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The subject of this article is the impact of the strategy applied on 

SMEs in Costa Rica. The validation and adaptation of the scales based 

on the models of  Porter, and Cameron and Quinn were consulted, 

and this process constitutes the main objective of this study. Based 

on the review of the literature, a set of hypotheses, associated with 

the theories of Miles and Snow, have been raised, which were used 

for the validation of the convergent construct. Internal, external and 

construct consistency were analyzed. In order to validate content, 

cognitive interview was applied. On the other hand, the construct 

convergent factorial analysis. The latter shows as a result the grouping 

leadership. In addition, the scales were reliable and showed good 

internal consistency, except for items related to the focus strategy. This 

validation was made to determine if the scale can be used, in the future, 

key aspects of SMEs in Costa Rica.

El presente artículo pretende analizar el impacto de la estrategia 

en las pymes de Costa Rica. Para esto, se ha iniciado con la validación 

y adaptación de las escalas basadas en los modelos de Porter, así 

como de Cameron y Quinn, lo cual constituye el objetivo fundamental 

del presente estudio. A partir de la revisión de literatura, se ha 

planteado un conjunto de hipótesis asociadas a las teorías de Miles y 

Snow, las cuales fueron utilizadas para la validación del constructo 

convergente, además, se analizó la consistencia interna, externa y de 

constructo. De esta forma, para realizar la validación de contenido 

se recurre al uso de la entrevista cognitiva. Por otro lado, la validez 

de constructo de la estrategia de Porter fue comprobada mediante 

análisis factorial exploratorio y convergente, el cual mostró como 

resultado el agrupamiento de los ítems según lo planteado por Porter. 

En este análisis se destaca, además, el hallazgo de una correlación 

positiva entre las estrategias de diferenciación y liderazgo en costos. 

Asimismo, las escalas mostraron una buena consistencia interna 

clave de las pymes de Costa Rica.
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n numerosas ocasiones, el desarrollo de 

una empresa se ve impactado por una serie 

cumplir determinados propósitos. Entre ellos 

se encuentra la cultura organizacional. Esta se 

y valores compartidos por los miembros de una 

organización (Salazar, Guerrero, Machado y Cañedo, 

2009). Numerosos investigadores se han encargado de 

estudiar el impacto de la cultura organizacional sobre las 

ya sea directa o indirecta, sobre aspectos como el 

rendimiento, la productividad y las estrategias que se 

establecen (Vargas-Halabi et al., 2015). 

Asimismo, las estrategias organizacionales 

representan otro de los elementos clave a tener en cuenta 

en la competitividad de las empresas. Una estrategia 

organizacional puede ser descrita como aquella a través 

objetivos mediante el uso de los recursos que se posee 

(Slusarczyk y Morales, 2016). A raíz de lo anterior, 

múltiples investigadores se han preocupado igualmente 

de estos, se ha hallado un impacto, ya sea directo o 

el desempeño. 

En consecuencia, con lo mencionado, es relevante 

contar con una herramienta para conocer el tipo 

de cultura organizacional y la estrategia que utiliza 

la empresa. Sin embargo, no se cuenta aún con un 

instrumento validado en Costa Rica. Por este motivo, 

se vuelve fundamental validar escalas en esta línea, por 

medio de las cuales se permita saber en el futuro cuál es 

la estrategia empresarial y su impacto en las pymes de 

Costa Rica. Este enfoque se deriva de la importancia que 

representa este tipo de empresas para Costa Rica, ya que, 

según el Ministerio de Economía, Industria y Comercio, 

las pymes representan más de un 93,3% del total de 

empresas que se encuentran en el país.

El modelo que proponen Cameron y Quinn (2011) 

se basa en el modelo de Competing Values Framework 

(CVF), el cual permite ordenar e interpretar el fenómeno 

organizacional. De este modelo surgen cuatro tipos de 

cultura organizacional:  cultura clan: orientada hacia 

en equipo, los resultados colectivos, preocupación por 

ayudar, compartir con los demás y el compromiso de 

todos los colaboradores con la organización; cultura 

adhocrática: 

orientación externa, con empresas que buscan ser líderes 

en el mercado; a la vez, en una situación de mercado muy 

inestable, es una cultura con alto espíritu emprendedor y 

muy dinámica, por lo cual los líderes siguen esta misma 

línea;  cultura de mercado: posee una orientación 

externa, para ello requiere estabilidad para lograr su 

propósito principal, productividad y buscar ganar clientes 

por medio de la actualización en productos, servicios, 

procesos y tecnologías que están en tendencia en el 

mercado;  cultura jerárquica: busca la estabilidad y tiene 

una orientación interna, este tipo de cultura posee una 

estructura y procesos muy formalizados, con funciones 

Torres y Rodríguez, 2009).

