DOC. 077/94
VICTOR IGLESIAS ARGUELLES
TIPOS DE VARIABLES Y METODOLOGIA A EMPLEAR
EN LA IDENTIFICACION DE GRUPOS ESTRATEGICOS.
UNA APLICACION EMPIRICA AL SECTOR DETALLISTA
EN ASTURIAS




TIPOS DE VARIABLES Y METODOLOGIA A EMPLEAR EN LA
IDENTIFICACION DE GRUPOS ESTRATEGICOS.

UNA APLICACION EMPIRICA AL SECTOR DETALLISTA EN ASTURIAS.

Victor Iglesias Arguelles
Dpto. de Administracion de Empresas y Contabilidad
Universidad de Oviedo

1.- INTRODUCCION

Haciendo un analisis historico de los distintos estudios en los que se ha aplicado
empiricamente la teoria de grupos estratégicos podemos observar el uso de distintos
tipos de variables y de distintas metodologias para la identificacion de los grupos. Estas
diferencias van mas alla de las que podrian derivarse de la heterogeneidad existente entre
los sectores estudiados, dandose el caso de la existencia de divergencias notables al
respecto en estudios relativos a una misma industria.

En el presente articulo se intentara abordar la problemitica que encierra la
seleccion de la metodologia y los tipos de variables mas adecuados para la identificacion
de grupos estratégicos, observando las posibles consecuencias que pueda esta decision
traer sobre los resultados obtenidos. Todo ello mediante una aproximacion teorica a las
implicaciones del propio concepto de grupo estratégico sobre las posibles variables a
utilizar y mediante una aplicacion empirica al sector detallista en el Principado de

Asturias.

2.- GRUPOS ESTRATEGICOS Y DIMENSIONES ESTRATEGICAS CLAVE

El concepto de grupo estratégico es relativamente reciente, surgié a principios de
los afios 70 de la mano de HUNT (1972) en un estudio sobre la competencia en el sector
de electrodomésticos de linea blanca en Estados Unidos. Su uso fue extendiéndose con

rapidez en dos ambitos de investigacion distintos como son el ambito de la Economia



Industrial 'y el de la Direccion Lstratégica de la Empresa, existiendo diferencias
perceptibles en cuanto a los objetivos perseguidos y la metodologia empleada en cada
uno de ellos. No obstante, puede utilizarse como definicion valida para los dos casos la
expresada por PORTER (1979, p. 215) y que considera al grupo estratégico como el
conjunto de empresas en un sector industrial que desarrollan conductas similares a lo

largo de una serie de variables de decision clave.

Como puede apreciarse, el elemento central de este concepto lo constituyen
precisamente esas "variables de decision clave". De hecho, el investigador que pretenda
identificar grupos estratégicos en un determinado sector debera en primer lugar delimitar
cuales son aquellas dimensiones que mejor definen las estrategias seguidas en el sector en
estudio, para, una vez efectuadas las mediciones correspondientes, proceder a la
agrupacion de las empresas en bloques homogéneos. La seleccion final dependera asi en
buena medida del objetivo de la investigacion y de las caracteristicas de la industria o
industrias consideradas. Una clasificacion de las posibles variables a utilizar es la
expresada en la Figuran® 1.

Las variables de Actuacion de la empresa nos dan informacion sobre la actividad

real de la empresa, sobre cuales son las politicas que sigue en los distintos campos de la
actuacion empresarial, asimismo, se incluiran aqui todas aquellas variables sobre la
estructura de la empresa que sean controlables por la misma como la organizacion
interna o el grado de centralizacion entre otras. Todas ellas constituyen una puesta en
practica de la estrategia con lo que son fiel reflejo de la misma.

Con frecuencia estas variables son medibles de una forma objetiva, asi podrian
obtenerse por ejemplo datos sobre las inversiones en I+D o sobre la amplitud del surtido
de productos ofrecidos por la empresa, pero para otras variables resuita dificil realizar
estimaciones objetivas, teniendo que realizar mediciones de naturaleza subjetiva. Esto

ocurriria, por ejemplo, al intentar medir la politica de calidad de servicio seguida por la



empresa, teniendo que estimarla probablemente a través de las percepciones de los

clientes.
ACTUACION DE OBJETIVOS OTRAS
LA EMPRESA ESTRATEGICOS VARIABLES
RELACIONADAS
- V. de Marketing - Tamafio
- Inversiones - Cuota de mcdo.
- Gama productos - Cotizacion en Bolsa
OBJETIVAS - Alianzas y Acuerdos - Recursos
- Organizaciéon
productiva
- Politica Financiera
- Calidad Percibida - Posicionamiento - Posicionamiento
Dif o deseado Actual
- Diferenciacion
SUBJETIVAS - Segmento mcdo. - Poder de Mcdo.
objetivo .
- Percepciones de
- Necesidades a Clientes o Expertos
Satisfacer

FIGURA N° 1.- CLASIFICACIQN DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN LA
IDENTIFICACION DE GRUPOS ESTRATEGICOS
Fuente: Elaboracion Propia.

Notese el hecho de que las variables clasificadas en este bloque son todas ellas
controlables en buena medida por la empresa, con lo que los valores que tomen seran
fruto de las decisiones directivas, constituyendo asi buenos estimadores de la estrategia
empresarial. Podriamos distinguir entre variables de caracter mas operativo (como, por
ejemplo, el precio), y aquellas con mayor caracter estratégico (como las alianzas
estratégicas) cuyo valor dependera de decisiones que afectaran a la empresa a medio y
largo plazo; no obstante, todas las variables pueden ser utilizadas de forma estratégica si
se las trata de forma coherente y planificada mediante decisiones tomadas con animo de
continuidad en el tiempo.

Con la columna correspondiente a los Objetivos Estratégicos (ver Figura n° 1),

queremos referirnos a aquellas variables que mejor reflejan la estrategia de la empresa



pero sin caer en las actuaciones concretas. Lo que pretendemos es expresar la estrategia
como (bjetivo antes que como Actuacion, nos preguntaremos aqui cual es el movil que
guia las distintas politicas empresariales, y que estara relacionado con la consecucion de
un determinado posicionamiento estratégico que definira la forma en que la empresa
compite en el mercado persiguiendo siempre una ventaja competitiva sostenible.

