuste que nada tiene que envidiar al resto de 

modelos. Estos resultados ya permiten confirmar las hipótesis 1 y 2, siendo necesario 

analizar los coeficientes de las relaciones incluidas en los modelos para establecer 

conclusiones sobre la hipótesis 3.  

 

La Figura 3 presenta los coeficientes estimados en los modelos (a) y (d). Los otros 

modelos intermedios han sido suprimidos por no incorporar información relevante. 

Únicamente las relaciones que se mantienen en el modelo propuesto aparecen en el 

modelo inicial con coeficiente positivo y significativo a un nivel de confianza del 95%. 

De ahí que los índices de ajuste del modelo propuesto sean tan aceptables como los del 

modelo inicial, a pesar de estar más restringido. Existen caminos positivos y 

significativos desde las estrategias competitivas a las variables de rendimiento del 

negocio, lo que lleva a aceptar también la hipótesis 3. En concreto, la búsqueda de una 

ventaja competitiva en costes se asocia positiva y significativamente con que la función 

de producción priorice el objetivo de reducción de costes; esta prioridad se asocia 

nuevamente de forma positiva y significativa con la consecución de una mayor 

eficiencia y, por fin, esta capacidad empresarial tiene un claro efecto positivo en el 

rendimiento tanto comercial como financiero, según lo propuesto en la subhipótesis 3a. 

De forma análoga, la ventaja competitiva en diferenciación se asocia al establecimiento 

del objetivo de flexibilidad en el ámbito de operaciones y al desarrollo de una capacidad 

en flexibilidad que tiene también un efecto positivo y significativo en el rendimiento 

comercial (e, indirectamente, con el financiero), en consonancia con la subhipótesis 3b. 

Por otro lado, la relación que permanecía en el modelo (d) entre una estrategia de costes 

y una estrategia diferenciación se muestra no significativa. Ello lleva a identificar dos 

modelos o patrones de alineamiento entre la dirección estratégica de la empresa y la 

dirección de operaciones que denominaremos alineamiento en costes y alineamiento en 

diferenciación. Por último, el logro de una capacidad en flexibilidad también se 

relaciona positivamente con una capacidad en costes, ofreciendo evidencia de un efecto 

acumulativo.  
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En lo que respecta a las hipótesis 4a y 4b, se estudió el modelo propuesto por separado 

en las empresas que optan por una estrategia “pura” (en costes o e diferenciación) y en 

las que asignan una importancia similar a ambas fuentes de ventaja competitiva. La 

Tabla 3 muestra los índices de ajuste del modelo para los dos casos y la Figura 4 los 

coeficientes estimados. Aunque ambos modelos presentan índices de ajuste aceptables, 

son mejores los de la submuestra de empresas que enfatizan una de las estrategias 

genéricas. En esta submuestra la relación entre la estrategia de diferenciación y la 

flexibilidad como prioridad competitiva en la función de producción no es significativa. 

No obstante, esto podría ser consecuencia de que estas empresas también se centran en 

una única prioridad competitiva en la función de producción, de forma que algunas 

eligen alternativas como la calidad o la fiabilidad en la entrega frente a la flexibilidad.  

 

 

 

Para las empresas que no se definen por una estrategia genérica, la conexión entre las 

capacidades productivas y los resultados es menos fuerte. Algunos efectos resultan 

significativos si se relaja el nivel de confianza al 90% (ver Figura 4). En función de 

estas observaciones y teniendo en cuenta que el ajuste es menor, puede decirse que la 

relación indirecta entre estrategias genéricas y rendimiento empresarial es menos clara. 

Por lo tanto, aunque los datos no confirman contundentemente ninguna de las hipótesis 

planteadas, parecen inclinarse a favor de la hipótesis 4a, apoyando la recomendación de 

Porter acerca de la superioridad de las estrategias puras.  

 

 

 

6. Discusión e implicaciones de los resultados 

 

Los resultados confirman el papel contingente que la función de producción representa 

en la relación entre la estrategia competitiva y el rendimiento del negocio. En esta 

sección se comentan las principales implicaciones en lo que respecta, por un lado, a las 

hipótesis 1, 2 y 3 y, por el otro, a las hipótesis 4a y 4b. Al final se describen las 

limitaciones más relevantes del trabajo.   
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Hipótesis 1, 2 y 3 

 

