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RESUMEN: Este articulo analiza la evolucidn de las implicaciones de los grupos estratégi-
cos como unidad intermedia entre la empresa y la industria en los resultados de gestion de las
empresas. Se discute la aplicacion de la investigacion en dmbitos internacionales, en concreto

en la distribueién comercial en Europa, y se extiende en el tiempo durante la década de los
ochenta y primera mitad de los noventa. La relacion entre la existencia de grupos estratégicos y
los resultad Jes s¢ diante un proceso metodoligico basado en andlisis
multivariables. El énfasis de conocer los efectos de Ia identidad de los grupos, hacia el que se
tiende recientemente en la literatura de este campo, se explora en el ambito geogrifico descrito

di factores de mi sociales y cognitivos, y de determinantes del entomo,
cuya profundizacion abre direcciones de futuras lincas de investigacion multidisciplinares.
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cios, internacionalizacion en distribucién comercial,
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ABSTRACT: This study addresses the issue of the evolution of the implications for per-
formance results of strategic groups as an intermediate unit between the industry and the firm.
This study aims at international industries and more specifically to retailing in Europe, and
extends it over time during the period of the 1980s and the carly 19905, The relationship bet-
ween the existence of strategic groups and firms’ results is tested through a methodological
process based on multivaniable analysis, In order to know more about the recently dcvc]upcd
notion of a strategic group identity, this concept is exy i on the E
area through a number of micro-processes and cognitive factors, and environmental determi-
nants, over which a further ding are ¢ for future research in d!ﬂmnlnn::n

Key words: Strategic groups, implications for results, busi identity, i li:
tion of retailing.

1. Introduccion

El estudio de cual es la unidad de andlisis mas adecuada, la empresa o la in-
dustria, como origen de la abtencion de resultados empresariales, es uno de los
debates del pensamiento de gestion estratégica. Mientras que la industria es la
unidad de negocio que se toma como referencia en el andlisis externo de oportuni-
dades y amenazas, como sefiala Barney (1997), la empresa ha sido la institucion
econdmica sobre la cual se ha centrado el anilisis interno que pretende identificar
las fortalezas y debilidades en funcion de los recursos de la organizacion. La inte-
gracion de ambos analisis permitirfa definir la estrategia capaz de lograr la conse-
cucién de una buena posicion competitiva sostenible que proporcione unos bue-
nos resultados.

Asi como la organizacion industrial plantea que la estructura del mercado de-
termina la conducta de las empresas, la cual a su vez implica unos resultados, la
teoria de los recursos postula que son los activos propios de cada empresa y las
capacidades para desarrollar recursos mediante el aprendizaje los que constituyen
la fuente que posibilita una posicion en el mercado que proporcione buenos resul-
tados, En ocasiones no es sencillo definir la demarcacion de la industria desde el
punto de vista de los productos o servicios ya que ¢stos frecuentemente no son
sustitutos, y no son, por lo tanto, industrias totalmente distintas entre si. Por ello,
se ha utilizado el criterio del mercado para referirse a aquellos productos que son
similares desde la dptica del cliente (McGee y Thomas, 1986 Barney, 1997;
Cugrvo, 1999). En la actualidad, tampoco es ficil delimitar las fronteras de la em-
presa debido a los procesos de diversificacion, de integracion vertical, de interna-
cionalizacién, y en definitiva a la gran cantidad de alianzas estratégicas que se
materializan en multitud de transacciones, tales como fusiones, adquisiciones,
Joint ventures, etc.