El problema se le plantea al investigador a la hora de definir como va a agrupar a
las empresas seglin sus estrategias a un nivel tan genérico. Para ello puede acudir a una
de las diversas tipologias sobre estrategias genéricas que se han realizado hasta el
momento (para una enumeracion de las mismas ver GALBRAITH v SCHENDEL, 1983,
p 153-154), y entre las que destaca la bien conocida aportacion de PORTER (1982) que
distingue entre las estrategias de Liderazgo en Costes, Diferenciacion, y Enfoque. No
obstante, a la hora de calificar la estrategia de la empresa para situarla en un grupo u otro
serd inevitable un cierto grado de subjetividad, el investigador debera determinar si la
estrategia que sigue cada compaiiia esta, o no, basada en diferenciar su oferta respecto a
sus competidores, y si es asi, seria conveniente que observara en que se basa esa
diferenciacion, y a que mercado o segmento de mercado se dirige. En definitiva, tendra
que clasificar a las distintas empresas segun sus respectivos posicionamientos-objetivo.
Como el mismo término del posicionamiento expresa posiciones relativas respecto a
otras empresas, que dependen de la percepcion que se tenga de sus estrategias, sera
inevitable un alto nivel de subjetividad en el empleo de estas variables. Es necesario hacer
notar aqui, que se trata de conocer el posicionamiento que constituye el objetivo de la
estrategia empresarial, -que es el que definira mejor cual es la actuacion presente y futura
de la empresa-, y no el posicionamiento actual, que, siendo igualmente de naturaleza
subjetiva, dependera de la percepcion de los consumidores o usuarios dentro del
mercado considerado. A este posicionamiento actual, que también puede utilizarse para
formar grupos estratégicos, lo consideraremos como una consecuencia de la actividad
anterior de la empresa, y, por tanto, como un resultado de las estrategias seguidas hasta

la fecha antes que como componente de la estrategia actual.



Estas variables tienen un gran interés en el campo de la teoria de grupos
estratégicos, pero resultan dificilmente aplicables en estudios empiricos, ya que el
investigador deberia conocer con fidelidad los objetivos estratégicos de las distintas
empresas de la industria para poder realizar la agrupacion de las mismas. A pesar de
estas dificultades las hemos incluido como variables a considerar por ser componentes
fundamentales de la estrategia empresarial.

El altimo bloque de variables que podemos tener en cuenta para la formacion de

grupos estratégicos son aquellas Variables Relacionadas con la estrategia pero que no
constituyen parte de la misma, ya que no son variables controlables directamente por la
empresa. A su vez podemos agruparlas en dos apartados:

1.- Variables de medicion de Recursos. Los recursos disponibles por la
empresa (tanto tangibles como intangibles) constituyen una delimitacion
importante de las posibilidades estratégicas de las empresas, y un
componente fundamental en la obtencion de una ventaja competitiva
sostenible. La estrategia que siga una empresa estara claramente
influenciada por los recursos de que ésta disponga. Se hace asi conveniente
el considerar este tipo de variables a la hora de estudiar la estrategia de
cada empresa y, por tanto, para la formacion de grupos estratégicos. De
hecho, autores como COOL y SCHENDEL (1987) lo consideran como
parte importante en la definicion del nivel estratégico en la empresa,
formando parte del minimo de factores a tener en cuenta para la
configuracion de los grupos estratégicos.

2.- Variables de medicion de Resultados. Se trata de todas aquellas varnables
que pueden verse afectadas por la actuacion de la empresa y su estrategia.

Son variables no controlables —al menos de forma directa— por la empresa,
incluyéndose a todas aquellas variables estructurales que cumplen esta
caracteristica y que, por tanto, no habian sido incluidas entre las variables

de actuacion, por ejemplo, podria mencionarse aqui al tamafio de la



empresa. Se entiende asi el término "Resultados” en un sentido muy amplio,
siendo incluso dificil diferenciar muchas veces estas variables de las de
Recursos, ya que los resultados de la actividad anterior de la empresa
(como un mayor poder de mercado) pueden ser utilizados como recursos
que influiran en la estrategia de la empresa, y, por tanto, en sus actividades
futuras.

Algunas de estas variables (de recursos y de resultados), son cuantificables de una
forma mas o menos objetiva por el investigador —si bien existe siempre un cierto grado
de subjetividad, por ejemplo a la hora de definir los limites del mercado para determinar
las cuotas—. En cambio, con otras de estas variables, las posibilidades de una mediciéon
objetiva son minimas; por ejemplo, al definir el posicionamiento actual de la empresa,
sera necesario hacer una estimacion a partir de percepciones subjetivas ya sean de
consumidores, clientes, o personas expertas buenas conocedoras del sector en estudio.

En ocasiones se han utilizado de forma exclusiva variables de resultados para la
formacion de grupos estratégicos, por ejemplo, la cotizacion en bolsa de las empresas, no
obstante, habria que preguntarse si el estimador escogido es un reflejo fiel de la
estrategia empresarial, y si no seria posible la existencia de resultados similares (por
ejemplo, en bolsa) para empresas con estrategias diferentes, con lo que quedarian estas
compailias erroneamente agrupadas en un mismo grupo estratégico. No obstante, si bien
es discutible esta metodologia para la formacion de grupos estratégicos, puede ser util
para estudiar otros aspectos tales como los factores que afectan mas directamente a la
cotizacion en bolsa de las sociedades. En definitiva, el uso exclusivo de variables de

\esultados para la agrupacion de empresas puede ayudarnos a entender los factores que
influyen con mas fuerza en esos resultados, pero es discutible que los grupos resuitantes
puedan ser considerados como Grupos Estratégicos. Un caso aparte lo constituye el uso
de las variables de resultados de naturaleza subjetiva, algunas de las cuales -tales como el

posicionamiento de la empresa- permiten un analisis mucho mas exhaustivo de la



estrategia empresarial, contemplandose muchos de los aspectos relevantes de la misma y

acercandonos asi al concepto mas tradicional de grupos estratégicos.

