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Resumen

Las estrategias que desarrollan las organizaciones son un pilar fundamental para saber la forma en que
¢stas vanacompetirenlos mercadosyde ellas dependera el éxito dela gestion empresarial. Es de gran im-
portancia que las organizaciones puedan identificar las estrategias mas eficaces para competir eficiente-
mente en los mercados. Identifcando e implementando la estrategia y bajo el enfoque de direccion estra-
tegica, la cual es considerada un cumulo de enfoques u opciones (Hernandez, Cardona, & Del Rio, 2017)
se pueden alcanzar las metas y objetivos de la organizacion. Este documento pretende hacer una aproxi-
macion de cinco tipologias de estrategias competitivas: Miles y Snow (1978), Porter (1980), Chandler
(1971), Mintzberg (1988) y Kotler (1992). En este, se presentan sus cuestionamientos, similitudes y di-
ferencias, asi como la importancia de implementar adecuadamente las estrategias en las organizaciones.
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Abstract

The strategies developed by organizations are a fundamental pillar to know how they will com-
pete in the markets and the success of business management will depend on them. It is of
great importance that organizations can identify the most powerful strategies to compe-
te efficiently in the markets. Only by establishing the right strategy can the goals and objec-
tives of the organization be achieved. This article aims to analyze the five most important com-
petitive strategies in the literature: Miles and Snow (1978), Porter (1980), Chandler (1971),
Mintzberg (1988) and Kotler (1992). It is about finding their questions, similarities and differences
and is intended to answer the importance of implementing appropriate strategies in organizations.
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Introduccion

Estrategia, es una de las palabras mas usadas en
el mundo de los negocios y las organizaciones,
hoy en dia es muy comun que las grandes inicia-
tivas tengan algo de estrategia, sin que se tenga
mucha claridad de lo que implica, asi como los
desafios de su implementacion y el seguimiento
que esta requiere para poder evidenciar los efec-
tos de la misma.

El presente documento abordara la composicion
de los teoricos dando respuesta al origen de su
tipologia proporciondndole al lector elementos
para poder identificar las caracteristicas y bon-
dades para ser identifica y aplicada de acuerdo
al contexto en el que se encuentre la organiza-
cion.

Inicialmente se presentan algunas de las defini-
ciones usualmente utilizada por los gerentes en
las organizaciones en diferentes latitudes:

Igor Ansoff, (1976) la define la estrategia como
la dialéctica de la empresa con su entorno. El
considera que la planeacion y la direccion estra-
tégica son conceptos diferentes, plantea la supe-
rioridad del segundo.

Tabatorny y Jarniu (1975) expresa que es el
conjunto de decisiones que determinan la cohe-
rencia de las iniciativas y reacciones de la em-
presa frente a su entorno.

Charles Hoffer & Schendel, (1978) expresa que
la estrategia esta centrada en identificar “las ca-
racteristicas basicas que tiene la organizacion, y
que estan en concordancia con las necesidades
que plantea el entorno”.

A partir de lo anterior plantearemos la estructu-
ra de algunas de las tipologias proporcionando-
le al lector aspectos relevantes para lo cual se
han identificado a los siguientes autores: Miles
y Snow (1978); Porter (1980); Chandler (1971);
Mintzberg (1988) y Kotler (1992).

Tipologias estratégicas

Miles y Snow (1978) expresan una de las tipo-
logias de estrategias de negocios mas populares,
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y que estd basada en tres grandes hipotesis: La
primera de ellas es que las organizaciones con
éxito desarrollan a lo largo del tiempo una adap-
tacion sistematica al entorno, con esta premisa,
se destaca el “ciclo adaptativo” como la repre-
sentacion de “una filosofia general de compor-
tamiento organizativo” (Miles y Snow, 1978:
27). Este ciclo de adaptacion refleja las distin-
tas aproximaciones de las organizaciones para
enfrentarse a tres tipos de problemas en su en-
torno competitivo: problemas de empresa, rela-
cionados con la definicioén de las combinaciones
producto-mercado en las que operan; problemas
de ingenieria, centrados en el sistema técnico de
la organizacion; y problemas administrativos,
relativos a los asuntos de estructura y procesos
(Gonzalez, 2001).