La estrategia ha sido ampliamente estudiada a través 

de la historia y está dividida en dos grandes tipologías, la 

de Porter (1980) y la de Miles y Snow (1978). 

Porter (1980) estableció tres estrategias genéricas en las 

que una empresa se puede ubicar: diferenciación, liderazgo 

en costos y enfoque (Dess y Davis, 1984). Una estrategia de 

diferenciación consiste en desarrollar productos y servicios, 

los cuales son reconocidos por los consumidores como 

únicos en sus características. La estrategia de liderazgo 

en costos se enfoca en crear una ventaja competitiva, 

generando y manteniendo bajos costos contrastado con la 

competencia. Finalmente, la estrategia de enfoque consiste 
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en encauzar hacia un grupo particular de consumidores, 

de productos (Namiki, 1988).

por las pymes están dirigidas a la diferenciación de la 

empresa respecto a otros competidores, y se orienta 

en aspectos como: mercadeo, innovación y calidad del 

producto o servicio. El liderazgo en costos no es utilizado 

como estrategia principal en este tipo de empresas, sin 

embargo, sí es empleada en combinación con la estrategia 

de diferenciación en mercado. Además, la diferenciación 

en innovación utiliza la dimensión de enfoque, 

concentrándose en servir a cierto grupo de consumidores 

(Namiki, 1988).

Por otro lado, la tipología de Miles y Snow (1978) 

adaptación a los cambios en el entorno. Las organizaciones 

suelen seguir cuatro tipos estrategias (Ver tabla 1).

Shoham, Evangelista y Albaum (2002) encontraron en 

su estudio que la tipología de Miles y Snow es un marco 
válido para estudiar la estrategia de exportación y el 

rendimiento de la empresa.

A partir de la revisión de la literatura, se concluye 

que las empresas que pretenden generar productos y 
servicios reconocidos como únicos en sus caracteristicas 

ante los consumidores (estrategia de diferenciación) 

tienden también a tener una gran autonomía e innovación 
(estrategia prospectora) (Namiki, 1988; Miles y Snow 

1978). Por ende se plantea que:
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Las empresas con una estrategia defensiva se 

relacionan en mayor medida con el bajo costo para 

conseguir rentabilidad y el enfoque en el liderazgo en el 

costo busca generar una ventaja competitiva, manteniendo 
bajos costos en contraste con la competencia (Namiki, 

1988; Miles y Snow 1978). Por esa razón se plantea que:

Las empresas con un enfoque de diferenciación buscan 

generar productos y servicios reconocidos como únicos en 
sus características ante los consumidores, y las empresas 
con un enfoque de liderazgo en bajo costo buscan generar 

una ventaja competitiva, manteniendo bajos costos ante 
la competencia. Ambas características las poseen las 

empresas con un enfoque en una estrategia analizadora, 

ya que mantienen un continuo diálogo con los clientes 

ofrecerles; asimismo, buscan entrar en mercados con 
bajos costos (Namiki, 1988; Miles y Snow 1978). Por 

consiguiente, se plantea:

 

El proceso de validación que se utilizó para esta 

investigación es de tipo cualitativo y cuantitativo, debido a 

que, en el proceso de validación de contenido, se recurre a 

una entrevista cognitiva; además, se utilizan herramientas 

mínimo aceptado es de 0,70. Por otra parte, la validación de 

constructo se realiza por medio de la validez convergente 
(utilizando una prueba ANOVA), en donde se realizan dos 

pruebas. La primera de ellas consiste en comparar la escala 

de estrategia de Porter con la tipología de estrategia de 

Miles y Snow. En la segunda prueba se agregó un ítem en el 

cual se solicitaba indicar el tipo de estrategia (basado en la 

tipología de Porter) que se asemejaba más a la empresa, a 

según lo establecido en los antecedentes teóricos. 