Este trabajo entronca con una de las líneas de investigación más específicas del campo 

de la Dirección Estratégica, los efectos de la estrategia competitiva en los resultados de 

la empresa, aportando nueva evidencia que apoya el supuesto de que la estrategia 

competitiva es uno de los principales determinantes de la variabilidad en los resultados 

empresariales. Este trabajo contribuye, por lo tanto, a la literatura que muestra que la 

relación entre la estrategia competitiva, en particular, las estrategias genéricas de 

liderazgo en costes y diferenciación, y el rendimiento del negocio no es universal, sino 

contingente. En concreto, contribuye a demostrar que esta relación no sólo responde a 

contingencias externas que caracterizan al contexto y entorno competitivo, sino que 

también depende de determinadas actuaciones y circunstancias internas. Un correcto 

alineamiento de la función de producción con la estrategia de negocio aparece como una 

de las características internas necesarias para el éxito de dicha estrategia. 

 

Este alineamiento debe producirse, en primer lugar, a nivel de objetivos estratégicos y, 

en segundo lugar, a nivel de capacidades para que sea verdaderamente efectivo. Los 

análisis de la Figura 3 muestran que tanto la estrategia como las capacidades 

productivas median en la relación entre la estrategia competitiva y el rendimiento del 

negocio y que ambas son esenciales para entender dicha relación. Los resultados son, 

por lo tanto, consistentes con los trabajos previos que han aportado por separado 

evidencia del papel mediador de la estrategia o de las capacidades productivas (Gupta y 

Somers, 1996; Gupta y Lonial, 1998; Ward y Duray, 2000). La incorporación de las 

capacidades productivas puede además explicar por qué Ward y Duray (2000) no 

encontraron relaciones fuertes entre la estrategia productiva y el rendimiento del 

negocio. 

 

Los resultados de este trabajo realizan además aportaciones a la literatura sobre 

coherencia estratégica (Venkatraman, 1990), al ofrecer nueva evidencia de que el logro 

de alineamiento o consistencia interna entre las decisiones estratégicas tiene un 

significativo impacto en los resultados. En concreto, en nuestro trabajo se comprueba la 

efectividad de dos modelos o patrones diferentes de alineamiento entre la dirección 

estratégica y la dirección de operaciones en el sentido expuesto por Venkatraman 

(1990). Aunque cabe pensar que las empresas de la muestra (que pertenecen a sólo tres 
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sectores de actividad muy relacionados) están sometidas a restricciones ambientales 

similares, siguen diferentes caminos para lograr ese alineamiento.  Las diferencias en su 

dotación de recursos y capacidades podrían explicar que opten por diferentes 

combinaciones sinérgicas de decisiones interrelacionadas. Ello concuerda con el 

argumento del propio enfoque de recursos en Dirección estratégica (Wernerfelt, 1984; 

Barney, 1991) que muestra a los atributos idiosincrásicos de la empresa como 

antecedentes tanto de su estrategia como de sus resultados (Mauri y Michael, 1998). 

 

Los resultados obtenidos tienen otras implicaciones teóricas adicionales. En primer 

lugar, resultan consistentes con la teoría de la competencia productiva desarrollada por 

Cleveland et al. (1989). En línea con lo señalado por Vickery (1991), la contribución de 

la función de producción al rendimiento del negocio no sólo depende de un correcto 

alineamiento de la estrategia funcional con la estrategia del negocio, sino que requiere 

que la primera se traduzca en capacidades. Ignorar alguno de estos escalones puede 

ocultar relaciones importantes y llevar a conclusiones imprecisas. 

 

En segundo lugar, los datos apoyan la compatibilidad de diferentes prioridades 

competitivas en la función de producción. Las empresas que obtienen buenas 

capacidades en términos de flexibilidad también las consiguen en términos de reducción 

de costes. La evidencia recogida en este trabajo se inclina por lo tanto a favor del 

modelo acumulativo (Ferdows y De Meyer, 1990; Corbett y Wassenhove, 1993; Noble, 

1995), frente al de fábrica focalizada (Skinner, 1969, 1974). No obstante, esta 

acumulación de capacidades no tiene por qué responder a una estrategia de producción 

que combine diferentes prioridades competitivas. Los resultados indican que puede ser 

consecuencia de estrategias centradas en una única prioridad competitiva. 