La segunda premisa es que existen cuatro orien-
taciones estratégicas dentro de cada industria. El
descubrimiento de estos patrones de comporta-
miento se realizo basandose en estudios de cam-
po en cuatro industrias diferentes -electronica,
proceso de alimentos, salud y libros de texto-,
identificando tres tipos recurrentes viables y un
cuarto que no representaba un comportamien-
to estratégico coherente. Esta premisa ha sido
probada posteriormente en multiples estudios
que han validado la existencia de estos tipos en
diferentes sectores de actividad (Snow y Ham-
brick, 1980; Hambrick, 1983; Miller, 1986, Za-
jac y Shortell, 1989; Conant et al.,1990; Shor-
tell y Zajac, 1990; Zahra, 1996 y Lado, 1997).
Las diferencias principales entre estos tipos se
encuentran en la proporcion de cambio en el
dominio organizativo. Asi, establecieron los
siguientes patrones: Defensores, analizadores,
prospectores y reactores.

Las organizaciones defensivas poseen un domi-
nio estrecho y controlan nichos seguros en sus
industrias. En el extremo opuesto se encuentran
las empresas prospectoras, éstas buscan cons-
tantemente nuevas oportunidades de mercado
y de desarrollo de productos. Las empresas
analizadoras muestran caracteristicas de los
dos tipos anteriores. El ultimo comportamiento
identificado, el reactivo, supone un patron dis-
funcional, ya que las organizaciones no siguen
una estrategia conscientemente y su rendimien-

to es inferior al de los tipos anteriores.
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La tercera premisa de esta tipologia se refiere
al resultado obtenido con cada estrategia. De
este modo, Miles y Snow (1978) afirman que
si los comportamientos prospector, defensivo y
analizador se implantan en la organizacion ade-
cuadamente llevara a un resultado efectivo. Sin
embargo, no todos los autores piensan lo mismo
sobre esta premisa, ya que algunas investiga-
ciones la avalan (Wright et al., 1991; Zahra y
Pearce, 1990) y otras son contrarias a la teoria
(Snow y Hrebiniak 1980). Por consiguiente, los
resultados que obtengan dependera en gran me-
dida de la correcta implementacion de éstas y de
la coherencia entre los tres elementos que cons-
tituyen el ciclo adaptativo de la organizacion, de
forma que cada uno de los patrones enfatizara
en diferentes funciones para producir un con-
junto de capacidades distintivas sostenibles.

La organizacion reactiva carece de consistencia
entre los citados tres elementos y por tanto no
se adaptara al entorno; en consecuencia, sus re-
sultados seran muy bajos. Son varios los estu-
dios empiricos que han analizado la validez de
la tipologia de Miles y Snow. Hambrick (1983),
Miller (1986), y Snow y Hambrick (1980) en-
contraron que los tipos estratégicos varian
segun diferentes caracteristicas funcionales
-principalmente I+D de producto y esfuerzo de
marketing-, y que las diferencias en la efectivi-
dad de las diferentes estrategias dependian del
entorno. Zahra y Pearce (1990), sin embargo,
pusieron de manifiesto las limitaciones de este
andlisis donde no se ha prestado atencion a la
validacion de las tipologias, y no se ha propor-
cionado excesiva informacion acerca de los pro-
cedimientos de clasificacion. De forma similar,
Hooley et al. (1992) indican las limitaciones del
modelo en estudios inter-sectoriales donde las
tipologias pueden resultar demasiado amplias
para distinguir entre todos los posibles grupos
estratégicos.

Porter (1980), expresa la composicion de es-
trategias genéricas: liderazgo global en costos,
diferenciacion y enfoque o concentracion, a tra-
vés de ellas una empresa puede hacer frente a
las cinco fuerzas que moldean la competencia
en un sector y conseguir una ventaja competiti-
va sostenible que le permita superar a las firmas

rivales.
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Figura.l Las tres estrategias genéricas de
Porter.
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Fuente: Porter (1980, p. 81)

En la estrategia de liderazgo global en costos,
la empresa debe tener la capacidad de reducir
costos en todos los eslabones de su cadena de
valor, de tal manera que la disminucion de gas-
tos redunde en un mejor precio para el consumi-
dor y en consecuencia en una mayor participa-
cioén de mercado.

