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Resumen

El fin de las estrategias empresariales es crear valor para sus clientes al menor costo posible, para
ello las organizaciones deben poseer ventajas competitivas sostenibles y establecer
procedimientos de decisiones formales en procura de alinear actores y recursos para lograr los
objetivos organizacionales. En este proceso la gerencia estratégica, integrada entre otros aspectos
por el control, juega un papel fundamental. En concordancia con lo anterior, esta investigacion
tiene como objetivo determinar la relacion entre el control de las estrategias de alta direccion y la
ventaja competitiva en las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud de Barranquilla. La
revision bibliografica permitid estudiar las variables objeto de estudio y se aplicé un instrumento
con confiabilidad Alfa de Cronbach del 0,811, lo que evidencia su alta confiabilidad. La
investigacion es cuantitativa con disefio no experimental de corte transeccional correlacional que
mide la relacion entre variables en un tiempo determinado. El analisis de resultados se realiz6 a
partir de la estadistica inferencial, que arrojé que la correlacion entre las variables “Control de
estrategias de alta direccion” y “Ventaja competitiva” es muy débil, adicionalmente la tendencia
del sector se encuentra hacia el equilibrio competitivo y la no existencia de factores

diferenciadores entre las organizaciones estudiadas.

Palabras Clave: Administracion, Cadena de valor, Competitividad, Control, Gerencia

estratégica
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Abstract

The purpose of business strategies is to create value for their customers at the lowest possible
cost, for this the organizations must have sustainable competitive advantages and establish
formal decision procedures in order to align actors and resources to achieve organizational
objectives. In this process, strategic management, integrated among other aspects by the control,
plays a fundamental role. In accordance with the above, this research aims to determine the
relationship between the control of senior management strategies and competitive advantage in
the Health Services Providers of Barranquilla. The literature review allowed to study the
variables under study and an instrument with Cronbach's Alpha reliability of 0.811 was applied,
which shows its high reliability. The research is quantitative with non-experimental design of
cross-sectional transection cut that measures the relationship between variables in a given time.
The analysis of results was made from inferential statistics, which showed that the correlation
between the variables "Control of top management strategies” and "Competitive advantage" is
very weak, additionally the sector's tendency is toward competitive equilibrium and the non-

existence of differentiating factors among the organizations studied.

Keywords: Management, Value chain, Competitiveness, Control, Strategic

Management.
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Introduccion

A menos que una empresa 0 un negocio tenga una ventaja diferencial sobre sus
competidores, tarde o temprano las fuerzas del mercado se encargaran de hacer funcionar las
leyes de la dindmica competitiva, y de esa forma establecer una nueva situacion de equilibrio.

Ante esta situacion de dindmica econdmica, de constante cambio, el desarrollo de un
enfoque estratégico orientado a dar respuesta a estas presiones externas y a posicionar a la
empresa competitivamente en el mercado se convierte en una necesidad vital, ya que, a través de
él, la organizacién podra anticiparse en forma oportuna al cambio y adaptarse a las nuevas reglas
de juego.

Las Instituciones Prestadoras de Salud no son ajenas a esta situacion ya que en su gestion
se manejan gran cantidad de indicadores, impuestos en su mayoria por la normatividad vigente,
los cuales por si solos no constituyen una herramienta para medir la efectividad de la gestion
estratégica ni la ventaja competitiva de la organizacién. Para garantizar la permanencia en el
tiempo y la prestacidn continua de los servicios, necesariamente estas instituciones deben
generar excedentes y mantener un flujo de caja que permita financiar su operacion, lo que
implica que la alta direccion asuma la responsabilidad de lograr el mejor aprovechamiento de los
recursos a partir del control de las estrategias y la generacién de ventajas competitivas que le
permitan ser sostenibles.

Por lo anterior, para efectos de la presente investigacion se definieron como variables de
estudio control de estrategias de alta direccidn y ventaja competitiva. En cuanto al control de
estrategias de alta direccion es el proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtencion
de recursos y su utilizacidn eficiente y eficaz en el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion (Anthony 1986). En lo concerniente a ventaja competitiva, Porter (2015) indica
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que la ventaja competitiva es cualquier caracteristica de una empresa, pais o persona que la
diferencia de otras colocandole en una posicion relativa superior para competir. Es decir,
cualquier atributo que la haga mas competitiva que las demas.

El objeto final de la investigacion es analizar la relacion entre las variables control de
estrategias de alta direccion y ventaja competitiva en las IPS de transporte especial de pacientes,
realizando una descripcidn bibliografica de las dos variables y aplicando un instrumento, para
finalmente establecer su grado de relacion.

La investigacion esta constituida por cuatro capitulos, los cuales se describen
seguidamente:

Capitulo 1, denominado Propuesta de Investigacion, el cual estd conformado por el
problema, objetivos, justificacion y delimitacion de la investigacion.

Capitulo 2, el Marco referencial de la investigacion, esta integrado por los antecedentes,
marco tedrico, marco conceptual y tabla de operacionalizacion de variables.

Capitulo 3, Marco metodoldgico de la investigacion, compuesto por enfoque
epistemoldgico, tipo de investigacion, disefio de la investigacion, poblacidén y muestra, técnicas y
fuentes de recoleccién de informacidn y técnicas de procesamiento de la informacion.

Capitulo 4, Resultados y discusiones, constituido por los resultados, las conclusiones y
recomendaciones de la investigacion dirigida a las instituciones prestadoras de servicios de salud

de transporte especial de pacientes.
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Capitulo 1. Propuesta de investigacion

1.1.Problema de investigacion

1.1.1. Planteamiento del problema.

La Comision Econdmica Para América Latina y el Caribe de las Naciones Unidas
(CEPAL, 2005) destaca entre las principales dificultades en la atencion de salud en América
Latina, la precariedad institucional de la salud publica y la falta de equidad y eficiencia de los
sistemas de salud de los paises, indicando que el limitado acceso a los servicios de salud es
considerado el principal problema que afecta a Bolivia, Chile, Colombia, Guatemala, Panam,
Paraguay, Per( y Republica Dominicana. La baja calidad y la ineficiencia de los servicios de
salud es el segundo problema que aqueja a Chile, Colombia y Pert, mientras que para Costa Rica
y Ecuador es el problema principal. Entre los problemas especificos relacionados con la
ineficiencia de los servicios de salud, se encuentran la dimension excesiva de la capacidad
instalada en las regiones, altos costos de operacion, insuficiente capacidad de gestion tanto de los
entes territoriales como de los prestadores de servicios de salud, deficiencia en los procesos de
vigilancia y control, asi como los retrasos en el flujo de recursos, situacion que hace

insostenibles algunas instituciones.

De acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo (PND) formulado por el Departamento
Nacional de Planeacion (2014 — 2018) (DNP, 2015), Colombia cuenta con una cobertura casi
universal en el sistema de salud, sin embargo la equidad en salud implica esfuerzos encaminados
hacia el mejoramiento del estado de salud de la poblacion y el goce efectivo del derecho a la

salud, lo que exige mejorar el acceso y la calidad de los servicios, fortalecer la infraestructura
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publica hospitalaria, disminuir las brechas en resultados en salud, recuperar la confianza pablica
en el sistema y asegurar su sostenibilidad financiera.

El Sistema General de Seguridad Social en Salud (SGSSS) debe mejorar el acceso, la
oportunidad, la eficiencia y la coordinacion entre los diferentes agentes con miras obtener
mejores resultados en salud, en un escenario de recursos financieros, tecnolégicos y humanos
limitados. A su vez, la funcion del sistema de salud en el nivel territorial, presenta dificultades
asociadas con el proceso de descentralizacion, como la insuficiencia de la infraestructura fisica,
la obsolescencia tecnoldgica y la falta de gestion por resultados de las instituciones prestadoras
de servicios de Salud (IPS) de caracter publico, lo mismo que debilidades institucionales en las
entidades territoriales.

En cuanto a la cartera de las IPS, el estudio semestral de la Asociacion Colombiana de
Hospitales y Clinicas (ACHC, 2017), en una muestra de 153 instituciones hospitalarias publicas
y privadas, muestra que las deudas a los hospitales y clinicas, por los servicios de salud prestados
a los usuarios, llegaron a $8.2 billones de pesos, de los cuales el 60,2% es cartera en mora,
incrementandose en $924.817 millones desde diciembre 2016 a junio 2017, lo que evidencia la
crisis financiera que se vive en las clinicas y hospitales del pais.

En materia de utilidades, el estudio realizado por la Superintendencia Nacional de Salud
(Supersalud, 2010) a los presupuestos de ingresos reconocidos y recaudados, asi como de los
egresos comprometidos de las IPS Publicas a 31 de diciembre de 2009, concluye que
aproximadamente 881 IPS Publicas de un total de 988 que reportaron informacién, tuvieron
egresos comprometidos superiores a los recaudos percibidos, dando como resultado un déficit de

$1,5 billones de pesos.
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El mismo estudio encontro que en el departamento del Atlantico existen 26 IPS de caracter
publico que representan un 2,6% de la muestra total de IPS, en las cuales los ingresos totales
reconocidos fueron de $189,8 mil millones de pesos, de los cuales recaudaron $108,7 mil
millones de pesos y los egresos comprometidos fueron de $129 mil millones de pesos. De la
totalidad de IPS del Departamento del Atlantico, 24 comprometieron egresos superiores a los
ingresos recaudados, lo cual representa una pérdida de $21 mil millones de pesos, en tanto que
las dos IPS, de caracter publico, ubicadas en la ciudad capital de Barranquilla evidenciaron
déficits por el orden de $6,8 mil millones de pesos.

Ante este panorama, la alta direccion de las IPS enfrenta un reto para dar solucion a los
problemas planteados por el sector salud para lo cual el direccionamiento estratégico constituye
una herramienta fundamental. Las estrategias de alta direccion establecen principalmente la
direccion de una empresa en general y la administracion de su portafolio de negocios.

Las IPS, en cumplimiento con las disposiciones asignadas por el Ministerio de Salud y
Proteccion Social, deben hacer seguimiento a su operacion a través de una serie de indicadores
gue monitorean el sistema, sin embargo la implementacion de esta herramienta no garantiza, que
se esté haciendo control estratégico que asegure el cumplimiento de los objetivos del negocio, ni
la obtencion de ventajas competitivas en la organizacion. Estos indicadores aplicables a las IPS
en Colombia, estan regulados por normas especificas expedidas por el Ministerio de Salud y
Proteccion Social, las cuales se detallan a continuacion:

- Resolucion 0256 de 2016, por la cual se dictan disposiciones relacionadas con el Sistema
de Informacion y los indicadores para el monitoreo de la Calidad.
- Decreto 1011 de 2006, establece que las IPS deberan adoptar criterios, indicadores y

estandares que permitan precisar parametros de calidad esperada en procesos de atencion.
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- Resolucion 2003 de 2014 establece los requisitos minimos para brindar seguridad a los
usuarios en el proceso de la atencién en salud.

La existencia de estos indicadores normativos, cuyo reporte es exigible para cumplir con
requerimientos legales y evitar sanciones economicas, por si sola no constituye una herramienta
atil para la administracion estratégica y la toma de decisiones, ya que el control, como una de las
funciones universales de la administracion, se encuentra orientado a sistemas dinamicos en los

cuales mediante la retroalimentacion se pretende el logro de los resultados planeados.

En este orden de ideas, del control efectivo de las estrategias, dependen los insumos que en
materia de cumplimiento reciba la alta direccidn; en la practica es posible que exista dificultad en
alinear la informacién de medicion a los objetivos del negocio para una efectiva toma de
decisiones. También es probable que exista una falta de justificacion de la estandarizacion de
instrumentos de control con la estrategia de la empresa, asi como de informacion de calidad de
las mediciones que sea significativa para controlar el cumplimiento de los objetivos estratégicos,

lo que dificulta la consecucidn de los objetivos organizacionales.

Asi mismo del grado de articulacion de los instrumentos de control con las estrategias para
una efectiva toma de decisiones y de la existencia de informacién de calidad para controlar los
esfuerzos hacia el cumplimiento de los objetivos, depende la rentabilidad de las empresas, el

crecimiento, su participacion en el mercado y la satisfaccion de los usuarios.

En el proceso de control estratégico es posible que se presenten fallas en la evaluacion de

las estrategias de alta direccion, lo cual podria ser originado por:

- Deficiencias en el proceso de formulacion e implementacién de la estrategia (cuando no se
tiene en cuenta a las partes interesadas y en el evento de falta de asignacion de recursos

fisicos, humanos, financieros y tecnoldgicos).
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- Disefio de las herramientas de monitoreo con fines diferentes a la medicion estratégica
(posiblemente por medir Gnicamente aspectos funcionales u operativos y no aspectos
globales del negocio).

- Calidad de informacion de las mediciones insuficiente.

- Debilidad en el uso de herramientas de analisis para facilitar la toma de decisiones
estratégicas (cuando se opta por mantener estaticas las estrategias y no se socializan entre

los demas miembros de la organizacion, para lograr que la compartan).

Al respecto (Gallardo, 2013) indica que pueden haber multiples razones por las cuales
fracasa la planificacion estratégica, pero cuatro de ellas, son las principales barreras a su
implementacion: 1) Vision: el personal desconoce la estrategia fundamental de la organizacion.
Las estadisticas indican que unicamente 5% de los empleados conoce y entiende la vision de las
empresas; 2) Personal: la mayoria del personal tiene metas no alineadas a la estrategia de la
organizacion. En general, solamente el 25% de los supervisores tienen incentivos ligados a la
estrategia; 3) recursos: los recursos humanos, financieros y materiales no se asignan a las cosas
que son criticas para la organizacion; y 4) presupuestos que no se atan a la estrategia, lo que da
por resultado recursos perdidos. El 60% de las organizaciones no atan los presupuestos a la
estrategia y la gerencia: la gerencia pasa pocas horas revisando la estrategia y demasiadas horas
en la toma de decisiones técticas a corto plazo. El 86% de los equipos ejecutivos pasan menos

de una hora por mes discutiendo la estrategia.

Abdel y Romo (2004) enfatizan que la competitividad se deriva de la ventaja competitiva
que tiene una empresa a través de sus métodos de produccién (reflejados en precio y calidad del
producto final) y de organizacion con relacion a sus rivales en un mercado especifico. Sobre este

particular la salud constituye uno de los 12 pilares que determinan la competitividad de un pais.
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Contar con un sistema de salud solido se convierte en una precondicién para impulsar la
productividad, ya que una poblacién saludable es mas productiva, lo que se traduce en mayores
retornos al sistema productivo y mas contribuciones al sistema tributario. Asi mismo, genera
menos costos para los empleadores y para el sistema de salud (Consejo Privado de

Competitividad, 2015).

En materia de cobertura, el sistema de salud colombiano ha alcanzado logros sustanciales
en los ultimos 20 afos, luego de que la Ley 100 de 1993 establecio el Sistema General de
Seguridad Social en Salud (SGSSS). En el afio 2018 el 94,59% de la poblacién cuenta con
aseguramiento en salud, mientras que en 1993 el servicio so6lo cubria el 23,5% de la poblacion,
es decir, la cobertura se incrementd en un 71% (Ministerio de Salud y Proteccién Social, 2018).
A pesar de los logros en cobertura, adn persisten retos importantes en el sector, particularmente
en materia de sostenibilidad financiera, de calidad y acceso a los servicios médicos. Al mismo
tiempo, el ordenamiento actual del sistema es problematico pues el flujo de recursos es complejo
y poco transparente, lo cual dificulta las labores de vigilancia, inspeccion y control.
Adicionalmente los aseguradores y prestadores de salud se enfrentan a pocos incentivos para
ofrecer una mejor calidad en los servicios, lo que ha traido consigo una pérdida generalizada de
la confianza de los usuarios.

En cuanto a productividad, el sistema de salud colombiano ha avanzado poco y por ende en
la competitividad de este sector. En los ultimos afios la escasa inversion en tecnologia e
innovacion, sumada al minimo avance en adopcién de mejores practicas empresariales, ha dado
lugar a un deterioro de la productividad de los hospitales publicos de todas las regiones del pais,
en donde la region Caribe presenta la mayor disminucién de productividad en el pais (2003-

2011) con un -1,71%.
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Otra de las causas de la baja competitividad del sector es la deficiencia en infraestructura
en salud, el informe nacional de competitividad 2015-2016 muestra que los lideres empresariales
del pais consideran la infraestructura en salud resulta insuficiente para atender las necesidades de
la sociedad, mientras que paises como Chile, Argentina y México superan a Colombia.

En el PND “Todos por un nuevo pais” (DNP, 2015), se proponen de manera general
algunas estrategias que pueden impulsar la competitividad del sector salud, sin establecer en
profundidad metas cuantitativas al respecto. EI PND se limita a mencionar algunas estrategias,
sin establecer detalles de su implementacidn ni con el desarrollo y apoyo de clusters desde el

Ministerio de salud.

Es posible gue factores como recurso humano, inversion en tecnologia, calidad de los
servicios e indicadores que midan la gestion de estas organizaciones, estén afectando la
competitividad de las IPS en el departamento del Atlantico, las cuales carecen de ventaja
competitiva o factores diferenciadores, por lo que se hace necesario tomar medidas conducentes
al establecimiento de un sistema de indicadores que genere informacion para la toma de
decisiones estratégicas por parte de la alta direccion y permita determinar el factor diferenciador.

El informe nacional de competitividad (Consejo Privado de Competitividad, 2015)
establece que uno de los factores que frenan la competitividad del sector salud es la baja
inversion de las instituciones prestadoras de salud y de los hospitales publicos. Segun este
informe, las inversiones que realizaron los hospitales pablicos en la tltima década fueron las
necesarias para mantenerlos en funcionamiento y son insuficientes para mejorar en términos de
avance tecnoldgico. Asi mismo, el informe resalta que es importante incorporar herramientas
tecnoldgicas que permitan reducir costos en la prestacion de los servicios de salud y superar

barreras de acceso a la poblacién.
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La falta de control de las estrategias de alta direccion puede estar influyendo de manera
negativa en la creacion y sostenimiento de ventajas competitivas en las IPS, pues imposibilitan el
acceso a equipos biomédicos de tecnologia de punta, baja rentabilidad por altos costos de
funcionamiento y sobreoferta de servicios, situacion que puede desencadenar en contrataciones
por tarifas inferiores a las del mercado, toma de decisiones equivocadas, ingreso de nuevos
competidores al mercado, bajo poder de negociacion frente a proveedores, alta cartera morosa e
iliquidez, recurso humano insatisfecho, posicionamiento deficiente y alianzas estratégicas

inconvenientes.

Para resolver estas carencias, es necesario integrar la gestion estratégica, la mejora del
proceso Yy el control para gestionar ventajas competitivas en la organizacion a partir de
informacidn que resulte de la medicion en funcion de los objetivos estratégicos para una efectiva
toma de decisiones. De no hacerlo, el control de la estrategia podria quedarse solo en una
formalidad, con la existencia de unos indicadores que se reportan a las entidades de control para
cumplir con unos requisitos legales que pueden ser distantes de las estrategias corporativas y que
en vez de aportar al monitoreo del cumplimiento de la orientacién del negocio, proporcionan

retroalimentacion que llevara a decisiones equivocadas.

1.1.2. Formulacion del problema.
¢ Cudl es el grado de relacion entre el control de las estrategias de alta direccién y la ventaja

competitiva en las Instituciones Prestadores de Servicios de Salud de Barranquilla?

1.1.3. Sistematizacion del problema.

¢Cuales son las caracteristicas del control de estrategias de alta direccion de las IPS?

¢ Cual es el tipo de control de estrategias de alta direccidn que aplican las IPS?

¢Cudles son las caracteristicas de los determinantes de la ventaja competitiva de las IPS?
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¢Cuales son las estrategias genéricas adoptadas por las IPS para obtener la ventaja

competitiva?

¢ Cuél es el grado de relacion entre el control de las estrategias de alta direccion y ventaja

competitiva en las IPS?

1.2.0bjetivos de la investigacion

1.2.1. Objetivo general.
Determinar la relacién entre el control de las estrategias de alta direccion y la ventaja

competitiva en las Instituciones Prestadores de Servicios de Salud de Barranquilla.

1.2.2. Objetivos especificos.

- Caracterizar el control de estrategias de alta direccion de las IPS.

- Describir el tipo de control de estrategias de alta direccion aplicado por las IPS.

- Caracterizar los determinantes de la ventaja competitiva de las IPS.

- Identificar las estrategias genéricas adoptadas por las IPS para obtener la ventaja
competitiva.

- Establecer el grado de relacion entre el control de las estrategias de alta direccion y la

ventaja competitiva en las IPS.

1.3. Justificacion de la investigacion

La presente investigacion se justifica por su relevancia teorica, social, metodologica y

practica:



CONTROL ESTRATEGIA ALTA DIRECCION Y VENTAJA COMPETITIVA 27

Desde la perspectiva teorica, este estudio resulta pertinente por cuanto la aplicacion de la
teoria administrativa relacionada con las variables objeto de estudio generara nuevos saberes en
cuanto al control de estrategias de alta direccidn y ventaja competitiva; facilitando asi la
comprension de procesos de autoevaluacion de gestion que coadyuven la toma de decisiones en
cuanto a la aplicacion de medidas de correccién o prevencion del caso. Todo ello favorecera
crear ventajas competitivas que mejoren la posicion de las organizaciones dentro de su entorno,

facilitando la ejecucion de iniciativas de negocio que maximicen la rentabilidad del largo plazo.

Sobre esta base se propone una investigacion orientada hacia la generacion de
conocimiento a través de la confrontacion de elementos teéricos para explicar la realidad en
torno a los procesos de administracion estratégica, en los que se desarrollan modelos de negocios
que utilizan las competencias de cada organizacion para alcanzar una posicién de liderazgo en el
sector, es decir, para que las estrategias sean exitosas deben permitirle a la empresa, efectuar

actividades que agreguen valor a sus procesos y permitan la diferenciacion.