Hemos visto en este apartado como pueden ser utilizados distintos tipos de
variables para la identificacion de grupos estratégicos. El investigador debera seleccionar
aquellas dimensiones que considere mas apropiadas para definir las estrategias del sector
en estudio y que mejor le permitan alcanzar los objetivos concretos de la investigacion.
Naturalmente, las variables seleccionadas no tienen que pertenecer unicamente a uno de
los tres bloques definidos (de Actuacion, de Objetivos y Otras Variables Relacionadas),
sino que podra utilizarse aquella combinacion que se considere mas oportuna. No
obstante, ante las distintas posibilidades que se le plantean al investigador, puede
plantearse la duda de si el uso de un tipo u otro de variables, o el uso de unas técnicas
estadisticas u otras pudieran afectar de forma significativa a los resultados de la
investigacion y, por tanto, a los grupos estratégicos obtenidos. La respuesta a este
interrogante sera uno de los principales objetivos planteados en el estudio empirico

desarrollado a continuacion.

3.- CARACTERISTICAS DEL ESTUDIO EMPIRICO Y OBJETIVOS
PERSEGUIDOS

El estudio consiste en la identificacion de los grupos estratégicos en el sector
comercial detallista de productos alimentarios del Principado de Asturias. Para ello se ha
utilizado una muestra de 14 empresas, los establecimientos comerciales de 11 de ellas
son principalmente supermercados, mientras que las otras tres son hipermercados. En la
Figura n° 2 aparece una relacion de las distintas empresas consideradas junto con el
codigo que se les ha asignado y el formato comercial mas empleado por cada una.

Como puede observarse, no se ha considerado ninguna empresa de autoservicios ni
tiendas tradicionales en la muestra por las dificultades que entraiia el obtener informacion

suficiente de este tipo de empresas cuando las fuentes de informacion utilizadas son



exclusivamente de caracter secundario tal como ocurre en nuestro caso. No obstante,
estan incluidas todas las empresas de hipermercados que actilan en Asturias y la mayoria
de las de supermercados, con lo que centraremos el estudio en el bloque formado por

estos dos subsectores para la identificacion de grupos.

FORMATO
CODIGO EMPRESA COMERCIAL
1 ALIMERKA Supermercado
2 GRUPO ARCA Supermercado
3 GRUPO UNIGRO Supermercado
4 HIJOS DE LUIS RODRIGUEZ Supermercado
5 HILARIO OSORO Supermercado
6 LOS CASTELLANOS Supermercado
7 MANTEQUERIAS LEONESAS Supermercado
8 MERCADOS OBLANCA Supermercado
9 SIMAGO Supermercado
10 SUPERMERCADOS PEYMA Supermercado
11 TREBOL CENTER Supermercado
12 ALCAMPO Hipermercado
13 HIPERCOR Hipermercado
14 PRYCA Hipermercado

FIGURA N°2.- MUESTRA DE EMPRESAS DETALLISTAS.

Tal como se ha comentado, hemos utilizado fuentes de informacién secundarias,
en concreto se emplearon los datos publicados en dos anuarios referidos al sector de
distribucion (Informe Alimarket y Anuario de la Distribucion) y dos revistas
especializadas (Distribucion Actualidad y ARAL), complementandolos con informacion
aparecida en diversos periodicos (fundamentalmente Expansion y Cinco Dias). Los datos
se¢ refieren a la actividad de las empresas durante el ejercicio correspondiente al afio

1993, se tratara asi de un estudio cross-seccional.

En concreto, las variables a utilizar son de dos tipos:
A.- En cuanto a las variables de estructura y actuacion empresarial a emplear

para la identificacion de grupos estratégicos:



~

El volumen de ventas por periodo obtenido por la empresa en su conjunto
como estimador del tamafio de la empresa y poder negociador con
proveedores.

El asociacionismo en cada empresa, considerandoc dos posibilidades:
independiente o asociada a central de compras.

La superficie dedicada a la venta por establecimiento, que puede ayudarnos a
estimar el numero de referencias ofrecidas en el surtido.

El nimero de empleados por cada 1000 m? de superficie de venta, como
estimador de la intensidad de los servicios ofrecidos.

El numero de cajas por cada 1000 m2 de superficie de venta, como un
estimador de la preocupacion de la empresa por agilizar las compras al
cliente.

El porcentaje de cajas con scanner, indicador de la incorporacion de nuevas
tecnologias a la empresa.

La localizacion de los establecimientos. Se cre6 una escala en la que puntuar

la localizacion de los puntos de venta de cada empresa.

B.- También se consideraron dos variables de resultados relacionadas con la

productividad y el poder de atraccion sobre los clientes obtenido por la empresa. Estas
dimensiones no fueron utilizadas para la identificacion de grupos sino exclusivamente
para el estudio de las diferencias entre ellos buscando una relacion grupos estratégicos -

resultados. Estas son:

- Ventas por empleado.

- Ventas por metro cuadrado de superficie de ventas.

Los objetivos planteados en el estudio son los siguientes:

1.- La identificacion de grupos estratégicos en el sector detallista de alimentacion

en Asturias y el analisis de sus caracteristicas. Si bien, los resultados obtenidos en este



sentido habra que considerarlos con las debidas precauciones dadas la limitaciones del
estudio entre las que cabe destacar:

a) El ambito de aplicacion, que no incluye empresas de autoservicios ni tiendas
tradicionales.

b) Las vanables utilizadas, que, como vimos, a causa de la escasez de informacion
disponible no son tan abundantes como seria deseable, si bien se trata de un
conjunto lo suficientemente heterogéneo como para damos una idea global de la
actuacion empresarial y asi, indirectamente, de la estrategia seguida en cada
caso.

Estas limitaciones hacen que los grupos estratégicos que lleguemos a obtener no

sean considerados a priori como correctos sino que nos sirvan mas bien como base para

comparaciones con los obtenidos a partir de otras metodologias.