En la estrategia de diferenciacion la empresa
debe producir servicios/productos exclusivos
que sean percibidos asi por los consumidores,
quienes estan en disposicion de pagar mas por
tenerlos.

Con una estrategia de enfoque o concentra-
cion (segmentacion o especializacion) la em-
presa se concentra en satisfacer segmentos bien
definidos, de poblacion, de productos o geogra-
ficos.

Las dos primeras, liderazgo en costos y diferen-
ciacion, buscan la ventaja general en su sector,
mientras que la tercera, enfoque, busca tener la
ventaja dentro de un mercado objetivo.

Esta estrategia requiere un conocimiento deta-
llado y profundo de las actividades de la cadena
de valor para identificar aquellas en las cuales
se pueden alcanzar ventajas en costos. El ana-
lisis de las actividades en la cadena de valor se
realiza desde el punto de vista de los impulsores
de costos. El principal motor en la estrategia de
liderazgo de costos es la curva de experiencia,
segun la cual el costo unitario de produccion
disminuye con el nimero acumulado de uni-
dades producidas. Esta ventaja se considera de
caracter sostenible, puesto que no es facil de
imitar por los seguidores mientras no cambie
la tecnologia de produccioén. En contraste, las
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economias de escala pueden ser imitadas mas
facilmente. (Francés, p.107)

La Diferenciacion, Implica que la unidad de
negocios ofrece algo tnico, inigualado por sus
competidores, y que es valorado por sus com-
pradores mas alla del hecho de ofrecer simple-
mente un precio inferior. Es necesario compren-
der la fuente potencial central de diferenciacion
que surge de las actividades de la cadena de va-
lor y el despliegue de la pericia necesaria para
que dichas potencialidades se hagan realidad.
La diferenciacion exige la creacion de algo que
sea percibido como Unico en toda la industria.
Los enfoques respecto de la diferenciacion pue-
den adquirir muchas formas: disefio o imagen
de marca, tecnologia, caracteristicas, servicio al
cliente, red de corredores u otras dimensiones.
(Hax y Majluf, p.163)

La estrategia de concentracion, (tanto la basada
en costes como en diferenciacion) se caracteri-
za por la eleccion previa de un segmento, mer-
cado local, fase del proceso productivo, etc. y
por ajustar una estrategia optima que responda
a las necesidades especificas de los clientes es-
cogidos. Se trata, en consecuencia, no de ser los
mejores (en coste o en diferenciacion) del mer-
cado, pero si de ser los mejores en el segmento
escogido. La concentracion puede apoyarse en
la existencia de tipologias distintas de compra-
dores (con estrategias de compra distintas), en
la existencia de canales de distribucion distintos
(venta directa, por minoristas, por representan-
tes, por correo, etc., etc.) y en la posibilidad de
ofrecer variedades distintas de productos (tama-
fo, calidad, precio, prestaciones, etc.). (Larrea,
p.98)

La tipologia planteada por Mintzberg (1988)
surge de la critica que éste realiza a las estra-
tegias genéricas de Porter, las cuales estan mas
orientadas al andlisis del entorno y contemplan
escasamente el conjunto de recursos que son
base para definir el dominio de mercado que se
persigue. Mintzberg (1988) separ6 focalizacion
de diferenciacion y liderazgo en costes argu-
mentando que la primera define el ambito del
mercado mientras que las otras dos estrategias
de Porter reflejan la manera en que compite la
empresa en ese mercado. Mintzberg también
argumento que tener un liderazgo en costes ba-
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sado en la estrategia de minimizacion de costes
no proporciona una ventaja competitiva por si
misma. Por tanto, ¢l sefiala que el liderazgo en
costes viene a ser como una diferenciacion en
precio. En todo caso Mintzberg (1988) senala
seis tipos de estrategias, atendiendo a la idea de
que las empresas pueden tener una estrategia de
indiferenciacion o que la empresa puede dife-
renciarse de las otras empresas en imagen, cali-
dad, disefio, precio y soporte.

La estrategia de indiferenciacion se identifica
en aquellas empresas que no tienen ningtn fac-
tor sobre el que llevar a cabo la diferenciacion
0 que copian intencionadamente a sus competi-
dores.

