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Al Those decisions included in technological i ion strategy should be aimed
o plish technology obj as wu:l! as g..nm:l firm's business objectives, Therefore,
bath kinds of i hinol ion and busi should be aligned in a

way that ensure a better effectiveness on fim'’s activitics.

Our paper is focused on the aralysis of fit between busmcss slrnlq,y :md u.c!:nolugy inno-
vation kl.‘.ll:,gy Supposing that ﬂ'v:rL will be some attitud sira-
tegy more har ious with some busi trategics than Wllll others, there will be optimus
combinations of decisions that will provide a better firm efficiency.

The conceptualization and contrast of fit is based on the multidimensional perspective of
deviation from an ideal profile. The empinical findings show that there is a relationship bet-
ween strategic fit and firm's performance.
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1. Introduccién

La eleccidn del enfoque de este estudio se deriva del interés que se ha desperta-
do por todas aquellas decisiones relacionadas con la tecnologia, ya que ésta aparece
como un factor clave de competitividad. Esto es asi debido principalmente a los
cambios generados en el entorno, que en los (iltimos afios ha convertido a la tecno-
logia en una de las reas de decision prioritarias de la empresa, reconociendo que se
trata de una dimension importante para hacer {rente a la competencia globalizada
(FusFELD, 1989; Franko, 1989; MircreLL, 1990; Council of Competitiveness, 1991;
OCDE, 1991; Circulo de Empresarios, 1995, y Fundacion Cotec, 1996a). «En un
mercado global, intervienen en el concepto de competitividad otros muchos facto-
res, tanto de naturaleza macroeconémica, como otros de na.rum.’eza roc;a.’ politica
o institucional, pero cuando las condiciones econémicas, ! s o politicas
son sensiblemente similares, la innovacion se erige como un faffm' determinante de
la competitividad empresarialy (Fundacién Cotec, 1996a, p. 17). Como resultado
de este reconocimiento, las empresas se han concentrado en la adopcion de teenolo-
gias avanzadas y en la introduccion de productos tecnoldgicamente sofisticados.

Las decisiones que se agrupan en la estrategia de innovacion tecnolédgica deben
dirigirse al cumplimiento de los objetivos especificamente tecnoldgicos y también
de los generales establecidos para los negocios de la empresa. Por ello, tanto una
estrategia como otra —tecnoldgica y de negocios— deben estar alineadas de forma
que se logre una mayor efectividad en la actividad de la organizacién. Aunque po-
dria desprenderse de la anterior explicacion que la estrategia tecnolégica esté sub-
ordinada a la estrategia de negocios, nosotros no nos planteamos la determinacion
de la existencia de tal subordinacion, sino que haremos hincapié en analizar si la
consistencia entre ambas proporciona resultados superiores.

Por tanto, nuestro trabajo se dirige, principalmente, al estudio del ajuste entre la
estrategia de innovacion tecnoldgica y la estrategia genérica de negacios. Partiendo
del supuesto de que habri actitudes estratégicas, en lo que a innovacion tecnologica
se refiere, mas acordes con unas estrategias genéricas que con otras, las cuales que-
dan reflejadas en combinaciones éptimas de decisiones que proporcionarin a la em-
presa una mayor eficacia. De este modo, podemos anticipar que no se trata de una
investigacion circunscrita exclusivamente al estudio de la innovacion, sino que in-
corpora elementos de la Direccion Estratégica, lo que la convierte en un trabajo hi-
brido, resultado de la inclusion de elementos procedentes de disciplinas de distinta
naturaleza.
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En consecuencia, este trabajo no configura un estudio especifico sobre la inno-
vacion, sino que pretende ser una investigacion sobre el ajuste entre decisiones en
la organizacion. De entre las miltiples estrategias, politicas y decisiones, que se
formulan ¢ implantan en la empresa, hemos decidido utilizar la estrategia de inno-
vacion tecnoldgica. La importancia de la tecnologia como soporte de la estrategia
competitiva de las empresas fue ya reconocida en trabajos clisicos de Direccion
Estratégica (Ansorr, 1965; Anorews, 1980). Varios autores subrayan la necesidad
de alcanzar un ajuste entre la tecnologia general de la empresa y sus estrategias
competitivas (ANSoFF y STEWART, 1967; Kantnow, 1980; VENKATRAMAN ¥ CAMIL-
Lus, 1984; Frouman, 1985; Porter, 1985; Serwm; Movseian y Hickey, 1985). El
ajuste entre estrategia y politica tecnoldgica asegura el desarrollo satisfactorio de
las capacidades tecnoldgicas y de los recursos necesarios para implantar adecuada-
mente la estrategia de negocio, alcanzindose asi los objetivos fijados (Zanra y
Covin, 1993). Ademas, tal y como afirmo PorTeER (1985), el desarrollo efectivo de
los recursos tecnoldgicos ayuda a conseguir una ventaja competitiva sostenible y
permite aumentar el resultado financiero de la empresa.

Algunas de las investigaciones centradas en la determinacion y andlisis del ajuste
se han enfocado en el estudio de la coherencia entre las decisiones organizacionales y
el entorno en el que operan las empresas; otras se han dirigido a establecer la compa-
tibilidad entre las caracteristicas de la estructura organizativa y ¢l entorno, o bien las
caracteristicas de la direceion y el entorno. La mayor parte de las investigaciones han
hecho referencia al entorno, con lo que han contribuido a la difusion de los postula-
dos de la Teoria Contingente (VeExkaTRAMAN, 1989b). A diferencia de los anteriores,
este trabajo recoge la consi ia entre estrategias de distinta naturaleza: estrategia
genérica de negocio y estrategia de innovacion tecnologica.

Para el estudio de la estrategia competitiva se ha tomado como referencia la ti-
pologia de esirategias genéricas de Porter (1980), cuya validez para representar las
estrategias de las empresas ha sido testada empiricamente (GALBRAITH ¥ SCHENDEL,
1983; Hamprick, 1983; Dess y Davis, 1984; MiLLer y Fraesen, 1986a y 1986b; Kim
y Lim, 1988; Ropmson y PEarce, 1988; DoucLas y Rueg, 1989; Wricnt, Krovr, Tu
y Hewms, 1991; Miier, 1992; Morrison y Roth, 1992; Parker y Hewm, 1992;
Prince, 1992; Davis y Scuul, 1993; Navvar, 1993; Cartir, StEarns, REYNOLDS y
MiLLER, 1994; Kotaa y OrnE, 1995). Ademds, la teoria de las esirategias competiti-
vas genéricas de Porter estd incuestionablemente entre las contribuciones mas sus-
tanciales e influyentes que se hayan realizado para el estudio del comportamiento
estratégico de las organizaciones (CamppeLL-HUNT, 2000) convirtiéndose en ¢l pa-
radigma dominante de la estrategia competitiva (Hir, 1988; Murray, 1988) 2,

En cuanto al contenido de la estrategia de innovacion teenoldgica no se ha lle-
gado a una definicion concluyente del mismo. Los trabajos que mds se han acerca-

* Han sido muchos los intenlos por proporci unat gia de ias g icas (MINZTBERG,
1973; MiLes y Snow, 1978; M|\"Izr!rRG. 1985) cntre las mis popul s¢ Ia g Ia por
MILES v Snow (1978): prosp reactor. Estos patrones cs!r:llé'g,lcos se definen
considerando, entre otras vanablcs. 1a forma en la que la empresa se enfrenta al entormo respondiendo a
tres dmbitos del ciclo adaptativo: p iales, logicos ¥ org: i I)cb:dn nl cnf'a-
sis puesto en la percepeion ¥ ideracid dclos bios, esta tipologia no se ha idh
para cl losrn de nucsrlu objetivo, ya que, al ccm:raﬁc nuestro :r:!haju cn Ia dcb:mnmcmn dzl ajuste entre
Ia 7 yia pia de i , la id de re; cntre ambas estra-

tegias podrian dar Tugar a planteamientos tutologicos.
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do a este objetivo han sido los que han tratado de establecer tipologias de estrategia
de innovacién. La mayor parte de ellas parten de taxonomias estratégicas como la
de Ansorr (1965): «primera del mercado» y «seguidoran, y las adaptan para el caso
de la estrategia de innovacitn tecnolégica, con lo que se llega al establecimiento de
clasificaciones basadas en la postura tecnolégica de las organizaciones (ANSOFF v
STEWART, 1967; MamiQue y Pacut, 1980; Ferninnez y FErnAnDEZ, 1988; ALGOE,
1991; Le Bas y Géniaux, 1994), Otras establecen las categorias baséndose en crite-
rios como la intensidad y formas de invertir en I + D (Freeman, 1982), grado de
cambio, origen de la tecnologia, fase del ciclo de vida de las tecnologias introduci-
das, etc.

Ninguna de las anteriores clasificaciones incorpora una vision completa del
contenido de la estrategia de innovacién tecnoldgica. Para recogerlo, en este trabajo
se ha optado por utilizar un modelo paralelo al de estrategia competitiva aportado
por Axprews (1980}, incluyendo en su estudio dimensiones relativas a los siguien-
tes elementos: mision, objetivos, estrategia de innovacién tecnolégica per se y poli-
tica de innovacion tecnologica.

La misién fija la postura estratégica de la innovacién, la cual se refiere al perfil
que una empresa adopta en ¢l uso de la misma, ya sea de producto o de proceso,
para aumentar, reforzar o defender su posicion en el mercado (Zaura, Sisobta y
Dass, 1994). La mision determina la direccion de las actividades de innovacion.
Tras su definicion, se fijan los objetivos y, posteriormente, se establece la estrategia
de innovacion per se, en la que se recogen las preferencias en esta actividad. Por il-
timo, la estrategia debe ser desarrollada en un conjunto de politicas que permitan
conseguir los objetivos.