2.- Un segundo objetivo consiste en investigar como afecta en el proceso de
identificacion de grupos el uso de variables de distinta naturaleza a los resultados
obtenidos. En concreto, se compararan los grupos resultantes del uso de vanables
objetivas de la estructura y actuacion empresarial (tal como haremos en nuestro trabajo)
con los obtenidos en el estudio realizado por VAZQUEZ CASIELLES (1992) —de
ambito geografico y sectorial analogo al nuestro— en el que se emplearon varnables de

percepciones de los clientes.

3.- El tercer objetivo tiene que ver con la comparacion de resultados obtenidos a
partir de las mismas variables pero utilizando algoritmos estadisticos diferentes. Para
ello, en nuestro estudio vamos a obtener los grupos estratégicos empleando distintos
modelos como son:

a) El analisis CLUSTER jerarquico con las 7 variables originales sin tipificar de la
estructura y la actuacion empresarial.

b) El analisis CLUSTER jerarquico con las mismas 7 variables pero tipificadas.
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c) El analisis CLUSTER iterativo (QUICK CLUSTER) con las 7 variables
tipificadas.

d) El analisis CLUSTER jerarquico a partir de las puntuaciones factoriales para
cada empresa obtenidas mediante un ANALISIS DE LOS COMPONENTES
PRINCIPALES utilizando las 7 variables originales.

e) El andlisis DISCRIMINANTE para confirmar la validez estadistica de los
resultados obtenidos y conocer qué variables originales diferencian mejor los distintos
grupos.

Del uso de cada una de estas técnicas se obtendran unos resultados que seran
comparados entre si con la finalidad de establecer qué metodologia es la mas apropiada

en las circunstancias descritas.

4.- El ultimo objetivo consiste en buscar la existencia de alguna relacion entre
srupos estratégicos y resultados empresariales obtenidos, si bien este objetivo tendra un
caracter secundario dada la escasez de datos disponibles, asi, inicamente pudieron
encontrarse (en cuanto a variables de resultados) para todas las empresas de la muestra
datos sobre las ventas por metro cuadrado y las ventas por empleado. Para la
consecucion de este objetivo, una vez identificados los grupos, se utilizara el analisis de
la varianza (ANOVA) con la finalidad de conocer si las diferencias entre grupos son
significativas respecto a las variables originales y a las dos variables de resultados

consideradas.

4- RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1.- LA IDENTIFICACION DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS

¢ El andlisis CLUSTER jerarquico.
El primer intento de identificacion de los grupos estratégicos en el sector detallista

asturiano se fundamentaba en el uso de el analisis CLUSTER jerarquico a partir de la
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informacion que teniamos de las 14 empresas de la muestra respecto a las 7 dimensiones
originales. Estas variables se utilizaron sin tipificar, con lo que, debido a las considerables
diferencias en las escalas correspondientes, los resultados —como era de esperar—
resultaron poco coherentes con las expectativas previas al estudio. En concreto, la
variable volumen de ventas (que tomaba valores muy superiores al resto) acabo siendo la
predominante, definiendo por si sola la mayor parte de las diferencias entre las empresas.
Dados estos resultados, se descarto el uso de esta metodologia, y nos decidimos a
tipificar las variables a utilizar en la agrupacion.

La aplicacion del CLUSTER jerarquico sobre las 7 variables tipificadas ofrecio
unos resultados mucho mejores, mostraba una correlacion mayor con las expectativas
subjetivas que nos habiamos formado al respecto, y estas primeras conclusiones se verian
posteriormente reforzadas en la comparacion con los resultados obtenidos en el estudio
de VAZQUEZ CASIELLES (1992) que nos servia de referencia.

El dendograma obtenido en nuestro estudio aparece reflejado en la Figura n° 3,
junto con el proceso detallado de agrupacion. Los codigos de las empresas se

corresponden con los expuestos en la Figura n° 2.

Distancia en cada agrupacion
Emp. 0 5 10 15 20 25

'_I
NWOWOAOOUOIENWB R

-

FIGURA N° 3.- RESULTADO DEL ANALISIS CLUSTER JERARQUICO CON 7
VARIABLES TIPIFICADAS
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Uno de los principales problemas que plantea el analisis CLUSTER para la
interpretacion de los resultados consiste en la determinacion del nimero de grupos a
considerar. Dada la forma del dendograma, y la pérdida de valor del estudio si se
selecciona un numero excesivamente alto o excesivamente bajo de clusters, optamos por
definir 5 grupos tales como los expresados en la Figura n°® 4.

Los grupos 1 y 5 los hemos desglosado en dos subgrupos porque las distancias
entre algunos de sus componentes eran considerables, facilitandose asi una interpretacion

mas exacta del dendograma.

GRUPOS ESTRATEGICOS
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 GRUPO 4 GRUPO 5
Grupo la Oblanca (8) Simago (9) | Mant. Leonesas Grupo 5a
Alimerka (1) Sup. Peyma (10) N Alcampo (12)
Grupo Unigro (3) | Los Castellanos Pryca (14)
Grupo Arca (2) ©) Gru
.. , po 5b
Hijos L.(l:;>dr1guez Hipercor (13)
Trébol Center (11)
Grupo 1b
Hilario Osoro (5)

FIGURA N° 4.- LOS CINCO GRUPOS ESTRATEGICOS IDENTIFICADOS.!

Estos resultados coincidieron ampliamente con el comentado estudio de
VAZQUEZ CASIELLES (1992), en el que se realizaba igualmente una identificacion de
grupos estratégicos en el sector detallista asturiano pero fundamentandose en variables
de percepciones de los clientes?. La muestra de empresas analizadas no coincidia
plenamente —era mas amplia—, pero existian coincidencias suficientes como para

permitirnos la confrontacion de los grupos resultantes. Para esta comparacion nos

IEntre paréntesis aparecen sefialados los c6digos correspondientes a cada empresa.