En la estrategia de diferenciacion en imagen,
las empresas buscan la diferenciacion median-
te la publicidad tratando de alcanzar la lealtad
de sus clientes. El objetivo es crear una percep-
cion distintiva de los productos o servicios en la
mente de los clientes.

La diferenciacion en calidad se logra median-
te altas prestaciones de sus productos. Requiere
de fiabilidad, duracion y un desempefio superior
del producto en relacion con el precio. - La di-
ferenciacion en disefio por su parte exige a la
empresa un énfasis en I+D de nuevos produc-
tos. La idea es perfeccionar las caracteristicas
del producto y del disefo a través de la investi-
gacion y desarrollo.

La estrategia de diferenciacion en precio es
viable solo a través de la consecucion de costes
bajos, para luego poder ofrecer precios bajos.

En la diferenciacion en soporte, las empresas
crean un grupo de productos complementarios
a los principales, con el objetivo de ofrecer una
atencion mas amplia para atender las necesida-
des de sus clientes en el segmento.

De otra parte, Kotler (1992) sefiala que es ne-
cesario desarrollar una estrategia en base a
evaluaciones realistas de la relacion de fuerzas
existentes y de definir los medios a poner en
funcionamiento para alcanzar el objetivo fijado.
Es asi como establece cuatro tipos de estrategias

competitivas segun la participacion de merca-
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do: las estrategias del lider, del retador, del se-
guidor y del especialista.

La organizacion lider en un producto-mercado
es aquella que ocupa la posicion determinante y
es reconocida como tal por sus competidores. El
lider es a menudo un polo de referencia que las
empresas competidoras se esfuerzan en atacar,
imitar o evitar. La empresa lider es generalmen-
te aquella que contribuye mas directamente al
desarrollo de mercado de referencia. La estrate-
gia obviamente mas natural que pone de relieve
la responsabilidad del lider es la de desarrollar
la demanda global, intentando descubrir nue-
vos usuarios del producto, de promover nuevos
usos de los productos existentes, o también de
aumentar las cantidades utilizadas por ocasion
de consumo. Actuando asi, la empresa lider am-
plia el mercado de referencia, lo que serd, en
definitiva, beneficioso para el conjunto de los
competidores existentes. La empresa lider tiene
un papel destacado en el mercado y contribuye
especialmente al esfuerzo de marketing, me-
diante la mejora del producto y la extension del
mercado desarrollando nuevos canales de distri-
bucion y dirigiendo la politica de precios. Este
tipo de estrategia se observard, segiin Kotler, en
las primeras fases de ciclo de vida de un produc-
to-mercado, cuando la demanda global es am-
pliable y la tension entre competidores es débil
debido al elevado potencial de crecimiento de la
demanda global. Para Kotler (1992), la vida de
una empresa lider no es fécil a no ser que disfru-
te de un monopolio. Debe estar constantemente
alerta ya que puede perder su puesto de privi-
legio en el camino y quedarse en una segunda
o tercera posicion. Estas empresas lideres son
referencia para sus competidores que buscan
atacar, evadir o imitar. Estas empresas quieren
seguir siendo el nimero uno, lo cual requiere
actuar en tres fuentes: primero la empresa debe
encontrar formas de expandir la demanda total
del mercado; segundo, debe proteger su actual
cuota de mercado, mediante acciones defensi-
vas y ofensivas; y tercero, puede intentar incre-
mentar su cuota de mercado, incluso cuando el
mismo se mantenga constante. La empresa li-
der no se debe conformar con su estado actual,
sino que debe encabezar el sector en el desa-
rrollo de ideas sobre nuevos productos, en el

servicio a los consumidores, en la efectividad
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en la distribucion y en la reduccion de costes,
incrementando continuamente su competitivi-
dad y su valor para los consumidores. El lider
siempre defenderd su posicion, para lo cual pue-
de utilizar diferentes estrategias: defensivas u
ofensivas. Una estrategia defensiva tiene como
objetivo reducir la probabilidad de ataque, di-
versificar los ataques a las areas menos peligro-
sas y reducir su intensidad. Buscan proteger la
cuota de mercado; sin embargo, el lider no pue-
de defender todas sus posiciones en el mercado,
por lo que deberd concentrar sus recursos don-
de mas lo necesite. Esta estrategia es adoptada
por empresas innovadoras, que una vez abierto
el mercado, se ven atacadas por competidores
imitadores.