 

En tercer lugar, los análisis muestran que la flexibilidad del sistema productivo 

constituye un camino frecuente y efectivo para desarrollar una estrategia de 

diferenciación. Este resultado no implican que otros caminos basados en prioridades 

competitivas como la calidad o la entrega no puedan ser también efectivos y 

desarrollarse paralelamente, pero destaca la flexibilidad como factor competitivo clave 

en los mercados actuales.  
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En cuarto lugar, los dos patrones de alineamiento identificados (tanto un alineamiento 

en costes como en diferenciación) se presentan como caminos que pueden conducir al 

éxito empresarial. Ello es consistente con el concepto de equifinalidad, central en la 

teoría de la organización  (Katz y Kahn, 1966) y en Dirección estratégica (Doty et al., 

1993), y con la idea de Porter (1980) de que múltiples estrategias (costes y 

diferenciación) pueden ser igualmente efectivas. En este sentido, se aporta nueva 

evidencia que apoya la precisión (Millar y Dess, 1993) o poder explicativo del modelo 

de Porter (1980).  

 

Por último, los resultados obtenidos apuntan también a la necesidad de considerar el 

consenso entre directivos (la medida en la que diversos puestos directivos en una misma 

empresas están de acuerdo en las orientaciones estratégicas) a la hora de analizar la 

relación entre estrategia competitiva y resultados.   

 

También pueden señalarse algunas implicaciones importantes de las hipótesis 1, 2 y 3 

para la dirección del negocio. En primer lugar, la alta dirección debe reconocer el papel 

estratégico ejercido por la función de producción y establecer los mecanismos 

necesarios para asegurar que la estrategia funcional se defina a la luz y en concordancia 

con la estrategia de negocio. La participación e implicación de los responsables de la 

función de producción en el proceso de decisión estratégica puede ser clave para 

conseguir un grado adecuado de alineamiento. Los resultados de nuestro estudio 

muestran que se requiere una atención simultánea e internamente consistente sobre los 

tres conceptos analizados (estrategia competitiva, y estrategia y capacidades 

productivas). En segundo lugar, la alta dirección debe dotar a la función de producción 

de los recursos humanos y técnicos necesarios que le permitan traducir en capacidades 

las prioridades competitivas elegidas.  

 

Hipótesis 4a y 4b 

 

Los resultados recogidos en la Tabla 3 y Figura 4 ponen de manifiesto, en primer lugar, 

que hay diferencias entre las dos submuestras analizadas. Este resultado, por si sólo, 

revela que la estrategia y capacidades productivas pueden arrojar luz al debate sobre la 

conveniencia o no de combinar estrategias genéricas. Considerar el papel mediador de 

la función de producción puede, por lo tanto, constituir uno de los enfoques 
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contingentes que Campbell-Hunt (2000) señala como necesarios para avanzar en este 

debate. 

 

 

Los datos parecen apoyar la adaptación de la proposición de Porter al marco contingente 

desarrollado en este trabajo. Las empresas que se centran en una estrategia de costes 

pueden traducirla en un mejor rendimiento siempre y cuando desarrollen una estrategia 

y unas capacidades de producción centradas en la reducción de costes. Las que enfatizan 

una estrategia de diferenciación no se inclinan especialmente por una estrategia de 

producción centrada en flexibilidad (ver Figura 4), probablemente porque algunas se 

centran en otras prioridades competitivas como la calidad o la entrega. No obstante, las 

que eligen la flexibilidad como prioridad competitiva y son capaces de traducir dicho 

objetivo en capacidades mejoran el rendimiento del negocio. 

 

 

En la submuestra de empresas que enfatizan por igual ambas estrategias genéricas, la 

relación entre las capacidades productivas y las medidas de rendimiento del negocio no 

son tan fuertes como en la otra submuestra (ver Figura 4). El modelo lleva a pensar que 

las empresas que combinan las dos estrategias genéricas desarrollan capacidades 

productivas en términos de flexibilidad y coste, pero no con suficiente intensidad, o en 

la proporción adecuada, para establecer un vínculo altamente significativo con el 

rendimiento del negocio. En este sentido, parecen quedar “atrapadas en la mitad”  

(Porter, 1980) al intentar ser buenas en mucho y no conseguir la excelencia en nada. 

 

 

Por lo tanto, aunque el énfasis en una estrategia genérica por si sólo no sea capaz de 

mejorar los resultados, sí podría facilitar un mejor alineamiento de la función de 

producción y, en la medida en que éste se produzca, contribuir al rendimiento del 

negocio. Aunque este argumento requiere soporte empírico adicional al proporcionado 

por este trabajo para ser validado (el tamaño de las submuestras es reducido y la lectura 

de los resultados deja varias cuestiones abiertas a la interpretación subjetiva del 

investigador), sí pone de manifiesto que la mediación de la función de producción es un 

elemento importante para explicar la compatibilidad de las estrategias genéricas. 
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Limitaciones 

 