2Se realizaron 891 encuestas a clientes a la salida de los establecimientos detallistas obteniéndose
informacion relativa a 28 variables relacionadas con: Surtido, Notoriedad, Calidad,Comunicacion,
Posibilidad de agilizar la compra, Atencion personal. Precios y Servicios diversos. Las técnicas
estadisticas empleadas para 1a agrupacion fueron ¢l A Factorial y el A. Cluster.
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centramos en aquellas empresas analizadas en ambos estudios. Se obtuvieron tres
grupos. El primero de ellos contenia el nucleo mayor de empresas de supermercados
incluyendo Alimerka, El Arbol (G. Unigro), ALDI (H. Osoro), Simago, y Trébol;
mientras que el segundo incluia una unica empresa de supermercados: Oblanca. El tercer
grupo estaba compuesto exclusivamente por los tres hipermercados, distinguiéndose en
su interior un subgrupo formado por Hipercor. Como podemos observar, la coincidencia
es amplia: en ambos estudios se identificd6 un grupo estratégico formado por las
principales empresas de supermercados y la existencia de algunas empresas —como es el
caso de Oblanca— cuyas particularidades hacen que sean consideradas en otro grupo
distinto. La unica diferencia notable en los resultados lo constituye la posicion de
Simago, que en nuestra agrupacion aparece como independiente. 1.a explicacion podria
encontrarse en el hecho de que en el estudio basado en las percepciones de los clientes
no se pueden detectar ciertas manifestaciones de la estrategia tales como la politica de
aprovisionamiento y asociacionismo seguida por la entidad, y que en el caso de esta
empresa es el factor que mas la diferencia de otras cadenas de supermercados. Por otra
parte, las coincidencias en el caso de los hipermercados son totales incluyéndose la

identificacion en ambos trabajos de un subgrupo para la empresa Hipercor.

¢ El anslisis CLUSTER iterativo.

Una vez obtenidos los resultados del analisis CLUSTER jerarquico, decidimos
comprobar si existiria algin cambio de haber utilizado otro algoritmo de agrupacion, asi
que se procedio a repetir el proceso utilizando el QUICK CLUSTER con las 7 variables
tipificadas. Dada la necesidad de definir a priori en este modelo el nimero de clusters a
formar, se ejecutd el programa en dos ocasiones: para obtener primero dos grupos y
posteriormente para obtener cinco. En ambos casos los componentes de los clusters
coincidian plenamente con los obtenidos en el analisis CLUSTER jerarquico anterior a

los niveles correspondientes.
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Como era de esperar, los dos grupos identificados en la primera etapa separaban
con claridad las empresas de hipermercados y de supermercados. En cuanto a los
resultados en la segunda etapa identificamos los mismos 5 grupos que en el modelo
jerarquico (Ver Figura n° 4), pero pudimos obtener ademas alguna informacion adicional

que puede resultar de interés tales como las distancias entre los centros de los clusters

(Ver Figura n° 5).
Cluster 1 2 3 4 5
1 ,0000
2 2,7488 ,0000
3 3,0380 3,2709 ,0000
4 3,2202 3,0730 3,3723 ,0000 !
5 4,1379 4,7224 4,6396 6,1505 | ,0000

FIGURA N°5.- DISTANCIAS ENTRE LOS CENTROS DE LOS CLUSTERS.

Como puede apreciarse el grupo de los hipermercados —-grupo 5— es el mas
alejado con diferencia del resto, siendo los dos grupos mas proximos entre si el nimero 1

con el nimero 2.

¢ El analisis FACTORIAL.

Otra de las metodologias que es empleada con una cierta frecuencia para la
identificacion de grupos estratégicos es la aplicacion de un analisis FACTORIAL sobre
las dimensiones clave de la estrategia empresarial de forma que se obtengan unas
variables resumen que seran las utilizadas en la agrupacion mediante un analisis
CLUSTER. El fundamento de este procedimiento consiste en la suposicion de que
pudieran existir correlaciones importantes entre las variables originales, de forma que si
se realiza la agrupacion teniendo en cuenta todas estas variables, pudiéramos estar
incluyendo varias dimensiones cuyo significado ultimo es el mismo de forma que lo
estariamos ponderando en exceso. Este procedimiento resulta especialmente interesante

con variables de percepcion. Aunque éste no era nuestro caso decidimos aplicarlo en el

15



presente estudio con la finalidad de comparar resultados con otros modelos. En concreto
aplicamos el ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES.

Se obtuvieron tres factores que resumian la informacion contenida en las variables
originales que en conjunto explicaban el 84'S % de la varianza. Tras la aplicacion de una

rotacion VARIMAX, la matriz factorial quedo tal como puede verse en la Figura n® 6.

Variables: Factor 1| Factor 2 | Factor 3
LOCALIZACION 87337 | -16236 | ,19753
N°CAJAS POR M? -86617 | -30274 | -06259
SUPERFICIE ESTABLEC. ,60898 ,50932 ,55077
VOLUMEN VENTAS ,60159 ,40798 ,50806
EMPLEADOS POR M2 -03851 ,90441 ,16192
% SCANNERS EN CAJAS ,51706 ,66814 | -25544
ASOCIACIONISMO -,10419 ,01194 | - 94084

FIGURA N° 6.- RESULTADOS DEL ANALISIS FACTORIAL

Pese a la rotacion, la interpretacion de los factores no es facil. El primer factor
aparece principalmente relacionado con las variables relativas a la Localizacion y
Superficie de los establecimientos, N° de cajas por m? y el Volumen de Ventas de la
empresa. La relacion entre ellas es mas bien indirecta: los establecimientos con mayor
superficie tienden a situarse en las afueras de las ciudades, tienen una menor necesidad de
cajas registradoras por superficie de venta, y suelen tratarse de grandes empresas de
distribucion con capacidad suficiente para hacer inversiones de este tipo. El segundo
factor esta relacionado con las variables: N° de empleados por m? y con el Porcentaje de
scanners en las cajas de salida, dos variables que tienen que ver con las prestaciones al
cliente pero cuya relacion mutua parece de dificil explicacion. El tercer factor se
relaciona con la variable del grado de Asociacionismo en la empresa.