Las relaciones entre estrategia competitiva y estrategia de innovacion han sido
objeto de andlisis en maltiples trabajos, Desafortunadamente, la mayor parte de és-
tos no analizan la estrategia de innovacidn tecnolbgica en toda su magnitud, sino
que se concentran en el andlisis de una dimension caracterizadora de la misma, lle-
gando a conclusiones acerca de relaciones bivariadas entre estrategias de distinta
naturaleza. Ambos constructos necesitan una perspectiva configuracional para cap-
tar la riqueza de su contenido (VENKATRAMAN, 1989; VENKATRAMAN y PRESCOTT,
1990), y e¢n este trabajo se opta por esta perspectiva.

VenkatrRaman y Camirus (1984) establecieron una clasificacion de los traba-
jos de investigacion sobre el ajuste estratégico. En el esquema propuesto por estos
autores se distinguen seis grupos, combinando las posiciones en dos dimensiones:
dominio otorgado a tal ajuste —externo, interno ¢ integrado— y concepto de ajuste
utilizado —contenido y proceso.

La diferenciacién realizada bajo estas dos dimensiones —dominio y concepto
de ajuste— sigue un paralelismo con la distincion realizada en los estudios de estra-
tegia. Por una parte, segiin el dominio del ajuste, los autores pueden optar por estu-
diar la formulacién de la gia, la implantacion de la misma o bien las dos, eli-
giendo en este caso una perspectiva integrada. Los que se decantan por la formula-
cion de la estrategia, se centran en determinar la alineacién de la estrategia con
variables externas, tales como oportunidades del mercado (CuanpLer, 1978), ciclo
de vida del producto (Horer, 1975) o cuota de mercado y posicién competitiva
(HepLey, 1976; Henperson, 1979). Los que optan por la determinacion y andlisis
del ajuste de la estrategia con las variables internas de la organizacion se centran en
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la [ase de implantacion y tratan de alinear la estrategia con la estructura de la orga-
nizacion (CHANDLER, 1978; GALBRAITH y NATHANSON, 1979), con los sistemas de di-
reccion y la cultura organizativa (Stonich, 1982; Scawartz v Davis, 1986). La
perspectiva integrada alina los aspectos de la formulacién-implantacion y estudia la
alineacion de la estrategia tanto con variables internas como externas.

Por otra parte, en cuanto a la segunda dimension usada por VENKATRAMAN y
CanmiLius (1984) para la clasificacion de las escuelas en el estudio de ajuste —con-
cepto de ajuste—, al igual que con la dimension anterior, se produce un paralelismo
claro con la distincion paradigmatica del concepto de estrategia. Asi, algunos inves-
tigadores se centran en ¢l estudio del contenido, especificando la estrategia mds
adecuada para diferentes condiciones del entorno, llegando en ocasiones a clasifi-
caciones de estrategia (Ansorr, 1965; Cuanpier, 1978; Horer y Scuenper, 1978;
GLukck, 1980; Porter, 1980), Otros, por el contrario, ven el ajuste como el proceso
de ali ion de la organizacion con el entorno; éstos forman parte de la linea de in-
vestigacion de proceso, los cuales analizan la corriente de decisiones que llevan a
un acoplamiento favorable entre las condiciones externas y las caracteristicas inter-
nas, como un proceso para llegar a la configuracién deseada.

De acuerdo con el anterior esquema de las escuelas del ajuste estratégico, este
trabajo quedaria situado entre aquellos que tienen un dominio integrado, conside-
rando elementos internos y controlando las variables externas, esto es, analizando
aspectos de la formulacion y de la implantacion de la estrategia y mangjando un
concepto de ajuste basado en el contenido, viendo la estrategia como un sistema de
elementos ajustados.

A pesar del amplio reconocimiento de la importancia de este ajuste, la relacién
entre la estrategia de negocio y la estrategia tecnolégica no ha sido tratada en pro-
fundidad. Aunque este tema ha sido estudiado tedricamente en la literatura, los tra-
bajos empiricos que intentan poner de manifiesto este deseado ajuste entre estrate-
gia y tecnologia son muy escasos (Capon y Grazer, 1987; ApLer, 1989), existien-
do, en consecuencia, muy poca evidencia sobre como se relaciona la estrategia de
innovacion tecnoldgica con la estrategia de negocio y cdmo la combinacién de am-
bas afecta al resultado de la empresa.

Para encuadrar nuestra investigacion en el marco de la literatura que analiza el
«ajuste», hemos completado el esquema de ViengatRAMAN y Camiirus (1984) intro-
duciendo una tercera dimension: la «representacidn-concey ion del ajuster. En
este sentido, aparecen trabajos que representan el ajuste entre elementos utilizando
una perspectiva univariada o un enfoque multivariado.

El contraste del impacto del ajuste se plantea a partir de una definicion del mis-
mo dentro de una perspectiva configuracional, debido a la necesidad de plasmar las
variables de estudio con miltiples dimensiones. Tanto la estrategia como la innova-
ei6n requieren, para su completa especificacian, la consideracion de miltiples va-
riables: por ello se ha elegido una de las aproximaciones multivariables: la perspec-
tiva de ajuste como desviacion a un perfil *. Nuestro trabajo, considerando los dife-
rentes criterios de clasificacién para el estudio del ajuste, queda recogido tal y
como se muestra en la figura 1.

¥ En el trabajo de VENKATRAMAN (1989) sefiala otrus dos formas de contraste multivariable del ajus-
te: la perspectiva de ajuste como arquetipo ¥ como patrdn de covariacion.
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FIGURA |.—Perspectiva utilizada para el estudio del ajuste
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Fuente: Elaboracidn propia.
2. Objetivos e hipitesis

El principal objetivo del presente trabajo es determinar si las empresas que po-
seen un buen ajuste entre la estrategia de negocio y la estrategia de innovacion tecno-
légica obtienen Itados por encima de los de aquellas otras con estrategias no con-
sistentes. El supuesto en el que nos basamos es que las empresas con diferentes estra-
tegias de negocio deben tomar decisiones de innovacion tecnoldgica distintas, de
forma que el ajuste entre ambas variables de decision afecte al resultado positivamen-
te; en consecuencia, se alcanzardn mejores resultados cuanto mejor sea dicho ajuste.

Segin el anterior planteamiento, para poder separar la prima de resultado que
surge del ajuste, debemos partir de estrategias de negocio igualmente eficientes.

Por tanto, la hipdtesis que pl 108 para su c serd la sig
Ho: «El ajuste entre la estrategia competitiva y la de innavacién tecnoldgica
estd positi te relacionado con el resultado.»

La hipdtesis expresada en términos generales del ajuste fue especificada segiin
la conceptuacion del mismo en el que se basa este trabajo. Consideramos que la
perspectiva configuracional es la ms apropiada para nuestro objetivo, debido a que
tanto la estrategia de negocio como la de innovacion tecnologica son constructos
multidimensionales y sistémicos y, por tanto, estarin mejor representados como un
conjunto de partes integradas que como realidades unidi ionales. Por otro lado,
entre las diversas formas de contraste consistentes con esta perspectiva elegimos la
desviacion a un perfil «idealy, generado empiricamente, ya que éste permite detec-
tar, en primer lugar, las decisiones de innovacion relacionadas con el resultado de la
empresa en cada grupo estratégico y, en segundo lugar, desarrollar un patron de de-
cisiones de innovacién que nos sirva como referente del acoplamiento entre los dos
tipos de estrategias. Asi la hipitesis a contrastar queda como sigue:
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y: wha desviacion con respecto al perfil “ideal”, que representa decisiones de

estrategia competitiva y estrategia de innovacion tecnoldgica ajustadas, esta nega-
tivamente asociada con el resultado.»

3. Metodologia

3.1.  SELECCION DEL SECTOR Y LA MUESTRA

Aunque no pretendemos realizar un andlisis sectorial, decidi contrastar las
hipdtesis con empresas pertenecientes a un solo sector. Esta decision se debio a la
necesidad de evitar los problemas derivados de la heterogeneidad de comporta-
mientos que pueden surgir por el enfrentamiento a entornos con diferentes caracte-
risticas (escala de los resuliados, inversiones en innovacion, grado tecnologico,
eteétera). Elegimos el sector industrial de la electrénica, que ha sido habitualmente
incluido dentro de los sectores de tecnologia avanzada %, ya que las empresas que
forman parte de €l estdn familiarizadas con cuestiones relativas a la actividad inno-
vadora. Ademds, los indicadores econdémicos de la actividad de este sector nos
muestran su dinamismo y su peso en nuestra economia. Segin el informe de la in-
dustria claborado por la Asociacion Nacional de Industrias de Electronica y Teleco-
municaciones (ANIEL) para el afio 1999, este sector crecid un 14 por 100 en rela-
cion al afio anterior. Ademds, en términos de valor afadido representd mis del 5
por 100 del PIB, lo que lo reafirma como una de las industrias mds importantes en
la creacién de riqueza nacional y con mayor peso especifico en el conjunto de la
economia espanola, Por otro lado, presenta un alto grado tecnoldgico, apareciendo
este sector a la cabeza del esfuerzo nacional en [ = D,

Las actividades que forman parte del sector de la electrénica, segin el criterio
de ANIEL, son componentes electronicos, telemdtica, electronica profesional y
¢lectronica de consumo. Esta clasificacion es similar a la utilizada en el Yearbook
of World Electranics Data en la pr ion de disticas que analizan interna-
cionalmente este sector de fabricacion desagregado por subsectores *.