El trabajo presenta una serie de limitaciones que, a su vez, representan líneas de 

investigación futuras. En primer lugar, este trabajo se centra en la estrategia y las 

capacidades productivas como contingencias que explican la relación entre la estrategia 

competitiva y el rendimiento empresarial. Otras muchas contingencias internas y 

externas han sido estudiadas o pueden ser objeto de estudio. Incorporar 

simultáneamente distintas contingencias en el análisis podría ayudar a explicar y perfilar 

mejor los resultados. Especialmente, sería deseable el análisis de la consistencia interna 

entre, fundamentalmente, las funciones de compras, producción y marketing, al 

representar éstas un papel esencial en la cadena de valor interna de la empresa. En 

segundo lugar, el trabajo se ha centrado en las estrategias genéricas de liderazgo en 

costes y diferenciación propuestas por Porter (1980). Ampliarlo a otras configuraciones 

de estrategias genéricas como las de Miles y Snow (1978) o Hofer y Schendel (1978) 

también podría arrojar nuevas conclusiones. En la misma línea, un análisis más refinado 

de las orientaciones estratégicas permitiría una mayor profundización en el estudio del 

alineamiento interno. En tercer lugar, el trabajo se ha centrado en dos prioridades 

competitivas básicas de la función de producción, la flexibilidad y el coste. La 

consideración de otras prioridades competitivas podría ayudar también a concretar y 

validar las conclusiones alcanzadas. Finalmente, el reducido tamaño muestral 

únicamente ha permitido distinguir entre empresas que priorizan una estrategia genérica 

frente a la otra y empresas que no lo hacen. La replicación del análisis sobre muestras 

mayores permitiría distinguir subgrupos más elaborados y precisar los resultados.   

 

 

7. Conclusiones 

 

Este trabajo aporta evidencia acerca del impacto de la estrategia competitiva en los 

resultados de la empresa. En concreto, se ha contribuido a probar que un correcto 

alineamiento entre la estrategia competitiva, la estrategia de producción y las 

capacidades de producción es clave para mejorar el rendimiento del negocio. Aunque  

tradicionalmente se ha considerado que las estrategias funcionales son esenciales para 

desarrollar y apoyar a la estrategia de negocio, el soporte empírico al respecto es 

limitado. En concreto, los análisis realizados indican que una estrategia basada en el 
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liderazgo en costes debe asociarse a una estrategia y capacidades productivas centradas 

en la reducción de costes para tener efectos positivos sobre los resultados comerciales y 

financieros del negocio. Por otra parte, una estrategia y capacidades productivas 

centradas en la flexibilidad del sistema productivo permiten que una estrategia basada 

en la diferenciación sea eficaz. Tanto la estrategia como las capacidades productivas 

destacan, por lo tanto, como elementos contingentes que explican la relación entre la 

estrategia competitiva y los resultados del negocio. Esta visión contingente también ha 

permitido aportar algunas conclusiones al debate sobre la compatibilidad de las 

estrategias genéricas de liderazgo en costes y diferenciación. Aunque los resultados en 

este sentido no son contundentes y parecen necesarios nuevos estudios al respecto, 

llevan a pensar que la combinación de ambas estrategias genéricas dificulta un 

alineamiento eficaz con la estrategia y las capacidades productivas. Las conclusiones de 

este trabajo, por tanto, apoyan la precisión o capacidad explicativa de la propuesta de 

estrategias genéricas de Porter (1980).  
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Tabla 1: Análisis factorial confirmatorio de las variables manejadas en el modelo 

 

a) Estrategia competitiva Coeficientes Correlación α de Cronbach 

Reducir los costes de explotación (producción, aprovisionamiento, 
comercialización, investigación) 1,000 
Optimizar la utilización de la capacidad y los recursos disponibles ,879** Coste 

Ofertar precios por debajo de los competidores  1,382** 
,612 

Fomentar la investigación y el desarrollo de nuevos productos  1,000 
Incorporar las tecnologías y prestaciones más avanzadas en los 
productos de la empresa ,962** Diferenciación 
Desarrollar una buena imagen de los productos e incrementar la 
reputación de la empresa  ,674** 

,23* 

,864 

χ2 (valor p): 16,66 (0,034);  χ2 / g.l. = 2,082; RMSR = 0,122; GFI = ,964; AGFI = 0,906; NFI = 0,947; CFI = 0,971 

b) Estrategia producción (Prioridades Competitivas) Coeficientes Correlación α de Cronbach 