Asimismo, como parte de la validación de constructo, se 

realizó una validación factorial exploratoria por medio de 

una rotación Varimax de los ítems de la escala de estrategia 

agrupan de acuerdo con la estructura factorial teórica del 

constructo.

Finalmente, se realizó una prueba de correlación 

en la escala de la estrategia de Porter con el objetivo de 

determinar si las estrategias están relacionadas o son 
excluyentes. Para ello, se construyeron indicadores que 

miden con qué intensidad las empresas utilizan como 

estrategia la diferenciación, el liderazgo en costos o el 
enfoque. Estos indicadores se construyeron con los ítems 

que miden cada una de estas dimensiones.

Primeramente, se realizó la traducción al español de 
los ítems relacionados con la estrategia competitiva y la 
cultura organizacional. En la validación de contenido 
se hizo uso de la entrevista cognitiva, utilizando una 
base de datos proporcionada por la agencia Promotora 
de Comercio Exterior de Costa Rica (PROCOMER), de 
la cual se seleccionaron siete empresas a conveniencia. 

y factorial, se realizó una prueba piloto a estudiantes de 
maestría de la Escuela de Administración de Empresas del 
Tecnológico de Costa Rica. Se seleccionó a conveniencia 
siete cursos, de los cuales se obtuvieron 121 cuestionarios 
aplicados a estudiantes que representaban a empresas 
PYMES costarricenses, en las que trabajan en un cargo de 
al menos primera línea de mando.

El instrumento se dividió en cinco partes, donde 
se validan la tercera y cuarta parte del instrumento. 
La primera y segunda parte se enfocó en conocer las 
características del entrevistado y de la empresa. En la 
tercera parte se preguntó sobre el tipo de estrategia según 
la propuesta de Porter. Esta es tomada de la investigación 
desarrollada por Nayyar (1993), quien utilizó 18 ítems 
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evaluados por una escala Likert. La cuarta parte busca 

propuesta por Miles y Snow. Este es un solo ítem que 
describe cada tipo de estrategia y el entrevistado marcó 

cuál tipo encajaba mejor con las características de la 

empresa (De Pablo, 2009). Al tratarse de un solo ítem, no 
fue posible realizar el proceso de validación, sin embargo, 

funciona para comparar y validar la escala de estrategia 

de Porter. La quinta y última parte correspondió a la 
medición del tipo de cultura basada en el modelo de 

Cameron y Quinn (1999), el cual utiliza el instrumento 

llamado Organizational Culture Assessment Instrument. 
Este se subdivide en seis apartados y cada uno posee 

cuatro ítems (A, B, C, D): el apartado A corresponde a la 

cultura clan, el B a la adhocrática, el C a la de mercado y el 
D a la jerárquica (apéndice 1).

A raíz de la aplicación de la metodología explicada, 

surgieron resultados relevantes para el estudio. Los 

primeros resultados importantes son los relacionados con 

la validez del estudio, para ello se planteó la validez de 

validez factorial exploratorio. Posteriormente, se exponen 

los resultados obtenidos para la relación entre dimensiones 

de la escala de Porter y la relación entre dimensiones de 

del estudio. El primero de ellos se encuentra orientado 

hacia las estrategias empresariales, mientras que el 

segundo hacia la cultura organizacional. Cada uno de los 

elementos anteriores se presenta en breve con los datos 

más destacados.

Una vez aplicada la entrevista cognitiva, se detectaron 

ítems que no estaban claros (ítem 3i, 3j; 6c; 10; 10d; 4). 

Estos presentaban problemas de interpretación, por lo cual, 

según criterio experto y recomendación de entrevistados, se 

corrigieron. 

La tercera parte del cuestionario evalúa los tipos de 

estrategia postuladas por Porter, en donde la prueba de 

realizar el análisis, la escala de estrategia muestra que 

existe una alta consistencia interna entre los elementos 

que miden diferenciación (0,82) y liderazgo en costos 

(0,74), siendo el valor mínimo aceptado de 0,70 según lo 

establecido en el estudio realizado por Nunnally, Bernstein 

y Berge (1967). No obstante, en el caso de la estrategia 

aceptado.