Desde el punto de vista social, constituye una herramienta para la toma de decisiones por
parte de la alta direccion y la administracion estratégica de la organizacién. Este estudio sera
una herramienta que puede ser utilizada para el mejoramiento de la prestacion de los servicios
de salud, lo que redundara en una mejor atencion para los usuarios y el incremento de su
satisfaccion como clientes, dado que proporcionara elementos en procura de contar con
informacion oportuna y veraz que sustente la toma de decisiones estratégicas encaminadas a la
eficiencia y eficacia de su modelo de negocio, controlando la incertidumbre en cuanto a la
seleccion y ejecucion de las estrategias corporativas, lo que finalmente consolidara su ventaja

competitiva.
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Adicionalmente la elaboracion de un instrumento validado y confiable permitira su

aplicacion en otros estudios donde se analicen estas variables.

1.4.Delimitacién de la investigacion

La presente investigacion se centra en el area de administracion, especificamente en la
linea de investigacion de Gerencia de las Organizaciones. El objeto de estudio son las variables
control de estrategias de alta direccion y ventaja competitiva, las cuales serén investigadas en el
contexto de las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud de la ciudad de Barranquilla
(Colombia), dedicadas al transporte especial de pacientes como servicio principal. La
informacion se analiza para el afio 2017. Para apoyar la investigacién se contemplan los aportes
tedricos de varios autores de acuerdo a las variables a desarrollar.

En cuanto a la variable control de estrategias de alta direccion se consideraron los enfoques
tedricos de Martinez (2004), Beltran, (2005), Serna (2005), Gallardo (2013), Hill y Jones (2013)
y Wheelen y Hunger, 2013).

La variable ventaja competitiva para efectos de la presente investigacion se analizara desde
la perspectiva micro en lo que se refiere a la competitividad de las empresas, referida a los
intereses naturales de diferenciacion para obtener mayor participacién en el mercado y
maximizar sus utilidades. Para esta variable se consideraron los enfoques teoricos de Solleiro y

Castafion (2005), Carrion (2007), Tarzijan (2013), Porter (2015), entre otros.



CONTROL ESTRATEGIA ALTA DIRECCION Y VENTAJA COMPETITIVA 29

Capitulo 2. Marco referencial de la investigacion

2.1. Antecedentes de la investigacion

De la revision de estudios acerca de las variables de la presente investigacion, se
encontraron algunas en donde se abordaban las dos variables de investigacion de forma
independiente o relacionada con otras variables diferentes.

Con respecto a la variable Control de las Estrategias de Alta Direccion se sefialan los
aportes de las siguientes investigaciones:

Bohorquez (2011) en su estudio Sistemas de control estratégico y organizacional. Criticas
y desafios, cuyo propdsito es comprender el papel del control en la organizacién, identificando
sus criticas, limitaciones y desafios, presenta el control como parte fundamental para el logro de
los objetivos en las organizaciones empresariales, a la vez que critica su reaccion tardia a las
condiciones cambiantes del entorno y su incapacidad para actuar en ausencia de crisis.

Este articulo resulta relevante para la presente investigacion ya que en su afan de
identificar las causas que expliquen el por qué fallan los sistemas de control, explora elementos
tedricos importantes de las caracteristicas del control, soportada en aspectos como la teoria del
control, las teorias econdmicas y administrativas, asi como resultados de estudios empiricos,
permitiendo abordar la naturaleza del control, desde la perspectiva de la teoria del control, los
tipos de sistemas de control estratégico que son aplicados en las organizaciones y las
orientaciones de control propuestos.

Asi mismo, Damiao, Vieira, y Maia (2007) en su publicacion titulada la implementacion de
la estrategia y el control estratégico: un analisis integrado, cuyo objetivo es aclarar los

principales conceptos para la comprension de las relaciones de los procesos: estrategia y proceso
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estratégico (formulacidn e implementacion estratégica); las barreras al proceso de
implementacion estratégica y el control estratégico constituyen una herramienta para la presente
investigacion por cuanto abordan aspectos tedricos que enriquecen el analisis de las variables
objeto de estudio.

En la investigacion establecen una relacién entre las variables: caracteristicas de la
estrategia, barreras a la implementacion estratégica y los niveles de control. Estos grupos de
variables fueron traducidos en teorias y aplicados a dos empresas, luego de lo cual se concluyé
que la utilizacion eficiente de los mecanismos de control de cada nivel, es capaz de eliminar las
barreras a la implementacion estratégica, facilitando el flujo del proceso de implementacion
estratégica y provocando que los directivos se estimulen a reflexionar sobre las relaciones de
estos sistemas y las barreras al proceso de implementacion estratégica como un paso
fundamental para la mejora del rendimiento de la organizacion.

Melgarejo (2017) en su tesis para optar el Grado de Maestra en Gestidn Publica, en la
Universidad Cesar Vallejo, titulada “Control interno y gestion administrativa segun trabajadores
de la municipalidad provincial de Chota, 2016, sefiala como problema principal en la
Municipalidad Provincial de Chota (Peru) la falta de control interno y la ausencia de verificacion
de las operaciones de acuerdo a la normativa y al control del gasto. Aplicando una encuesta a
112 trabajadores se concluye que existe relacion directa y significativa entre el Control interno y
la gestién administrativa, situacion que se demuestra con el estadistico de Spearman (sig.
bilateral = .000 < 0.01; Rho = .735**). Este estudio resulta relevante para la presente
investigacion por aportar elementos tedricos sobre una de las variables objeto de estudio.

Con respecto a la variable ventaja competitiva sefialamos los aportes de las siguientes

investigaciones:
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Saavedra, Milla, y Tapia (2013) en su articulo titulado determinacion de la competitividad
de la PYME en el nivel micro: El caso del Distrito Federal, México, proponen la competitividad
como elemento clave para el desarrollo, crecimiento y sustentabilidad de la Pequefia y Mediana
Empresa PYME. El objetivo de esta investigacion es determinar el nivel competitivo de la
micro, pequefia y mediana empresa evaluando aspectos internos de la misma como planeacion
estratégica, produccion y aprovisionamiento, calidad, comercializacion, recursos humanos,
contabilidad y finanzas, gestion ambiental y sistemas de informacidn utilizando la metodologia
del Mapa de Competitividad del Banco Interamericano de Desarrollo BID. Se recopilaron datos
a través de un estudio de campo con una muestra de 400 empresas micro, pequefias y medianas
del Distrito Federal en México.

Este es un estudio descriptivo y correlacional, se calculé un muestreo estadistico aleatorio,
con base a 382.056 unidades econdmicas, con un nivel de confianza de 95% y se concluyé que el
gobierno debe disefiar politicas publicas especificas para la PYME por tamafio de empresa, por
sector y subsectores, dado que los resultados arrojaron que la problematica de competitividad en
estos niveles es distinta. Esta investigacion resulta de importancia para efectos del presente
estudio, dado que aborda la variable ventaja competitiva como el origen de la competitividad
empresarial asi como las dimensiones y subdimensiones de la misma, que son comunes con otros
autores, segun los criterios fijados por el BID. Adicionalmente plantea que los recursos en si
mismos no son proveedores de ventaja competitiva, sino que ésta depende de como se utilizan y
con gué habilidad se gestionan.

Aragoén, Rubio, Serna, & Chablé (2010), en su articulo “Estrategia y competitividad
empresarial: Un estudio en las MiPyMEs de Tabasco”, afirma que el éxito competitivo en las

MiPyMEs (Micro, Pequefias y Medianas Empresas) esta influenciado positivamente por la
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innovacion, tecnologia, calidad del producto o servicio, adecuada direccion, gestion de los
recursos humanos, la capacidad directiva y estrategias competitivas. Lo anterior para efectos de
la presente investigacion permite examinar la manera en que estos recursos y capacidades
estratégicos asi como las estrategias adoptadas por las empresas contribuyen a la consecucion de
la ventaja competitiva de las MiPyMEs.

El objetivo del trabajo es doble: por un lado se busca ver la influencia que la estrategia de
la empresa tiene en el éxito competitivo de las MiPyMESs y, por otro, analizar el efecto en los
resultados empresariales de los recursos y capacidades, la interaccion entre la estrategia
empresarial y los recursos asi como de las capacidades en los resultados organizacionales,
utilizando para ello una muestra de 629 empresas mexicanas.

En esta investigacion se propone un modelo explicativo de la ventaja competitiva, que
integra la influencia en el éxito competitivo de la estrategia empresarial y confirma la influencia
en el éxito competitivo de los recursos y capacidades y de su interaccion con la estrategia
empresarial. Los resultados obtenidos confirman que la innovacién es una de las ventajas
competitivas clave del éxito. Asimismo, la necesidad de adaptacion a los requerimientos de los
clientes debe realizarse prestando especial atencién a la calidad del producto o servicio. El que
los productos de las MiPyMEs certificadas sean mejor aceptados lleva a recomendar una mayor
atencion a la inversion en aseguramiento de la calidad.

Asi mismo Vilarifio & Rodrigo (2007) en su articulo cientifico “Las Estrategias
Competitivas: Lo Esencial para la Gestion Estratégica”, plantea que para los intereses de
cualquier organizacién es importante tener conocimiento de donde radica su ventaja potencial
aun estando presentes las restricciones del mercado, tomando en consideracion que las dos

estrategias basicas para lograr una ventaja competitiva en la magnitud deseada son: el liderazgo
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en los costos y la diferenciacion. En el trabajo de investigacion se sefiala que lo esencial radica
en el desarrollo interno de la organizacion que es donde se define la verdadera relacion de los
procesos Yy se logra un efecto sinérgico a favor de la competitividad por lo que toda organizacion
ha de tener bien definido como resultado de su propio diagnostico que para lograr el éxito
competitivo debe centrar la atencién en las necesidades del mercado, la concentracion en los
mercados globales, generar el compromiso de mantener y aumentar la participacion en el
mercado y buscar alternativas como compromiso de inversiones, en el desarrollo de nuevos
productos, investigaciones, procesos que para obtener patentes y propiedad intelectual, las
ventas, la seguridad y por sobre todo la calidad.

Los métodos y herramientas de esta investigacion fueron analisis y sintesis para establecer
tendencias e insuficiencias en el campo de la investigacion, hipotético-deductivo para la
formulacion de los nucleos conceptuales, induccién-deduccion para tomar partido sobre la
literatura revisada, el método historico l6gico para establecer el desempefio de las organizaciones
basado en los métodos utilizados en multiples entidades econdémicas para disefiar su estrategia
global, entrevistas a grupos de personas e individuos a fin de establecer la participacion de los
miembros de la organizacion en la toma de decisiones y la definicion de la estrategia
empresarial, asi como revision documental y trabajo en grupo.

Entre las conclusiones halladas, plantean que la empresa que no genera valor no puede
asegurar su supervivencia y este valor solo es generable a partir de la adecuada gestién de sus
dispositivos internos y en la administracion eficiente de su relacion con el entorno. Este articulo
resulta relevante para la presente investigacion dado que resalta que la organizacion debe
enfocarse en la orientacion que impone el resultado de la planeacion estratégica, que al construir

sus objetivos generales deben contemplar acciones que permitiran su expansion dentro del
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mercado, generando cambios con el desarrollo de productos, resaltando que la mayoria de las
empresas no toman en consideracion el andlisis de las estrategias para el disefio e
implementacion con pertinencia de su estrategia empresarial ni a corto, mediano y mucho menos
a largo plazo.

Colina (2010) en la tesis “Disefio de una Estrategia de Ventaja Competitiva Caso: Centro
de Especialidades Médicas Mesias”, para optar el Grado de Magister en Direccion de empresas,
en la Universidad Andina Simon Bolivar de Ecuador, presenta como problema de investigacion
la disminucion en el flujo de pacientes ocasionada por el incremento de la oferta en el sector, a
partir del ingreso de otros centros médicos que ofertan las mismas especialidades. Se aplico un
diagnostico organizacional asi como un diagndstico del entorno, sumado a una encuesta a los
pacientes, lo cual derivo en la formulacion de estrategias de diferenciacion del servicio para
disminuir la entrada de nuevos competidores y dar a conocer con mayor énfasis los atributos de
su servicio. Esta investigacion resulta de interés por cuanto ademas de realizar el abordaje

tedrico de la variable competitiva, lo lleva a la préactica, ejercicio que se hace en una IPS.

2.2. Marco Teorico

Hernandez, Fernandez, y Baptista (2014) definen al marco teérico como un compendio
escrito de articulos, libros y otros documentos que describen el estado pasado y actual del
conocimiento sobre el problema de estudio.

El marco tedrico del presente trabajo de investigacion se fundamenta en los aspectos
conceptuales esenciales necesarios para analizar el tema objeto de estudio, relacionados con las

variables control de las estrategias de alta direccion y ventaja competitiva.
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2.3.1. Control de estrategias de alta direccion.

2.3.1.1. Antecedentes.
La administracion estratégica es un conjunto de decisiones y acciones administrativas que
determinan el rendimiento a largo plazo de una organizacion. Para su operacionalizacion, debe
desarrollar el analisis de su entorno, la formulacion de la estrategia, su implementacion, asi como

la evaluacion y control de la misma (Wheelen y Hunger, 2013).

Para Gallardo (2013) existen tres aspectos basicos que definen la administracion
estratégica: La primera es la estrategia, en la que la organizacion debe desarrollar un plan para
lograr sus objetivos a largo plazo, por lo que debe determinar qué es lo méas importante a la luz
de su posicion industrial y de sus objetivos, oportunidades y recursos. La segunda, es
administrar las actividades principales de la organizacion como cartera de inversiones,
determinando que actividades merecen ser estructuradas, sostenidas, suprimidas en algunas
fases, o finiquitadas, ya que cada una de ellas, ofrece un potencial distinto en cuanto a generar
utilidades o beneficios, por lo que los recursos de la organizacién deben orientarse de acuerdo
con el potencial que ofrece cada actividad. La tercera, es evaluar con precisién el potencial para
generar utilidades o beneficios, por lo que en cada actividad se debe considerar la tasa de
crecimiento del mercado, asi como la posicion de la organizacion.

2.3.1.2. Estrategias de Alta Direccion.

La estrategia como componente basico de la definicion de la administracion estratégica,
segun Gallardo (2013), citando a Johnson y Scholes (1993), es la direccion y el alcance de una
organizacion a largo plazo; mediante el cual consigue ventajas para la organizacion a través de la
configuracién de sus recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de los

mercados y cumplir las expectativas de los accionistas. La estrategia trata sobre las decisiones
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acerca de en gué negocios se compite, delimitan el entorno especifico de la empresa y fijan los
limites de la misma; la estrategia persigue adaptar la empresa a su entorno.

Por su parte, Morrisey (1993) define la estrategia como la direccion en la que una empresa
necesita avanzar para cumplir con su mision. Esta definicion ve la estrategia como un proceso en
esencia intuitivo. El como llegar ahi es a través de la planificacion a largo plazo y la
planificacion tactica. Para este autor, el término estrategia suele utilizarse para describir cémo
lograr algo. Aunque sefiala que nunca ha entendido muy bien ese uso del término, ya que es
contrario a su percepcion de una estrategia como aquello donde se dirige una empresa en el
futuro en vez de como llegar ahi.

Para Hatten (1987) la estrategia es el medio, la via para la obtencion de los objetivos de
una organizacion, los cuales son formulados por medio del proceso de Direccidn Estratégica y es
el arte de entremezclar el analisis interno y la sabiduria utilizada por los dirigentes para crear
valores de los recursos y habilidades que ellos controlan. La estrategia se presenta como “un
modelo en un flujo de decisiones”, cuando una secuencia de decisiones exhibe en algun area una
consistencia en el tiempo se puede considerar que se ha formado una estrategia.

Segun Nag, Hambrick, y Chen (2007) la estrategia ha de ser inferida de la conducta de la
organizacion y citando a Ansoff (1979) sefialan que la estrategia es también Gtil para ofrecer una
guia al trabajo de transformacion de la empresa, pero es un concepto sintético en el sentido de
que las estrategias imputables a las organizaciones no son percibidas y hechas explicitas por los
directivos que las persiguen.

Para que se tenga éxito y para el adecuado desarrollo de toda estrategia, resulta necesario
un proceso de adaptacion al ambiente del mercado (Miles y Snow, 1978), citados por Sanchez,

Zeron, & Mendoza (2015).
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La estrategia comprende todos los niveles de la organizacion: corporativo, negocio o
competitivo y funcional Hax & Majluf (2004). El nivel corporativo o de alta direccion a su vez
se divide en tres ambitos: a) &mbito de producto —se determinan los productos en los que se
compite-, b) &mbito geografico -se decide si se compite a nivel local, nacional o internacional- y
c) el ambito vertical -se sefialan las actividades verticales en que participara la organizacion.

Una definicién comprensiva del concepto de estrategia corporativa o de alta direccion es la
de Burgelman (2008) donde la estrategia corporativa “es la teoria que la alta direccion tiene
sobre la base para sus éxitos pasados y futuros”. Esta definicion retiene una ambivalencia
caracteristica del campo de la estrategia que indica, por una parte, las acciones necesarias para
llevar a la organizacion de lo que es a lo que quiere ser en el futuro, y por otra es una explicacion
de los factores que han impactado el desempefio de la organizacion en el pasado. Es decir, la
estrategia es una teoria de la relacion causa-efecto entre el desempefio buscado y los factores que
lo influyen.

El segundo nivel de la estrategia es el competitivo o de negocio. Una vez que ya se sabe
en qué negocios se va a competir, entonces se decide como la empresa lo va hacer en cada uno
de los ambitos seleccionados en el nivel corporativo. Este nivel hace referencia a las lineas de
accion a seguir para mejorar el posicionamiento competitivo de cada una de las unidades de
negocio de la empresa en sus respectivos sectores. En otras palabras, define la forma particular
de competir en un determinado sector con el fin de alcanzar unas mayores ventajas competitivas
sostenibles a largo plazo (Porter, 2015). No obstante, la distincion entre nivel corporativo y de
negocio tiene sentido si la empresa esta diversificada, es decir, si compite en mas de un negocio,

mientras que pierde relevancia en el caso de empresas especializadas o no diversificadas, donde
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ambos niveles estratégicos son mutuamente dependientes y llegan a confundirse (Hill y Jones,
2013).

Por ultimo, existe un nivel funcional que representa un componente importante de la
estrategia de negocio, centrandose en las acciones llevadas a cabo en las diferentes areas
funcionales. Es en este nivel de la formulacion de estrategias donde se produce la vinculacién
mas significativa entre la direccion estratégica y otras disciplinas del campo de la direccion de
empresas como el marketing, las finanzas, los recursos humanos o los sistemas de informacion,
ademas de suponer el nexo de union entre la planificacién y la implementacion o puesta en
practica de los programas y planes de actuacion establecidos (Hax & Majluf, 2004).

El tercero y ultimo componente basico de la definicion de Gallardo (2013) esta relacionado
con la evaluacion precisa del potencial de la organizacion para generar utilidades o beneficios; lo

que lleva a la fase de evaluacion y control estratégico.

2.3.1.3. Control Estratégico.

Para Wheelen y Hunger (2013), el proceso de evaluacion y control garantiza que una
empresa logre lo que se propuso llevar a cabo. Compara el rendimiento o desempefio con los
resultados deseados y retroalimenta para que la administracion evalGe los resultados y tome
medidas correctivas, segun se requiera. Este proceso se plantea como un modelo de
retroalimentacion de cinco pasos:

1. Determinar lo que se medira: la alta direccién y los administradores operativos especificaran
los procesos Yy resultados de implementacion que se deben supervisar y evaluar. Los procesos
y resultados se deben medir de manera razonablemente objetiva y congruente, enfocandose a

las &reas con mayor proporcion del gasto o las de mayor nimero de problemas.
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2. Establecer estandares de rendimiento: los estandares que se usan para medir el rendimiento
son expresiones detalladas de objetivos estratégicos. Son medidas de resultados de
rendimiento aceptables. Cada estandar incluye generalmente un margen de tolerancia que
define las desviaciones aceptables. Los estandares se establecen no solo para el resultado
final, sino también para las etapas intermedias del resultado de produccion.

3. Medir el rendimiento real: las mediciones se deben realizar en momentos predeterminados.

4. Comparar el rendimiento real con el estandar: si los resultados del rendimiento real se
encuentran dentro del margen de tolerancia deseado, el proceso de medicidn se detiene en
esta instancia.

5. Tomar medidas correctivas: si los resultados reales estan por fuera del margen de tolerancia
deseado, se deben tomar medidas para corregir la desviacion y responder a las siguientes
preguntas:

a. ¢Ladesviacion es solamente una fluctuacion ocasional?

b. ¢Se estan llevando a cabo los procesos en forma incorrecta?

c. ¢Los procesos son adecuados para lograr los estandares deseados? Se deben tomar

medidas que corrijan la desviacion para evitar que suceda de nuevo.
d. ¢Quién es la persona idonea para tomar las medidas correctivas?
La alta direccidn es frecuentemente mejor en los dos primeros pasos del modelo de control

que en los dos ultimos. Para el mismo autor, la informacidn para la evaluacion y control consiste
en los datos de rendimiento y los reportes de actividades recolectados en el paso 3 de la figura de

proceso y evaluacidn gue se presenta a continuacion:
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1 2 3 l 4 5

¢.Con- No

Determinar Establecer Medir ol cuerda el ren- Tomar
lo que se estandares e I i rb dimiento con los medidas
medira predeterminados: estandares? correctivas

Figura 2.1 Modelo de retroalimentacion. Fuente: Administracion estratégica y politica de negocios.
Wheelen y Hunger (2013).

Para Lana (2008), el control estratégico consiste en determinar hasta qué punto los
objetivos de la organizacién estan siendo logrados. Este proceso generalmente exige que la
administracion modifique sus estrategias o su implementacion de alguna manera, de modo que la
habilidad de la empresa en lograr sus objetivos sea ampliada.

Para lograr el éxito del control estratégico, la administracion debe disponer de informacion
valida y confiable que refleje las diversas medidas de desempefio organizacional. La
informacidn es vital para el control estratégico eficiente (Certo, 2004).