De este modo, las limitaciones de considerar a la empresa o a la industria como
unidades de andlisis propiciaron, en una época de incremento de competencia como
la década de los setenta, el surgimiento del concepto de los grupos estratégicos
—conjunto de empresas similares en relacion con sus estrategias—, como unidad
de anilisis intermedia entre la industria y la empresa, que permite enriquecer el pa-
radigma estructura-conducta-resultados de la teoria de la organizacion industrial al
aportar una perspectiva de la posicién competitiva de una empresa, que sugiere una
forma sistematica y amplia de estudio de fuerzas y debilidades en términos de ven-
taja competitiva relativa (McGee y Tnomas, 1986).
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Si bien en un principio uno de los objetivos del analisis de grupos estratégicos
era estudiar sus implicaciones en los resultados, y particularmente en los benefi-
cios, las recientes investigaciones en este campo retoman el enfoque de la perspec-
tiva cognitiva, segin la cual las percepciones de los gestores conforman las estrate-
gias de un grupo estratégico y las hace diferir de las estrategias de otros grupos; y
amplian esa perspectiva al introducir la nocion de una identidad basada en procesos
sociales, cuyos efectos son menos inmediatos que los resultados v los beneficios,
pero que son susceptibles de ser mis duraderos. La importancia de esas identidades
puede ser mayor en dmbitos internacionales en los que factores del entorno institu-
cionales y legislativos, sociales y culturales, y de practicas de gestion, pueden con-
figurar identidades mis acordes con una época en la que, como sefialan los profeso-
res CasteLLs (1997) y Cuervo (1999), todo lo relacionado con la informacion y el
conocimiento, su transmision y percepeion esta desplazando al capital vy a los as-
pectos industriales como recurso basico de la empresa.

Este articulo analiza el concepto de los grupos estratégicos de empresas desde
un punto de vista internacional y dindmico en el tiempo; y trata de contrastar empi-
ricamente las implicaciones en los resultados, explorando también los efectos deri-
vados de las complejas identidades en las que las organizaciones se desenvuelven
en ambitos de esta amplia perspectiva. La investigacion se aplica en la actividad
economica de la distribucion comercial europea durante la década de los ochenta y
primera mitad de los noventa, Este cardcter multinacional y longitudinal parece hoy
mis adecuado que andlisis nacionales y estaticos dada la actual tendencia hacia la
globalizacion que caracteriza la economia mundial v la rapidez con la que se suce-
den los cambios v las evoluciones.

2. El contexto en el que surgen los grupos estratégicos

La expresion grupos estratégicos fue acufiada por primera vez por Hunt en
1972, al descubrir que a pesar de la alta concentracion del mercado de electrodo-
mésticos en Estados Unidos, y de los incentivos para realizar acuerdos restrictivos
de la competencia segin la interdependencia oligopolistica, los beneficios eran ba-
jos, en contra de los planteamientos de la teoria cldsica de la organizacion indus-
trial. Ello se debia a asimetrias entre elecciones estratégicas que hacian dificil el
consenso en un oligopolio. Se evidencid que la industria estaba segmentada y que
se habian encontrado por tanto grupos de empresas similares en relacion con sus es-
trategias. Desde entonces, este concepto ha generado una gran cantidad de investi-
gaciones y li a, asi como al criticas.

El contexto en el que se produjo el nacimiento de este concepto en la década de
los setenta se caracterizaba por un crecimiento del mercado ¥ por una superacion
del entorno relativamente estable desde la Segunda Guerra Mundial hasta finales de
los sesenta. La propia inercia del elevado desarrollo econdmico conseguido hasta
entonces entrd en un ciclo de ralentizacion. La demanda se fue haciendo cada vez
mis diversa y compleja, superando la estabilidad anterior. El incremento de la pro-
duccidn, fruto de las innovaciones tecnoldgicas y de la apertura de los mercados,
implico un exceso de capacidad de produccion. Como consecuencia, las empresas
comenzaron a necesitar luchar més activamente en un mercado més competitivo di-
ferenciando sus productos. Otras cuestiones relacionadas con el entorno como la
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erisis energética derivada de conflictos bélicos en Oriente Proximo, v cuestiones
sociales, culturales y politicas configuran un entorno de una competencia mas in-
tensa y mis global en el que la actitud planificadora anterior cede a otra que sepa
dar resp a como adaptarse mejor a un entorno cambiante (ZINKHAN y PEREIRA,
1994; Suirez, 1999).