La estrategia ofensiva, por su parte, se basa en
el principio de que la mejor defensa es un buen
ataque. Los lideres con mente ofensiva tratan
de “dar el primer paso” para crear una ventaja
competitiva duradera y una sélida reputacion
como lider. La clave para mantenerse a la ofen-
siva es una incesante busqueda de la mejora y
la innovacién continuas. Luchar por convertirse
en la fuente de nuevos productos, mejores ca-
racteristicas de rendimiento, mejoras en la ca-
lidad, mayores servicios al cliente y formas de
reducir los costes de produccion, no sélo ayuda
a que el lider evite sentirse satisfecho, sino que
también mantiene a los rivales a la defensiva,
luchando por conservar el paso.

Las estrategias del retador, por su parte, son es-
trategias agresivas cuyo objetivo declarado es
ocupar el lugar del lider. Esta estrategia es uti-
lizada por las empresas que ocupan un segundo
o tercer lugar en participacion en el mercado.
Para conseguir esto puede realizar estrategias
agresivas, pero primero debe conocer los recur-
sos y capacidades de que dispone en relacion
con la empresa lider para elegir la estrategia
mas adecuada. En este sentido, Kotler (1992)
define varias posibilidades para atacar al lider:
ataque frontal, ataque en flanco y ataque por ro-
deos. En el ataque frontal, la empresa debe tener
mas recursos que la empresa lider o fracasara.
En este caso, la empresa lanza su ataque fron-
tal tras concentrar todos sus recursos y ataca
los puntos fuertes del oponente en lugar de los
débiles. El ataque a flancos se utilizard cuando
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la empresa dispone de menos recursos que la
lider y optara por atacar los puntos débiles de la
empresa detectados en segmentos especificos o
areas geograficas. El ataque por rodeos impli-
ca lanzar una gran ofensiva a varios frentes a
la vez, de forma que la empresa oponente deba
proteger su frente, partes laterales y zonas mas
débiles al mismo tiempo. La empresa retadora
debera contar con recursos superiores y debera
ofrecer al mercado mas de lo que ofrece el opo-
nente de forma que su oferta sea indeclinable.

Kotler (1992) senala que basicamente son tres
los tipos de empresa a las que puede atacar un
retador:

Pueden atacar al lider del mercado. - Pueden
atacar a otras empresas del mismo tamafio que
no estén atendiendo bien al mercado y tengan
problemas de financiacion. - Pueden atacar a
pequeiias empresas locales y regionales que no
estén atendiendo al mercado y tengan proble-
mas de financiacion.

Con respecto a la estrategia del seguidor, Kotler
(1992) senala que, en vez de atacar al lider, estas
empresas persiguen un objetivo de coexistencia
pacifica y de reparto consciente del mercado,
alineado su actitud a la del lider reconocido del
mercado. Es una estrategia que se desarrolla, a
través de un comportamiento de adaptacion al
lider, por un competidor con una baja cuota de
mercado. Es aquella estrategia que busca y se
concentra en los segmentos en los que tiene una
posicion mayor a través de una mayor especia-
lizacion con la que conseguir una mayor ren-
tabilidad reduciendo la diversificacion. En esta
estrategia la mayoria de empresas no tratan de
arrebatar clientela a la competencia, sino de pre-
sentar ofertas similares, normalmente copiando
las del lider y dando lugar a gran estabilidad en
las cuotas de mercado. Esto se puede resumir
en tres importantes principios: comportamien-
to adaptativo al lider, coexistencia pacifica y no
represalias del lider. Cuando las empresas son
seguidoras e imitan al lider, no significa que
estén desprovistos de estrategias ya que deben
mantener el nivel actual de su clientela y tratar
de incrementarlo poco a poco. Por lo tanto, de-
ben mantener, en todo momento, bajos costes
y alta calidad e incluso introducirse en nuevos
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mercados porque la imitacion no implica nece-
sariamente pasividad o ser una copia calcada
del lider. En esta estrategia se pueden distinguir
tres tipos de estrategias para imitadores:

Clonico: copia los productos del lider, la dis-
tribucion y la publicidad. - Imitador: copia al-
gunos aspectos del producto del lider, pero se
diferencia de ¢l en términos de envasado, po-
liticas de precios y publicidad. - Imitador por
adaptacion: se basa en los productos del lider,
los adapta e incluso a veces los mejora. Deben
atender diferentes mercados para evitar proble-
mas con el lider.