Para la determinacion de la poblacion generamos un fichero de empresas a par-
tir de la fusion de tres bases de datos: Censo de Exportadores, proporcionado por el
Instituto de Pequefia Empresa de Catalufia, Repertorio de fabricantes del Instituto
Espariol de Comercio Exterior (ICEX) y Directorio de empresas de ANIEL. El nii-
mero total de registros, eliminadas las empresas duplicadas, fue de 703, a las cuales
nos dirigimos para recabar la informacién que nos interesaba.

# Utilizando medid itativas para izar los sectores de tecnologia avanzada, como la
ratio de | + D/Ventasy exigiendo que éste alcance un valor por encima del doble del obtenido para el con-
junto de la industria, DE WooT (1988) identificd las sigui industri logadas como de alta tec-
nologia: prod fi buticos, informitica y burdtica, tel icaci P I i
cos, industri ial logias de la i i, bi logias, of Snica v al
avanzados.

$ Una reflexion sobre los probl de de inacién y P ion del sector de la electrdnica

puede obtenerse de la lectura del trabajo de CALATRAVA ¥y MELERO (1999),
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3.2, METODO DE RECOGIDA DE DATOS: DISERD DEL CUESTIONARIO

La recogida de la informacidn se realizé mediante un cuestionario postal que se
envid a los gerentes de las organizaciones. En el envio, ademis, se incluyd una car-
ta de presentacion y un sobre de respuesta en el que devolver el cuestionario, garan-
tizandose la completa confidencialidad de los datos aportados, de la identificacion
de la empresa y del gerente.

Dado que nuestro objetivo es analizar el ajuste entre la estrategia de negocio y
la estrategia de innovacién tecnoldgica, para evitar que en el encuestado se genera-
ra un efecto confusién entre distintos negocios, optamos por analizar solo las em-
presas especializadas o de «negocio dominanten °. 4 priori no podiamos establecer
cudles de las 703 empresas eran diversificadas y cudles no; el disefio del cuestiona-
rio nos permitio identificarlas.

I.a encuesta estaba dividida en tres bloques referentes a la estrategia de nego-
cio, la estrategia de innovacion teenoldgica y los resultados de la empresa. Estos es-
taban formados por preguntas de redaccion sencilla con respuesta subjetiva —esca-
la Likert de cinco puntos— en las que el gerente de la empresa debia sefialar su po-
sicion. Fuera de los anteriores bloques, la primera pregunta se dirigia a tener un
filtro que nos permitiera la determinacion de si la empresa encucstada cra «no di-
versificaday; se trataba de una pregunta abierta en la que se debia sefialar el porcen-
taje de ingresos de su actividad principal.

La estrategia de negocio se operacionalizd mediante una escala multiitem vali-
dada en trabajos anteriores (ver anexo I). En conereto, recurrimos a los factores o
métodos competitivos de Romson y PEarce (1988), los cuales modifican levemen-
te los desarrollados por Diss y Davis (1984). Estos fueron creados para la contras-
tacién empirica de la validez y aplicacion de la tipologia de estrategias genéricas de
Porter (1980) y han sido usados en trabajos posteriores (Karnani, 1984; Watkin,
1986; Kim y Lim, 1988; Green, Lissoa y Yasiy, 1990; Kotia y VapLamani, 1995:
Raroso, 1996; CaseLvo, Garcia y Ruiz, 1998).

La estrategia de innovacion tecnologica se representd con todos sus elementos
integrantes: mision, objetivos, estrategia de innovacion per se y politica de innova-
cidn tecnolgica. Tras una revision de la literatura, se desarrollé unz escala para
cada uno de los elementos —ver anexo—. La mision ha sido tratada con mayor pro-
fusion que el resto de las partes, identificindose diferentes posturas ante la innova-
cidn tecnolégica que recogen implicitamente el grado de proactividad de la organi-
zacion. Asi, se utilizaron ocho items para identificar la mision de la estrategia de in-
novacion tecnologica correspondiéndose con diferentes grados de proactividad.

A pesar de que lo que define la naturaleza de los objetivos es la traduccion en
términos cuantitativos de las metas de la organizacion, no solicitamos ningin dato
objetivo en la ¢ncuesta. No obstante, para no obviar este elemento incluimos varia-
bles sobre la finalidad perseguida con la estrategia de innovacion que pucde ser uti-
lizada como una aproximacion a los objetivos. En concreto introdujimos la reduc-
cion de costes, ¢l aumento de la eficiencia, la mejora de calidad y el aumento de la

9 La identificacién de empresas no diversificadas se realizd

iguiendo el portado por

RuMELT (1974) de empresa con «megs d el cual apunta que la empresa que obtiene al me-
nos ¢l 70 por 100 de los ingr de un d do sector se considera «no diversificadas o con un «ne-
gocio dominantes,
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diferenciacion de los producios como indicadores de este elemento. La estrategia
de innovacion per se es el cuerpo central de ésta y quedd operacionalizada con siete
items representando dos dimensiones: naturaleza y grado de cambio. Por iltimo, la
politica de innovacitn tecnologica quedd especificada por tres grupos de variables
referentes a la incorporacion —doce items—, a la explotacion —seis items—ya la
proteccion de los conocimientos —dos items.

El altimo bloque de cuestiones se refiere a los resultados. Su operacionaliza-
cidn se realizd mediante la valoracion subjetiva por parte del encuestado, a partir de
una escala Likert de cinco puntos, de los resultados de la empresa. En concreto, se
utilizd la valoracion del beneficio, de la cuota de mercado y del cumplimiento de
los objetivos. La media de los tres indicadores formd el constructo resultado (alfa
de Chronbach: 0,72 y niimero de factores obtenidos sin especificaciones a priori,
uno). Las medidas subjetivas han probado ser buenos indicadores de los resultados
cuando no es posible acceder a datos objetivos y asi se han mostrado en investiga-
ciones como las de Coorer (1984), Dess y Rommson (1984), Gurra y Govie
DARAJAN (1984) y CHANDLER y Hangs (1993).

3.3. TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

Siguiendo a Rosivson y Pearce (1988), el primer tratamiento, como ya hemos
mencionado al exponer las medidas utilizadas en la investigacidn, fue el andlisis facto-
rial que se realizd en fases sucesivas para los diferentes grupos de variables. Se opto
por una reduccion de las variables tras el estudio de la matriz de correlaciones (determi-
nante y KMO), lo que nos informé de la adecuacion de los datos para este tratamiento.

La informacion quedod resumida en veintitin factores, que se utilizaron para los
tratamientos posteriores. Posteriormente, con el objetivo de generar una tipologia
de estrategias de negocio, llevamos a cabo un analisis cluster con los factores de es-
trategia competitiva. Tras este andlisis, comprobamos si existian diferencias en los
resultados entre las categorias resultantes, para ello realizamos un analisis de la va-
rianza (ANOVA) de un factor, tomando como variable dependiente la media de las
medidas de resultados: beneficio, cuota de mercado y eficacia.

La equifinalidad de las configuraciones estratégicas es uno de los supuestos en
los que se basa el concepto de ajuste. Los mejores resultados se alcanzan cuando el
conjunto de decisiones —de negocio y de innovacion tecnologica— de cada confi-
guracidn se encuentran en equilibrio, es decir, son consistentes las unas con las
otras. Dentro de cada conglomerado habrd empresas que ajusten mejor sus decisio-
nes y, en consecuencia, obtendrin mejor resultado que el resto de las organizacio-
nes de su grupo. Por otro lado, aquellas que no tomen decisiones consistentes entre
si, obtendrin resultados por debajo del de las empresas de su grupo.

Por tanto, dentro de cada estrategia de negocio, las empresas que se encuentren
en los primeros puestos de un ranking de resultados estarin tomando las decisiones
de innovacion tecnologica que mejor se ajusten con su estrategia de negocios. Por
esta causa, id sus decisiones en innovacitn tecnolégica como patrdn de
referencia para el establecimiento del perfil «ideal» y, posteriormente, analizamos
si la cercaniz a éste revierte positivamente en los resultados. Este planteamiento,
conceptual y de contraste, se corresponde con la vision del ajuste como desviacion
a un perfil tipo.
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Debido a nuestra conceptuacion del ajuste y al mélodo de contraste elegido, el

gui v de la informacion fue un i5 de las correlaciones entre los

factores de la estrategia de innovacion tecnoldgica y el resultado en cada uno de los

grupos de estrategia competitiva, con la finalidad de detectar las variables criticas

que permitirian desarrollar el perfil «ideal», Las variables criticas serian aquellas

que presentaran correlaciones significativas con el resultado y éstas formaran parte
del patron de decisiones acoplado con cada estrategia de negocio.

Una vez identificadas las decisiones de innovacion criticas en cada categoria
estratégica, desarrollamos el perfil de referencia a partir de las puntuaciones otorga-
das a éstas por las organizaciones de mejor resultado en cada grupo estratégico.
Esta aproximacion fue utilizada en el trabajo de VenkaTRAMAN y PrESCOTT (1990).