Productividad laboral 1,000 
Productividad de los recursos productivos (ej. máquinas, equipos, …) 1,215** 
Bajos costes de producción ,783** 
Bajo volumen de inventarios ,981** 

Coste 

Alta utilización de los recursos disponibles para la producción ,935** 

,756 

Flexibilidad para ajustar la capacidad a las necesidades de cada 
momento 1,000 
Amplia gama de versiones, opciones y accesorios de los productos 1,094** 
Fácil introducción en los productos de los cambios que demanda el 
mercado 1,244** Flexibilidad 

Introducción frecuente de nuevos productos (productos novedosos y 
con las últimas prestaciones) 1,143** 

,29* 

,726 

χ2 (valor p): 57,24 (0,000);  χ2 / g.l. = 2,201; RMSR = 0,052; GFI = ,912; AGFI = 0,848; NFI = 0,834; CFI = 0,899 

c) Capacidades Producción  Coeficientes Correlación α de Cronbach 

Productividad laboral 1,000  
Productividad de los recursos productivos (ej. máquinas, equipos, …) 1,197** 
Bajos costes de producción ,724** 
Bajo volumen de inventarios ,869** 

Coste 

Alta utilización de los recursos disponibles para la producción ,831** 

,748 

Flexibilidad para ajustar la capacidad a las necesidades de cada 
momento 1,000 
Amplia gama de versiones, opciones y accesorios de los productos ,923** 
Fácil introducción en los productos de los cambios que demanda el 
mercado 1,206** Flexibilidad 

Introducción frecuente de nuevos productos (productos novedosos y 
con las últimas prestaciones) 1,206** 

,63** 

,721 

χ2 (valor p): 34,63 (0,120);  χ2 / g.l. = 1,332; RMSR = 0,032; GFI = ,953; AGFI = 0,918; NFI = 0,897; CFI = 0,971 

d) Resultados Negocio Coeficientes Correlación α de Cronbach 

Crecimiento de las ventas 1,000 
Reputación e imagen ,986** 
Satisfacción de los clientes ,864** 
Cuota de mercado (del producto principal) 1,072** 

Resultados 
comerciales 

Éxito del lanzamiento de nuevos productos ,794** 

,877 

Rentabilidad (beneficio/activos) 1,000 
Margen sobre ventas ,916** Resultados 

financieros 
Productividad  (ventas / nº empleados) ,640** 

,69** 

,845 

χ2 (valor p): 35,44 (0,012);  χ2 / g.l. = 1,886; RMSR = 0,061; GFI = ,947; AGFI = 0,900; NFI = 0,949; CFI = 0,975 

* p < 0,05   ** p < 0,01 
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Tabla 2: Índices de ajuste de los modelos en la Figura 1 
 
 Χ2 (valor p) χ2 / g.l. RMSR GFI AGFI NFI CFI 

Valores 
recomendados1 p> 0,05 ≤ 3 ≤0,10 ≥ 0,90 ≥ 0,80 ≥ 0,90 ≥ 0,90 

Modelo a 20,67 (0,004) 2,953 0,042 0,967 0,829 0,925 0,945 

Modelo b 23,14 (0,017) 2,104 0,044 0,963 0,879 0,916 0,951 

Modelo c 26,70 (0,031) 1,780 0,055 0,958 0,898 0,903 0,953 

Modelo d 29,69 (0,029) 1,746 0,060 0,953 0,900 0,893 0,949 
1 Valores recomendados basados en Chau (1997) 

 
 
 

Tabla 3: Índices de ajuste del modelo propuesto en distintas submuestras 
 

 χ2 (valor p) χ2 / g.l. RMSR GFI AGFI NFI CFI 

Valores recomendados1 p> 0,05 ≤ 3 ≤0,10 ≥ 0,90 ≥ 0,80 ≥ 0,90 ≥ 0,90 
Empresas que enfatizan una 
estrategia genérica (59) 13,89 (0,675) 0,817 0,070 0,947 0,888 0,914 1,000 

Empresas que no enfatizan 
una estrategia genérica (89) 31,646 (0,017) 1,862 0,070 0,923 0,836 0,860 0,926 

1 Valores recomendados basados en Chau (1997) 
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Figura 1: Modelo predominante del proceso de planificación estratégica de la función de 
producción 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Adaptación del modelo propuesto por Leong et al. (1990) 
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Figura 2: Modelo inicial y restricciones impuestas por la hipótesis 
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Figura 3: Coeficientes estimados en el modelo inicial y el modelo propuesto 
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Figura 4: Coeficientes estimados en el modelo propuesto para distintas submuestras 
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