Bisbe (2006) hace referencia al modelo de control estratégico desarrollado por Simons
(1998), aplicado en multiples organizaciones, donde generé una teoria de control para
organizaciones que requieren flexibilidad e innovacién para competir exitosamente y la llamé
"Palancas de control", en clara referencia a las herramientas que usan los gerentes para transmitir
y procesar informacion dentro de las organizaciones. Este modelo explica las tensiones a las que

se enfrentan los sistemas de control de gestion al tener que facilitar al mismo tiempo tanto la
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consecucion de los objetivos fijados previamente como la permanente innovacion creativa
orientada a obtener resultados satisfactorios en el largo plazo.

Las palancas de control plasman cuatro pilares claves que deben ser analizados y
comprendidos para la implementacion exitosa de una estrategia: valores centrales, riesgos a
evitar, variables criticas de rendimiento e incertidumbres estratégicas. Cada uno de ellos es
controlado por un sistema diferente o palanca, cuyo uso tiene distintas repercusiones. Estas
palancas son:

1) Sistemas de creencias: Involucran cuestiones psicoldgicas, morales, socioldgicas y
fisicas. Las creencias se fundamentan en estados subjetivos del hombre, sirven para sostener su
estabilidad emocional. En la basqueda de la estabilidad emocional se deben tomar decisiones,
por lo tanto es la voluntad con todos sus constructos axiologicos y sociales la que debe actuar. La
actuacién de la voluntad depende del grado de preparacion que se posea para enfrentar las
eventualidades.

Los sistemas de creencias organizacionales comunican la vision de la direccion a partir de
definir los valores basicos de la organizacion, su proposito, direccion, el modo de creacion de
valor y el nivel pretendido de desempefio. Su finalidad consiste en inspirar y guiar la actividad y
la deteccion de oportunidades de negocio. Las formas en las cuales se sustenta son la declaracion
de propdsitos, misién, vision y credo de la compafiia. Se aplica en contextos de expansion de
oportunidades de negocio; de cambio organizacional; de busqueda e innovacién y de crecimiento
rapido.

2) Sistemas de limites: Delimitan el ambito de actividad de los participes de la
organizacion enfocando el impulso del sistema de creencias. En sintesis, consiste en la definicion

de la Alta Direccion de lo que no se debe hacer estimulando la creatividad y la busqueda dentro
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de limites claramente definidos. Las formas que puede adoptar son: a) limites de conducta:
Codigos de Conducta y/o Etica (leyes, sistema de creencias, normas de la actividad); b) limites
estratégicos: planeamiento estratégico (negocios no aceptables), evaluacion de inversiones de
capital, entre otros.

3) Sistemas de control interactivo: Promueven que el personal se involucre activa 'y
periédicamente de la direccion en los planes y acciones. Basicamente, enfoca la atencion en las
incertidumbres estratégicas, estimula el aprendizaje organizacional, y provoca la emergencia de
nuevas iniciativas o sea en la estrategia emergente. Los ejemplos de control interactivo incluyen
el proceso de confeccion de presupuestos, el analisis de las ventas ya sea por marca, producto y
cliente, la inteligencia comercial, entre otros. Se aplica, principalmente, en contextos de cambio e
innovacion que demandan interpretacion y adaptacion.

Bisbe (2006), amplia este concepto cuando indica que estos controles son sistemas 1)
usados de forma regular y permanente por los altos directivos, 2) con el propdsito de centrar la
atencion de todos los directivos en las incertidumbres estratégicas (incertidumbres que podrian
invalidar los supuestos en que se basa la estrategia, socavando las bases actuales de las ventajas
competitivas, y que conllevan oportunidades y amenazas de innovacion) y 3) en los que los altos
directivos se involucran de forma muy personal. Contrariamente a lo que ocurre con los
controles diagndsticos, los controles interactivos se caracterizan precisamente por la implicacion
personal y continuada de la alta direccidn en ellos, sin que esto redunde en una invasion de los
ambitos de decision del resto de directivos. El patron de atencidn seguido por los altos directivos
sefiala a su vez al resto de miembros de la empresa la importancia de prestar atencién regular y
frecuente a los asuntos de los que trata el sistema de control interactivo. Debido a la atencién que

exigen, los sistemas de control interactivo resultan determinantes a la hora de establecer y
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comunicar las agendas de los altos directivos, y determinan asimismo las agendas de los temas
fundamentales a debatir y discutir cara a cara en todos los niveles de la empresa.

A traves de los sistemas de control interactivos, los altos directivos envian mensajes al
resto de la organizacién con el propdsito de que sus miembros, en especial los directivos
intermedios, centren su atencién en las incertidumbres estratégicas, y recojan informacion,
dialoguen y debatan sobre ellas. En la medida en que los miembros de la organizacion responden
a las oportunidades y amenazas percibidas, se estimula el aprendizaje organizativo, fluyen
nuevas ideas y se deja espacio para que emerjan estrategias.

4) Sistemas de diagndstico de control: Columna vertebral de los sistemas
tradicionales de control directivo. Se trata de los sistemas formales de retroalimentacion que
monitorean resultados reales, comparan con resultados esperados, y corrigen desviaciones. Son
los instrumentos esenciales en la implementacion de la estrategia. Miden el desempefio
organizacional a través de variables claves o sea aquellas que aseguran la implementacion de la
estrategia planeada. Se suele materializar a partir de presupuestos y planes, medicion de
objetivos financieros y no financieros, tableros de control. Para la aplicacién de este sistema de
control es fundamental que puedan medirse los resultados y los procesos.

Para Bisbe (2006), los sistemas de control diagnéstico son sistemas de medicion y feedback,
1) usados de manera periodica u ocasional por los directivos, 2) de tal forma que les permita seguir
eficientemente el comportamiento de una serie de variables criticas de desempefio o factores
criticos de éxito, 3) requiriendo la atencién de dichos directivos en caso de desviaciones. Los
sistemas de control diagnéstico se basan en bucles cerrados de tipo termostato (por ejemplo:
fijacion de estandares, medicion, comparacion, toma de acciones correctivas) y en la gestion por

excepcion (informes orientados a gestionar la capacidad limitada de atencion a partir de la
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deteccidn y seguimiento de desviaciones). Si el sistema de control diagnostico esta bien disefiado,
la eventual deteccion de una desviacion no esperada requiere que el directivo ponga atencion en
el sistema de control. En consecuencia, la ausencia de sorpresas y el no tener que poner atencion
en un sistema de control diagnostico son a menudo percibidos como buenas noticias, pues indican
que todo avanza segun lo previsto. No obstante, desear no tener que dedicarle tiempo no implica
que el sistema no sea importante: se trata de un sistema crucial en la medida en que sabemos que,

en caso de necesidad, detectara efectivamente la desviacion y reclamara la atencion del directivo.

SISTEMAS DE SISTEMAS DE
CREENCIAS LIMITES
DISMINUCION
DELOS
RIESGOS
ESTRATEGIA
DELA
EMPRESA

ACERTIDUMBRES CRITICAS T
e SISTEMAS DE
R E CONTROL DE
INTERACTIVO DIAGNOSTICO

Figura 2.2. Variables claves en el control de la estrategia de la empresa. Fuente: Simons (1998).

En su modelo, Simons (1998) afirma que la importancia de los niveles de control (sistema
de creencias, de limites, de control de diagndstico e interactivo) presentados anteriormente no

reside en la utilizacion separada de cada nivel, sino en la combinacién de los mismos.
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Tabla 2.1.

Elementos que caracterizan cada nivel de control

Niveles de Sistema de Sistema de Sistema de Sistema de
control creencias limites control de control
diagnostico interactivo
Elementos de e Declaracion Normas y e Presupuestos e Agendade
los distintos de la mision cadigos de a corto plazo discusion
niveles e Declaracién conducta e Planes de con
de la vision Sistema de rentabilidad subordinados
e Declaracion planificacion e Sistemasde e Debates
de valores estratégica objetivos y sobre datos,
e Declaracién formal metas hipotesis de
de Sistemade e Sistema de trabajos y
propositos asignacion supervision planes de
de recursos de proyectos accion
de capital e Reuniones
cara a cara
entre
gerentes y

subordinados

Nota: Adaptado de Simons (1998).

La interaccion de las fuerzas generadas por la utilizacién combinada y complementaria de

estos elementos crea una tension dindmica entre las oportunidades de innovacion y la

consecucion de metas y objetivos deliberados y necesarios para aumentar la rentabilidad.

Los cuatros niveles de control pueden ser integrados en una estructura en la que se

producen las siguientes tensiones: 1) oportunidades no limitadas versus la capacidad de atencion

limitada; 2) accion estratégica intencional versus accion estratégica emergente y 3) auto-interés

versus la actitud solidaria.

A continuacion, se presenta un resumen sobre la relacion entre los cuatros niveles de

control y la estrategia.
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Tabla 2.2.

Relacionando los cuatro niveles de control con la estrategia.

Sistemas de control

Finalidad

Formas de
comunicacion

Control de la
estrategia como...

Sistemas de
creencias
Sistemas de limites

Sistemas de control
de diagnostico

Sistemas de control
interactivo

Autorizar y extender
la actividad de busca
Proporcionar limites
de libertad
Coordinar y
supervisar la
implementacion de
las acciones
estratégicas
intencionales
Estimular y guiar las
acciones estratégicas
emergentes

Vision

Dominio de la
estrategia
Planes y metas

Incertidumbres
estratégicas

Perspectiva
Posicion competitiva

Plan

Pautas de acciones

Nota: Adaptado de Simons (1998).

2.3.1.4. Tipos de control.

Duran (2015) plantean que existen dos posibilidades a la hora de establecer los circuitos de

informacidn para el control: Alimentar el control con los datos obtenidos una vez ejecutada la

tarea y la otra es antes de ejecutar la tarea.

El control que implica que la captura de datos se efectle tras la realizacion de la tarea, se

realiza a posteriori, es decir, una vez que se comprueba si el resultado es el adecuado o no. A esta

modalidad se le denomina feed back, control reactivo, ex post o por error, y responde a la idea

clasica de control.

Inicialmente se definen los estandares que delimitan de la mejor forma posible la situacion

deseada y luego se estudia la situacién actual y se realiza la medicion de los resultados.

Posteriormente, los resultados obtenidos se comparan con los estandares. De dicha comparacion
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se identifica una serie de desviaciones y el siguiente paso consiste en analizar las causas de dicha
desviacion para establecer las acciones correctivas a que haya lugar.

Por su parte el control por prevencion, feed forward, apriori, ex ante, control proactivo o
control por anticipacion esta orientado a evitar que el error se produzca. Para ello se alimenta de
la informacion que existe en las entradas, asi como en el analisis y simulacién de posibles
situaciones o escenarios antes de que éstos ocurran a fin de analizar su coherencia y consistencia
de acuerdo con los objetivos que se persiguen. Para ello se parte de la situacion actual y se define
una posible situacion futura a través de una simulacion. Se ajusta la simulacién con la situacion
deseada y a continuacion se aplican las acciones correctivas sobre la situacion actual. Este

sistema facilita el analisis de impactos antes de que éstos se produzcan.

2.3.2. Ventaja Competitiva.

Segun Porter (2015), la ventaja competitiva es cualquier caracteristica de una empresa, pais
0 persona que la diferencia de otras colocandole en una posicion superior para competir. Es
decir, cualquier atributo que la haga méas competitiva que las demas.

Para Aragon y Rubio (2005), la clave de la competitividad empresarial son los recursos
criticos para el éxito, los cuales son aquellos que permiten alcanzar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo y apropiarse de las rentas generadas.

Berdugo (2014) sefiala que el siguiente significado de competitividad de la empresa “la
ventaja competitiva que tiene una empresa a través de sus métodos de produccion y de
organizacion (reflejados en el precio y en la calidad del producto final) con relacion a los de sus

rivales en un mercado especifico”.
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Por su parte Abdel y Romo (2004) enfatizan que la competitividad se deriva de la ventaja
competitiva que tiene una empresa a través de sus metodos de produccion y de organizacion
(reflejados en precio y en calidad del producto final) con relacion a los de sus rivales en un
mercado especifico y también en su capacidad de mercadeo. Adicionalmente Mathis, Mazier, y
Rivaud-Danset (1998) plantea que las empresas competitivas son las que estan en la posicion de
vencer a sus competidores en el mercado.

En cuanto a la rentabilidad y la competitividad, Lall, Albaladejo y Mesquita (2005)
plantean que el concepto de competitividad proviene de la bibliografia sobre administracion de
empresas y viene a ser la base para el andlisis estratégico empresarial; “las organizaciones
compiten para captar mercados y recursos, miden la competitividad segln su participacion
relativa en el mercado o su rentabilidad y utilizan la estrategia de la competitividad para mejorar
su desempeino”.

Este criterio de rentabilidad y competitividad, considera que una empresa es competitiva si
es rentable, lo cual implica que su costo promedio no excede del precio de mercado de su
producto, asi también, su costo no excede del costo promedio de sus competidores. Si no cumple
con esto, entonces implica que tiene una productividad mas baja o paga precios mas elevados por
sus insumos, o por ambas razones (Solleiro y Castafion, 2005).

Carrion (2007), indica que en el diamante de Porte se indica que existen razones para
explicar porque unos paises y sectores (dentro de cada pais) son mas competitivos que otros. El
modelo plantea que el pais de origen de una empresa determina de alguna forma la capacidad de
esta para obtener ventajas competitivas a nivel global. Los cuatro factores claves indicados por

Porter son:
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e Las condiciones de factores de produccidn: La existencia de factores productivos
especificos que permiten explicar la base de la ventaja a escala nacional.

e Caracteristicas de la demanda: Las condiciones de demanda nacional constituyen la base
de las caracteristicas de las ventajas de una organizacion.

e Sectores relacionados o auxiliares: Una industria de éxito puede crear ventajas para otras
industrias relacionadas y de soporte.

e Estrategia Empresarial, Estructura y Rivalidad: La base de la ventaja puede explicarse por
el contexto de las caracteristicas de la estrategia de la empresa, la estructura y la rivalidad
en diferentes paises.

Carrién (2007), también menciona que Porter llegd a una conclusion importante con su
estudio: las empresas de éxito en los mercados mundiales, antes han obtenidos importantes
triunfos en sus mercados locales de origen.

El primer factor de éxito, las condiciones de los factores de produccién considerados como
clasicos: tierra, trabajo y capital, pierden importancia relativa cuando se consideran otros factores
de produccion que durante muchos afios no han tenido la relevancia que tienen hoy en dia, como
son el conocimiento y el talento. Cada vez es mas importante para competir el acceso a recursos
humanos cualificados. Su desarrollo se debe incentivar a nivel gubernamental. Un pais debera
desarrollar el conocimiento y el talento que necesite en funcidn de los sectores en los que
pretenda competir.

El segundo factor, caracteristicas de la demanda, se refiere a los requisitos que exigen los
clientes a la hora de comprar un producto o servicio en un determinado pais. Estas exigencias de
los consumidores pueden obligar a la empresa a innovar. La presion de los consumidores es un

reto para los diferentes sectores de produccion de un pais, y facilita la obtencion de ventajas
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competitivas respecto a competidores situados en otras areas geograficas en los que los
consumidores son menos exigentes. Esto ayuda a los sectores de un pais a poder prever mejor los
cambios en la demanda a nivel mundial y ser mas proactivos.

El tercer factor, sectores relacionados o auxiliares, plantea que aquellos paises que tienen
proveedores competitivos para determinadas industrias, afiaden eficiencia y valor afiadido a los
productores. Este hecho puede reducir los costos de obtencion de insumos de fabricacion,
facilitar alianzas e intercambios de conocimiento entre empresas y facilitar las relaciones de
cooperacion entre ellas. Las industrias de un pais se pueden beneficiar de este tipo de relaciones
respecto a otros en los que no se den estas circunstancias.

El dltimo factor, estrategia empresarial, estructura y rivalidad, comenta que aquellos paises
que tienen clientes exigentes y buenos proveedores, suelen evidenciar una alta rivalidad entre
competidores. Dicha rivalidad incentiva a las empresas a ser mas eficientes e innovadoras dentro
del propio mercado local, en el que se ven obligados a buscar continuamente posibles ventajas
competitivas. Normalmente esa misma rivalidad dentro del mercado interior incentiva a las
empresas a buscar nuevos mercados fuera de sus fronteras. Aquellas empresas que han tenido
que convivir con altos niveles de rivalidad doméstica se encuentran mejor preparadas para la
competencia global, ofreciendo mejores estrategias y estructuras.

Fernandez (2010), presenta que, en lo concerniente a estrategia, estructura y rivalidad de
las empresas, ningun sistema de gestion es superior, a pesar de la fascinacion coyuntural que
pueda existir con determinadas técnicas y estilos de direccion. Ahora bien, una orientacion a
corto plazo y un énfasis excesivo en el marketing y las finanzas favorece temporalmente los
objetivos financieros, aunque en detrimento de los objetivos competitivos, lo que perjudicaria el

desarrollo de tecnologia y la competitividad de la empresa a largo plazo.
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El mismo autor continda planteando que la concentracion geogréafica de empresas de un
mismo sector magnifica el poder de la rivalidad interior del mismo. Cuanta mas localizada esté
dicha rivalidad, mas intensa serd, lo cual favorece la competitividad. La rivalidad doméstica es
quizas uno de los indicadores mas sélidos del éxito de la competencia mundial. Las empresas
que han experimentado una rivalidad mas intensa en su pais de origen son mas propensas a
adoptar estrategias y estructuras que les permitan competir con éxito en los mercados mundiales.
La rivalidad mejora la capacidad de las empresas para traer innovaciones al mercado por varias
razones. En primer lugar, los rivales se benefician de la filtracion de conocimientos, es decir, al
estar la informacion al alcance de todos, mejora la competitividad empresarial. En segundo lugar,
un entorno con muchos competidores obliga a las empresas a agudizar el ingenio en la
construccién de competencias nucleares y, asi, destacar sobre sus rivales. Rivalidad interna de un
sector no significa rechazar la cooperacion con proveedores y fabricantes de productos
complementarios. Asimismo, dicha cooperacion también es posible con los competidores. Es una
solucion si se persigue el logro de economias de escala, el desarrollo de tecnologia o el ingreso a
nuevos paises.

En lo concerniente a los Factores no Econdmicos de la competitividad, Chavarria y
Sepulveda (2001) sefialan que los objetivos de esta clasificacion es realzar la importancia que
tienen estos dentro del proceso de competitividad, para optimizar las condiciones propias de las
organizaciones. Estos factores estan incluidos en tendencias, entre los que se tienen los
siguientes: El Entorno, disponibilidad y calidad de los factores de produccidn, condiciones de la
demanda interna, sectores de apoyo Yy relacionados y estrategia empresarial, organizacion del

mercado Y rivalidad interempresarial, los cuales se describen a continuacion:
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1.

El Entorno: esta constituido por todos aquellos elementos que influyen en su
competitividad, pero que no pueden ser controlados por esta. Son todas aquellas presiones
ajenas al espacio que determinan condiciones de ventaja y desventaja para las actividades
economicas de la region. Actualmente, este espacio pasa por una transicion acelerada,
principalmente en lo referente al marco institucional y al comercio internacional. EI marco
institucional representa un elemento a tomar en cuenta en la definicion de la
competitividad regional. La formacion de nuevas reglas de negociacién y su validacion por
medio de acuerdos, modifican el marco en que se desenvuelven las empresas dentro del
comercio internacional, reacomodando y potenciando las ventajas comparativas de los
participantes.
En la actualidad, se presentan tres procesos que modifican los mecanismos tradicionales
que determinan la competitividad de las firmas dentro del comercio internacional: a) la
creciente apertura y la globalizacion de los mercados; b) el impacto de las nuevas
tecnologias con la convergencia de la informatica, las telecomunicaciones y la electronica
de consumo; c) el desarrollo de los nuevos métodos de gestion de los procesos industriales
y el potencial incremento en la productividad de los servicios.
La Calidad y disponibilidad de los factores de produccion: Infraestructura, recursos
humanos, recursos naturales y costos y disponibilidad de capital.

Infraestructura fisica y tecnoldgica: La infraestructura fisica y tecnoldgica es el elemento

alrededor del cual se forman las relaciones entre las empresas afines que aumentan

significativamente la competitividad. Este elemento constituye parte de los factores

bésicos para la creacion de competitividad en cualquier sistema economico.
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Esta infraestructura debe ir acompafiada de una estrategia tecnologica ofensiva, disefiada
por la organizacion para ser el primero en colocar nuevos productos, procesos, y/o
material en el mercado y de este modo aventajar a los rivales. Esta estrategia esta basada
en una combinacion de acceso privilegiado al estado del arte y al estado de la técnica
fuertes capacidades internas de investigacion y desarrollo y altas posibilidades de
explorar rapidamente nuevas alternativas (Berumen, 2006).
Las condiciones de infraestructura de cualquier espacio territorial condicionan la
competitividad de las empresas alli instaladas, ya que una infraestructura adecuada y
eficiente aumenta significativamente el valor de la productividad de los factores
utilizados en el sistema de produccion (telecomunicaciones, servicios publicos,
instituciones educativas, etc.). Asimismo, gran parte de los costos de transporte hacia los
mercados esta determinado por la infraestructura fisica existente entre una regién y otra
(vias terrestres, zonas portuarias, aeropuertos, etc.).
La infraestructura es un recurso que se construye a través del esfuerzo conjunto del estado
y las empresas organizadas. Muchos de estos recursos son bienes publicos al servicio de
la industria, mientras que otros son bienes privados construidos con fines empresariales.
e Recurso Humano especializado: la disponibilidad y calidad del personal es el elemento
que otorga mayor flexibilidad a una unidad productiva, ya que le permite adecuarse a las
condiciones imperantes en la industria en menos tiempo.
Durante el proceso productivo, la empresa combina un conjunto especifico de insumos,
de acuerdo con el paquete tecnoldgico utilizado. A diferencia del factor tecnologico, el

recurso humano no necesita ser reemplazado cada vez que este conjunto de insumos se
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combina de manera diferente ni cada vez que se presente una técnica mas eficiente de

produccién.