En la estrategia denominada como: Especialista,
Kotler hace mencion a que en la mayoria de las
industrias existen empresas que se especializan
en determinados nichos de mercado en lugar de
atender a todos el mercado. Incluso se enfocan a
segmentos amplios, buscando segmentos dentro
de los segmentos, llamados nichos. Este feno-
meno, la mayoria de veces, se da en pequefias
empresas con escasez de recursos, aunque las
unidades de negocio de grandes empresas han
seguido también esta estrategia. Lo principal es
que empresas con pequefias cuotas de mercado
pueden llegar a ser altamente rentables a través
de esta politica de nichos. La ventaja del espe-
cialista procede de su capacidad para satisfacer
de forma tnica las necesidades de ese segmento
especifico. Las caracteristicas necesarias para
que un nicho de mercado sea atractivo son:

Que sea suficientemente grande y con poder ad-
quisitivo para ser rentable. - que tenga potencial
de crecimiento.

El nicho debe ser poco atractivo para los com-
petidores principales.

Los recursos y capacidades de la empresa deben
ajustarse a las exigencias del segmento.

La empresa debe poder defenderse de los ata-
ques que realicen sus competidores a través de
la consolidacion de las preferencias hacia sus
productos.

Alfred Chandler realizé investigaciones profun-

das de las organizaciones norteamericanas en
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actividad en el periodo entre 1850 y 1920, que
fueron la base de la mayor parte de su trabajo
posterior y que dieron origen a una nueva forma
de ver la gestion perspectiva contingente.

Chandler fue el primer tedrico en defender la
creacion de un plan estratégico antes de la ela-
boracion de una estructura organizacional, o sea,
la estrategia debe preceder a la estructura. Teo-
riz6 también el concepto de descentralizacion
en las grandes empresas en auge de los afios 60
y 70 defendiendo que la ventaja de las empresas
multidivisionales era el hecho de que éstas per-
mitian que los ejecutivos superiores dejasen de
ser los Unicos responsables por el destino de una
empresa y pasaran a tener responsabilidades
mas rutinarias, ganando tiempo para dedicarse
a otras tareas y pasando a asumir el compromiso
de un planteamiento a largo plazo.

Defendi6 también la necesidad de coordinar el
planteamiento estratégico de las sedes con las
politicas de las unidades de negocio.

De sus estudios, realizados en cuatro grandes
organizaciones norteamericanas (Du-Pont, Ge-
neral Motors, Standard Oil Co. y Sears Roe-
buck & Co.), sobre la estrategia y la estructura
organizacional, Alfred Chandler Jr. concluy6
que “la estructura organizacional de las grandes
empresas americanas fue siendo gradualmente
determinada por su estrategia de mercado” y es-
tablece:

Acumulacioén de recursos y ampliacion de capa-
cidad productiva (final del siglo XIX): el rapido
crecimiento urbano y la proliferacion del ferro-
carril un poco por todo el mundo llevaron al
acentuado crecimiento de los sectores del hierro
y del acero. En este periodo las empresas adop-
taron estrategias de ampliacion de la capacidad
productiva a través de la acumulacion de recur-
sos y de integracion vertical por medio de la ad-
quisicion de proveedores de materias primas, a
fin de aprovechar mejor el beneficio de las eco-
nomias de escala, y despreciando muchas veces
el desarrollo de canales de distribucion.

Racionalizacién del uso de recursos: la estrate-
gia de crecimiento de la capacidad productiva
y de integracion vertical llevd a la acentuada
Ediciones EFIM

ampliacion de la dimension de las empresas vy,
consecuentemente, a la necesidad de organiza-
cién de los recursos acumulados. Por otro lado,
el exceso de capacidad productiva, notorio du-
rante la gran depresion de los afios 30, origino
la necesidad de contencidn de costes a través de
la creacion de estructuras funcionales con lineas
de autoridad y de comunicacion perfectamente
definidas.