Una vez obtenidos los factores, se procedio a la agrupacion de empresas segun sus
puntuaciones factoriales utilizando de nuevo para ello un analisis CLUSTER jerarquico.

El dendograma resultante puede observarse en la Figura n° 7.
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FIGURA N° 7.- DENDOGRAMA ANALISIS CLUSTER A PARTIR DE LOS TRES
FACTORES

Como puede apreciarse, los resultados son similares a los obtenidos con las
metodologias anteriores, aunque aqui quiza parezca mas adecuada la identificacion de
cuatro grupos en lugar de cinco. De esos 4 clusters, tres de ellos coincidirian plenamente
con los grupos 1a, 2 y 5 de la Figura n° 4, mientras que el ultimo cluster incluiria el resto
de empresas consideradas, es decir, las anteriormente posicionadas en los grupos 3, 4y
1b.

No obstante, y pese a que las pruebas para realizar el analisis factorial dieron
resultados aceptables?, a la hora de realizar una interpretacion de los grupos en el sector
se utilizaran los obtenidos con el uso de las 7 variables tipificadas, ya que consideramos
que son dimensiones que aportan informacion claramente diferenciada y complementaria
entre si, y que, en estas circunstancias, el uso de variables resumen ocasiona mas
inconvenientes que ventajas, siendo mas apropiado cuando el conjunto de dimensiones
originales es mas extenso y/o homogéneo como suele ocurrir cuando realizamos el
estudio en funcion de las percepciones ya sean de clientes o de personas expertas en el

sector.

3 Se aplicaron los tests de Kaiser-Meyer-Olkin, Bartlett y MSA con resultados mediocres. pero mas que
aceptables para ejecutar el ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES.
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¢ La comprobacion de los resultados.

Una vez decidido qué agrupaciones de entre las obtenidas son las que vamos a
considerar, podemos pasar a comentar las caracteristicas que mejor definen cada grupo,
pero antes resulta interesante realizar una Gltima prueba que corrobore la bondad del
proceso de agrupacion seleccionado. Para ello realizamos un  analisis
DISCRIMINANTE, que nos permitid obtener informacion acerca del porcentaje de
empresas que, segun este modelo, estan correctamente agrupadas. Se tom6 como
variable dependiente el grupo de pertenencia de cada empresa (1 a 5) y como variables
independientes las 7 variables originales. Los resultados fueron muy positivos
coincidiendo al 100 % la composicion de los grupos con la propuesta de agrupacion del
discriminante.

Por otra parte, también se realizé un Analisis de la Variarza (ANOVA) con la
finalidad de observar si existian diferencias significativas entre los grupos respecto de las

variables originales. Los resultados aparecen en la Figura n° 8.

VARIABLE F SIGNIFICACION
ASOCIACIONISMO | weeeem | -
N°CAJAS POR M2 16,5150 0004
EMPLEADOS POR M2 1,5620 2652
LOCALIZACION 4,0318 10383
% SCANNERS EN CAJAS 14,5853 10006
SUPERFICIE ESTABLEC.| 850,8898 0000
VOLUMEN VENTAS 7.4123 10063

FIGURA N° 8.- ANOVA CON VARIABLES ORIGINALES

Como puede apreciarse, todas las variables son significativas al nivel del 95 %
exceptuando el nimero de empleados por m? y el asociacionismo, dimension en la que
no existe varianza intragrupos con lo que podemos decir que su significacion tiende al
100 %. Vemos asi que las diferencias entre las medias de los grupos son importantes

respecto a todas las variables.
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4.2.- RELACION GRUPOS ESTRATEGICOS - RESULTADOS

Una ultima aplicacion efectuada con el ANOVA consistio en la busqueda de una
relacion entre dos variables de resultados (Ventas por m? y Ventas por empleado) y la
pertenencia a los grupos identificados. En el primer caso, se encontré un nivel de
significacion del 99'9 % en las diferencias entre grupos, si bien existia un grupo que era
el que marcaba claramente la diferencia, en concreto se trataba del cluster n° §
correspondiente a los hipermercados, empresas con resultados muy superiores a los de
los otros grupos. En cuanto a las diferencias respecto a la otra variable —Ventas por
empleado— los mejores resultados también correspondian a las grandes superficies, pero
las diferencias respecto del siguiente grupo eran menores, la significacion alcanzada fue
solo del 82'6 % debido a la fuerte varianza intragrupo en el tercer cluster, siendo
pequeiia en el resto. Parece asi existir una considerable relacion entre estas dimensiones y
los grupos, si bien, convendria matizar en que grupos concretos se producen esas
diferencias y si existe una fuerte homogeneidad interna tal como veremos al estudiar las

caracteristicas de cada grupo.

4.3.- CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS IDENTIFICADOS

Los cinco grupos que vamos a estudiar son los obtenidos en el analisis CLUSTER
a partir de las variables tipificadas, cuyos resultados parecen mas coherentes con la
realidad del sector. En concreto, los grupos identificados son los expuestos en la Figura
n° 4 y sus caracteristicas mas relevantes son las siguientes:

1.- El primer grupo esta formado por cinco empresas de supermercados cada una
de ellas con un numero de establecimientos no inferior a nueve constituyendo asi cadenas
de mediana importancia. Estan todas ellas asociadas a alguna central de compras, tienen
un alto grado de implantacion de scanners (81 %), y sus establecimientos, con una
superficie de venta media de 557 m2, estan en su mayor parte localizados en los barrios

de las grandes ciudades asturianas, extendiéndose también por otras poblaciones de
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cierta importancia. Existe un subgrupo formado por una Unica empresa (Hilario Osoro)
que destaca por tener un mayor numero de empleados por m? que el resto debido
probablemente a realizar también tareas de mayorista aparte de sus actividades
detallistas. En cuanto a los resultados, el grupo obtiene un nivel intermedio respecto a las

dos variables consideradas, existiendo una varianza muy baja dentro del mismo.