2.3.2.1. Determinantes de la Ventaja Competitiva.

Chavarria y Sepulveda (2001) presentan los componentes de los determinantes de la ventaja

competitiva de Porter, los cuales se relacionan a continuacion:

Tabla 2.3.

Determinantes de la ventaja competitiva.

Determinantes

Componentes de los determinantes

Componentes de los
Factores

Condiciones de
Demanda

Dotacion de factores. Disponibilidad de recursos humanos,
recursos fisicos, conocimiento, capital, infraestructura.

Jerarquias entre Factores. Importancia de los factores basicos
en relacion con los factores avanzados de un pais, estos son:
recursos naturales, clima, situacién geogréafica, mano de obra
versus comunicaciones, mano de obra altamente
especializada y centros de investigacion.

Creacion de factores. Importancia de una nacién en términos
de si ha heredado los factores o los ha creado. Los paises son
mas competitivos en aquellos sectores donde han sido
generados y perfeccionados.

Desventajas selectivas entre factores. La desventaja en
factores basicos es una parte de lo que hace que las empresas
no se apoyen mucho en costos de factores basicos, sino que
busquen ventajas en factores de orden superior, lo que los
hace més efimeros.

Composicion de la demanda interna. Se refiere a las
caracteristicas de la demanda interna en materia de estructura
y segmentacion: consumidores entendidos y exigentes y
necesidades precursoras de los consumidores.

Tamario y pauta de crecimiento de la demanda. Se refiere a
tamarfio de la demanda interna, nimero de consumidores
independientes, demanda temprana y saturacién de la
demanda.
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Internacionalizacion de la demanda. Se refiere a la existencia
de consumidores locales moviles y multinacionales, y a la
influencia que ejerce la demanda interna sobre las
necesidades de otros paises.

Sectores Conexos y Sectores proveedores. Se refiere a la presencia en una nacion

Relacionados de proveedores que sean internacionalmente competitivos,
dentro de la cadena produccién — consumo. Esto por una
razén de costo y oportunidad para actuar.

Sectores Conexos. Se refiere a aquellos sectores en los que
las empresas pueden coordinar o compartir actividades de la
cadena de valor.

Estrategia, Estructura  Estrategia y estructura de las empresas domésticas.
y Rivalidad de la

Metas. Se refiere a las metas que intentan alcanzar las
Empresa

empresas, los empleados y directivos al interior de ellas. La
ventaja competitiva se logra cuando las metas de cada uno de
los actores estan en linea.

Rivalidad doméstica. La rivalidad y competencia entre
empresas de un mismo sector generan una enérgica rivalidad,
que crea, persiste y fomenta la competitividad del sector
donde se trate.

Nota: Adaptado de Chavarria y Sepulveda, 2001.

Los factores determinantes, en forma individual o agrupados crean el contexto en el que
nacen y compiten las empresas. Estas consiguen ventaja competitiva cuando su base central
permite y apoya la mas rapida acumulacion de activos y técnicas especializadas.

2.3.2.2. Estrategias Genéricas.

Porter (2015) genero su clasificacion de las estrategias competitivas genéricas atendiendo a
la ventaja competitiva perseguida y al &mbito de consecucion de la misma, dando como resultado
las estrategias de liderazgo en costes, diferenciacion y enfoque.

El enfoque, la tercera estrategia genérica, se centra en un grupo de compradores, en un

segmento de la linea de productos o en un mercado geografico: igual que la diferenciacion,
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adopta multitud de modalidades. En contraste con los costos bajos y con la diferenciacion,
estrategias que buscan alcanzar sus objetivos en toda la industria, Este tipo de estrategia procura
ante todo dar un servicio excelente a un mercado particular; disefia las estrategias funcionales
teniendo presente lo anterior. Se basa en la suposicion de que la compafiia podré prestar una
mejor atencidn a su segmento que las empresas que compiten en mercados mas extensos. De ese
modo se diferencia al satisfacer mas satisfactoriamente las necesidades de su mercado, al hacerlo
a un precio menor o al lograr ambas metas. Aungue esta estrategia no logra costos bajos ni
diferenciarse desde la perspectiva del publico en general, si logra una o ambas metas frente a su
pequefio nicho.

Schnaars (1994), plantea que muchos productos se venden tanto por su imagen como por
sus atributos fisicos. Una estrategia de diferenciacién, como su nombre lo indica, se preocupa de
hacer que los aspectos tangibles e intangibles del producto sean diferentes de los que ofrecen los
competidores. Mientras la estrategia de bajos precios se centra en la eficiencia de la produccion,

la diferenciacion se centra en crear y ofrecer un producto Unico.

Cottle (1991), sefiala que “si califica a todos sus servicios como genéricos /debe luego
maravillarle que también los clientes piensen lo mismo? Si percibe sus servicios como similares
a los que presta cualquier otra organizacion, antes o después se convertiran en eso. La clave para
lograr la percepcidn de calidad en su mercado radica en diferenciar su organizacién y sus

servicios de los de la competencia”.

En este sentido Pérez (1997), plantea que la estrategia de especializacion, o nicho, se basa
en el supuesto de que puede lograrse mas eficacia o eficiencia en algunas de las actividades que

constituyen la cadena de valor si la empresa se concentra en un segmento especifico del
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mercado; obteniéndose, por tanto, una ventaja competitiva por diferenciacion o por costo dentro
de ese segmento.

También plantea que la especializacion puede llevarse a cabo por lineas de productos, por
zonas geograficas, o de cualquier otra forma que conduzca a la definicion de un segmento del
mercado realmente distinto del resto y en el que las empresas que compiten en el mercado
general no pueden aplicar sus ventajas.

Griffin (2011), sefiala que una empresa que adopta una estrategia de enfoque se concentra
en especifico en un mercado regional, linea de producto o grupo de compradores. Esta estrategia
puede tener un enfoque de diferenciacion, en el que la empresa distingue sus productos en el
enfoque de mercado o un enfoque de liderazgo en costos, en el que la empresa fabrica y vende
sus productos a un costo bajo en el mercado de enfoque.

Menguzzato (2009) comenta que “de forma contemporanea a Porter, Hall (1980), propuso
otro modelo de posiciones competitivas en el cual se presentaban dos dimensiones,
diferenciacion y costos, lo que suponia desdoblar de facto el eje “ventaja competitiva” de Porter
en dos ejes, algo que mas tarde también harian Hambrick (1983), y Jones y Butler (1988). Hall
obtuvo evidencia empirica de que las empresas con los costos mas bajos y un nivel aceptable de
precio y calidad, y las empresas mas diferenciadas con un nivel aceptable de precios y costos, e
incluso con los costos mas bajos, fueron las que mejores resultados de mercado y financiero
obtuvieron. Por el contrario, las empresas con una diferenciacion inferior al promedio
consiguieron unos resultados inferiores a las anteriores, que fueron tanto mas negativos
conforme su posicion de costos empeoro”.

Horngren, Datar Sri Kant, y Foster (2007), definen la primera estrategia, el liderazgo en

costos como la capacidad de una organizacién para lograr costos mas bajos con relacion a sus
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competidores y a través de mejoras en la productividad y la eficiencia, la eliminacion del
desperdicio y un estrecho control de costos. Hax y Majluf (2004), complementan la definicion al
plantear que el liderazgo general en costos implica, que la Unidad Estratégica de Negocios UEN
establece una posicion que tiene una ventaja significativa en los costos con respecto a sus
competidores de la industria. Para lograr dicha posicion, debemos comprender en primer lugar
las actividades criticas en la cadena de valor de la UEN que son la fuente de la ventaja en los
costos, y luego desplegar las capacidades necesarias para desempefiarse con excelencia en una o
mas de ellas. El liderazgo en los costos requiere de una dinamica construccion de instalaciones
eficientes, la busqueda vigorosa de las reducciones de costos sobre la base de la experiencia,
costos ajustados y control de los gastos generales, el evitar cunetas de clientes marginales y la
minimizacidn se costos en areas como investigacion y desarrollo, servicios, ventas, publicidad y
asi sucesivamente.

Tarzijan (2013), refiere a la interaccidn entre la estrategia competitiva y la estrategia
corporativa, en la que dice que “a pesar de la aparente diferencia existente entre la estrategia
competitiva y corporativa, ambas estan estrechamente relacionadas. El disefio de la estrategia
corporativa depende de las ventajas competitivas que se busquen a nivel de cada negocio o
actividad en que participe la empresa y estas ventajas dependen, a su vez, de la estrategia
corporativa de una empresa”.

El mismo autor comenta también, que la estrategia requiere que la empresa lleve a cabo
algunas acciones o actividades que sean diferentes de las realizadas por los competidores, ya que
solo asi obtendra un rendimiento superior. La estrategia debe proveer de una guia para las
decisiones que tiene que tomar una empresa, pero al mismo tiempo es influenciada por

decisiones ya tomadas. Esto implica que una condicion esencial para formular la estrategia de
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una empresa es un claro entendimiento del diagndstico de la situacion de la empresa, y de los
objetivos y metas que se busca cumplir. Siguiendo a Rumelt (2011) podemos decir que la
formulacion de la estrategia comprende tres etapas:
e FEl diagndstico de la situacion actual de la empresa (es decir, “donde estamos” o cual es
nuestro punto de partida);
e El objetivo que tenemos para la empresa (es decir, “a donde queremos llegar”) y
e El plan coherente de accion para pasar de (i) a (i1) (es decir “como vamos a llegar hasta
alli”).

Un objetivo central de la estrategia es que la empresa tenga una posicion distintiva en el
mercado, para lo que requiere generar asimetrias con sus competidores. Un requerimiento
importante para una estrategia empresarial exitosa es que la busqueda de estas asimetrias sea
realizada en forma coherente, es decir la propuesta de valor debe estar alineada con los recursos
y capacidades de la empresa, y debe también ser coherente con el entorno competitivo en que la
empresa desenvuelve sus negocios.

Una estrategia coherente también se ocupa de la interrelacion entre la estrategia
competitiva y corporativa. Ambos eslabones de la estrategia estan estrechamente relacionados, y
el éxito de la estrategia empresarial depende de cuan alineados estén ambos tipos de estrategias.
Si para lograr una mayor creacion de valor a nivel de unidades de negocio individuales se
requiere llevar a cabo un cierto conjunto de actividades y negocios, la empresa debe realizar las
actividades implicitas en dicha estrategia corporativa para diferenciarse y crear mayor valor a

nivel competitivo.
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2.3.2.3. Cadena de Valor.

Trejo (2011) plantea que en el actual contexto de globalizacion, la tendencia hacia la
fusion de negocios crece cada vez méas y con mayor fuerza. De ahi que la colaboracion entre los
actores en una cadena y la vision comun que compartan en los negocios se traduzca en factores
de éxito, lo que significa que cuanto mas vinculados se encuentren los actores productivos y
mas mecanismos de colaboracion les mantengan vinculados a otros actores de la cadena, mayor

sera la posibilidad de sobrevivir y avanzar hacia procesos de desarrollo econdémico sostenido.

Para Porter (1987) la creacién de valor es el paso previo a la creacion de la ventaja
competitiva, de tal forma que al descomponer las funciones de la empresa y realizar su costeo,
se asignen los recursos de la mejor manera posible para lograr posicionarse en el mercado, bien
sea a través de su costo o de su diferenciacion. La cadena de valor es una serie de acciones que
se realizan con el objetivo de valorizar un producto o servicio a través de un planteamiento
econdmico viable en el que se mejore el producto en cada una de sus etapas, se reduzcan los

Costos y se cree valor.

NFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \
. GESTION DE LOS RECURSSOS HUMANGS | \
Actividades [
|
de apoyo DESARROLLO OF LA TECNCAOGH

L\
p— | \

Actividades | LoolEnca | emopucoion | LOGISTICA COMERCIAL | posTVENTA
hﬁﬂ-k:-ﬂﬂ INTERMA ENTERMA ¥ VENTAS

Figura 2.3. La Cadena de Valor. Fuente: Porter (1987).
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Las actividades relacionadas con la creacion del producto, comercializacion,
distribucion y postventa constituyen las actividades primarias o béasicas y aquellas que
proporcionan los factores de produccion y la infraestructura que hace posible el funcionamiento
de las actividades primarias son las actividades auxiliares o de apoyo. La optimizacion de estas
actividades de manera independiente o la optimizacion de la interaccion entre ellas es lo que

conlleva a la obtencidn de la ventaja competitiva.

Asi mismo, Dahlstrém y Ekins (2007) citados por Trejo (2011) consideran que la cadena
de valor incluye otros elementos adicionales como aspectos institucionales, relaciones entre
empresas, la colocacion del producto en el mercado. Asi el concepto de cadena de valor rodea
los siguientes elementos fundamentales: Un sistema que involucra a un conjunto de empresas y
actividades; estd en funcion de la demanda; aumentar la competitividad; relacionado con la
reduccién de costos, la tecnologia y la productividad; alianza estratégica y de largo plazo y la
cadena de valor lleva implicito la idea de valor agregado en cada fase o division de la cadena.
También, la cadena de valor representa una realidad econémica de articulacion del conjunto de
agentes involucrados en las actividades primarias de produccion, industrializacion,

comercializacion y el consumo.

Los beneficios que se tienen al utilizar el enfoque de cadena son: efectuar un analisis de
costos de produccion y compararlos con cadenas similares; considerar alternativas de
aprovisionamiento y alternativas de mercado; analizar el grado de dependencia de la cadena de
los agentes dedicados a la comercializacion del producto y analizar el impacto de las politicas

econdmicas del estado (Trejo, 2011).
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2.3.2.4. Teoria de recursos y capacidades.

En términos empresariales, la cuestion fundamental en el campo de la gestion estratégica
es la manera como las organizaciones consiguen y conservan la ventaja competitiva, ya que de
ella se deriva el éxito empresarial, el cual se manifiesta a través de la consecucion de beneficios
extraordinarios de largo plazo. Es posible, por lo tanto, considerar la teoria de recursos y
capacidades como una teoria de la ventaja competitiva, y las condiciones en que esta se puede

preservar en el tiempo (Fong, Florez y Cardoza, 2017).

Cabrera, LOpez y Ramirez (2011) citando a Barney (1991) indican que la teoria de los
recursos Y las capacidades nacié de la necesidad de estudiar a las empresas a partir de su analisis
como un conjunto de recursos, capacidades y aptitudes centrales heterogéneos que pueden
utilizarse para crear una posicion exclusiva en el mercado. La premisa fundamental de esta teoria
es la existencia de heterogeneidad entre las empresas en cuanto a los recursos que controlan;

dicha heterogeneidad es la que explica los diferentes resultados obtenidos por cada una de ellas.

En esta teoria, el concepto de recursos se refiere atodos aquellos factores de produccion
sobre los cuales la empresa puede ejercer un control efectivo, independientemente de que tenga
sobre ellos derechos de propiedad o no. Son clasificados en tangibles (fisicos, financieros,
humanos y organizacionales) e intangibles explicitos (conocimiento tecnoldgico explicito,
recursos comerciales en forma de derechos o de activos registrados con valor de mercado,
conocimientos explicitos de las personas, entre otros) y recursos intangibles de caracter técito,
reflejados en conocimientos implicitos en las personas, que se expresan en know—how o capital
humano. Este Gltimo grupo es reconocido por diversos autores como la verdadera fuente de
ventaja competitiva sostenible. Algunas de las caracteristicas de los recursos, que han sido

reconocidas para que puedan tener importancia estratégica, estan relacionadas con que sean
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valiosos, escasos, dificiles de imitar y relativamente insustituibles (Barney, 1991), que puedan
ser apropiables por la empresa (dada la movilidad imperfecta de los recursos) y que sean

durables.

Cabrera et al. (2011) plantea el concepto de capacidad como la habilidad que tiene un
grupo de recursos de desempefiar una tarea o actividad de modo integrado y estas capacidades
son las que permiten el despliegue coordinado de recursos para transformarlos en productos y
generar valor agregado, favoreciendo aspectos como la productividad, la calidad, la eficacia o

cualquier otro objetivo de la organizacion.

Entre estos dos conceptos existe una estrecha interdependencia, en el sentido que las
capacidades descansan sobre los recursos, a la vez que las capacidades contribuyen a aumentar el
stock de recursos. De esta manera, cuando se logra una integracion de estos dos elementos, se
puede hablar de competencias, definidas como las destrezas y conocimientos tacitos e
idiosincrasicos que posee laempresa para el despliegue coordinado de recursos y capacidades,
que encierran aptitudes cognitivas y culturales especiales, para desarrollar procesos y potenciar la

innovacion de nuevas actividades asi como de nuevos productos.

Cuando el entorno es cambiante, como el que actualmente enfrenta la mayor parte de las
organizaciones, los recursos y capacidades de la empresa, proporcionan una base mucho mas
estable sobre la cual pueden definir su identidad y prop6sito. De esta manera, la definicion del
negocio en términos de que es capaz la empresa de hacer mas eficientemente puede ofrecer una
base méas durable para el establecimiento de su estrategia que una definicion basada en las
necesidades que busca satisfacer (Prahalad y Hamel, 1990). Al poseer recursos y capacidades
que proporcionen ventaja competitiva, se pueden atender las necesidades de diversos mercados,

sin colapsarse cuando uno de ellos no es propicio.
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Para Grant (1991) esto expresado en términos mas inmediatos a la practica empresarial, se
traduce en que una estrategia adecuada en la basqueda de la ventaja competitiva y su
mantenimiento, como mecanismo por asegurar la obtencidn de beneficios extraordinarios de
largo plazo, se produce como resultado de la secuencia planteada a continuacion:

1. Laempresa identifica y clasifica sus recursos, evalta sus fuerzas y debilidades en
relacion con las de sus competidores e identifica las oportunidades de hacer un mejor uso
de los recursos.

2. Identifica sus capacidades, es decir, qué puede hacer de forma mas eficiente que sus
rivales; identifica los recursos que requiere para cada capacidad que posee, asi como la
complejidad de cada una de ellas.

3. Evalla el potencial de renta de los recursos y capacidades en términos de su
potencialidad de ser una ventaja competitiva sostenible y la posibilidad de apropiarse de
las rentas que se generen.

4. Selecciona la estrategia en la que exploten mejor los recursos y capacidades de la
organizacion, con relacion a las oportunidades externas e identifica los recursos que
necesita para sustentar la base de su ventaja competitiva.

Fong et al. (2017) plantean que las empresas tienen mayor posibilidad de éxito si establecen su
estrategia a partir de sus recursos y capacidades que si la establecen buscando un mercado
objetivo, ya que obtener los recursos y capacidades necesarios para ello resulta una tarea
extraordinariamente compleja debido a las restricciones que existen en el mercado de factores
(ambigliedad causal, mercados incompletos, etc.), y aumenta el riesgo de perdidas ante cambios

en el entorno.
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2.4. Marco conceptual

Entre los términos que se utilizaran en la investigacion, se desglosan los que se consideran
primordiales en la relacion de las variables dependientes e independientes y su segmentacion.

e Competitividad: Capacidad de una organizacion para mantener o incrementar su
participacion en el mercado basada en nuevas estrategias empresariales, en un sostenido
crecimiento de la productividad, en la capacidad inter empresarial para participar en
negociaciones con diferentes instituciones y otras compafias dentro de su ambiente, en la
existencia de un ambiente competitivo determinado por el sector y el mercado de los
consumidores y en politicas introducidas por los gobiernos nacionales y alianzas
econdmicas regionales (Solleiro y Castafion, 2005).

e Control: Proceso de Monitorear actividades para garantizar que se lleven a cabo segun se
planed y corregir cualquier desviacion significativa (Robbins y Judge, 2009).

e Control gerencial: Esfuerzo sistematico de ajustar patrones de desarrollo con objetivos de
planificacién, proyectar sistemas de feedback de informacion, comparar el desarrollo
presente con esos patrones preestablecidos, determinar si existen desvios y medir su
importancia, e iniciar cualquier accidn necesaria para garantizar que todos los recursos de
la empresa sean usados del modo mas eficaz y eficiente posible para el alcance de los
objetivos de la empresa (Damiao, s.f.).

e Estrategia: Determinacion de las metas y objetivos de una empresa a largo plazo, las
acciones a emprender y la asignacion de recursos necesarios para el logro de dichas metas

(Chandler, 2003).
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e Ventaja competitiva: Cualquier caracteristica de una empresa, pais o persona que la
diferencia de otras colocandole en una posicion relativa superior para competir. Es decir,

cualquier atributo que la haga més competitiva que las demés (Porter, 2015).

2.5. Operacionalizacion de las variables

Se presenta a continuacion la operacionalizacion de las variables control de estrategias de
alta direccion y ventaja competitiva, en la cual se presentan las dimensiones teoricas en las
que se fundamenta el estudio de las mismas, seguidas de sus respectivos indicadores e items
que permiten desagregarla y facilitan su abordaje (ver tablas 2.4 y 2.5).

Tabla 2.4.

Operacionalizacion de la variable control de estrategias de alta direccion.

Variable Dimensién Indicador  No. item
Control de
estrategias Valores Formulacion 1 La planeacion estratégica ha sido
de alta documentada

direccion
La planeacion estratégica es conocida por
todos los que participan en su ejecucion
La planeacion estratégica es el resultado de
un trabajo en equipo
Los diferentes niveles de la organizacion

4 participan en la ejecucion de la planeacién

estratégica

Disminucion  Codigos de El actuar del personal se rige por codigos de
de los riesgos  conducta conducta establecidos por la organizacion
La direccion de la empresa suministra

Divulgacion 2

Participacion 3

Directrices . : . L
. 6 directrices operativas para la realizacion de
operativas L
las actividades
Se asignan los recursos necesarios para el
Recursos 7

cumplimiento de la estrategia
Desempefio Monitoreo 8 Realizan seguimiento a los presupuestos

Se utilizan indicadores para medir el

Ajustes ¥ desempefio de la gestion
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Reuniones
con
subordinados

Incertidumbres

Control Captura de
reactivo datos
Medicion
Accion
correctiva
Control . .,
. Simulacion
proactivo
Accién
correctiva

10

11

12
13
14

15

16

17

18

19

20

67

Cuenta con mecanismos para la discusion
de planes de accion con los subordinados

Realizan reuniones entre la gerencia y los
subordinados

La captura de los datos se realiza después de
ejecutar las tareas

Se definen los estandares deseados

Periodicamente se realiza la medicion de los
resultados obtenidos

Se identifican las desviaciones de los
resultados

Realizan analisis de las causas de las
desviaciones

Se implementan acciones correctivas para
alcanzar el estandar

Establecen escenarios de posibles
situaciones que se puedan presentar
Analizan los impactos que pueden ocasionar
estas situaciones

Toman acciones correctivas para minimizar
los riesgos posibles

Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Tabla 2.5.