La escala de cultura es la quinta parte del cuestionario. 

cultura evaluada, se arroja que todos los tipos de cultura 

poseen resultados aceptables, excepto la cultura de 

mercado (0,65). Sin embargo, esta se encuentra muy cerca 

del 0,70; por lo tanto, se puede catalogar como un valor 

bajo pero aceptable.

La validación de constructo se realiza para probar la 

validez convergente. En el cuadro 1 se encuentra que las 

características de la estrategia de diferenciación se ajustan 

con las características de la estrategia de tipo prospectora. 

Por ende, se cumple la hipótesis 1, este hallazgo evidencia 

que sí existe relación en los resultados y muestra una 

de diferenciación y la prospectora. Los demás resultados 

puede asegurar una relación entre la estrategia de liderazgo 
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en bajo costo y la defensiva como se había planteado, ni la 

de enfoque con la estrategia analizadora.  Por consiguiente, 

las hipótesis número 2 y 3 no se cumplen.

Por otro lado, en el cuadro 2 se muestra que la única 

fue en el caso de liderazgo en costos. No obstante, en el 

caso de diferenciación, si bien es cierto la relación no 

relación entre el ítem y las personas que catalogan la 

estrategia de la empresa como diferenciación. En el caso de 

la estrategia de enfoque, como se esperaba, no existe una 

puede ser un enfoque en diferenciación o un enfoque en 

liderazgo en costos, por lo cual no deben existir diferencias 
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En esta sección se consiguió como resultado cinco 

De esta manera se obtuvo que la diferenciación se divide 

en dos factores (el primero y el tercero). El primero se 

asocia a la diferenciación relacionada con el producto, a 

excepción de un ítem que pertenece a liderazgo en costos. 

Por otra parte, el tercer factor engloba la diferenciación 

que se relaciona con la calidad del producto. 

Sin embargo, los factores dos, cuatro y cinco también 
proyectan resultados importantes de mencionar. De 
este modo, el segundo factor contiene solamente ítems 
relacionados con liderazgo en costos. El cuarto ítem arroja 
como resultado los dos ítems relacionados con enfoque y 
un ítem que no se encuentra relacionado con este tipo de 
estrategia, sino con diferenciación. Por último, el quinto 
factor corresponde solamente a un ítem, el cual, según la 
prueba, no tiene relación con ningún otro ítem. Además, 
también se obtiene que un 61% explica la varianza. El 
resultado obtenido del análisis se muestra en el cuadro 3.
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correlación moderada entre la estrategia de diferenciación 

y liderazgo en costos. Asimismo, se encuentra que hay 

una correlación baja entre la estrategia de enfoque y 

diferenciación, y enfoque y liderazgo en costos.

Con respecto a los tipos de estrategia según Porter, 

se realizó un análisis de Clúster, por medio del cual se 

los entrevistados. Se puede ver cómo en el primer grupo 

las medias más altas se encuentran entre las estrategias de 

diferenciación y costos, no así en la estrategia de enfoque, 

lo que representa un 23% del total de las empresas. El 

grupo dos posee la media más alta en la estrategia de 

enfoque, por lo tanto, el 22% de las empresas se inclinan 

hacia una estrategia de enfoque. El tercer grupo, que 

representa un 22% del total de las empresas, muestra cómo 

utilizan una mezcla de las tres estrategias, esto se puede 

ver en las medias, en donde todas son altas y muy cercanas. 

El cuarto grupo presenta una media alta en diferenciación, 

por lo que un 20% de las empresas posee este tipo de 

estrategia. Por último, el cuarto grupo, que representa un 

13% de las empresas, no aparentan tener una inclinación 

hacia la utilización de ningún tipo de estrategia, ya que 

todas las medias de este grupo son muy bajas.

La última parte del cuestionario evalúa el tipo de 

cultura que posee la empresa donde se realizó un análisis 

de los entrevistados. Se obtuvo como resultado tres 

grupos, en los cuales se podrían encontrar las empresas, 

basado en las puntuaciones de las medias.

No obstante, la mayoría de las empresas no presentan 

un tipo de cultura como el más predominante en la 

empresa. Esto se concluye ya que todas las medias que 

componen este primer grupo son muy bajas, exceptuando 

un 9% de las empresas que indicaron que poseen una 

cultura jerárquica. 