El desarrollo del perfil ideal puede realizarse inductiva o deductivamente. En este
trabajo optamos por la generacién empirica a partir de las decisiones de innovacion to-
madas por las empresas que alcanzan los mejores resultados en cada uno de los grupos
estratégicos. Este modus operandi es consi con el supuesto de que las organiza-
ciones que ocupan los primeros puestos en el ranking de resultados son las que presen-
tan un conjunto de decisiones compatibles y ajustadas (MiLEs y Snow, 1978), v éste es
el patrdn que se puede tomar como referencia para el cileulo de las desviaciones y la
comprobacion de la existencia de una relacion negativa entre éstas y el resultado,

Las desviaciones con respecto al perfil «ideals fueron operacionalizadas me-
diante la distancia euclidea ponderada. La ponderacion se establecid haciéndola
coincidir con el valor absoluto de la correlacion de las variables de innovacion y el
resultado. Aguellas variables que no han mostrado correlaciones significativas con
el resultado, es decir, que no surgieron como criticas, se les dio una puntuacion de
ponderacion nula y, en consecuencia, no se incluyeron en el cilculo de la distancia
(desajuste). La expresion que tomamos fue la siguiente:

Dio =y/(Xi =Xo) W (X - X, Y

donde:

Dio: Distancia entre el tipo ideal «i» y la organizacion «o».

Xit Veetor 1 x j, que representa el valor del tipo ideal «i» en las j variables de

estrategia de innovacién tecnolbgica.

Xo: Vector 1 x j, que representa el valor de la organizacion «o» en las j varia-

bles de estrategia de innovacion tecnologica.

W: Diagonal de la matriz de ponderacidn j x j, que representa la importancia

de la variable de estrategia de innovacion tecnoldgica j en el tipo ideal «i»
(correlacion significativa con el resultado).

Una vez calculadas las desviaciones —falta de ajuste— realizamos el andlisis de
correlaciones de éstas con el resultado. Para evitar el sesgo derivado de tomar como
referencia las empresas con resultados superiores, éstas fueron eliminadas, asi como
un nitmero equivalente de empresas que ocupaban los ltimos puestos en resultados.
Este procedimiento fue utilizado por Zanra y Covin (1993) con la misma finalidad.

Para validar los resultados obtenidos con esta metodogia y comprobar de este
modo la solidez de los mi , replicamos el andlisis, pero tomando como referencia
una muesta aleatoria de empresas que nos sirvid para definir el perfil «aleatorios.

En la figura 2 se muestra un esquema de los tratamientos estadisticos aplicados.
Los resultados obtenidos con éstos se recogen a continuacion.

576




RESULTALOS

Impacio del ajuste entre la estrategia de negocios y de innovacién tecnolégica

FIGURA 2.—Fases metodoldgicas
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4. Resultados
4.1. GENERACION DE FACTORES

El andlisis factorial nos permitié reducir el nimero de variables & manejar en el
estudio. Asi, de las sesenta y cuatro variables de estrategia de negocio y de estrate-
gia de innovacion, se obtuvieron veintitin factores: siete de estrategia de negocio,
tres de mision, cuatro de objetivos-estrategia de innovacion per se y siete de politi-
ca de innovacién. En las tablas 1 y 2 se recogen las puntuaciones de las variables en
cada uno de los factores, su denominagion ¢ interpretacion, asi como la varianza ex-
plicada por cada uno de ellos (ver anexo II).

4.2.  CLASIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

Tras el andlisis factorial, desarrollamos una tipologia de estrategias de negocio
en el sector industrial de la electronica. Para ello, llevamos a cabo un andlisis de
conglomerados con los {actores de estrategia competitiva obtenidos a partir del re-
sumen de los métodos competitivos. El andlisis de conglomerados permite la obten-
cion de grupos de empresas, de forma yue respecto a la distribucion de los valores
de las variables, por un lado, cada conglomerado sea lo mas homogéneo posible vy,
por otro, los conglomerados sean muy distintos entre si.

Realizamos un andlisis cluster en dos fases (Pun y Stewart, 1983). Inicial-
mente, procedimos a un andlisis de conglomerados jerdrquico por el método de
Ward para determinar, mediante el estudio del dendograma, el niimero de grupos.
Posteriormente, y con la anterior informacion, se efectud un andlisis de grupos de
k-medias. El nimero de cluster finalmente obtenido fue de cuatro. En la tabla 3 se
muestran los valores medios de cada conglomerado con respecto a los factores
competitivos; ademds, se recoge el andlisis de la varianza que permite validar la so-
lucién obtenida.

Los tipos estratégicos que han surgido de la clasificacién empirica son los si-
guientes:

Grupo 1: Indefinida. Este primer grupo queda caracterizado por la puntuacion
negativa en casi todos los factores. Baja orientacion al mercado (-0,138) y a la pro-
duccion (-1,334); también baja formacion de los recursos humanos (-0,283). No
compite en liderazgo en costes (—0,468), v por su bajo valor en el factor de enfo-
que-diferenciacion (0,065), tampoco podemos afirmar que compita en diferencia-
cion. Ademis, tiene escasa propension a innovar, como podemos interpretar de su
valor negativo en la media del factor de innovacion en este grupo (-0,104).

Grupo 2: Enfoque-diferenciacion, Es el grupo de empresas con mayor orienta-
cion al mercado v a la diferenciacion (0,692). El factor cuatro «enfoque-diferencia-
cion» también tiene un valor superior al de resto de los grupos (0,429), lo que indi-
ca que lo que define a este congl do es la bisqueda de una ventaja en diferen-
ciacion en un reducido dmbito; esto es, se dirige s6lo a una parte del mercado.

Grupo 3: Liderazgo en costes. Tiene una clara orientacion a la produccion
(0,661) y a la formacion del capital humano (0,778). Estratégicamente se decanta
por la opcion de liderazgo en costes en un émbito amplio, ya que si se observan las
medias de los factores de enfoque (factor 4 y factor 6, con diferenciacion y costes,
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respectivamente), éstas son negativas en ambos casos (~1,502 y —0,279). Por otro
lado, este grupo es el que menor importancia le otorga a la innovacion, tal y como
podemos ver en la p i6n del factor 7 (—1,088).

Grupo 4: Enfoque-costes. Se trata del grupo de empresas con mayor confianza
en la innovacidn como variable estratégica (0,660). Su estrategia no se centra en la
funcién de comercializacion (-0,838). Ademas, si observamos la valoracion de la
media del factor 2, ésta es bastante alta en comparacitn con la del resto de los gru-
pos (0,456), lo que nos inclina a pensar que se centra en la produccidn. Las organi-
zaciones de este grupo no consid que la impl ion de programas de forma-
cién del personal, o la capacidad de servicio al cliente, sean factores competitivos
criticos (-0,493). Las ventajas que persigue con sus decisiones son las derivadas de
la obtencion de unos costes por debajo de los competidores, tal y como indica la
media del factor 6 «enfoque-costesy (0,406). Ademis, la otra opeidn, la diferencia-
cidn, no cs una guia de su estrategia —el factor 4 tiene un valor medio de (—0,068).

TABLA 3.—Clasificacion de las estrategias de negocio

Conglomerado ANOVA
Factores competitivos | 2 3 4 4
n=23 n=39 n=11 n=25

Orientacion al mercado-diferen-

clacion. . ...c.ovuue -0,138 0,692 | -0,26 -0,838 | 19,70
Ori ion produccio

B0/ S QOBERE. S e ~1,334 0,307 0,661 0456 | 4043*%
Formacién del capital humano . | -0,283 0.264 0,778 | -0493 6,82%
Enfoque-diferenciacion ... ... 0,065 0,429 -1,502 0,068 15,59%
Ambito amplio-baja calidad . . . 0,000 | -0,072 | 0,297 | -0,016 0,38
Enfoque-bajos costes . . . .. con | 0468 0,094 | 0,279 0,406 3,157
E e ks e -0,104 | -0,054 | -1,088 0,66 10,47*

* Diferencias significativas al 99 %.

La clasificacion estratégica obtenida a partir de los factores competitivos pre-
senta un notable paralelismo con la tipologia de Porter (1980). De los cuatro tipos
generados empiricamente, tres de ellos presentan caracteristicas que se correspon-
den con las estrategias de liderazgo en costes y con la de enfoque combinada con la
ventaja en diferenciacion y con la ventaja en costes. El tipo indiferenciado (sin
guias competitivas claras) es una categoria que ha surgido en miltiples trabajos de
investigacion en los que el objetivo era generar tipologias de estrategias empirica-
mente; asi, por ejemplo, Wik (1986) identifico un grupo de empresas cuyo com-
portamiento denomind «sin ventaja competitivay y Roginson y Pearce (1988) ca-
raclerizaron otro como «sin orientacidn estratégiea claran.

Angela Gonzdlez Moreno
4.3.  EQUIFINALIDAD DE LAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

£

Una vez ob las configuraciones estratégicas, la comprobacion de su
equifinalidad es un paso previo para ¢l contraste de nuestra hipotesis. Para detectar
si existen diferencias en los resultados realizamos un ANOVA sobre las distintas
categorias de estrategia. Los resultados se presentan en la tabla 4 (media, F y signi-
ficatividad).

TABLA 4.—Diferencias de resultados entre tipos de estrategia de negocio

generados
. Enfoq Liderazgo en |  Enfe A
IBdERAIChs diferenciacion cosle costes . Sign.
Resultado* . . 3,768 3,846 3,575 3,706 0,63 0.6

* Alfa de Chronbach del construeto 0,72,

Los cuatro grupos son igualmente eficientes, no existiendo opciones estratégi-
cas que tengan un resultado por encima del resto, ni opciones estratégicas que oh-
tengan resultados por debajo. Por tanto, se cumple la equifinalidad de las estrate-
gias necesaria para nuestro contraste del impacto en el resultado del ajuste estraté-
gico.