Operacionalizacién de la variable ventaja competitiva.

Variable Dimension Indicador No. item
Ventaja Determinantes Esitrrjéi?rl:’y
Competitiva  de la ve_n_taja rivalidad El contexto local incentiva la competencia
competitiva .
empresarial 21
29 El mercado exige inversion en mejoras
permanentes
Existe competencia vigorosa en rivales
23 locales
Condiciones 24 Los clientes son muy exigentes
de demanda

25
26

La demanda local esta distribuida en
clientes especializados que se pueden
atender a nivel nacional

Los clientes presentan necesidades que se
anticipan a las de la region
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Estrategias
genéricas

Industrias
relacionadas y
de apoyo

Condiciones

de factores
(insumos)

Liderazgo en
costo

Diferenciacién

Enfoque de
costo

Enfoque de
diferenciacion

27
28

29
30
31

32

33
34

35
36

37
38

39
40
41
42
43
44
45

46

47

Existen proveedores locales para atender
los requerimientos

La IPS hace parte de un cluster de salud

Existe oferta de recurso humano
especializado

Existe acceso a recursos de capital

Existe oferta de infraestructura fisica
Existe oferta de infraestructura
administrativa

Existe oferta de infraestructura cientifica y
tecnoldgica

Existe oferta de recursos naturales

Cuenta con costos generales menores que
los de sus competidores

Usan su ventaja en costos para atraer
compradores sensibles al precio

Genera economias de escala en la
adquisicion de bienes y servicios

Su experiencia es un factor que le permite
disminuir costos

Opera sus instalaciones al maximo de su
capacidad

El servicio prestado posee atributos unicos
que lo diferencian de la competencia

El servicio al cliente mejora continuamente
Utilizan tecnologia de punta en la
prestacion del servicio

Mejora las habilidades del personal a través
de capacitacion permanente

Su servicio busca satisfacer las necesidades
de un pequefio grupo de clientes a bajo
costo

El servicio que presta es genérico

Su servicio busca satisfacer las necesidades
especificas de un pequefio grupo de
clientes

El servicio que presta posee atributos
especiales que lo hacen diferente a los de la
competencia

Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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Capitulo 3. Marco metodoldgico de la investigacion

En este capitulo se presenta la metodologia empleada para el desarrollo de la investigacion,
cuyo objeto de estudio es la determinacién del grado de relacion entre el control de las
estrategias de alta direccion y la ventaja competitiva en las Instituciones Prestadores de Servicios
de Salud de Barranquilla, donde se expone la postura epistemolégica asumida, el tipo y disefio de
investigacion, la poblacion y muestra, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos,
igualmente el procesamiento y analisis de los datos aplicando las técnicas de la estadistica

descriptiva.

3.1. Enfoque epistemoldgico

Para efectos de la presente investigacion, el enfoque epistemoldgico es racional —
deductivo, dado que el estudio se fundamenta en teorias y se cimienta en conjeturas y
suposiciones de comportamiento de la realidad. Adicionalmente la presente investigacion se
caracteriza por la medicion de fenémenos, la utilizacion de la estadistica y el analisis de causa
efecto en un proceso que analiza la realidad de manera objetiva, por lo cual el enfoque es
cuantitativo.

En concordancia, Hernandez et al. (2014) refieren que el enfoque cuantitativo usa la
recoleccion de datos para probar hipotesis, con base en la medicion numérica y el analisis

estadistico, como mecanismo para establecer patrones de comportamiento y probar teorias.
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3.2. Tipo de investigacion

Por su nivel de conocimiento, esta es una investigacion descriptiva, ya que esté orientada a
la recoleccion de informacion relacionada con el estado real de las personas, objetos, situaciones
o fendbmenos.

Por sus caracteristicas, también es correlacional porque pretende detallar como son y como
se manifiestan las variables objeto de analisis (control de la estrategia de alta direccion y ventaja
competitiva en el sujeto IPS de Barranquilla) para proceder a hallar la relacion entre las mismas,
con el objetivo de saber como se puede comportar la variable ventaja competitiva a partir del
comportamiento de la variable control de la estrategia de alta direccion, que en este caso es la
relacionada.

Asi pues, Hernandez et al.(2014) sefialan que este tipo de estudios correlacidnales tienen
como proposito medir el grado de relacion que exista entre dos 0 mas conceptos variables en un
contexto en particular. Los estudios correlaciénales miden dos o més variables para determinar
si estan o no relacionadas en los mismos sujetos y después se analiza la correlacion.

Segun el propdsito de la investigacion, es una investigacion basica o pura, debido a que su
fundamento es establecer la correlacidn entre dos variables para la formulacién de unas

recomendaciones, sin embargo los investigadores no tienen certeza de su aplicacion.

3.3. Disefio de la investigacion

Este estudio se enmarca en un contexto de investigacion actual, realizado en un instante
puntual del periodo temporal, definiéndose asi una investigacion de disefio transeccional, debido
a que el periodo de secuencia en el que se recolectaran los datos a través del tiempo es un corte,

que corresponde al afio 2017, y los datos se recolectaran en un solo momento, en una medicion
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Unica y tiempo Unico, para describir las variables y analizar su incidencia e interrelacion en un
momento dado.

De la misma manera, analizando el nivel de intervencién del investigador, el cual implica
determinar la actuacion del investigador como observador o como modificador de las situaciones
relacionadas con el evento esta investigacion tiene un disefio no experimental, ya que no se tiene
el control de las variables ni asignan aleatoriamente a los sujetos ni a las condiciones.

En este sentido Herndndez et al. (2014) indican que la investigacion no experimental es la
que se realiza sin manipular deliberadamente variables. Lo que se hace es observar fenémenos
tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos.

Segun el periodo de secuencia del estudio, Hernandez et al. (2014) destacan que cuando la
investigacion se centra en analizar cudl es el nivel de o estado de una o diversas variables en un
momento dado, o bien cuél es la relacion entre un conjunto de variables en un punto en el
tiempo, bajo un enfoque no experimental, es el transversal o transeccional.

En cuanto a la toma directa de los datos, la investigacion es de campo, debido a que la
recoleccion de los mismos se hara sobre la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o
controlar las variables y en un Gnico momento en el cual los investigadores recolectan los datos
para luego procesarlos.

Por lo anteriormente descrito, en la presente investigacion se plantea un disefio de campo,

no experimental, transeccional.
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3.4. Poblacion y muestra

La poblacién constituye el universo de la investigacion o como expresan Hernandez et al.
(2014), la poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones.

En este mismo orden de ideas, y de acuerdo con Chavez (2001), la poblacién de un estudio
es el universo de la investigacion, sobre el cual se pretende generalizar los resultados, esta

constituida por caracteristicas que le permiten distinguir los sujetos unos de otros.

Basado en estos criterios, en la presente investigacion se define como poblacion finita y
accesible, las IPS dedicadas al transporte especial de pacientes de la ciudad de Barranquilla, las
cuales segun el Ministerio de Salud (2014) son las que prestan servicios de salud cuyo objeto es
el traslado de los pacientes a los servicios de salud correspondientes, de conformidad con el
requerimiento de atencidn en virtud de la patologia o trauma padecido.

La informacidn del tamafio del universo de la poblacion objeto de estudio fue tomada de la
pagina web de la Secretaria Distrital de Barranquilla, en la que indicaba que para el afio 2016,
existian 17 instituciones prestadoras de servicios de salud de transporte especial de pacientes en
la ciudad, por lo cual no se tomara en cuenta la definicion de muestra, sino que se trabajara con
la totalidad de las IPS identificadas, es decir se hara un censo.

La poblacion de las 17 IPS particip6 en el estudio y fueron abordadas de manera

satisfactoria aplicando el instrumento a las siguientes instituciones:
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Tabla 3.1.

Poblacion IPS de transporte especial de pacientes de Barranquilla.

Nombre de la Empresa Afios de operacién
1 Asistencia Médica Inmediata 20
2 Esimed 20
3 R.U.C Campbell 20
4  Amedi 15
5  Asistencia Médica Inmediata Amedi SAS 14
6 Ambulancias Medica del Atlantico 12
7 Urgemedic 12
8  Disama Medic SAS 10
9 Servicio de Atencion Domiciliaria 7
10 Medical At Home 6
11 Colmedica 6
12 Servit Medic del Caribe 6
13  AMVIF 5
14 Transmedical 4
12 Transmeco 2
13 Médicos Auditores 2
14 Medical Room Services 2

Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2019

3.5. Técnicas y fuentes de recoleccién de informacion

En cuanto a la seleccion de la técnica de recoleccion de datos a emplear en la
investigacion, se tendréa en cuenta que la investigacion es de campo, en la que la toma de los
datos se hace en forma directa y la técnica utilizada es la encuesta. En cuanto al instrumento, se
formulara un cuestionario de respuestas cerradas en el que cada pregunta o item presenta un
namero fijo de respuestas para seleccionar. La caracteristica de las respuestas seran las de tipo
escala Likert, de categorias de 1 a 5, en el que (5) totalmente de acuerdo, (4) de acuerdo, (3) ni
de acuerdo, ni en desacuerdo, (2) en desacuerdo y (1) totalmente en desacuerdo. Para las dos
variables se establecio un solo cuestionario que las contenia a ambas.

En cuanto a la validez del instrumento, Chavez (2001), establece que la validacion es la
eficacia con que un instrumento mide lo que se pretende, y ademas esta se clasifica en tres tipos:

de contenido, criterio y constructo.
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En la presente investigacion, se utilizara para la validacion del instrumento de recoleccion
de datos, la validez de contenido o juicio de expertos, que segun lo sefialan Hernandez et al.
(2014), es el grado en el cual el instrumento refleja un dominio especifico del contenido que se
mide. Por esta razon, el cuestionario una vez elaborado se entregd a seis expertos para su
validacion, teniendo en cuenta la pertinencia de su contenido con el contexto teorico, de los
objetivos especificos de la investigacion, las dimensiones, indicadores e igual que su redaccion.

Al finalizar la validacion, se realizaron las mejoras propuestas a cada item del cuestionario
por el experto que los evaluo.

Sobre la confiabilidad del instrumento, Chavez (2001), determina que la confiabilidad es el
grado de congruencia con que se realiza la medicion de una variable, dicha medicion puede
llegar a lograr un alto coeficiente de validez, pero un bajo coeficiente de confiabilidad. Segun
Hernandez et al. (2014), la confiabilidad de un instrumento de medicion se determina mediante
diversas técnicas y se refieren al grado en la cual se aplica, repetida al mismo sujeto produce
iguales resultados, por lo que el instrumento de medicion debe ser valido y confiable, para que la
investigacion sea tomada en serio.

Para medir la confiabilidad, los datos fueron sometidos a un analisis aplicando el
coeficiente Alpha de Cronbach, que segiin Chavez (2001) es el coeficiente que se aplica en test
con items de varias alternativas. EI Alpha de Cronbach se calcula partiendo de la siguiente
ecuacion para determinar el coeficiente de confiabilidad:

r— K [1—2555J

TK-1l s

Doénde:

K: nimero de items
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S/ : Varianza de cada item

S{: Varianza total
1: constante

La confiabilidad adquirida, que sera la confianza del instrumento, se debera comparar con

los criterios que se muestran en la tabla siguiente:

RANGO MAGNITUD
0.81 a 1 Muy alta
0.61 a 08 Alta
0.41 a 06 Moderada
0.21 a 04 Baja

0 a 0 Muy baja

Figura 3.1. Interpretacion del coeficiente. Fuente: Silva (2006).

La validacion del instrumento se realizé a partir de un analisis respecto a los 47 items que
conforman el instrumento de investigacion, obteniendo una validacion general con un nivel de
confiabilidad del 0,811. Resultado que indica la muy alta confiabilidad del instrumento aplicado

en el marco del presente trabajo investigativo, teniendo en cuenta la figura 3.

Tabla 3.2.

Estadistica de fiabilidad

Alfa de No. de
Cronbach | elementos

0,811 47
Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2019
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3.6. Técnicas de procesamiento de la informacién

La organizacién y procesamiento de la informacion se hizo bajo técnicas estadisticas
descriptivas; mediante tratamientos de estadisticas inferenciales y la estadistica utilizada fue
descriptiva correlacional.

La informacidn recolectada por medio del cuestionario, fue procesada empleando las
pruebas estadisticas acordes con el tipo de investigacion, que para este caso es descriptiva
correlacional, y se aplicd la correlacion de Pearson, el cual fue complementado con un andlisis
de regresién para determinar y describir la relacién lineal, por minimos cuadrados simples, entre
las dos variables.

La tabulacion de la informacidn permitio la presentacion en histogramas y tablas de
frecuencia a través de las cuales se describe el estado de las variables control de estrategias de
alta direccion y ventaja competitiva en las IPS objeto del presente estudio. Los analisis
estadisticos se desarrollaron utilizando el programa estadistico informatico Statistical Package

for the Social Sciences SPSS.
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Capitulo 4. Resultados y discusiones

Los resultados derivados del analisis investigativo efectuado tanto al Control de Estrategias
de Alta Direccion como a Ventaja Competitiva, y que dan respuesta a los objetivos especificos
propuestos en la investigacion, se relacionan seguidamente. Asi mismo, en el presente capitulo se
destacan también, los elementos més representativos de cada una de las dimensiones que hacen
parte de las variables objeto de estudio.

Se planteard inicialmente un abordaje descriptivo de los resultados vinculados con el Control
de Estrategias de Alta Direccion y con Ventaja Competitiva y también se presentaran las
principales correlaciones identificadas entre ellas.

Tabla 4.1.

Estadisticos descriptivos

- Desviacion

ITEM N Minimo Méximo Media  estindar Varianza
Afos de operacion de la empresa 17 2 20 9,59 6,404 41,007
La planeacion estratégica ha sido 17 1 5 4.47 1328 1,765
documentada
La planeacion estratégica es COF_]OCId:jJI,pOF 17 1 5 4,24 1562 2,441
todos los que participan en su ejecucion
La planeacion estratégica es el resultado de 17 5 5 5,00 0,000 0,000

un trabajo en equipo

Los diferentes niveles de la organizacion
participan en la ejecucion de la planeacion 17 1 5 4,29 1,359 1,846
estratégica

El actuar del personal se rige por cddigos

de conducta establecidos por la 17 3 5 4,88 ,485 235
organizacion

La direccion de la empresa suministra

directrices operativas para la realizacion de 17 4 5 4,88 ,332 ,110
las actividades

Se asignan los recursos necesarios para el

> X 17 2 5 4,65 ,862 743
cumplimiento de la estrategia
Realizan seguimiento a los presupuestos 17 3 5 4,71 ,588 ,346
Se utilizan indicadores para medir el 17 1 5 471 985 971

desempefio de la gestion
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Cuenta con mecanismos para la discusion

- . 17 1 5 4,47 1,125 1,265
de planes de accion con los subordinados
Reallza_\n reuniones entre la gerencia y los 17 4 5 4,94 243 059
subordinados
La captura de los datos se realiza después 17 4 5 4,88 332 110
de ejecutar las tareas
Se definen los estandares deseados 17 4 5 4,71 470 221
Periodicamente se rt_eallza la medicion de 17 3 5 4,82 529 279
los resultados obtenidos
Se identifican las desviaciones de los 17 3 5 4,53 800 640
resultados
Real!zap analisis de las causas de las 17 1 5 4,35 1115 1,243
desviaciones
Se |mplementqn acciones correctivas para 17 4 5 4,88 332 110
alcanzar el estandar
E.stabl.ecen escenarios de posibles 17 1 5 4,24 1348 1,816
situaciones que se puedan presentar
Anal.lzan los impactos que pueden 17 1 5 4.47 1007 1015
ocasionar estas situaciones
Toman acciones correctivas para minimizar 17 4 5 4,76 437 101
los riesgos posibles
El contexto local incentiva la competencia 17 3 5 4,71 ,588 ,346
El mercado exige inversion en mejoras 17 4 5 4,88 332 110
permanentes
Existe competencia vigorosa en rivales 17 3 5 4,59 795 632
locales
Los clientes son muy exigentes 17 4 5 4,88 ,332 ,110
La demanda local esta distribuida en
clientes especializados que se pueden 17 1 5 4,18 1,334 1,779
atender a nivel nacional
Los_ qllentes presentan n_e,ce5|dades que se 17 1 5 4,00 1323 1750
anticipan a las de la region
Existen pr_ov_eedores locales para atender 17 1 5 4,06 1560 2434
los requerimientos
La IPS hace parte de un cluster de salud 17 1 5 4,18 1,425 2,029
EX|stg oferta de recurso humano 17 1 5 4,35 1367 1,868
especializado
Existe acceso a recursos de capital 17 1 5 4,18 1,334 1,779
Existe oferta de infraestructura fisica 17 1 5 3,76 1,437 2,066
EX|s_te_ofert_a de infraestructura 17 1 5 3,82 1510 2,279
administrativa
Existe ’of_erta de infraestructura cientifica y 17 3 4,65 606 368
tecnoldgica
Existe oferta de recursos naturales 17 1 5 3,76 1,562 2,441
Cuenta con costos generales menores que 17 1 5 3,47 1419 2015

los de sus competidores
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Usan su ventaja en costos para atraer
compradores sensibles al precio

Genera economias de escala en la
adquisicion de bienes y servicios

Su experiencia es un factor que le permite
disminuir costos

Opera sus instalaciones al maximo de su
capacidad

El servicio prestado posee atributos unicos
que lo diferencian de la competencia

El servicio al cliente mejora continuamente
Utilizan tecnologia de punta en la
prestacion del servicio

Mejora las habilidades del personal a través
de capacitacion permanente

Su servicio busca satisfacer las necesidades
de un pequefio grupo de clientes a bajo
costo

El servicio que presta es genérico

Su servicio busca satisfacer las necesidades
especificas de un pequefio grupo de clientes
El servicio que presta posee atributos
especiales que lo hacen diferente a los de la
competencia

Control de estrategias de alta direccién
Ventaja Competitiva

Valores

Disminucion de los riesgos

Desempefio

Incertidumbre

Control reactivo

Control proactivo

Determinantes de la ventaja competitiva
Estrategias genéricas

VARO00011

VAR00012

N valido (por lista)

17

17

17

17

17
17

17

17
17
17
17
17
17
17
17
17
17
17
17
17

1

42,00
36,00

7,00
10,00
11,00

9,00
23,00
10,00
32,00
47,00
-2,12
-1,98

55,00
45,00
15,00
15,00
15,00
10,00
30,00
15,00
63,00
113,00
,86
1,18

4,18
4,35
4,94
4,00

4,65
4,82
4,65

4,76

3,94

3,94
3,71

4,41

51,2353
41,6471
13,7059
14,4118
13,8824
9,8235
27,5294
13,9412
55,2941
63,7059
,0000
,0000

1,425
,862
,243

1,541

,996
,393
,996

437

1,638

1,638
1,611

1,326

4,36648
2,84915
2,33893
1,32565
1,53632
;39295
2,18282
1,34493
7,90383
14,75959
1,00000
1,00000

79

2,029
, 743
,059

2,375

,993
,154
,993

, 191

2,684

2,684
2,596

1,757

19,066
8,118
5,471
1,757
2,360

,154
4,765
1,809

62,471

217,846
1,000
1,000

Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

4.1. Estadisticos descriptivos variable control de estrategias de alta direccion

Tal como se indico en el marco tedrico, la variable control de estrategias de alta direccién

se abordara desde sus dimensiones, valores, disminucion de los riesgos, desempefio,
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incertidumbre, control reactivo y control proactivo, y que seran profundizadas en el desarrollo de

la variable.
4.1.1. Estadisticos descriptivos dimensién valores.

La primera dimension “valores” hace referencia a las creencias compartidas acerca de como
deben ser las cosas en la organizacion y como se debe actuar. En su indicador “formulacion”, los
resultados de la investigacion expresan que en el item “la planeacion estratégica ha sido
documentada” se destaca la opinion de totalmente de acuerdo con un 82% de las empresas
participantes, totalmente en desacuerdo con un 12% y de acuerdo 6% (ver tabla 4.2). De igual
manera, el segundo indicador “divulgacion”, con el item “la planeacion estratégica es conocida
por todos los que participan en su ejecucion”, el 76% de los encuestados sefialan estar totalmente
de acuerdo, el 18%, totalmente en desacuerdo y el 6%, de acuerdo (ver tabla 4.3); para el Gltimo
indicador de la variable valores, “participacion”, la totalidad de los encuestados esta totalmente de
acuerdo con que “la planeacion estratégica es el resultado de un trabajo en equipo” (ver tabla 4.4)
y en cuanto a si “los diferentes niveles de la organizacion participan en la ejecucion de la
planeacion estratégica”, el 70% indicé estar totalmente de acuerdo, el 12%, de acuerdo, el 12%,

totalmente en desacuerdo y el 6% ni de acuerdo ni en desacuerdo (ver tabla 4.5).

Tabla 4.2.
Formulacion
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 14 82 82 82
De acuerdo 1 6 6 88
Totalmente en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: Se presenta la planeacion estratégica ha sido documentada. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez
Gutiérrez, 2018.



CONTROL ESTRATEGIA ALTA DIRECCION Y VENTAJA COMPETITIVA 81

La planeacion estratégica ha sido documentada

AO%

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.1. La planeacion estratégica ha sido documentada. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R.
Ramirez Gutiérrez, 2018.