El presente estudio se basa en la validación de escalas 

para conocer la relación entre la cultura organizacional 

y la estrategia empresarial, y su consecuente impacto 

en las PYMES costarricenses. Para ello, a través de la 

el cual arrojó datos importantes. Estos hallazgos 

contribuyen a extender el conocimiento producido por 
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investigaciones previas. Por tal motivo, resulta valiosa la 

discusión de los resultados más relevantes producidos por 

este estudio.

Primeramente, se comenta la validez de constructo, 

este aspecto se concluye que la escala relacionada con la 

estrategia de Porter posee rasgos de validez, pero no se 

puede asegurar un alto índice de validez. Esto se debe 

a que, en la comparación con el ítem de Miles y Snow 

(1978), solamente la estrategia de diferenciación arrojó 

del ítem de Porter y la escala de la misma tipología arrojan 

resultados positivos en las estrategias de liderazgo en 

escala de la estrategia de Porter tiene una validez parcial.

El segundo factor importante es la validez factorial 

ítems de diferenciación se dividen formando dos factores 

(diferenciación referente a la calidad y diferenciación 

relativa al mercadeo del producto). En cuanto al liderazgo 

en costos, se encontró que dos ítems asociados resultan 

dentro de factores ajenos a esta categoría. Asimismo, se 

entre las estrategias de diferenciación y liderazgo en 

que señalan tener una mezcla entre ambas. Esto indica 

que estas estrategias no son necesariamente excluyentes. 

En consecuencia, todos los hallazgos aquí mencionados 

constituyen un punto de referencia para la comprensión 

de las estrategias en este contexto.

Por último, dentro del análisis realizado para 

determinar la relación que existe entre las dimensiones 

de la cultura, se concluye que la mayoría de las empresas 

no tienen un tipo de cultura predominante. Esto permite 

comprender, en general, el comportamiento en cuanto a 

cultura dentro de este contexto.

El presente estudio dirige su aporte principalmente 

contribuyen a expandir el conocimiento desarrollado 

por investigaciones previas, en cuanto al impacto de la 

cultura organizacional y las estrategias empresariales en 

las pequeñas y medianas empresas. De esta manera, se 

buscó realizar una validación de escalas que permitiera 

estructurar dichos aspectos. Por consiguiente, se brinda 

un aporte metodológico importante para ser utilizado en 

investigaciones posteriores. 

No obstante, es conveniente destacar que muchas de 

las investigaciones previas efectuadas se centran en países 

con un contexto diferente al abarcado en este estudio. 

Varios de estos países presentan condiciones económicas, 

culturales, sociales y hasta de idioma distintas a las de 

Costa Rica, por ello, la traducción y validación de las 

escalas propuestas por Porter (1980) y Miles y Snow (1978) 

al contexto costarricense es de gran valor, sobre todo para 

posibilidad de conocer la aplicabilidad de las escalas a las 

PYMES de Costa Rica y los ajustes que se podrían llevar a 

cabo eventualmente.

Finalmente, este estudio también ofrece la oportunidad 

de hacer una contribución a otros países latinoamericanos, 

dado que se ofrece una escala ya traducida y ajustada 

a un contexto similar de la que se podría partir para 

aplicarla a su propio país. Esto contribuiría a ampliar las 

investigaciones existentes en los países.

Este estudio presenta igualmente limitaciones como 

bajas para el contexto nacional. Por ello, es necesario 

tomar en consideración los cambios pertinentes que se 

garantizar un instrumento validado para Costa Rica, el 

cual permita resultados más cercanos a la realidad de las 

PYMES.

No obstante, numerosas oportunidades de 

investigaciones futuras surgen a partir de este estudio. 

Investigaciones posteriores podrían enfocarse en el 

análisis y evaluación de los cambios oportunos a las 

escalas presentadas, las cuales subsanen la limitación 

comentada anteriormente. Adicionalmente, se podrían 
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aplicar las escalas ya validadas en investigaciones futuras 

para medir el desempeño de las PYMES en ciertas 

áreas, tal y como se pretende hacer más adelante por 

investigadores del campo.
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