4.4, GENERACION EMPIRICA DEL PERFIL «IDEALw

Segun la perspectiva del ajuste como desviacion a un perfil, éste se identifica
con el grado de adherencia a un perfil «ideal» especificado previamente, de forma
que una mayor cercania a dicho perfil podria estar positivamente relacionada con el
resultado, y viceversa, el alejamiento o falta de ajuste estaria negativamente rela-
cionado con la variable de criterio.

El perfil «idealy, paso previo para la comprobacion del efecto positivo del ajus-
te, puede ser creado tedrica o empiricamente (Doty v Guick, 1994), La tesis bdsica
es que el perfil ideal de decisiones de innovacién tecnoldgica puede obtenerse de
las valoraciones de las empresas de alto resultado (dentro de cada categoria de es-
trategia de negocio) 7.

En consecuencia, hemos optado por el desarrollo empirico. Asi, el primer paso
nos llevo a la generacion del perfil tipo a partir de las puntuaciones medias de las
organizaciones mds eficientes de cada grupo estratégico, esto es, aquellas que con-
seguian los mejores resultados. Para la creacion del perfil tomamos aproximada-
mente el 10 por 100 de las empresas de mejor resultado en cada cluster.

Por tanto, tras una ordenacion de los el de cada grupo segiin la valora-
cion media de los tres indicadores de resultados —beneficio, cuota de mercado y
eficacia—, seleccionamos aquellas que ocupaban los primeros puestos. Sus puntua-

7 Este planteamiento es similar al utilizado por VENKATRAMAN y PRESCOTT (1990) para el contraste
del ajuste entre estrategia y entomo,
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ciones medias en las variables de estrategia de innovacion tecnologica se tomaron
como representacion de las decisiones wideales», las cuales sup el ajuste Gpti-
mo con cada una de las estrategias de negocio. En la tabla 5 se recogen los perfiles
wideales» de cada grupo. En ella se muestran los valores de los factores de innova-
cion tecnoldgica correspondientes a cada categoria v a las mejores empresas de
cada una de éstas.

TaBLA 5.—Perfiles wideales»

. Enf iferen | Liderazgo en
e Sl = Indefinidas m SEe Enfoque-costes
tecnoligica media | perfil | media | perfil | media | perfil | media | perfil
grupo | ideal | grupa | ideal | grupo | ideal | grupo | ideal
Proactividad 040 | 049 0,17 0,09 0,20 | 061 [ -029 | 049
Andlisis ......... | -048 | -0,12 | 031 0,10 | 050 | -1,46 | -0,10 | —0,23
Reactividad. .| =020 | -078 | 021 | -0,65 | -0,45 | 0,85 | 0,60 | 0,15
Inn. producto-dife-
renciacion. . .. .. =027 | 0.0 027 022 043 | 066|037 | -048
Inn. proceso-reduc-
cion de costes . .. | 0,71 | 097 | 037 | 050 ] 000 | -1,26 | -0,10 | 0,48
Incremental. . ..... -0,30 | 0,97 | 023|030 |-052-1,16] 0,13]|-093
Cooperacién intra-
sectorial ....... -0,19 | -044 | 0,18 | -0,16 | -0,37 | -0,77 | 0,10 1,34
I+Dintemna. ..... -0,20 | 0,19 | 040 | 044 -075 | -1,67 | -0,13 | -0,36
Adquisicion externa
[ 3 amls S otert iR i 0,00 | 011 018 | 058 -024|-034 (-0,19|-0,10
Adquisicién externa
QD) sttt —0,10 | -0,37 | -0,70 | -0,38 | 0,54 | -0,59 | 035 | -0,56
Explotacién interna
con patente . . ... 0,15 | -0,89 | 037 | -0,24 | 090 | -1,94 | 000 | 026
Explotacion externa. | -042 | -0,56 | 0,16 | 042 | 0,29 | 0,10 | 0,15 | 2,01
Proteccion ticita . . . 0,14 042 -090 | 042|-0,18 [-1,02| 011 0,97

Podemos observar que, al tomar aquellas organizaciones mds eficientes de cada
grupo estratégico, surgen diferencias entre éstas en sus decisiones de innovacion
tecnoldgica. Asi, por ejemplo, el factor de «proactividad» —primero de mision de
innovacion tecnoldgica— alcanza valores equivalentes en tres de las estrategias;
tan sblo la estrategia enfoque-diferenciacidn posee un valor bajo de este factor
(0,0925) situindose cercano a la media de la muestra. En el factor de mision «anili-
sisn ocurre lo contrario, esto es, s6lo en esta estrategia de negocio tiene un valor po-
sitivo (0,1099); el resto de las estrategias de negocio tienen una valoracion por de-
bajo de la media.

El valor de «reactividad» es negativo en tres de los perfiles ideales —indefini-
das (—0,7808), enfoque-diferenciacidn (-0,6512) y liderazgo en costes (-0,8596)—
y muy bajo en el dltimo —enfogue-costes (0,1494).
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En cuanto a los factores de objetivos y naturaleza de la estrategia de innovaciéon
tecnoldgica per se, encontramos, en dos de los grupos, una clara polaridad relacio-
nada con los dos factores «innovacion en producto-diferenciacion» e «innovacién
en procesos. Las organizaciones con estrategia indefinida y con gia de lide-
razgo en costes tienen valores positivos en un factor y negativos en el otro, mos-
trindose de este modo las preferencias de las empresas mis eficientes de cada gru-
po por una u otra naturaleza al poseer valores por encima o por debajo de la media.

En los anteriores casos, el factor de «innovacién de producto-diferenciaciony tie-
ne un valor positivo (indefinida: 0,0116 y liderazgo en costes: 0,6618), El grupo de
las indefinidas presenta un valor absoluto muy bajo, lo que manifiesta un comporta-
miento similar a la media de la muestra. Por otro lado, el factor «innovacién de pro-
ceso-reduccion de coster aleanza valores negativos (—0,9768 y —1,2665, para indefi-
nidas y liderazgo en costes, respectivamente); esto nos indica que estos dos grupos
priman las innovaciones de producto por encima de la media. Esta circunstancia re-
fleja que ambos tipos de estrategia desestiman la generacion o incorporacion de inno-
vaciones de proceso, resultando un hecho que podria parecer inesperado, ya que los
lideres en costes con mejores resultados prefieren el desarrollo de innovaciones de
producto que se dirigen al aumento de la diferenciacion; no obstante, con las innova-
ciones de producto se persigue también la mejora de la eficiencia, como asi se recoge
en la definicién del factor «innovaciones de producto-diferenciaciéns.

Los otros dos conglomerados de estrategias no presentan el comportamiento bi-
polar de los anteriores clusters, ya que el signo de las puntuaciones de los dos facto-
res de objetivo-naturaleza de la innovacion tecnologica coinciden en los dos gru-
pos. En concreto, las empresas enfocadas con estrategia de diferenciacion —gru-
po 2— poseen puntuaciones positivas en los dos factores (0,2282 y 0,5025, para el
factor «innovacion en producto-diferenciacion» ¢ «innovacion en proceso-reduc-
cion de costew, respectivamente).

Analizando la estrategia de negocio que denominamos enfoque-costes —gru-
po 4—, observamos una circunstancia paraddjica. Tanto la innovacién de producto
como la de proceso presentan puntuaciones negativas (~0,4877 y —0,4828) en las
empresas que obtienen los mejores resultados. Esto indica que las empresas de este
cluster, por un lado, no priman las innovaciones de proceso sobre las de producto,
¥, por otro, el objetivo de diferenciacion de la estrategia de innovacion tecnologica
guia, en menor medida que en otras empresas de la muestra, las actividades de de-
sarrollo de productos.

El factor de grado de cambio «radical» tiene el mayor valor en las empresas con
la estrategia de negocio de enfoque-costes (0,6854), y el més bajo en las empresas
con estrategia de liderazgo en costes (~0,6005). El factor «incremental» presenta en
todas las configuraciones signo negativo, con lo que las empresas de mejor resulta-
do de cada uno de éstos realizan innovaciones de mejora por debajo de la media
muestral.

La «cooperacion intrasectorialy presenta la puntuacion mis elevada en el grupo
de estrategia de negocio enfoque-costes (1,341), lo que nos indica que es una deci-
sion de incorporacion que se acopla con dicha estrategia. El resto de los conglome-
rados tienen un valor negativo de este factor, mostrando que hacen un menor uso de
este mecanismo (indefinida: —0,4429, enfoque-diferenciacion: —0,0163, liderazgo
en costes: —0,7736).
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4 4

La «incorporacion internay de la innovacion solo es con la estrateg)
de enfoque-diferenciacion, ya que solo ésta presenta un valor positivo (0,4400). L
estrategias indefinida, liderazgo en costes y enfogue-cosies tienen un valor negati-
vo (<0,1919, -1,6737 y -0,3604).

La adquisicion de licencias es un factor con puntuaciones positivas en las dos
pri gias de negocio —indefinida y enfoque-diferenciacion— (0,1101 y
0,5822) y negativas en las dos Gltimas —liderazgo en costes y enfoque-costes—
(—0,3448 y —0,1043). Estos valores, por debajo de la media de la muesira, nos indi-
can que se opta por esta forma de adquirir la tecnologia en menor medida que el
resto de las estrategias. Dado que son las decisiones de las organizaciones mas efi-
cientes de cada grupo de estrategia, y bajo la consideracion del supuesto de que el
valor de estas di iones se corresponde con las p i mds ajustadas con
cada estrategia, esta via de incorporacién se ajusta con el conglomerado de indefini-
das y con el de enfoque-diferenciacidn, mientras que no lo hace con el de las lideres
en costes y con la estrategia de enfoque-costes.