Tabla 4.3.
Divulgacion
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 13 76 76 76
De acuerdo 1 6 6 82
Totalmente en desacuerdo 3 18 18 100
Total 17 100 100

Nota: Se presenta la planeacidn estratégica es conocida por todos los que participan en su ejecucion. Fuente: C. A.
Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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La planeacidn estratégica es conocida por todos los que
participan en su ejecucién

6%
) 0%

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.2. Divulgacién: la planeacion estratégica es conocida por todos los que participan en
Su ejecucion. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

La consideracion del 18% de las empresas participantes, quienes manifiestan estar
totalmente en desacuerdo con el conocimiento de la planeacion estratégica por parte de todos los
que participan en su ejecucion, constituye evidencia empirica de lo expresado por Kaplan'y
Norton (2002), quienes afirman que incluso si los lideres tienen clara la vision, faltan
mecanismos para que su Vvision sea compartida por todos los empleados en términos que la hagan
ejecutable, para constituir una perspectiva para la organizacion que permita una accién colectiva
en procura del bien comun. Asi mismo, Gallardo (2013) indica que la planeacidn estratégica
fracasa porque el personal desconoce la estrategia fundamental de la organizacion y segun las

estadisticas de su estudio solo el 5% de los empleados conocen y entienden la vision empresarial.
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Tabla 4.4.

Participacion

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 17 100 100 100
Total 17 100 100

Nota: Se presenta la planeacion estratégica es el resultado de un trabajo en equipo. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y
R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

La planeacion estratégica es el resultado de un
trabajo en equipo

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.3. Participacion: la planeacién estratégica es el resultado de un trabajo en equipo.
Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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Tabla 4.5.

Participacion

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 12 70 70 70
De acuerdo 2 12 12 82
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 1 6 6 88
Totalmente en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: Se presenta los diferentes niveles de la organizacidn participan en la ejecucion de la planeacién estratégica.
Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Los diferentes niveles de la organizacion participan en la
ejecucion de la planeacion estratégica

6%

‘0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo = Totalmente en Desacuerdo
Figura 4.4. Participacion: los diferentes niveles de la organizacién participan en la ejecucion de
la planeacidn estratégica. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Estos resultados se convierten en prueba empirica de lo expresado por Simons (1998)
quien afirma que la mision gerencial expresada en la planeacién estratégica tiene como fin
motivar a los empleados y que los directivos reflexionen sobre la estrategia, no para cumplir una
formalidad, ya que si bien en el 100% de las empresas la planeacion estratégica es el resultado de

un trabajo en equipo, en un 12% de estas no participan los diferentes niveles de la organizacion.
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4.1.2. Estadisticos descriptivos dimension disminucion de los riesgos.

Respecto a la disminucion de los riesgos, para Simons (1998), es la definicion de lo que no
se debe hacer, estimulando la creatividad y la busqueda dentro de limites claramente definidos.
Los resultados del estudio, en su primer indicador “codigos de conducta”, nos presentan que “el
actuar del personal se rige por codigos de conducta establecidos por la organizacion” arrojé 94%
totalmente de acuerdo y 6% restante ni de acuerdo ni en desacuerdo (ver tabla 4.6).
Adicionalmente en cuanto a “directrices operativas”, los resultados nos muestran que “la
direccion de la empresa suministra directrices operativas para la realizacion de las actividades”
obtuvo un 82% para totalmente de acuerdo, 12% de acuerdo y 6% ni de acuerdo ni en
desacuerdo (ver tabla 4.7).

Para el indicador “recursos”, en lo que se refiere a “se asignan los recursos necesarios para
el cumplimiento de la estrategia” el 82% de los encuestados manifiesta estar totalmente de
acuerdo, el 6% de acuerdo, el 6% ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 6% en desacuerdo (ver
tabla 4.8). Esta evidencia empirica se opone a lo expresado por Gallardo (2013) quien afirma
que si los recursos humanos, financieros y materiales no se asignan a las cosas que son criticas
para la organizacién da como resultado recursos perdidos y que el 60% de las organizaciones no
amarran procesos presupuestales a la estrategia. Kaplan y Norton (2002) en concordancia con
Gallardo manifiestan que falta coherencia entre la planificacion estratégica y la asignacion de
recursos, ya que la asignacion de capital raramente esta relacionada con prioridades estratégicas,

sino que obedece a necesidades de corto plazo como el presupuesto anual.
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Tabla 4.6.

Cadigos de conducta

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 16 94 94 94
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota: Se presenta el actuar del personal se rige por cddigos de conducta establecidos por la organizacién. Fuente:
C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

El actuar del personal se rige por codigos de
conducta establecidos por la organizacion

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.5. Codigos de conducta. El actuar del personal se rige por cédigos de conducta
establecidos por la organizacion. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Tabla 4.7.

Directrices operativas

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 14 82 82 82
De acuerdo 2 12 12 94
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta la direccion de la empresa suministra directrices operativas para la realizacion de las actividades.
Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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La direccion de la empresa suministra directrices operativas para la
realizacion de las actividades

6%

— 0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo = Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo = Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.6. Directrices operativas. La direccion de la empresa suministra directrices operativas
para la realizacién de las actividades. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Tabla 4.8.
Recursos
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 14 82 82 82
De acuerdo 1 6 6 88
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 1 6 6 94
En desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta se asignan los recursos necesarios para el cumplimiento de la estrategia. Fuente: C. A. Alvarino
Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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Se asignan los recursos necesarios para el
cumplimiento de la estrategia

%

6%
6%

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.7. Recursos. Se asignan los recursos necesarios para el cumplimiento de la estrategia.
Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

4.1.3. Estadisticos descriptivos dimension desempefio.

En lo que respecta a la dimension desempefio, para el caso del indicador “monitoreo”
respecto a si “realizan seguimiento a los presupuestos” el 76% de los encuestados estan
totalmente de acuerdo, el 18% esta de acuerdo y ni de acuerdo ni en desacuerdo el 6% (ver tabla
4.9).

En el caso del indicador “ajustes” para “se utilizan indicadores para medir el desempefio de
la gestion” el estudio arrojo que el 88% esta totalmente de acuerdo, el 6% de acuerdo y el 6%

totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.10).
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Tabla 4.9.
Monitoreo
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 13 76 76 76
De acuerdo 3 18 18 94
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta realizan seguimiento a los presupuestos. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez,
2018.

Realizan seguimiento a los presupuestos

0,
\M .

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.8. Monitoreo. Realizan seguimiento a los presupuestos. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R.
Ramirez Gutiérrez, 2018.

Tabla 4.10.
Ajustes
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 15 88 88 88
De acuerdo 1 6 6 94
Totalmente en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta se utilizan indicadores para medir el desempefio de la gestion. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R.
R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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Se utilizan indicadores para medir el
desempefio de la gestion

0%

6%
N <

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.9. Ajustes. Se utilizan indicadores para medir el desempefio de la gestion. Fuente: C. A.
Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

4.1.4. Estadisticos descriptivos dimensién incertidumbre.

Al mismo tiempo, para la dimension “incertidumbre” o inexistencia de una probabilidad
razonable de lo que podria ocurrir Robbins & Coulter (2010), cuyo indicador es “reuniones con
subordinados”, arroj6 para el item que el 82% esté totalmente de acuerdo, el 6% est4 de acuerdo,
el 6% ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 6% totalmente en desacuerdo con que la IPS “cuenta
con mecanismos para la discusion de planes de accion con los subordinados” y adicionalmente
los encuestados manifestaron que el 94% esta totalmente de acuerdo y el 6% de acuerdo con que
se “realizan reuniones entre la gerencia y los subordinados” (ver tablas 4.11 y 4.12), es decir, que
se realiza un control interactivo en el que se focaliza la atencion, se refuerza el dialogo y el

aprendizaje en la organizacion a través de reuniones, debates y comités con los subordinados.



CONTROL ESTRATEGIA ALTA DIRECCION Y VENTAJA COMPETITIVA 91

Tabla 4.11.

Reuniones con subordinados

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 14 82 82 82
De acuerdo 1 6 6 88
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 1 6 6 94
Totalmente en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta cuenta con mecanismos para la discusién de planes de accion con los subordinados. Fuente: C. A.
Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Cuenta con mecanismos para la discusion de planes
de accidn con los subordinados

6%

6%
\0/\0%
(]

6

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.10. Reuniones con subordinados. Cuenta con mecanismos para la discusién de planes
de accion con los subordinados. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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Tabla 4.12.

Reuniones con subordinados

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 16 94 94 94
De acuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta realizan reuniones entre la gerencia y los subordinados. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R.
Ramirez Gutiérrez, 2018.

Realizan reuniones entre la gerenciay
los subordinados

Xy

9
085"

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.11. Reuniones con subordinados. Realizan reuniones entre la gerencia y los
subordinados. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

4.1.5. Estadisticos descriptivos dimensién control reactivo.

Al aplicar el instrumento, encontramos que para el control que se realiza una vez que se
comprueba si el resultado es el adecuado o no, los participantes manifestaron, en lo que respecta
al indicador “captura de datos”, estar totalmente de acuerdo en un 88% y de acuerdo en un 12%
con que “la captura de datos se realiza después de ejecutar las tareas” (ver tabla 4.13). De igual

forma con referencia al indicador “medicion”, 76% indicaron que estan totalmente de acuerdo y
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24% de acuerdo que “se definen los estandares deseados” (ver tabla 4.14); que 88% esta
totalmente de acuerdo, y 12% ni de acuerdo ni en desacuerdo con que “periodicamente se realiza
la medicidn de los resultados obtenidos” (ver tabla 4.15) e indicaron que 70% se encuentra
totalmente de acuerdo, 12% de acuerdo y 18% ni de acuerdo ni en desacuerdo con que “se

identifican las desviaciones de los resultados” (ver tabla 4.16).

Lo anterior constituye evidencia empirica acorde con lo planteado por Mitre (2010)
respecto a que si no se alinean los programas de medicion con los objetivos de negocios puede
provocar una mala toma de decisiones y con lo propuesto por Gallardo (2013) en cuanto a que el
seguimiento efectivo de los objetivos debe tener indicadores adecuados que midan su desempefio
y que para el seguimiento se debe contar con informacion oportuna y suficiente para el analisis

de desviaciones y la toma de decisiones.

Asi mismo para el indicador “accion correctiva” el estudio evidencio que el 65% esta
totalmente de acuerdo, el 17% de acuerdo, el 12% ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 6%
totalmente en desacuerdo con que “realizan analisis de las causas de las desviaciones” (ver tabla
4.17) y en cuanto a si “se implementan acciones correctivas para alcanzar el estandar” el 88%

manifiesta estar totalmente de acuerdo y el 12% estar de acuerdo (ver tabla 4.18).

Tabla 4.13.

Captura de datos

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 15 88 88 88
De acuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta la captura de los datos se realiza después de ejecutar las tareas. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R.
R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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La captura de los datos se realiza
después de ejecutar las tareas

V 0%
0%

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.12. Captura de datos. La captura de los datos se realiza después de ejecutar las tareas.
Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Tabla 4.14.
Medicion
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 13 76 76 76
De acuerdo 4 24 24 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta se definen los estandares deseados. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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Se definen los estandares deseados

A/o

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.13. Medicion. Se definen los estandares deseados. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R.
Ramirez Gutiérrez, 2018.

Tabla 4.15.
Medicion
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 15 88 88 88
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta periodicamente se realiza la medicién de los resultados obtenidos. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y
R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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= Totalmente De acuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Periddicamente se realiza la mediciéon de
los resultados obtenidos

0%

T 0%

= De acuerdo

= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

Figura 4.14. Medicion. Periddicamente se realiza la medicion de los resultados obtenidos.

Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Tabla 4.16.

Medicion

Frecuencia

Porcentaje Porcentaje Porcentaje

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

Total

valido acumulado
valido
70 70
12 82
18 100
100

Nota. Se presenta se identifican las desviaciones de los resultados. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez

Gutiérrez, 2018.
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Se identifican las desviaciones de los
resultados

.

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

m Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.15. Medicion. Se identifican las desviaciones de los resultados. Fuente: C. A. Alvarino Cruz
y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Tabla 4.17.

Accibn correctiva

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 11 65 65 65
De acuerdo 3 17 17 82
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 2 12 12 94
Totalmente en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta realizan analisis de las causas de las desviaciones. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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Realizan analisis de las causas de las
desviaciones

>

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo

= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo
Figura 4.16. Accion correctiva. Realizan analisis de las causas de las desviaciones. Por Alvarino y

Ramirez, 2018.

Tabla 4.18.

Accibn correctiva

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 15 88 88 88
De acuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta Se implementan acciones correctivas para alcanzar el estidndar. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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Se implementan acciones correctivas
para alcanzar el estandar

0%
0%

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.17. Accion correctiva. Se implementan acciones correctivas para alcanzar el estandar.
Por Alvarino y Ramirez, 2018.

4.1.6. Estadisticos descriptivos dimension control proactivo.

Interpretando los resultados de la dimension control que se realiza antes que el hecho
ocurra, se evidencia que en lo que se refiere al indicador “simulacion”, para el item “establecen
escenarios de posibles situaciones que se pueden presentar” el 65% esta totalmente de acuerdo,
el 17% esta de acuerdo, el 12% ni de acuerdo, ni en desacuerdo y el 6% totalmente en
desacuerdo (ver tabla 4.19). Asi mismo para el item “analizan los impactos que pueden ocasionar
estas situaciones” el 59% manifesto estar totalmente de acuerdo, el 29% de acuerdo y el 12%
totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.20).

En lo que se refiere al indicador “accion correctiva”, en el item “toman acciones
correctivas para minimizar los riesgos posibles” el 76% manifestaron estar totalmente de acuerdo

y el 24% de acuerdo (ver tabla 4.21).
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Tabla 4.19.
Simulacién
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 11 65 65 65
De acuerdo 3 17 17 82
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 2 12 12 94
Totalmente en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta establecen escenarios de posibles situaciones que se pueden presentar. Por Alvarino y Ramirez,
2018.

Establecen escenarios de posibles situaciones
que se puedan presentar

‘ 6%
V 0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.18. Simulacidn. Establecen escenarios de posibles situaciones que se pueden presentar.
Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Tabla 4.20.
Simulacién
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 10 59 59 59
De acuerdo 5 29 29 38
Totalmente en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta analizan los impactos que pueden ocasionar estas situaciones. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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Analizan los impactos que pueden
ocasionar estas situaciones

0%
0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

m Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.19. Simulacion. Analizan los impactos que pueden ocasionar estas situaciones. Por
Alvarino y Ramirez, 2018.

Tabla 4.21.

Accién correctiva

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 13 76 76 76
De acuerdo 4 24 24 100
Total 17 100 100

Nota. Se presenta toman acciones correctivas para minimizar los riesgos posibles. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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Toman acciones correctivas para
minimizar los riesgos posibles

0%
0%

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.20. Accion correctiva. Toman acciones correctivas para minimizar los riesgos posibles.
Por Alvarino y Ramirez, 2018.

4.2 Estadisticos descriptivos variable ventaja competitiva

Tal como se indicé en el marco tedrico, la variable ventaja competitiva se abordara desde
sus dimensiones, determinantes de la ventaja competitiva y estrategias genéricas, que seran

profundizadas en el desarrollo de la variable.

4.2.1. Estadisticos descriptivos dimensién determinantes de la ventaja competitiva.

Para la dimension determinantes de la ventaja competitiva, Abdel y Romo (2004), indican
que la competitividad se deriva de la ventaja competitiva que tiene una empresa a través de sus
métodos de produccién y de organizacién (reflejados en precio y en calidad del producto final)
con relacidn a los de sus rivales en un mercado especifico y también en su capacidad de
mercadeo, los resultados del estudio, en su primer indicador estrategia, estructura y rivalidad
empresarial, nos presentan que el item “el contexto local incentiva la competencia”, arrojé que el
76% esta totalmente de acuerdo, el 18% de acuerdo y el 6% restante ni de acuerdo ni en

desacuerdo (ver tabla 4.22). Estos resultados, con el 84% entre de acuerdo y totalmente de
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acuerdo con que el contexto local incentiva la competencia son coherentes con lo expresado por
Carrion (2007), cuando indica que Porter estudio durante cuatro afos a los diez paises lideres en
el comercio internacional, identificando en ellos cuatro factores de éxito para la ventaja nacional,
los cuales determinan porque unos paises y sectores (dentro de cada pais) son mas competitivos
que otros. El cuarto y altimo factor, estrategia empresarial, estructura y rivalidad, sefiala que
aquellos paises que tienen clientes exigentes y buenos proveedores, suelen evidenciar una alta
rivalidad entre competidores. Dicha rivalidad incentiva a las empresas a ser mas eficientes e
innovadoras dentro del propio mercado local, en el que se ven obligados a buscar continuamente
posibles ventajas competitivas, por lo que los hallazgos obtenidos se convierten en una evidencia

empirica.

Tabla 4.22.

Estrategia, estructura y rivalidad empresarial.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 13 76 76 76
De acuerdo 3 18 18 94
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota: Se presenta el contexto local incentiva la competencia. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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El contexto local incentiva la competencia

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.21. El contexto local incentiva la competencia. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Para el item “el mercado exige inversion en mejoras permanentes”, 10S resultados sefialan
que, totalmente de acuerdo obtuvo un 88% y un 12% de acuerdo (ver tabla 30). Estos valores
complementan lo expresado por Carrién (2007) y relacionado anteriormente, en el que la
rivalidad local incentiva a las empresas a ser mas eficientes e innovadoras dentro del propio
mercado local, en el que se ven obligados a buscar continuamente posibles ventajas
competitivas, constituyéndose en una evidencia empirica.

Tabla 4.23.

Estrategia, estructura y rivalidad empresarial.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 15 88 88 88
De acuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: Se presenta el mercado exige inversién en mejoras permanentes. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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El mercado exige inversion en mejoras
permanentes

I 0%

0% 0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.22. El mercado exige inversion en mejoras permanentes Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Para el item “existe competencia vigorosa en rivales locales” el 76% de los encuestados
manifiesta estar totalmente de acuerdo, el 6% de acuerdo y el 18% ni de acuerdo ni en
desacuerdo (ver tabla 31). Estos resultados confirman una vez mas lo dicho por Carrion (2007)
en los dos items anteriores del indicador de estrategia, estructura y rivalidad empresarial, cuando
expresa que en aquellos paises que tienen clientes exigentes (ratificado en el item siguiente, “los
clientes son muy exigentes”, que hace parte del indicador “condiciones de demanda™) y buenos
proveedores, suelen evidenciar una alta rivalidad entre competidores, lo que se constituye en una

evidencia empirica.
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Tabla 4.24.

Estrategia, estructura y rivalidad empresarial.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 13 76 76 88
De acuerdo 1 6 6 82
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 18 18 100
Total 17 100 100

Nota: Se presenta existe competencia vigorosa en rivales locales. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Existe competencia vigorosa en rivales
locales

)6%

18%

0%
0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.23. Existe competencia vigorosa en rivales locales. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El segundo indicador condiciones de demanda, se refiere a como las condiciones de
demanda interna presionan a las empresas locales para aumentar sus estandares de calidad,
generando condiciones para el aumento de su competitividad; asimismo, la sofisticacion de los
segmentos de demanda local incrementa las exigencias respecto a disefio, rendimiento, seguridad
y complejidad del producto, posicionando a la empresa en una estrategia competitiva de valor

agregado (Chavarria & Sepulveda, 2001); este concepto se convierte en una evidencia empirica
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para los dos primeros items de este indicador, los clientes son muy exigentes y la demanda local
estd distribuida en clientes especializados que se pueden atender a nivel nacional.

Para el primer item “los clientes son muy exigentes”, sefiala que el 88% esta totalmente de
acuerdo y el 12% de acuerdo (ver tabla 4.25).

Tabla 4.25.

Condiciones de demanda.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
validacion
Totalmente de acuerdo 15 88 88 88
De acuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: Los clientes son muy exigentes. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Los clientes son muy exigentes

0%
0%
0%
= Totalmente De acuerdo = De acuerdo

= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.24. Los clientes son muy exigentes. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Para el item “la demanda local esta distribuida en clientes especializados que se pueden

atender a nivel nacional”, los resultados indican que, para totalmente de acuerdo, obtuvo un 59%,
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de acuerdo, el 23%, ni de acuerdo ni en desacuerdo, el 6% y un 12%, en totalmente en

desacuerdo (ver tabla 4.26).

Tabla 4.26.

Condiciones de demanda.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 10 59 59 59
De acuerdo 4 23 23 82
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6 6 88
Totalmente en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: Se presenta la demanda local esta distribuida en clientes especializados que se pueden atender a nivel nacional.
Por Alvarino y Ramirez, 2018.

La demanda local esta distribuida en
clientes especializados que se pueden
atender a nivel nacional

0,

6%
VO%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.25. La demanda local esté distribuida en clientes especializados que se pueden atender
a nivel nacional. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El tercer y tltimo item del indicador “condiciones de demanda”, denominado “los clientes

presentan necesidades que se anticipan a las de la region”, entre sus resultados se encuentran que
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el 47%, esta totalmente de acuerdo, el 29% de acuerdo, 12% ni de acuerdo ni en desacuerdo y el

12% totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.27).

Tabla 4.27.

Condiciones de demanda.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 8 47 47 47
De acuerdo 5 29 29 76
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 12 12 88
Totalmente en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra los clientes presentan necesidades que se anticipan a las de la region. Por Alvarino y Ramirez,
2018.

Los clientes presentan necesidades que se
anticipan a las de la regién

12%

VO%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.26. Los clientes presentan necesidades que se anticipan a las de la region. Por Alvarino y

Ramirez, 2018.