2.- Las tres empresas del segundo grupo son de tamafio considerablemente menor,
dos de las cuales disponen de un unico establecimiento, y todas ellas un campo de
actuacion local (la tercera empresa tiene todos sus establecimientos en Gijon). Tienen la
menor tasa de empleados por m? y un indice muy bajo en la implantacion de scanners. La
superficie de ventas en cada establecimiento es aproximada a la del grupo anterior. En
cuanto a las variables de resultados destaca el alto nivel de las ventas por empleado (solo
superado por los hipermercados), si bien la varianza dentro del grupo es muy alta, en
concreto hay una empresa —Oblanca— que tiene un nivel muy elevado, y las otras dos

empresas se quedan en un nivel medio respecto a esta variable.

3.- El tercer grupo estd compuesto Unicamente por la empresa Simago, una
empresa con puntos de venta en todo el territorio nacional y que dispone de tres
establecimientos en Asturias. Comenzo su actividad como almacén popular aunque, en la
actualidad, parece estar reposicionandose hacia una formula mas cercana a la propia de
los grandes supermercados; quizas por encontrarse en una etapa de transicion aparece
como un grupo individual. Sus establecimientos son de tamafio considerable (1000 m?
aproximadamente como media) y estan localizados en zonas céntricas de las mayores
ciudades asturianas. No esta asociada a ninguna central de compra, y destaca el alto
numero de empleados por m? con que actua y la alta implantacion de scanners. Es el
grupo que obtiene peores resultados en sendas variables, siendo especialmente bajos en

la dimension ventas por m2.

4.- El cuarto grupe esta igualmente compuesto por una unica empresa:

Mantequerias Leonesas, empresa de supermercados que tiene su sede social en el
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exterior de la region, disponiendo de un solo establecimiento en Asturias. Este punto de
venta tiene una superficie aproximada de 500 m? y esta localizado en una importante
calle comercial en el centro de Oviedo; asimismo dispone del mayor indice de cajas por
m? de toda la muestra, pero no ha implantado por el momento scanners en las mismas.
Esta asociada a una central de compras. Respecto de las variables de resultados, en

ambas obtiene un nivel intermedio.

5.- El quinto grupo es el compuesto por las tres empresas de hipermercados que
actuan en la region, y es el de caracteristicas mas alejadas a las de los otros grupos. Se
trata de importantes cadenas sucursalistas con grandes establecimientos, que realizan sus
compras de forma independiente. Tienen un alto ratio de empleados por m2, quiza por
realizar, adicionalmente a las tareas detallistas, actividades propias de los mayoristas e
incluso de los fabricantes. También destaca su alto porcentaje de implantacion de
scanners (100 % en Asturias) si bien el nimero de cajas por superficie es el mas bajo de
toda la muestra. En cuanto a la localizacion existe una varianza muy alta dentro del
grupo, existiendo establecimientos en centros comerciales en el interior de las ciudades,
mientras que otros estan localizados en el extrarradio, pero siempre proximos a los
grandes nucleos de poblacion. Es el grupo que obtiene mejores resultados respecto de las
variables consideradas, siendo las diferencias con otros grupos especialmente
importantes en la variable ventas por m?, lo cual se puede considerar como una muestra
del fuerte poder de atraccion que tienen estos establecimientos para la clientela. La
empresa Hipercor forma un subgrupo, destacando por tener un mayor numero de
empleados por m? que las otras dos empresas, lo que podria interpretarse como el

intento de ofrecer unos mayores servicios a los clientes.

5.- CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

Una vez analizados los resultados obtenidos de los distintos modelos empleados,

podemos llegar a las siguientes conclusiones:
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1.- Una conclusion relativa al sector detallista en Asturias es la de la existencia de
cinco grupos estratégicos con las caracteristicas examinadas en el apartado anterior,
aunque conviene considerar lo limitado de la muestra empleada, que no incluia empresas

de autoservicios ni tiendas tradicionales.

2.- En cuanto a la relacion grupos estratégicos - resultados, solo podemos
comentar los resultados relativos a las dos variables consideradas, encontrandose una
cierta significacion en las diferencias entre grupos, si bien, para una de las dimensiones,
esa significacion se debe casi exclusivamente a un cluster, teniendo el resto medias
similares entre si. No obstante, las diferencias intragrupo son siempre pequefias con la
tinica excepcion de la variable venta por empleado en el segundo grupo. Este puede ser
un punto de apoyo mas a la conclusion de que las variables utilizadas en el analisis
CLUSTER son correctas para la agrupacion, aunque sin olvidar que dos de los grupos
contienen una Unica empresa, lo que favorece la general inexistencia de varianzas

intragrupo importantes.

3.- Todas las técnicas multivariables aplicadas ofrecieron resultados similares, no
obstante, la mas adecuada a nuestro caso parece ser la del analisis CLUSTER (jerarquico
o iterativo) aplicado directamente sobre las variables tipificadas. Si bien, en determinadas
circunstancias tales como un mayor numero de dimensiones originales y/o una gran
correlacion entre algunas de ellas (sobre todo si se estan midiendo percepciones de los
individuos), puede ser conveniente el realizar con anterioridad un anélisis factorial para
comprobar si esas variables pueden resumirse en un conjunto menor de factores que

serian los utilizados para la agrupacion.

4 - Por otra parte, el hecho de que utilizando variables de percepcion se obtengan
resultados similares a los obtenidos con las variables de actuacion y estructura
empresarial seleccionadas nos induce a creer que la seleccion de las dimensiones clave ha

sido acertada, al menos para la estimacion de la estrategia de Marketing de las empresas,
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que es en definitiva la que afectard de forma mas directa a las percepciones de los

clientes.

5.- Los resultados también parecen apoyar la existencia real de los grupos
estratégicos —puesta en entredicho por algunos autores—, ya que si usando distintas
fuentes de informacion y distintos tipos de variables se llega a resultados similares,
podemos suponer que esos grupos no son consecuencia de la aplicacion de una

metodologia concreta, sino que tienen una base real.
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ESTEBAN GARCIA CANAL. - Tendencias empiricas en la
conclusion de acuerdos de cooperacidn.

JOAQUIN  GARCIA  MURCIA. - Novedades &1l La
Legislacion Laboral.