El otro factor de «adquisicion externa» tiene para todas las estrategias valores
negativos, indicindose de ese modo que no es un medio de incorporacion que se
ajuste con ninguna de las estrategias de negocio del sector de la electronica, ya que
las mejores empresas de cada estrategia de negocio poseen valoraciones por debajo
de la media de la muestra.

El factor de «explotacion internax y el de «wexplotacion externan tienen el valor
mds alto en la estrategia de enfoque-costes, ademds de ser ésta la Gnica que tiene
signo positivo en ambos factores (interna: 0,2640 y externa: 2,0056).

El tiltimo factor de politica de innovacion, la «proteccion ticitan, tiene el valor
mds alto para la estrategia de enfoque-costes (0,9717), seguido de las indefinidas
(0,4239). Los grupos égicos rest tienen | i més bajas (enfo-
que-diferenciacion: 0,0426 vy liderazgo en costes: —1,0264).

Tal y como hemos planteado la definicion del ajuste segin esta perspectiva, su-
poniendo que las empresas con mejor resultado son las que mayor consistencia al-
canzan en la integracion de las dos dimensiones de decisiones —estrategia de nego-
cio y estrategia de innovacion—, las empresas que ms se alejen de estas decisiones
«idealesy, peor resultado obtendrin. A continuacién, trataremos los aspectos relati-
vos al cdlculo de desviaciones.

4.5, MEDIDA DE LAS DESVIACIONES AL PERFIL «IDEALw

La perspectiva del ajuste como desviacion a un perfil tipo se encuentra dentro
de las que consideran el ajuste desde un enfoque configuracional. La principal ven-
taja de esta vision es la posibilidad de tratar todas las dimensiones que conforman la
estrategia de innovacion de forma conjunta, capturindose de este modo la naturale-
za sistémica de dicha estrategia. No obstante, la asuncién de que todas las decisio-
nes que la integran son igualmente importantes es dificil de justificar. Por tanto, ¢l
primer paso que realizamos fue la determinacion de las decisiones «eriticasy. Pos-
teriormente, se midieron las distancias de las decisiones de las organizaciones al
perfil generado en la etapa anterior.

Las desviaciones al perfil «ideal» se calcularon a partir de la distancia euclidea
de las variables de estrategia de innovacion tecnologica criticas en cada estrategia
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de negocio. Siguiendo los criterios de VENKATRAMAN y PRESCOTT (1990), aquellos
factores que, dentro de cada estrategia de negocio, muestren correlaciones signifi-
cativas con el resultado serdn factores criticos y exclusi te éstos se tomard
para calcular el ajuste —desajuste.

Por tanto, la primera fase, antes de calcular las desviaciones, es la determina-
cion de las variables criticas, realizando un analisis separado para cada tipo de es-
trategia de negocio. Tomaremos como tales aquellas que presenten correlaciones
significativas con el resultado al menos al 90 por 100 (ver tabla 6).

TABLA 6.—Variables eriticas: Correlaci con el resultads
Factores de wia de i = do nopocio
by e | B | Ui | B [ o
0,40% -0,22 0,64%* 0,45%* 0,23*
0,80 0,11 0,20 ~0.48 0,28
-0.42*" ~0.88 0,29 0,27 0,56
Inn. producto-diferenciacion . 0,15 0,64 0,54* 030 0,17+
Innovacion proceso |, . -0,90 0,40 0,48 0,26 0,11
Radical 0,26 0,24 0,10 0,56 *** | . 0,36 ***
Incremental senae .| 020 0,13 -0,48 =032 0,45
Cooperacidon intrasectorial . . . .. -0.18 0,24 -0,24 0.39* 0,20*
1+ D intemna 025 0.15 -0,31 0,13 0,10
Adgu .| -012 0,15 0,16 -0,20 0,85
Adguisicion externa (I1) . ... ... 0,14 0,17 0,96 0,17 0,47
Explotacion interna con patentes. 0,24 -0,20 0.64 0.48%* 0,46
Explotacion externa . . ........ -0,67 021 0,29 0,54+ 0,24%*
Proteccion técita . . . 0,11 0,59 0,22 030 0,15
MNimero de empresas 23 9 11 a5 102

* significativa al 90 %.
** significativa al 95 %.
*** significativa al 99 %.

Las dimensiones criticas difieren de una estrategia a otra. El grupo de estrategia
lefinida p dos decisi criticas: el factor de «proactividad» (p < 0,01) y
el de «wreactividad» (p < 0,05).

El segundo conglomerado de estrategia de negocio, enfoque-diferenciacion, no
muestra ninguna dimension de estrategia de innovacion tecnologica critica, como
se desprende de las correlaciones de éstas con el resultado. Por tanto, no podremos
analizar la consistencia entre decisiones de negocio y de innovacion tecnoldgica en
este tipo de estrategia.

En el grupo estratégico de liderazgo en costes, el factor de mision tecnologica
«proactividad» y el factor de estrategia de innovacion per se «innovacién produc-
to-diferenciacion» presentan correlaciones significativas con el resultado. En con-
secuencia, al igual que ocurria en el primer tipo de estrategia, las distancias al perfil
ideal se caleulardn con la inclusién exclusiva de estas variables,

El tltimo tipo de estrategia de negocio tiene cinco factores criticos que presen-
tan correlaciones significativas con el resultado. En conereto, el factor de mision
tecnoldgica «proactividady, el factor de estrategia de innovacion per se «radicaly,
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el factor de «cooperacidn intrasectorialy, «explotacidn internay» y el de wexplota-
cién externan». El nimero de variables que surgen como decisiones de innovacién
criticas es mayor que en los otros grupos estratégicos. Esto es 16gico, ya que se trata
de las empresas que intentan estrategias de negocio en las que los factores competi-
tivos relacionados con la innovacion alcanzan las puntuaciones més altas y, por tan-
to, las decisiones relativas a este dmbito son determinantes en el resultado global.

Una vez identificadas las dimensiones criticas, calculamos las desviaciones
como la disiancia euclidea ponderada al perfil «ideals. La ponderacion la hicimos
corresponder con las correlaciones de los factores de estrategia de innovacion con
los resultados significativas al menos al 90 por 100 de confianza. A los factores que
no presentaron correlaciones significativas se les aplicd una ponderacion igual a
cero. Tras el cilculo de las distancias, analizamos las correlaciones de éstas con el
resultado,

4.6, ANALISIS DE LAS CORRELACIONES ENTRE DESVIACIONES ¥ RESULTADO

Los resultados obtenidos de este tr it nos permitieron el contraste de la
hipdtesis general expresada de acuerdo con la perspectiva de ajuste como desvia-
cidn 4 un perfil. El andlisis de correlaciones se realizd sin incluir las empresas que
habiamos tomado como referencia para la elaboracion del perfil «ideal» y un niime-
ro equivalente de empresas que se situaban en los tltimos puestos de resultados. De
este modo se elimina el sesgo que pudiera existir en el andlisis de correlaciones por
la consideracion de las empresas de mejor resultado como perfil de referencia.

TABLA 7.—Relacion entre la medida de ajuste v el resultado

. L Correlacion de la desviacion
Estrategias de negocio N con o resultndo
Indefinida . .. .ovonnnarann sy 19 ~0,472%*
Enfoque-diferenciacion ......... 39 no se detectaron variables criticas
Liderazgo en costes. . .......... 9 ~0,596*%
Enfoque-costes . ... .o cuveessns 21 —0,626%**

* significativa al 90 %.
** gignificativa al 95 %,
*** significativa al 99 %.

En la tabla 7 recogemos los resultados que obtuvimos con cada una de las estra-
tegias de negocio 8.

Los resultados obtenidos corroboran nuestras expectativas, ya que coinciden en
el signo que habiamos predicho; es decir, se muestra una relacion inversa entre la
falta de ajuste y el resultado. Las empresas que mids se alejan del patrén de decisio-
nes «ideal» tienen sus estrategias menos ajustadas y, en consecuencia, obtienen

¥ La estrategin de negocio enfocada en diferenciacion no se incluyd en este andlisis, ya que, previa-
mente, no pudimos detectar, entre los factores de estrategia de innovacion tecnoldgica, ninguno gue pu-
diera considerarse critico.
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peor resultado. Ademds, las correlaci entre desviaciones y resultado son signi-
ficativas.

A_unquc hemos eliminado una estrategia del andlisis del ajuste, los resultados
obtenidos nos permiten corroborar la hipdtesis planteada, ya que hemos comproba-
do que el desajuste entre las gias de las dos dimensiones analizadas presenta
una relacion inversa con el resultado, y viceversa. Por tanto, podemos afirmar que
el ajuste entre la estrategia competitiva y la estrategia de innovacién tecnoldgica
estd positi relacionado con el 1

T

4.7.  COMPROBACION DE LA CONSISTENCIA DE LOS RESULTADOS

A pesar de que los resultados obtenidos soportan la hipétesis planteada, éstos
no son suficientes para afirmar de forma convincente que existe una fuerte relacion
entre el ajuste y el resultado. Para poder valorar el poder del contraste estadistico
seguido, comp los resultados obtenidos con los que se hubieran alcanzado
tomando como referencia un perfil «aleatorion,

Este perfil se corresponderia con un patron de decisiones establecido a partir de
la media de las valoraciones del 10 por 100 de las empresas de cada estrategia de
negocio, elegidas éstas sin tomar en consideracion el resultado alcanzado, es decir,
seleccionindolas de forma aleatoria.