Continuacién del crecimiento: la racionaliza-
cion del uso de recursos productivos posibilitd
una reduccion de costes y, consecuentemente,
un aumento de la eficiencia. No obstante, la cre-
ciente saturacion de los mercados y el gradual
aumento de los niveles de competencias obligd
a las empresas a diversificar sus negocios y a
buscar nuevos productos y nuevos mercados.
Una de las consecuencias directas de esta diver-
sificacion fue el surgimiento de departamentos
de busqueda y desarrollo y de ingenieria y dise-
o industrial.

Racionalizacion del uso de recursos en expan-
sion: la creciente complejidad de productos y
operaciones llevo a la creacion de nuevas es-
tructuras organizacionales, en particular la es-
tructura divisional multidepartamentalizada.
Esta nueva estructura organizacional consistia
en la creacion de divisiones autonomas e inte-
gradas, responsables por cada linea principal de
productos. Esta forma de organizacion, soporta-
da por la descentralizacion de las operaciones y
centralizacion del control administrativo, obli-
g6 a las empresas a dar mayor importancia al
planeamiento a largo plazo, en la definicion de
objetivos y en la evaluacion del desarrollo de
cada division.

Es asi como los resultados de Alfred Chandler
Jr. concluyen en que las alteraciones ambienta-
les llevan a las empresas a adaptar sus estrate-
gias y a alterar sus estructuras organizacionales
de forma a permitir su ejecucion. (Nunes, Pau-
lo, 2017)

Conclusiones y recomendaciones

Después de revisar los diferentes postulados, se
puede decir la importancia que tiene el hecho de
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que las organizaciones definan la estrategia que
llevaran a cabo para competir en los mercados.
Si se pretende lograr los objetivos y metas, la
empresa debe tener muy claro cudl es su estra-
tegia que va utilizar para dirigirse al mercado y
a que segmento dirigira su producto.

Muchos autores han propuesto diferentes tipos
de estrategias buscando orientar a las organiza-
ciones para el cumplimiento de los objetivos.
Miles y Snow dan a conocer sus estrategias re-
lacionando las organizaciones con la capacidad
de adaptacion al entorno y su orientacion estra-
tégica, asi como el objetivo y metas que estas
contemplen.

Porter por su parte, gener6 su clasificacion aten-
diendo a la ventaja competitiva perseguida y al
ambito de consecucion de la misma, teniendo
tres puntos clave, Liderazgo de costos, enfoque,
Diferenciacion. Seguidamente, Miller trato de
integrar a Miles y Snow y a Porter, conside-
rando la utilizacioén por parte de la empresa de
cuatro dimensiones basicas. Mintzberg, habla
de Dimensiones y las conciben desde la diferen-
ciacion, mientras que Chandler, habla de orden
para las organizaciones, Estrategia-Estructu-
ra-Desempefio. Por ultimo, Kotler distingue a
las empresas en relacion a la posicion que tiene
en el mercado y la actitud que adopta frente a
otros competidores. Estas tipologias son de las
mas importantes tratadas en la literatura y tie-
nen grandes similitudes entre si, pero también
tienen diferencias, discrepancias y cuestiona-
mientos; sin embargo, todas tiene como obje-
tivo guiar a las organizaciones, brindarles una
orientacion para competir y cumplir con sus
metas en el mundo de los negocios.

En un mundo tan globalizado las organizacio-
nes deben estar a la vanguardia de las nuevas
tendencias, desafios o retos que les exige el
mercado que con el trae a consumidores mas
demandantes de productos innovadores, es por
ello que las empresas deben estar en constante
innovacion y tener un paso delante de su com-
petencia, es decir, tener una ventaja competitiva
integra la cual contribuya al desarrollo 6ptimo
de la actividad economica de la organizacion y
el alcance de los objetivos a mediano y a largo
plazo, todo esto es posible con la implementa-
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cioén de estrategias relacionas con el producto
y el comportamiento ante amenazadas de com-
petidores. Por lo tanto, de manera personal la
recomendacion para una organizacion que de-
sea perfeccionarse en ser mejor en lo que hace
es que implemente estrategias propuestas por
el sefior Kotler, ya que este sefior tiene muchas
ideas y postulado de como penetrar en los mer-
cados.
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