“Industrias relacionadas y de apoyo”, es el tercer indicador de la dimension “determinantes
de la ventaja competitiva”, el cual consta de dos items, el primero “existen proveedores locales

para atender los requerimientos”, que obtuvo resultados del 65%, para totalmente de acuerdo, del
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12%, de acuerdo; del 6%, ni de acuerdo ni en desacuerdo y del 17%, para totalmente en
desacuerdo (ver tabla 4.28). La evidencia empirica mostrada en este item, la plantea Carrion
(2007), cuando afirma que aquellos paises que tienen proveedores competitivos para
determinadas industrias, afiaden eficiencia y valor afiadido a los productores. Este hecho puede
reducir los costos de obtencidn de inputs de fabricacion, facilitar alianzas e intercambios de
conocimiento entre empresa, y, en definitiva, facilitar las relaciones de cooperacion entre ellas.
Las industrias de un pais se pueden beneficiar de este tipo de relaciones respecto a otros en los
que no se den estas circunstancias y que es complementada con el siguiente item “la IPS hace
parte de un cluster de salud”.

Tabla 4.28.

Industrias relacionadas y de apoyo.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 11 65 65 65
De acuerdo 2 12 12 77
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6 6 83
Totalmente en desacuerdo 3 17 17 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra existen proveedores locales para atender los requerimientos. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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Existen proveedores locales para atender
los requerimientos

6%
) 0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo
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Figura 4.27. Existen proveedores locales para atender los requerimientos. Por Alvarino y Ramirez,

2018.

El segundo item, “la IPS hace parte de un cluster de salud”, presenta la relacion del 70%,

para totalmente de acuerdo, del 18%, ni de acuerdo ni en desacuerdo y del 12%, para totalmente

en desacuerdo (ver tabla 4.29).

Tabla 4.29.

Industrias relacionadas y de apoyo.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 12 70 70 70
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 18 18 88
Totalmente en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: Se presenta la IPS hace parte de un clister de salud. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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La IPS hace parte de un claster de salud

0%

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.28. La IPS hace parte de un cluster de salud. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El cuarto y ultimo indicador, “condiciones de factores (insumos)”, se divide en seis items,
el primero es “existe oferta de recurso humano especializado”, con resultados del 76%, para
totalmente de acuerdo, del 6%, de acuerdo; del 6%, ni de acuerdo ni en desacuerdo y del 12%,
para totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.30). Para Romero y Alvarado (2014) el factor humano
en las organizaciones es un aspecto de suma relevancia, ya que representa el principal motor para
el desarrollo de la misma, aun cuando es un aspecto intangible, es altamente evaluable cuando se
trata de medir los resultados en cuanto a competitividad y productividad que se ha generado en la
empresa, ya que los conocimientos, experiencias, la satisfaccion de los empleados y el know-
how de la organizacion son aspectos que le permiten lograr sus objetivos, por lo anterior se

considera una evidencia empirica este item.
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Tabla 4.30.

Condiciones de factores (insumos).

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 13 76 76 76
De acuerdo 1 6 6 82
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6 6 88
Totalmente en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra existe oferta de recurso humano especializado. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Existe oferta de recurso humano
especializado

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.29. Existe oferta de recurso humano especializado. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El siguiente item, “existe acceso a recursos de capital”, indica que el 59%, es para
totalmente de acuerdo, el 23%, de acuerdo; el 6%, ni de acuerdo ni en desacuerdo y del 12%,
para totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.31). Como se indic6 en el item anterior, el recurso de
capital influye sobre los precios de venta de los productos de una organizacion (Cabrera, Lopez y
Ramirez, 2011). Asi mismo, el mercado financiero desempefia un papel determinante en la
disponibilidad y calidad de los recursos con que cuentan las empresas y por lo general la

adquisicidn de recursos productivos, ya que pocas veces se lleva a cabo con recursos financieros
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propios sino que se recurre a endeudamiento o apalancamiento por parte de los accionistas de la
misma empresa Yy esta disponibilidad de recursos esta en funcién de la clasificacion de riesgos
que tenga la misma en el mercado financiero segun afirman Chavarria y Sepulveda (2001). Los
resultados del item muestran que el 82% de las empresas, con respuesta de totalmente de acuerdo

y de acuerdo tienen acceso a recursos de capital, lo cual se constituye en una evidencia empirica.

Tabla 4.31.

Condiciones de factores (insumos).

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 10 59 59 59
De acuerdo 4 23 23 82
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6 6 88
Totalmente en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra existe acceso a recurso de capital. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Existe acceso a recursos de capital

6%

‘0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.30. Existe acceso a recurso de capital. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El item, “existe oferta de infraestructura fisica”, arrojé como resultado que el 47%, es para

totalmente de acuerdo, el 12%, de acuerdo; el 23%, ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 18%,
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para totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.32). Las condiciones de infraestructura de cualquier
espacio territorial condicionan la competitividad de las empresas ahi instaladas, ya que una
infraestructura adecuada y eficiente aumenta significativamente el valor de la productividad de
los factores utilizados en el sistema de produccion (telecomunicaciones, acueductos, centro
médico, escuelas, etc.). Asi mismo, gran parte de los costos de transporte hacia los mercados esta
determinado por la infraestructura fisica existente entre una region y otra (Chavarria y
Sepulveda, 2001).

Tabla 4.32.

Condiciones de factores (insumos).

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 8 47 47 47
De acuerdo 2 12 12 59
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 23 23 82
Totalmente en desacuerdo 3 18 18 100

Total 17 100 100

Nota: Se muestra existe oferta de infraestructura fisica. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Existe oferta de infraestructura fisica

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.31. Existe oferta de infraestructura fisica. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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El cuarto item, “existe oferta de infraestructura administrativa”, relaciona que el 47%, es
para totalmente de acuerdo, el 23%, de acuerdo; el 12%, ni de acuerdo ni en desacuerdo y el
18%, para totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.33).

Tabla 4.33.

Condiciones de factores (insumos).

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 8 47 47 47
De acuerdo 4 23 23 70
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 12 12 82
Totalmente en desacuerdo 3 18 18 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra existe oferta de infraestructura administrativa. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Existe oferta de infraestructura
administrativa

' 0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.32. Existe oferta de infraestructura administrativa. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El penaltimo item, “existe oferta de infraestructura cientifica y tecnologica”, presenta que
el 71%, es para totalmente de acuerdo, el 23% de acuerdo y el 6% ni de acuerdo ni en

desacuerdo (ver tabla 4.34). Chavarria y Sepulveda (2001) indican que la infraestructura fisica y
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tecnoldgica es el elemento alrededor del cual se forman las relaciones entre las empresas afines
gue aumentan significativamente la competitividad. Este elemento constituye parte de los
factores basicos para la creacion de competitividad en cualquier sistema econdémico. Esta
infraestructura debe ir acompafada de una estrategia tecnologica ofensiva, disefiada por la
organizacion para ser el primero en colocar nuevos productos, procesos, y/o material en el
mercado y de este modo aventajar a los rivales. Esta estrategia esta basada en una combinacién
de acceso privilegiado al estado del arte y al estado de la técnica, fuertes capacidades internas de
investigacion y desarrollo y altas posibilidades de explorar rapidamente nuevas alternativas
(Berumen, 2006). Los resultados obtenidos sefialan que el 94% de las empresas respondieron con

estar totalmente de acuerdo y de acuerdo, lo que la convierte en una evidencia empirica.

Tabla 4.34.

Condiciones de factores (insumos).

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 12 71 71 71
De acuerdo 4 23 23 94
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra existe oferta de infraestructura cientifica y tecnoldgica. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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Existe oferta de infraestructura
cientifica y tecnoldgica

6%
0%

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.33. Existe oferta de infraestructura cientifica y tecnoldgica. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El ultimo item del indicador “condiciones de factores”, denominado “existe oferta de
recursos naturales”, indica que el 53% es para totalmente de acuerdo, el 6% de acuerdo; el 23%
ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 18% para totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.35). Para
maximizar los procesos productivos dentro de una unidad econdmica, se deben implementar
procesos de agregacién de valor al producto final, por medio de la industrializacion y
procesamiento de estos recursos naturales, a la vez que se desarrollan actividades proveedoras de
insumos y tecnologia. Todo este proceso debe estar incluido en un marco de desarrollo
sostenible, ya que las generaciones futuras también dependeran de esos (Chavarria y Sepulveda,

2001).
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Tabla 4.35.

Condiciones de factores (insumos).

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 9 53 53 53
De acuerdo 1 6 6 59
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 23 23 82
Totalmente en desacuerdo 3 18 18 100

Total 17 100 100

Nota: Se muestra existe oferta de recursos naturales. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Existe oferta de recursos naturales

6%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.34. Existe oferta de recursos naturales. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

4.2.2. Estadisticos descriptivos dimension estrategias genéricas.

La segunda y ultima dimension de la variable ventaja competitiva, “estrategias genéricas”,
es definida por Porter (2015), como las estrategias a través de las cuales las empresas pueden
desemperiarse en un escenario competitivo y conseguir una ventaja sostenible que le permita
superar a otras firmas del sector; estad conformado por los indicadores liderazgo en costos,

diferenciacion, enfoque de costos y enfoque de diferenciacion.
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El primer indicador, liderazgo en costos, conformado por cinco items; sus resultados se
detallan a partir del primer item, “cuenta con costos generales menores que los de sus
competidores”, el cual sefiala que el 29% esta totalmente de acuerdo, el 24% de acuerdo, el 29%
ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 18% restante, totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.36).

Tabla 4.36.

Liderazgo en costos.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

Totalmente de Acuerdo 5 29 29 29
De Acuerdo 4 24 24 53
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 5 29 29 82
Totalmente en desacuerdo 3 18 18 100
Total 17 100 100

Nota: Cuenta con costos generales menores que los de sus competidores. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Cuenta con costos generales menores que
los de sus competidores

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.35. Cuenta con costos menores que los de sus competidores. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El siguiente item, “usan su ventaja en costos para atraer compradores sensibles al precio”,
los resultados permiten inferir que una de las estrategias para mantenerse en el mercado la

organizacion es a través del liderazgo en costo, mostrando total favorabilidad con lo obtenido en
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la tabulacion, en el que el 70% respondié estar totalmente de acuerdo en el uso de esta ventaja
competitiva, el 18%, ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 12%, para totalmente en desacuerdo (ver
tabla 4.37).

Lo anterior se constituyen en evidencia empirica que comprueba los supuestos teoricos
efectuados por Solleiro y Castafion, (2005), donde tratan los criterios de rentabilidad y
competitividad, en la que consideran que una empresa es competitiva si es rentable, lo cual implica
que su costo promedio no excede del precio de mercado de su producto, asi también, su costo no
excede del costo promedio de sus competidores. Si no cumple con esto, entonces implica que tiene

una productividad mas baja o paga precios mas elevados por sus insumos, o por ambas razones.

Tabla 4.37.

Liderazgo en costos.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 12 70 70 70
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 18 18 88
Totalmente en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra usan su ventaja en costos para atraer compradores sensibles al precio. Por Alvarino y Ramirez,
2018.
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Usan su ventaja en costos para atraer
compradores sensibles al precio

0%

18%

VO%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.36. Usan su ventaja en costos para atraer compradores sensibles al precio. Por Alvarino
y Ramirez, 2018.

El item, “genera economias de escala en la adquisicion de bienes y servicios”, dio cOmo
resultado que el 59% es para totalmente de acuerdo y el 18% valores que en conjunto dan un
77%, que conforman mas de las dos terceras partes de las apreciaciones de los encuestados, en la
que consideran que el uso de economia de escala en la adquisicion de bienes y servicios ayuda al
liderazgo en costos; el resto de resultados dan un 23%, a ni de acuerdo ni en desacuerdo (ver
tabla 4.38).

De esta manera se constituyen en evidencia empirica que comprueba los supuestos tedricos
efectuados por Horngren et al. (2007) en el que definen el liderazgo en costos como la capacidad
de una organizacidn para lograr costos méas bajos con relacion a sus competidores y a través de
mejoras en la productividad y la eficiencia, la eliminacién del desperdicio y un estrecho control
de costos. Hax y Majluf (2004) complementan la definicion al plantear que el liderazgo general
en costos implica, que la unidad estratégica de negocios establece una posicion que tiene una
ventaja significativa en los costos con respecto a sus competidores de la industria. Para lograr

dicha posicion, debemos comprender en primer lugar las actividades criticas en la cadena de
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valor de la unidad estratégica de negocios que son la fuente de la ventaja en los costos, y luego
desplegar las capacidades necesarias para desemperfiarse con excelencia en una o mas de ellas. El
liderazgo en los costos requiere de una dindmica construccion de instalaciones eficientes, la
busqueda vigorosa de las reducciones de costos sobre la base de la experiencia, costos ajustados
y control de los gastos generales, el evitar cunetas de clientes marginales y la minimizacion se
costos en areas como investigacion y desarrollo, servicio, ventas, publicidad y asi sucesivamente.

Tabla 4.38.

Liderazgo en costos.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 10 59 59 59
De acuerdo 3 18 18 77
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 23 23 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra genera economia de escala en la adquisicion de bienes y servicios. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Genera economias de escala en la adquisicion
de bienes y servicios

23%

0%
0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.37. Genera economia de escala en la adquisicién de bienes y servicios. Por Alvarino y

Ramirez, 2018.
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El cuarto item, “su experiencia es un factor que le permite disminuir costos”, relaciona que
el 94% es para totalmente de acuerdo y el 6% de acuerdo (ver tabla 4.39).

Tabla 4.39.

Liderazgo en costos.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 16 94 94 94
De acuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra su experiencia es un factor que le permite disminuir costos. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Su experiencia es un factor que le permite
disminuir costos

N

6%
0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.38. Su experiencia es un factor que le permite disminuir costos. Por Alvarino y Ramirez,

2018.

El quinto item, “opera sus instalaciones a maxima capacidad”, indica que el 65% es para
totalmente de acuerdo, el 12% de acuerdo; el 6% ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 17% para

totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.40).
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Tabla 4.40.
Liderazgo en costos.
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 11 65 65 65
De acuerdo 2 12 12 77
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6 6 83
Totalmente en desacuerdo 3 17 17 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra opera sus instalaciones a maxima capacidad. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Opera sus instalaciones al maximo de su
capacidad

’ 6%
0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.39. Opera sus instalaciones a maxima capacidad. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El segundo indicador “diferenciacion”, estd conformado por cuatro items, el primero “el

servicio prestado posee atributos unicos que lo diferencian de la competencia, sefiala que el 82%

es para totalmente de acuerdo y el 12% de acuerdo para un total de 94%, corroborando el uso de

la estrategia genérica de diferenciacion para mantener su competitividad, el resultado restante es

de solo del 6%, para totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.41).



CONTROL ESTRATEGIA ALTA DIRECCION Y VENTAJA COMPETITIVA 126

Estos resultados se constituyen en evidencia empirica que confirma los supuestos tedricos
desarrollados por Schnaars (1994), en el que plantea que muchos productos se venden tanto por
su imagen como por sus atributos fisicos. Una estrategia de diferenciacion, como su nombre lo
indica, se preocupa de hacer que los aspectos tangibles e intangibles del producto sean diferentes
de los que ofrecen los competidores. Mientras la estrategia de bajos precios se centra en la

eficiencia de la produccion, la diferenciacion se centra en crear y ofrecer un producto unico.

Tabla 4.41.

Diferenciacion.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 14 82 82 82
De acuerdo 2 12 12 94
Totalmente en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota: El servicio prestado posee atributos Gnicos que lo diferencian de la competencia. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El servicio prestado posee atributos unicos que lo
diferencian de la competencia

0%
6%

.

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.40. El servicio prestado posee atributos unicos que lo diferencian de la competencia.
Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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El siguiente item, “el servicio al cliente mejora continuamente”, sefiala que el 82% es para
totalmente de acuerdo y el 18% restante es para de acuerdo (ver tabla 4.42).

Tabla 4.42.

Diferenciacion.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 14 82 82 82
De acuerdo 3 18 18 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra el servicio al cliente mejora continuamente. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El servicio al cliente mejora continuamente

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.41. El servicio al cliente mejora continuamente. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Para el item, “utilizan tecnologia de punta en la prestacion del servicio”, los resultados
obtenidos indican que el 82% est4 totalmente de acuerdo, el 12% de acuerdo y el 6% totalmente

en desacuerdo (ver tabla 4.43).
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Tabla 4.43.

Diferenciacion.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 14 82 82 82
De acuerdo 2 12 12 94
Totalmente en desacuerdo 1 6 6 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra utilizan tecnologia de punta en la prestacion del servicio. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Utilizan tecnologia de punta en la
prestacion del servicio

.

0%
6%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.42. Utilizan tecnologia de punta en la prestacidn del servicio. Por Alvarino y Ramirez,

2018.

El altimo item, “mejora las habilidades del personal a través de capacitacion permanente”,

presenta que el 76%, es para totalmente de acuerdo y el 24% de acuerdo (ver tabla 4.44).
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Tabla 4.44.

Diferenciacion.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 13 76 76 76
De acuerdo 4 24 24 100
Total 17 100 100

Nota: Se muestra mejora las habilidades del personal a través de capacitacion permanente. Por Alvarino y Ramirez,
2018.

Mejora las habilidades del personal a través de
capacitacion permanente

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.43. Mejora las habilidades del personal a travées de capacitacién permanente. Por
Alvarino y Ramirez, 2018.

El tercer indicador “enfoque de costos”, lo constituyen dos items, el primero “su servicio
busca satisfacer las necesidades de un pequefio grupo de clientes a bajo costo”, plantea que el 65%
es para totalmente de acuerdo, el 6% de acuerdo, el 6%, para ni de acuerdo ni en desacuerdo, el

6% para en desacuerdo y el 17% para totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.45).
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Tabla 4.45.

Enfoque de costos.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

valido
Totalmente de acuerdo 11 65 65 65
De acuerdo 1 6 6 71
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6 6 77
En desacuerdo 1 6 6 83
Totalmente en desacuerdo 3 17 17 100
Total 17 100 100

Nota: Su servicio busca satisfacer las necesidades de un pequefio grupo de clientes a bajo costo. Por Alvarino y
Ramirez, 2018.

Su servicio busca satisfacer las necesidades de un
pequefio grupo de clientes a bajo costo

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.44. Su servicio busca satisfacer las necesidades de un pequefio grupo de clientes a bajo
COStO. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El altimo item, “el servicio que presta es genérico”, dio como resultado que el 65% es para
totalmente de acuerdo y el 6% para de acuerdo, del que se obtiene un 71%, valor que indica el
uso de la estrategia competitiva genérica de enfoque de costos por parte de la institucion; el resto
de resultados arroja un 6% para ni de acuerdo ni en desacuerdo, un 6% para en desacuerdo y un
17%, para totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.46). Esto se constituye en una evidencia

empirica que confirma los supuestos tedricos realizados por Pérez (1997), en el que plantea que
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la estrategia de especializacion, o nicho, se basa en el supuesto de que puede lograrse mas
eficacia o eficiencia en algunas de las actividades que constituyen la cadena de valor si la
empresa se concentra en un segmento especifico del mercado; obteniéndose, por tanto, una
ventaja competitiva por diferenciacion o por costo dentro de ese segmento.

Cottle (1991) senala que “si califica a todos sus servicios como genéricos ¢ debe luego
maravillarle que también los clientes piensen lo mismo? Si percibe sus servicios como similares
a los que presta cualquier otra organizacion, antes o después se convertiran en eso. La clave para
lograr la percepcidn de calidad en su mercado radica en diferenciar su organizacién y sus
servicios de los de la competencia”.

Porter (2015), indica que la estrategia competitiva de enfoque procura ante todo dar un
servicio excelente a un mercado particular. Se basa en la suposicion de que la compafiia podra
prestar una mejor atencidn a su segmento que las empresas que compiten en mercados mas
extensos. De ese modo se diferencia al satisfacer mas satisfactoriamente las necesidades de su
mercado, al hacerlo a un precio menor o al lograr ambas metas. Aunque esta estrategia no logra
costos bajos ni diferenciarse desde la perspectiva del puablico en general, si logra una o ambas
metas frente a su pequefio nicho.

Tabla 4.46.

Enfoque de costos.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

valido
Totalmente de acuerdo 11 65 65 65
De acuerdo 1 6 6 71
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1 6 6 77
En desacuerdo 1 6 6 83
Totalmente en desacuerdo 3 17 17 100
Total 17 100 100

Nota: El servicio que presta es genérico. Por Alvarino y Ramirez, 2018.
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El servicio que presta es genérico

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.45. El servicio que presta es genérico. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

El cuarto indicador “enfoque de diferenciacion”, que es el tltimo de la dimension
“estrategias genéricas”, estd conformado por dos items, el primero “su servicio busca satisfacer
las necesidades de un pequefio grupo de clientes”, cuyo resultado dio un 59% para totalmente de
acuerdo, valor que indica que hay una mayoria significativa que considera el uso de la estrategia
genérica de enfoque de diferenciacion para mantener su competitividad, el resultado restante es
de 17% para ni de acuerdo ni en desacuerdo, el 6% para en desacuerdo y el 18% para totalmente
en desacuerdo (ver tabla 4.47).

El resultado obtenido se constituye en una evidencia empirica que confirma los supuestos
teoricos realizados por Griffin (2011), en el que sefiala que una empresa que adopta una
estrategia de enfoque se concentra en especifico en un mercado regional, linea de producto o
grupo de compradores. Esta estrategia puede tener un enfoque de diferenciacion, en el que la
empresa distingue sus productos en el enfoque de mercado o un enfoque de liderazgo en costos,

en el que la empresa fabrica y vende sus productos a un costo bajo en el mercado de enfoque.
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Tabla 4.47.

Enfoque de diferenciacion.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 10 59 59 59
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 17 17 76
En desacuerdo 1 6 6 82
Totalmente en desacuerdo 3 18 18 100
Total 17 100 100

Nota: Su servicio busca satisfacer las necesidades de un pequefio grupo de clientes. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

Su servicio busca satisfacer las necesidades especificas
de un pequeiio grupo de clientes

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo = Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo = Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.46. Su servicio busca satisfacer las necesidades de un pequefio grupo de clientes. Por
Alvarino y Ramirez, 2018.

El altimo item, “el servicio que presta posee atributos especiales que lo hacen diferente a
los de la competencia”, sefiala que el 82%, es para totalmente de acuerdo, el 6%, para de acuerdo

y el 12%, para totalmente en desacuerdo (ver tabla 4.48).
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Tabla 4.48.