Una vez generado este perfil (uno para cada estrategia de negocio), se procedio
al céleulo de las desviaciones y al analisis de las correlaciones de éstas con el resul-
tado. En este caso no esperdbamos obtener las mismas relaciones que cuando se
media el acercamiento al perfil «ideal». En primer lugar esperabamos que el resul-
tado estuviera més significativamente correlacionado con la desviacion al perfil
«idealy que con la obtenida con el perfil aleatorio. Ademds, en segundo lugar, no se
predijo un sentido en la relacion —no necesariamente debian ser negativas.

TaBLA 8. —Relacidn entre la medida de ajuste y el resultado.
Desviacion al perfil aleatorio

N Correlacion de la desviacion

Estrategias de i
gias de negocio con ¢l resultado

Indefinidno s coe v inmmmadeite 21 -0,169
Epl‘uquc-difcrenciacién ......... 39 no se detectaron variables criticas
Liderazgo encostes. . .., ....... 10 —0,289
| Enfoque-costes . ., ............ 23 0,175

Los resultados que obtuvimos se recogen en la tabla 8. Las correlaciones que
hemos obtenido no son significativas; por tanto, se verifican nuestras expectativas,
ya que las obtenidas para el perfil «ideal» si lo son. Ademds, el signo es contrario al
predicho y verificado para las desviaciones con respecto al perfil «ideals en uno de
los grupos estratégicos —enfoque-cosies.

Esto nos indica que la falta de adherencia a un patron de decisiones de innova-
cidn tecnolbgica generado aleatoriamente, sin consideraciones a la variable de cri-
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terio, no estd, significativa ni negati relacionado con el resultado. Este he-
cho fortalece las conclusiones obtenidas con el tratamiento estadistico, ya que con-
firma que el perfil «ideal» para cada estrategia de negocio, creado con las empresas
de resultados mds altos, estd representando las decisiones de innovacion tecnologi-
ca que mds se ajustan con la citada estrategia, supuesto del que partiamos para
nuestro contraste.

5. Conclusiones

Desde la perspectiva de ajuste como desviacion a un perfil «idealy» hemos con-
seguido analizar el acoplamiento entre las decisiones de estrategia de innovacién y
las de estrategia de negocios. Hemos manejado el supuesto de que las empresas que
mejor resultado alcanzan, dentro de cada categoria de estrategias de negocio, son
las que presentan los patrones de decisiones mads ajustados (e ideales). De esta for-
ma hemos comprobado, medi ¢l andlisis de las correlaciones entre las desvia-
ciones a las decisiones de un perfil «tipo» generado empiric v los resultado
que cuanto més alejado se estd de las valoraciones ideales peor resultado se obtiene.

El sesgo que pudicra cxistir en nuestro planteamiento, al considerar que el com-
portamiento de las empresas de mejor resultado es el patron de mejor ajuste, se anu-
la al eliminar del andlisis de las correlaciones tanto las organizaciones con mejores
resultados como un nimero equivalente de empresas de peor resultado, tal y como
se expuso en la metodologia de la investigacion,

El anilisis de las correlaciones entre las desviaciones v el indicador de resulta-
do nos mostrd que éstas eran negativas y significativas en los tres tipos de estrate-
gias de negocio tratados. Posteriormente, comprobamos ¢émo este hecho no era
anecdotico, realizando un tratamiento idéntico para un perfil aleatorio, el cual tuvo
como resultado correlaciones no significativas. De esta forma, evidenciamos que la
falta de ajuste tiene consecuencias negativas en los resultados alcanzados por la or-
ganizacion, o viceversa, el ajuste en las decisiones de innovacion y estrategia de ne-
gocio tiene un impacto positivo en los resultados.

Por tanto, pudimos corroborar la hipotesis planteada desde la perspectiva de
ajuste —falta de ajuste— como desviacién a un perfil al detectarse correlaciones
negalivas entre las desviaciones a un perfil «ideal» v los Itados. En ¢
cia, podemos aceptar Hy: «Las desviaciones con respecto al perfil “ideal " estén ne-
gativamente asociadas con el resultado.»

Aunque se ha corroborado la hipotesis desde este enfoque de ajuste multivaria-
ble, creemos que el contraste del impacto del ajuste desde la perspectiva de desvia-
cidn a un perfil «ideal» podria dar lugar a resultados més significativos, sobre todo
en lo que se refiere a la deteceion de variables criticas, con la utilizacién de medidas
objetivas de resultado en vez de medidas subjetivas. En este sentido, se vislumbra
la direccion de futuros trabajos.

Ademds, en lo que se refiere al estudio del ajuste, se abren caminos desde la
metodologia utilizada, para analizar la consistencia interna de la estrategia de inno-
vacion tecnoldgica (u otras estrategias). Esto supone el estudio de la coherencia en-
tre los distintos elementos integrantes de la estrategia de innovacion, la cual se pue-
de comprobar desde distintas perspectivas de ajuste configuracional: la que hemos
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utilizado en esta investigacién —como desviacién a un perfil— o bien desde otro
enfoque no considerado en este trabajo —como arquetipo o patrén de covariacion.

En consecuencia, se abre un amplio abanico de posibilidades para la realizacién
de futuras investigaciones, tanto para las que comparten ¢l objeto te6rico, como
para otras, que pueden basarse en la metodologia utilizada comprobando los efectos
del ajuste entre decisiones de distinta naturaleza de la empresa.
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Anexo I: Variables de la investigacion

Factores campetitivos de Robinson v Pearce (1988):

CALPUBLI: Esfuerzos para mejorar la calidad de la publicidad
PUBLISUP: I’romnmén ¥ puhllcldad superior a la media del sector

INNOVME: en y metodos de marketing

IDMARCA: Esfuerzos para lograr una marca identificable

CANDISTR: Influir en los canales de distribucion

REPUTACL: Eal’ucr?.os para alcanzar una reputacion

PROCALPD: g en ¢l establecimiento de procedimi de calidad del
producto

VALMP: Grandes esfuerzos para mejorar la validez de las materias primas

REDCOSTE:  Esfuerzos rigurosos en la reduccion de coste

INNOFAB: Innovaciones en el proceso de fabricacion

FORMARH: Iniciativas concretas para lograr un personal formado y experimentado

SERVCLTE:  Capacidades amplias de servicio al cliente
PRDTVDAD:  Productividad del negocio

ALTOPREC:  Especializacion en productos de alto precio
PDTOESPC: Capscldad para fabricar productos espccml:zxdns
ESPGEOGR: i6n en

GAMAAMPL  Gama amplia de productos

CALIDAD; Calidad del producto

PRECIO: Precio

NIVSTOCK:  Mantenimiento de niveles bajos de inventarios
DLLOPROD:  Desarrollo de nuevos productos

MEJPROD: Mejora de productos existentes

Mision de la estrategia de innovacion

RIESGO: Asmmmns con ﬁ'ccucncm el riesgo de ]as mnov.u:lcmes

NECCLTE: D para isfechas en los cli
TGIACOST: Biisqueda de tecnologias que permitan reducir costes

INVESTIG: Se realiza investigacion pormenorizada del producto y del mercado antes

de innovar

ALERTA: Estamos alerta para encontrar oportunidades de introduccion de nuevos
productos

SUPERVIV: Se innova si es necesario para la supervivencia de la empresa

REDCUOTA:  Se innova sélo si se percibe una reduccion de la cuota de mercado en los
productos actuales
OPORTUNI:  Sdlo se innova cuando se percibe una opartunidad

Objetivas y naturaleza de la estrategia de innovacion

PROCPROD:  Primamos las innovaciones de proceso sobre las de producto
REDCOSTE:  Innovamos para reducir costes

MEJEFICI: Innovamos para sumentar la eficiencia

MEJCALPD:  Innovamos para mejorar la calidad de los productos
DIFEPROD: Innovamos para aumentar la diferenciacion

Grado de cambio de la estrategia de innovacion tecnologica

TGIANUEV: B tecnologi 1 nueva para mejorar el rendimiento de las
existentes
INVBASIC: Realizamos investigacion para crear las nuevas bases de avances futuros
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B i i que atecten radical alas emy del sector
Preferimos mejorar nuestros productos a desarrollarlos completamente
nuevoes

MEJPROCE:  Preferimos mejorar nuestros procesos a desarrollarlos completamente

nuevos
MEJIMITA: Innovamos mejorando los prod v los | de la P
Palitica de i ich logica: Incory
IDINTERN: Lasi i son producto de la I + D realizada dentro de la empresa
PPTOID: Presupuesto de | + D se dedica al desarrollo interno de innovaciones
COOPSECT:  Desarrollo de innovaciones con empresas del sector

COOPFUER:  Desarrollo de innovaciones con empresas de fuera del sector
ACUPROD: A dos con ofras emp para innovar en productos

ACUPROC: A dos con otras Para innovar en procesos

ADQEXT: Adquisicidn en el do de la logias usadas en la produccion

SUBCINV: Sub i6n de equipos de i igacio

ADQINNOV:  Pr ia por la adquisicion de innovaciones desarrolladas por otras em-
presas )