RODOLFOQ VAZQUEZ CASIELLES. - El comportamlento ded
consumidor y  la estrategia de distiribucilr
comercial: Una aplicacidn empirica al mercado de
Asturias.

CAMILO JOSE VAZQUEZ ORDAS. - Un marco teorico para
=0 estud!" e las fusiones empresalialos.

CAMILO JOSE VAZQUEZ ORDAS.- (Creacicn Jde valor er
las fusiones anpresariales a traves de wl ndayor
poder Jde mercado.

ISIDRO SANCHEZ ALVAREZ.- Influencia relativa de
la evolucicn demogrdafica en le futuro aumentco del
gasto en pensiones de jubilacion.

ISIDRO SANCHEZ ALVAREZ.- Aspectos demograflco:s
del sisr«ma Jde pensiones de jubilacidr espanol.

SUSANA LOPEZ ARES.- Marketing telefdnico:
concepto v aplicaciones.

CESAR RODRIGUEZ GUTIERREZ.- Las
familiares en el desempleo juvenil.
CESAR RODRIGUEZ GUTIERREZ.- La adquisicion de

influencias

capltal humario: un  modelo  tecricoe Yy SU
CONELAS A1,

MARTA IBANEZ PASCUAL.- FEl origen social vy Lo
insercian laboral.

JUAN TRESPALACIOS GUTIERREZ.- Estudlio e sectolr
comercial en la ciudad de Oviedo.
JULITA GARCIA DIEZ.- Auditoria de
reqgulacidn en la CEE y en Espana.
Jde su lmportancia.

SUSANA MENENDEZ REQUEJO.- El
sectores anpresariales esparioles:
requeridc por 1os 1nversores.
CARMEN BENAVIDES GONZALEZ.- Una -aloraciodn
economica de la obtenciodn de productos Jderivados
del petroleo a partir del carbon

IGNACIO ALFREDO RODRIGUEZ-DEL BOSQUE RODRIGUEZ. -

CuSLas:  sSu
Una evidencia

riesgo de los
rendimientc

Consecuencias sobre el consumidor Jde las
actuaciocnies bancarias ante el nuevo  entormnc
competitivo.

LAURA CABIEDES MIRAGAYA. - Relacion entre la

~eoria del comercio internacicnal y 1os ostudios
de organ:zacion industrial.

JOSE LUIS GARCIA  SUAREZ. - Los
contables =25 un entorno de regulacion.
M? JESUS RIO FERNANDEZ; RIGOBERTO PEREZ SUAREZ. -
Cuantificacion de la concentracion industrial: un
anfoque analitico. _

M?® JOSE FERNANDEZ ANTUNA. - Reguldcion
comuitaria en materia de transportes.
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CESAR RODRIGUEZ GUTIFRREZ. - Factores
determinantes de la afiliacidén sindical en
Esparia.

VICTOR FERNANDEZ BLANCO.- Determinantes de la
localizacion de las empresas 1ndust:lales en
Esparia: nuevos resultados.

ESTEBAN GARCIA CANAL.- La crisis de la =structura
multidivisiconal.

MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EMILIO COSTA REPARAZ. -
Metodologra de la investigacicon econometrica.
MONTSERRAT DIAZ FERNANDEZ; EMILIO COSTA REPARAZ. -
Analisis (ualitativo de @ la fecundidad
participacion femenina en el mercado de trabajo.
JOAQUIN GARCIA MURCIA.- La supervision colectiva

de los actos de contratacidon: la Ley 2/1991 de
mmformacion  a los representantes Jc log
rrabajado s,

JOSE LUIS GARCIA LAPRESTA; M?® VICTORIA RODRIGUEZ
URIA.- ‘“herencia en preferencias difusas.

VICTOR  FERNANDEZ; JOAQUIN  LORENCES; CESAR
RODRIGUEZ. - Diferencias 1nterterritoriales de
salarics v negociacion colectiva en Espana.

M? DEL MAR ARENAS PARRA; M*° VICTORIA RODRIGUEZ

URIA. - Frogramacion clasica vy teoria del
CONSuWNLUOL B

M? DE LOS ANGELES MENENDEZ DE LA UZ; M® VICTORIA
RODRIGUEZ  URIA. - Tantos efectivos en  los

emprestiros.
AMELIA BILBAO TEROL; CONCEPCION GONZALEZ VEIGA;
M VICTORIA RODRIGUEZ URIA. - Matrices especiales.
Aplicacionss econdmicas.

RODOLFO GUTIERREZ.- La representacion sindical:
Resultados electorales y actitudes hacia los
sindicatos.

VICTOR FERNANDEZ BLANCO. - Economias de
aglomeracion y localizacidn aqe las snpresas
industriales en Esparia.
JOAQQI%ILORENCES.RODRIGUEZ;‘FLORENTIND.FELGUEROSO
FERNANDEZ. - Salarios pactados en los convenios
provinciales y salarios percibidos.

ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ; CAMILO JOSE VAZQUEZ
ORDAS. - La internacionalizacidn de la ampresa.
SANTIAGO R. MARTINEZ ARGUELLES.- Analisis de los
efectos regionales de la terciarizacidr de ramas
industriales a través de tablas input-output. El
casc de la economia asturiana.

VICTOR IGLESIAS ARGUELLES. - Tipcs de variables y
metodolcgla a emplear en la identificacion de 1os
JIUpOs waLzatégicos Una aplicacién empirica al

sector tallista en Asturias.
MARTA IBANEZ PASCUAL; F. JAVIER MATO DIAZ. La
rormac.Jn o reglada a examen. Hacia i porfl l Je=
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IGNACIO A. RODRIGUEZ-DEL BOSQUE RODRIGUEZ. -
Planificacion y organizacidn de la fuerza de
ventas de la anpresa. _

FRANCISCO GONZALEZ RODRIGUEZ.- La reccclion del
precio Jde las o acciones ante Anwiclos e cambios
en los Jdlvidendos.

SUSANA MENENDEZ REQUEJO. - Relaciones de
dependernicia de  las decisicnes  de cnversiorn,
financiracicn y dividendos.
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