Enfoque de diferenciacion.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
valido
Totalmente de acuerdo 14 82 82 82
De acuerdo 1 6 6 88
Totalmente en desacuerdo 2 12 12 100
Total 17 100 100

Nota: El servicio que presta posee atributos especiales que lo hacen diferente a los de la competencia. Por Alvarino
y Ramirez, 2018.

El servicio que presta posee atributos especiales que lo
hacen diferente a los de la competencia

AO%

0%

= Totalmente De acuerdo = De acuerdo = Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo = Totalmente en Desacuerdo

Figura 4.47. Nota: El servicio que presta posee atributos especiales que lo hacen diferente a los
de la competencia. Por Alvarino y Ramirez, 2018.

4.3. Analisis correlacional

El anélisis correlacional entre las variables de investigacion se fundamenta en el coeficiente

de correlacién de Pearson. Sus valores oscilan entre -1 a 1, lo que indica que mientras su valor sea
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mas cercano a 1 o -1 la correlacion tiende a ser positivamente perfecta o negativamente perfecta
(Hernandez et al, 2006). A continuacion, se muestran los posibles valores arrojados por el
coeficiente r Pearson con su respectivo analisis e interpretacion (ver tabla 4.49).

Tabla 4.49.

Interpretacion de los valores arrojados por el coeficiente de correlacion de Pearson

Coeficiente e .
Anédlisis e interpretacion
r Pearson
-1.00 Correlacion negativa perfecta (A mayor X menor Y de manera

proporcional).

-0.90 Correlacion negativa muy fuerte.
-0.75 Correlacion negativa considerable.
-0.50 Correlacion negativa media.

-0.25 Correlacion negativa débil.

-0.10 Correlacion negativa muy débil
0.00 No existe correlacion alguna entre las variables.
+0.10 Correlacion positiva muy débil.
+0.25 Correlacion positiva débil.

+0.50  Correlacion positiva media.

+0.75 Correlacion positiva considerable.
+0.90 Correlacion positiva muy fuerte.

Correlacion positiva perfecta (A mayor X mayor Y 0 a menor X
menor Y).

Nota: Hernandez et al, 2006.

+1.00

4.3.1. Correlacion de los items.

En la revision preliminar de la totalidad de los items de las dos variables presentadas en el
instrumento, se observan coeficientes de correlacion r de Pearson débiles entre la mayor parte de
los items fluctuando entre -0,449 y +0,480 (ver tabla 4.50).

Se observaron algunas excepciones a lo anterior, por ejemplo la correlacion positiva media
con un nivel de significancia de 0,05 con coeficiente de correlacion de Pearson de 0,601 observada

entre establecen escenarios de posibles situaciones que se puedan presentar (item 18) y su servicio
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busca satisfacer las necesidades de un pequefio grupo de clientes a bajo costo (item 44) y la
correlacion positiva muy fuerte con un nivel de significancia 0,01 con coeficiente de correlacion
de Pearson de 0,943 presentada entre el actuar del personal se rige por codigos de conducta
establecidos por la organizacion (item 5) y el servicio prestado posee atributos Unicos que lo
diferencian de la competencia (item 40).

Adicionalmente se presenta correlacion negativa media también entre se identifican las
desviaciones de los resultados (item 15) y su servicio busca satisfacer las necesidades especificas
de un pequefio grupo de clientes (item 46), con un coeficiente de Pearson de -0.502 con un nivel
de significancia de 0,05.

Existe correlacion positiva perfecta entre la direccion de la empresa suministra directrices
operativas para la realizacion de las actividades (item 6) y los clientes son muy exigentes (item 24)
y no existe correlacion alguna entre las variables toman acciones correctivas para minimizar los
riesgos posibles (item 20) y los clientes presentan necesidades que se anticipan a las de la regién
(item 26).

Finalmente para la planeacion estratégica es el resultado de un trabajo en equipo (item 3) y
todos los items de la variable ventaja competitiva, no se puede calcular el coeficiente de

correlacion de Pearson porque como minimo una de las variables es constante.
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Tabla 4.50.
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Correlacion entre los items de las variables control de estrategias de alta direccion y ventaja

competitiva.
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Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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4.3.2. Correlacién de las dimensiones.

Para el desarrollo de la correlacion por dimension de las variables de estudio, se
determinaron los pesos de cada una de estas dimensiones, las cuales fueron correlacionadas a
través del coeficiente r de Pearson, estableciendo los resultados que se presentan a
continuacion y sobre los cuales se destaca que existen coeficientes de correlacion r de Pearson
muy deébiles entre las dimensiones valores, disminucién de los riesgos e incertidumbre (de la
variable control de estrategias de alta direccion) y las dimensiones determinantes de la ventaja
competitiva y estrategias genéricas (de la variable ventaja competitiva).

No obstante lo anterior, respecto a la dimension “determinantes de la ventaja
competitiva” de la variable ventaja competitiva, la evidencia empirica arroja una correlacion
positiva media con las dimensiones “desempeio” con un indice r de 0,652 y “control
proactivo” con un indice r de 0,660 con un nivel de significancia de 0,01 de la variable control
de estrategias de alta direccion.

En lo que se refiere a la dimension “determinantes de la ventaja competitiva” de la
variable ventaja competitiva, se observa una correlacion positiva media con la dimension
“control reactivo” de la variable control de estrategias de alta direccion, con un indice r de
0,552 y un nivel de significancia de 0.05.

En cuanto a la correlacion de las dimensiones “determinantes de la ventaja competitiva”
y “estrategias genéricas” de la variable ventaja competitiva, arrojo que la correlacion que
existe es débil.

Asi mismo en la correlacion de las dimensiones de la variable control de estrategias de
alta direccion, se presentan correlaciones positivas medias entre las siguientes dimensiones:
disminucion de los riesgos y valores (indice r de 0,626); control reactivo y desempefio (indice

r de 0,635) con un nivel de significancia de 0,01.



CONTROL ESTRATEGIA ALTA DIRECCION Y VENTAJA COMPETITIVA

Correlaciones

139

Disminucién. Determinante
de.los.riesgo Incertidumbr | Control.reacti |Control.proac | s.de.la.ventaj | Estrategias.g
Valores s Desempefio e \o) tivo a.competitiva| enéricas
Valores Correlacion 1 626" -045 -128 -225 -264 -019 303
de Pearson
Sig. 007 864 624 386 306 043 237
(bilateral)
N 17 17 17 17 17 17 17 17
Disminucién. | Correlacién 626" 1 056 148 -145 225 328 278
de.los.riesgo de Pearson
S Sig. 007 831 570 579 386 199 280
(bilateral)
N 17 17 17 17 17 17 17 17
Desempefio Correlacion _045 056 1 274 635" 208 652" 326
de Pearson ! ’
Sig. 864 831 287 ,006 423 005 201
(bilateral)
N 17 17 17 17 17 17 17 17
Incertidumbr Correlacién 128 148 274 1 261 216 118 131
e de Pearson
Sig. 624 570 287 311 406 651 617
(bilateral)
N 17 17 17 17 17 17 17 17
Control.reacti Correlacion 225 145 535" 261 1 309 o 238
\%) de Pearson ! ’
Sig. 386 579 006 311 227 022 358
(bilateral)
N 17 17 17 17 17 17 17 17
Control.proac Correlacion -264 225 208 216 309 1 660" 270
tivo de Pearson ’
Sig. 306 386 423 406 227 004 295
(bilateral)
N 17 17 17 17 17 17 17 17
Determinante Correlacion " o -
. -,019 ,328 ,118 1 ,389
s.de.la.ventaj de Pearson ,652 ,552 ,660
a.competitiva Slg. 943 199 1005 651 022 ,004 123
(bilateral)
N 17 17 17 17 17 17 17 17
Estrategias.g Correlacion 303 278 326 131 238 270 389 1
enéricas de Pearson
Sig. 237 280 201 617 358 205 123
(bilateral)
N 17 17 17 17 17 17 17 17

**_La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Figura 4.48. Se presenta correlaciones entre las dimensiones de las variables control de
estrategias de alta direccion y ventaja competitiva. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez

Gutiérrez, 2018.

4.3.3. Correlacion entre las variables control de estrategias de alta direccion y ventaja

competitiva.

La determinacion del andlisis correlacional entre el control de estrategias de alta

direccién y ventaja competitiva se hizo determinando un valor para cada una de las variables,

derivado de los pesos de sus respectivas dimensiones, las cuales fueron correlacionados por
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medio del coeficiente de Pearson. El analisis correlacional efectuado fue un estudio previo al
del analisis de regresion lineal.

Como resultado del analisis correlacional, se obtiene una correlacion muy débil entre las
dos variables estudiadas (control de estrategias de alta direccion y ventaja competitiva)
representado en un coeficiente r de Pearson de 0.057 con un nivel de significancia de 0.01
(tabla 4.49), el cual se observa también en el diagrama de dispersion que se encuentra a
continuacion.

Lo anterior se constituye en evidencia empirica que refuerza los fundamentos tedricos
desarrollados por Castro (2010) quien expresa que lograr el éxito empresarial dependera de
una serie de factores estratégicos bien coordinados por una buena administracion empresarial
y el presente estudio arrojo que en las IPS de transporte especial de pacientes de la ciudad de
Barranquilla, el control de las estrategias de alta direccion no impacta positiva y
significativamente sobre la ventaja competitiva.

Adicionalmente reafirma lo propuesto por la teoria administrativa en lo que se refiere al
proceso administrativo, y vigente aun hoy en dia, en cuanto a que comprende los procesos de
planeacion (relacionada con el direccionamiento de la organizacidon), organizacion (que
comprende la division del trabajo por responsabilidades y areas funcionales), direccién (que
hace referencia a la conduccion de las personas para el logro de los objetivos) y control (como
el proceso de evaluar y retroalimentar el desempefio de las personas y las organizaciones para
el logro de los objetivos), es decir, el control es tan solo una parte del proceso administrativo,
por lo tanto la competitividad no solo esta ligada al control sino al resto de variables que

intervienen en el Chiavenato (2007) citando a Fayol (1916).
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Lo anterior se constituye en evidencia empirica que apoya los fundamentos teoricos de
Tarzijan (2013), que refiere a la interaccion entre la estrategia competitiva y la estrategia
corporativa, en la que dice que “a pesar de la aparente diferencia existente entre la estrategia
competitiva y corporativa, ambas estan estrechamente relacionadas. El disefio de la estrategia
corporativa depende de las ventajas competitivas que se busquen a nivel de cada negocio o
actividad en que participe la empresa y estas ventajas dependen, a su vez, de la estrategia
corporativa de una empresa’.

Tabla 4.51.

Correlaciones entre las variables de investigacion

Correlaciones

Control de
estrategias de Ventaja
alta direccion Competitiva

Control de estrategias ~ Correlacion de Pearson
de alta direccion 1 ,057

Sig. (bilateral)

,827
N 17 17
Ventaja Competitiva Correlacion de Pearson
,057 1
Sig. (bilateral
9. ( ) 827
N 17 17

Nota: Se presenta correlaciones entre las variables Control de estrategias de alta direcciéon y Ventaja
Competitiva. Por C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.
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Figura 4.49. Control de estrategias de alta direccion y ventaja competitiva. Fuente: C. A.
Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

De manera complementaria, para el analisis de regresion lineal por minimos cuadrados
simples, luego de proponer 6 modelos, se tomo el modelo que se muestra a continuacion
(Figura 4.50) el cual vincula las dimensiones incertidumbre, control proactivo y control
reactivo de la variable control de estrategias de alta direccion y las dimensiones estrategias
genéricas y determinantes de la ventaja competitiva de la variable ventaja competitiva, que
son las variables que presentaron mayor correlacion.

Este modelo es correcto porque tiene un R cuadrado de 97,9% y un Durbin-Watson
entre 1,5y 2, lo que indica que el 97,9% de empresas que presenten este modelo tendran

ventajas competitivas.
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Resumen del modelo®

Error
R cuadrado | estandar de Durbin-
Modelo R R cuadrado ajustado |la estimacion Watson
1 9902 979 970 49322 1,759

a. Predictores: (Constante), Estrategias.genéricas, Incertidumbre, Control.proactivo,
Control.reactivo, Determinantes.de.la.ventaja.competitiva
b. Variable dependiente: Ventaja Competitiva
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Figura 4.50. Resumen del modelo seleccionado. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez
Gutiérrez, 2018.

ANOVA?
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadrética F Sig.
1 Regresion 127,206 5 25,441 104,584 ,000°
Residuo 2,676 11 ,243
Total 129,882 16

a. Variable dependiente: Ventaja Competitiva

b. Predictores: (Constante), Estrategias.genéricas, Incertidumbre, Control.proactivo, Control.reactivo,

Determinantes.de.la.ventaja.competitiva

Figura 4.51 Analisis de la varianza. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Coeficientes?®

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad 95,0% intervalo de
estandarizados 0s confianza para B
Error Limite
Modelo B estandar Beta t Sig. Limite inferior| superior
1 (Constante) -1,071 3,220 -,333 , 746 -8,158 6,016
?cemd”mbr 320 334 044 959 358 -415 1,056
Control.reacti
o 1,064 ,070 ,815 15,112 ,000 ,909 1,219
t?v‘:)mm"pmac 782 125 369 6,240 000 506 1,058
Determinante
s.de.laventa) -005 025 -015 -210 837 -060 050
a.competitiva
Estrategias.g
. -,005 ,009 -,027 -579 574 -,025 ,015
enéricas

a. Variable dependiente: Ventaja Competitiva

Figura 4.52. Coeficientes del modelo seleccionado. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y R. R. Ramirez
Gutiérrez, 2018.
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Los valores presentados para los coeficientes de la variable dependiente ventaja

competitiva, se expresan en el siguiente modelo matematico:

VENTAJA COMPETITIVA= -1,07099477063977+0,320442549357573* INCERTIDUMBRE+1,06384864470114*CONTROL REACTIVO+ 0,782488167936324*CONTROL PROACTIVO+
- -0,00524068774850205*DETERMINANTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA-0,00527387782021057*ESTRATEGIAS GENERICAS

Figura 4.53. Modelo matematico de la variable ventaja competitiva. Fuente: C. A. Alvarino Cruz y
R. R. Ramirez Gutiérrez, 2018.

Como se puede observar en el modelo matematico, las dimensiones control proactivo,
control reactivo e incertidumbre, las cuales obtuvieron valores positivos, son las que tienen
mayor peso en el modelo y son las que inciden en la ventaja competitiva de la empresa por
encima de las dimensiones determinantes de la ventaja competitiva y estrategia genérica. Esto
significa que si la empresa tiene un buen sistema de control (proactivo o reactivo) y maneja el
nivel de incertidumbre puede alcanzar la ventaja competitiva a través de las estrategias

genéricas y los determinantes de la ventaja competitiva.



CONTROL ESTRATEGIA ALTA DIRECCION Y VENTAJA COMPETITIVA 145

5. Conclusiones

En la ejecucion de la investigacion, se planted como objetivo general la determinacion
de la relacion existente entre el control de las estrategias de alta direccién y la ventaja
competitiva en las Instituciones Prestadores de Servicios de Salud de Barranquilla, para este
efecto, se partié de una investigacion de enfoque cuantitativo y alcance correlacional. En
relacién a la recoleccion de los datos, se hizo a partir de la aplicacion de un cuestionario con
escala tipo Likert. A partir de esta metodologia, se recolecto la evidencia empirica necesaria a
fin de materializar los objetivos establecidos y plantear las conclusiones de este apartado.

En cuanto a las caracteristicas del proceso mediante el cual los directivos aseguran la
obtencion de recursos y su utilizacion eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de
la organizacion encontramos, segun lo sefialado por las IPS objeto de investigacion, que los
procesos de planeacion estratégica se rigen por valores preestablecidos en los que participan
los empleados y estas organizaciones se rigen por codigos de conducta establecidos para
disminuir los riesgos. En la mayoria de las organizaciones la planeacion estratégica esta
documentada, es conocida por todos, es el resultado de un trabajo en equipo, sin embargo en
ella no participan todos los niveles de la organizacion. Adicionalmente cuentan con normas
de conducta preestablecidas, se asignan los recursos para el cumplimiento de los objetivos
planteados y se realizan reuniones periodicas con el equipo de trabajo.

En las organizaciones estudiadas el control de las estrategias de alta direccion se da
luego de la ocurrencia de los eventos, ya que se evidencia que implementan controles de tipo
reactivos en el que capturan los datos luego que ocurre el evento, lo comparan con los
estandares deseados y a partir de alli se proponen acciones correctivas, lo que coincide con lo

propuesto por Bohérquez (2011) en lo que se refiere a la incapacidad de los sistemas de
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control para dar respuesta a las condiciones cambiantes del entorno se debe a la basqueda de
equilibrios estables, lo que exige visualizar el control organizacional a partir de l6gicas
diferentes, que incrementen los grados de libertad de la organizacion y en las que se
promuevan las interacciones entre los agentes del sistema a través de flujos de informacion
que la mantengan en inestabilidad limitada.

Con relacion a la variable ventaja competitiva, y a su dimension determinantes de la
ventaja competitiva, se destaca la fortaleza en los indicadores de estrategia, estructura y
rivalidad empresarial, en la que sus items: el contexto local incentiva la competencia, el
mercado exige inversién en mejoras permanentes y existe competencia vigorosa en rivales
locales, se obtuvieron resultados del orden del 76%, 88% y 76% respectivamente. Esto es
concordante con lo expresado por Carrion (2007), en cuanto a que la rivalidad incentiva a las
empresas a ser mas eficientes e innovadoras dentro del propio mercado local, en el que se ven
obligados a buscar continuamente posibles ventajas competitivas.

En lo relativo a las estrategias genéricas adoptadas por las IPS para obtener la ventaja
competitiva, se aprecia que aunque en su naturaleza son organizaciones similares, tienen un
mayor énfasis en la estrategia de diferenciacidn, en la que predominan los atributos Unicos en
los servicios prestados, su mejora continua, el uso de tecnologia de punta y la capacitacion
permanente de sus empleados. El liderazgo en costos, se basa principalmente en la
disminucion de costos en la adquisicidn de bienes y servicios utilizando economia de escalas,
la experiencia en el sector y el uso a maxima capacidad de sus instalaciones, mas sin embargo
esto no se refleja en el precio final del servicio, ya que el 65% de las IPS consultadas indican

que tienen precios similares a los de sus rivales. En cuanto a las estrategias de concentracion o
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enfoque, el servicio que prestan es genérico y posee atributos especiales que lo hacen diferente
a los de la competencia, predominando el enfoque de diferenciacion.

Como resultado principal de la investigacion y dando respuesta al quinto objetivo
especifico, se obtiene una correlacién muy débil entre las dos variables estudiadas en las IPS
de transporte especial de pacientes de la ciudad de Barranquilla lo que indica, que el control
de estrategias de alta direccion, no se relaciona con la ventaja competitiva de las
organizaciones, constituyéndose en evidencia empirica que refuerza los fundamentos tedricos
desarrollados por Castro (2010) y Tarzijan (2013). Adicionalmente se pudo evidenciar que las
dimensiones control proactivo, control reactivo e incertidumbre, son las que tienen mayor
incidencia en la ventaja competitiva de la empresa por encima de las dimensiones
determinantes de la ventaja competitiva y estrategia genérica. Esto significa que si la empresa
tiene un buen sistema de control (proactivo o reactivo) y maneja el nivel de incertidumbre
puede alcanzar la ventaja competitiva a través de las estrategias genéricas y los determinantes

de la ventaja competitiva.
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6. Recomendaciones

A la luz de los datos y resultados obtenidos en la presente investigacion, se evidenciaron
una serie de aspectos que resultan relevantes para su estudio en detalle, toda vez que
implementar cierto tipo de acciones puede traducirse un mejor desempefio de las IPS de
transporte especial de pacientes de Barranquilla en aras de incrementar su competitividad.

Con relacion a aspectos relacionados con la variable control de estrategias de alta
direccién es importante destacar que, si bien el proceso de planeacion estratégica es
participativo, se sugiere que este proceso se desarrolle con la participacion de los miembros de
diferentes niveles jerarquicos de la organizacion de abajo hacia arriba, involucrando las bases
de la organizacion como parte activa para nutrirse de informacién y no solo como receptores
de las directivas estratégicas.

En materia de control, se propone que el control que actualmente se realiza, que en su
gran mayoria es a posteriori, se complemente con control proactivo en el que se proyecten
posibles escenarios y se analicen los impactos de la ocurrencia de ciertas situaciones, ya que
aunque hay situaciones externas cuya ocurrencia esta por fuera del control de las
organizaciones, realizar este analisis pone a la organizacidn en perspectiva y permite prever
soluciones inesperadas que pueden poner en riesgo la sostenibilidad de la organizacion.

En cuanto a la variable ventaja competitiva, en lo que se refiere a los costos, se sugiere
trabajar en la reduccion de costos a partir de las economias de escala y la minimizacion de los
inventarios, en aras de usar esa ventaja para atraer compradores sensibles al precio y no verse
afectados por las tarifas a las que se negocian los servicios en el mercado, las cuales en su
mayoria no son las tarifas vigentes del afio que corresponde sino a valores que fueron

establecidos para afios anteriores.



CONTROL ESTRATEGIA ALTA DIRECCION Y VENTAJA COMPETITIVA 149

La cadena de valor es fundamentalmente un analisis interno de la empresa, por lo que
también es conveniente complementar con un analisis externo utilizando herramientas como
las 5 fuerzas de Porter o el anélisis Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas FODA.

Se recomienda definir estrategias de alta direccion que procuren la busqueda de
alianzas con otras instituciones y otras alternativas de accion en procura de su fortalecimiento
empresarial, definiendo la posicion estratégica que quieren asumir para lograr su ventaja
competitiva y de esta manera enfrentar la competencia, haciendo énfasis en factores
diferenciadores que contribuyan al mejoramiento del sector de las IPS de transporte y del
sistema de salud en general. En este sentido mantener equipos de ultima tecnologia y personal

con vocacion de servicio seria de mucha utilidad como factor diferenciador.
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