ADQEMP: Adquisicion de una empresa con capacidad lora

CONTEMP: Contratacion de empresas para el desarrollo de innovaciones

LICADQU: Se contratan licencias para las tecnologias incorporadas en la empresa

Politica de innovacidn teenoligica: Explotacion y proteccidn

DLLOYFAB:  Fabricacion de prodi | llados por la emp

EXPINT: Uso de las innovaciones desarrolladas en procesos y productos propios

COMINNV: C ializacion de las i i propias

EXPCOOP: Explotacié j con olras emp

LICVTA: Se reali de i6n de licencias

PROVTGCO:  Venta de innovaciones a otras empresas y conversion en proveedores tec-
nolégicos :

DIFIMITA:  La complejidad de las i iones protegen su

PATENTES: P las i i con el registro de |
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Anexo II: Resultados del anilisis factorial

TABLA |.—Matriz de componentes rotados (Varimax). Los métadas conmpetitivas

Variables Fogtor 1 | Factor 2 | Factor 3 | Factor 4 | Factor 5 | Factor 6 | Factor 7

CALPUBLI
PUBLISUP. .
INNOVMK .
IDMARCA, .
CANDISTR. .
REPUTACI .
PROCALPD. s B0
VAEMP .. iaivaezin 72

85
B3
61
.60
AT
47

INNOFARB . .
FORMARH .
SERVCLTE

81
78
.50

ALTOPREC,
PDTOESPC .
FSPGEOGR
GAMAAMP
CALIDAD .
PRECIO. . ..
NIVSTOCK
DLLOFRO. ; ’ 73
MEIPROD............ 60
Vza. explicada 64,84 %. . . 4% | 108% | 101% | 96% | 75% | 66% | 59%

a7
76
k]

16
—.60

Denominaciin ¢ interpretacion de los factores

nadas con la funeién de i iony las ivas al do (mejora de la calidad de la
publicidad, realizacién de p tones o publicidad por encima de la media del sector, influencia en los
canales de distribucion), Esta orientacion se manifiesta también en las variables de innovacién, ya que
presenta saturaciones altas sélo en aquellas que se dirigen a los métodos y téenicas de marketing. Por
otra lado, recoge las variables relacionadas con la ventaja en diferenciacion (logro de una marca identifi-
cable y de una gran reputacién),

2)  Orientacion a la produccion-Liderazga en costes: agrupa las variables relacionadas eon el pro-
ceso de fabricacion. De un lado, se encucntran las que afectan a la calidad de la produccién (mejora de la
calidad de las materias primas v establecimi dep dimi para mejorar la calidad del producto)
y de otro lado, las relativas a los costes (esfuerzo continuo en la reduccion de costes ¢ i i6n en pro-
cesos) —clara orientacion a la ventaja en costes,

3} Formacidn del capital lumano: agrupa tres variables: establecimiento de programas de forma-
cion de los recursos humanos, capacidad de servicio al cliente v productividad del negocio.

4)  Enfoque-Diferenciacion: agluting métod petitivos muy imp para la wia de

fo pecializacion en ificos, capacidad par fabricar productos especializados de
alw precio lo que se intepreta como la bisqueda de diferenciacion en dmbito reducido.

5)  Ambito amplio-Baja calidad: recoge las variables de gama amplia de producto (sawracién posi-
tiva) y calidad del producto (puntuacidn negativa).

6) Enfoque-Bajo coste: agrupa dos factores competitivos principalmente: facion de un precio
competitivo y mantenimiento de niveles bajos de inventarios. La primera es clave para la estrategia de li-
derazgo en costes y la segunda es una guia importante para la de enfoque,

7} Innovacidn: agrupa variables que se refieren a la innovacion como método competitivo clave en

1) Orientacidn al mercado-Diferenciacion; agrupa los items indicadores de las decisiones relacio-
: 1

Ia estrategia, tanto cn producto como en proceso, radical o i A 8 tlevos
la mejora de los prod i e ion en | de Fabiricacidn.
S04




Impacio del ajuste entre la estrategia de negocios y de innovacion tecnoldgica

TaBLA 2.—Matriz de componentes rotados (Varimax). La estrategia
de innovacion teenoldgica

Factores de Mision
Variables
1 2 3
RIESGO. | &
NECCLTE , &5
TGIACOST k]
INVESTIG A3
ALERTA 52 -8
SUPERVIV . 82
REDCUOTA . a7
OPORTUNI . K6
Var, Explicada 27% | 29% | 224%
Total Var, Exp.. . 69,15 %
Factores de ohjetivos y estrategis per se
Variables Oljetivo-Natumaleen Grado de cambio
4 5 6 T

FROCPROD. ..o oo onsenes J7
REDCOSTE. ... A J0
ME CL. . 64 A1
MEICALPD. B0
DIFEPROD | 19
TGIANUEV , 80
INVDASIC. . 19
RADSECT . . 72
MEJPRODLU. . E6
MEIPROCE . .. .. A3
MEJMITA. . ... 59
Var. Explicada . . S% |08 % Man |75%
Total Var. Exp.. . 60,37 % 61,95 %

Vannhles

Factores de politica de innovacion tecnologica

Incorporacidn

a

1]

13 14

ACUPROD. ..............
ACUPROC. .
COOPSECT .
PPTOID .
IDINTEN
LICADQU .
ADQEXT. .
CONTEMP. ,
ADQUINNOV . .
SUBCINY .
COOPFUER
ADQEMP, .
DLLOYFAB
EXPINT. ..

COMINNY.
PATENTES

PROVTGCO
EXPCOOP .
DIFIMITA .
Var. Explicada
Total Var. Exp.. .

B0
18
74

2z

163 % 15,1 %

67
58
53

63,45 %

69
63
¥

3%

90
A7
76
S

A8
il |

£2

D4a%

B3
234 % 142%
69,57 %

Denaminactin ¢ interpretacién de los factores

1} Proactividad: recoge las

To de §

de una actitud p

asuncion de riesgo en el di

ante [a teenologia (la

se esti alertn para detectar oportunida-

Angela Gonzdlez Moreno

das, se

des para los nuevos productos, v cuando éstas son d para cubrir las
idades insatisfechas en los cl

2)  Anifisis: |m:tnyl' vanab[es que dc!'m:n una actitud ante la innovacion analitica. Las lineas prin-
cipales de ésta son I biisq ftica de i 10m y la realizacion de andlisis o de mer-
cadop dos antes de un nuevo I Realiza una funcidn de vigilancia del mercado tec-

logi a la bisqueda de logias para In reduccién de costes y escanea el mercado para
detectar op idades para la introduccion de nuevos prod

3) Reactividad: la actitud reactiva en materia de tccnolugh snponc que fa innovacion solo se gene-
ra si la empresa se ve obligada a ello, esto es, s6lo si es necesario pars la supervivencia, si se detects una
reduccion en lz cuota de mercado de los p actuales y, exclusi si se percibe una oportu-
nidad.

4} Tnnovacidn producto-diferenciacion: recoge las variables relacionadas con la mejora de la cali-
dad del producto y el sumento de la diferenciacion, Por otro lado, la variable «primacia de las innovacio-
nes en proceso sobre las de producto tiene signo negativo, lo que nos informa de una preferencia hacia
la innovacidn de producto.

5)  Innovaciones proceso-reduceidn coste: Ja primacia de las innovaciones en proceso tiene la ma-
yor saturacion, asi como las variables caracterizadoras de las innovaciones reductoras de costes v las que
mejoran la eficiencia, Aparecen, por tanto, dentro del mismo factor la naturaleza de las innovaciones de
proceso y la reduccion de costes.

6) Radical: las saturaciones dc las variables caracteristicas de :nnuv:u-mru:s radicales llcnen un va-
Tor muy alto (ki dn de 1 1 nuevas, realizacion de i i0n hdsica y bl
de innovaciones rad!cales que afecten a los competidores dristicamente),

T} Incremenial; los valores mis alios pertenceen a las variables relacionadas con las innovaciones
incrementales (preferencia de la mejora frente a un desarrollo cempletamente nuevo parz los productos y
para los procesos y, por otro lado, las mejoras de productos o procesos toman como base los de la compe-
tencia).

8) Cooperacidn wm.wwonan’ gglnlm: las variables referentes a la cooperacion con otras empre-
sas del sector en el d lo de inno 1o, por tanto, el mecanismo de colaboracion
para la i ion de las logias, tanto dc i ecomo de proceso.

9 I+ Dinterna: opeidn de adquisicion o i 16n intema de las i i ldgicas a
partir del desarrollo de actividades de [ + D en el seno de la organizacion.

10)  Adguisicidn externa (1): Li recoge l’omlas de incorporacion externa, en concreto: la
contratacién de licencias, la compra de las I d lladas por otros y la con-

ion de einy il izand pm el d llo de l.ls Inrlm'ncmmcs

11} Adguisicid fxrerrm (1) S agrupa dei On externa como
I subcontratacion de uquxpos de I * D, la colaboracién con empresas de fucra del sector y la adquisicion
de con

B 2} E.lp!'ara(. fn interna pmwgnfsr con patente. recoge las variables de explotacion intermna, esto es,

i6n de las i enla pmpm produceion. Los desarrollos se fabrican en la empresa,
asi como la ializacién de las propias iones. Ademis, en este factor se incluye también la
wvariable de proteccion de las innovaciones con ¢l uso de patentes.

13}  Explotacidn -_m-ma recoge las nllc-mwlwns de explotacion externa. Las innovaciones de la or-

on se i deli para que sean fabricadas por otias empresas
y s¢ w.-ndm complcmme:ne l'nbncm con lo que la emp 52 ierte en | r logico de
olras org: o bien, s¢ expl en 0n con otras emy

14)  Proteccidn nicita: contiene una sola variable, ésta se refiere a la complejidad de las innovacio-
nes y a la dificultad de los competidores para su imitacion.