Posteriormente, Caves y Porter (1977) perfeccionaron el concepto de grupos
estratégicos al introducir la nocidn de barreras a la movilidad, que impiden o disua-
den la competencia de empresas exteriores al grupo estratégico. Aunque Mas-
CARENHAS ¥ AAKER (1989) les conceden un papel directo en la formacién de los gru-
pos estratégicos, su importancia habia sido relativizada antes por el propio PorTer
(1979), y mds recientemente por DraNovE, PETERAF y SHANLEY (1998), al no asig-
narles vinculos directos y inicos con los resultados de las empresas que pertenecen
a un grupo, sino en combinacion con caracteristicas de la empresa, interacciones es-
tratégicas entre empresas, y factores de mercado. RumeLt (1981) completd este
concepto con el de n i de aislamiento, que son las habilidades o activos
idiosincrisicos de las empresas.

Desde su primera conceptuacion, McGee y Tromas (1986) reconocian que el
analisis de grupos estratégicos requiere desarrollos adicionales, especialmente en la
direccion de la esencia de este concepto, que es conocer la condueta, tanto del gru-
po como unidad, como de la empresa individual, que ¢s en definitiva la fuente pri-
mera de innovaciones y de movimientos estratégicos que conforman al grupo. Asi,
proponen integrar en un enfoque multidisciplinar las dos escuelas de las que nace la
literatura de grupos estratégicos: la organizacion industrial y la direccion estratégi-
ca, a las que se uniria el marketing estratégico, que proporcionaria una vision méds
completa del lado de la demanda, es decir, de los clientes o consumidores, que son
por los que compiten las empresas, y sin los cuales la definicion del mercado no se-
ria completa.

De la misma manera que la complejidad del actual intercambio entre los consu-
midores v las empresas es abordada desde el lado de la demanda por el marketing a
través del concepto de segmentacion de mercados ! para tratar de identificar grupos
de consumidores que tienen caracteristicas comunes y diferentes a su vez de otros
segmentos, el concepto de grupos estratégicos es un intento desde el lado de la ofer-
ta de encontrar, cuando las condiciones de mercado lo permiten, grupos de empre-
sas con estrategias comunes y diferentes de las estrategias de otros grupos. Esta
particion de los dos lados del mercado trata de ofrecer un panorama competitivo
completo y matizado que puede ayudar a las empresas a entender mejor el entorno
mis incierto y cambiante de la actualidad, y a conocer sus ventajas y capacidades
competitivas frente a los rivales actuales y potenciales, lo que facilita la consecu-
cion de unos buenos resultados.

! ZNKHAR ¥ PERETRA sithan ¢l origen de la segmentacion de mercados en el afio 1956 (Smims).
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GRAFICO |.—Particiones del mercado desde la perspectiva de la demanda
v de la oferta

DEMANDA OFERTA
CONSUMIDOR, SEGMENTO DE EMPRESAS, GRUPOS ESTRATEGICOS
MERCADO Y MERCADO E INDUSTRIAS O SECTORES

Sector, industria

Mercado o actividad ccondmica

Segmentos de mercado Grupos estratégicos

Empresa

individual o compaiia

3. El concepto de grupos estratégicos, sus criticas, y aplicacién
en dmbitos internacionales

3.1.  EL CONCEPTO DE GRUPOS ESTRATEGICOS

Al igual que ha evolucionado el énfasis de las implicaciones en los resultados
de los grupos estratégicos, también ha ido variando la definicién misma de su
concepto. PorTer en 1982 definid un grupo estratégico como el conjunto de em-
presas que desarrollan las mismas o similares estrategias. Este concepto, centrado
en un andlisis de la organizacion, se fue completando mis tarde con un andlisis
exterior, en el que las barreras a la movilidad influirian en que las empresas de un
grupo probablemente respondan de forma similar a las oportunidades y amenazas
del entorno.

Coov y ScuenpeL (1987) integraron la concepeidn de la organizacion industrial
con la teoria de los recursos al ampliar la base en la que debe sustentarse una venta-
ja competitiva, en la que consideraron una combinacion de la dimension produc-
to-mercado y de los recursos de la empresa. La teoria de los recursos, como ha se-
fialado Mas (1995), considera que centrarse en lo que la empresa es capaz de hacer
constituiria una base mas sdlida para asentar una buena estrategia que una excesiva
orientacion externa, en la que predomina el andlisis de la estructura de la industria,
mids sometida a la volatilidad de los consumidores o los cambios teenologicos. Por
otra parte, PorTer (1991) seiiala que fijarse en los recursos debe compl iary no
sustituir la vision del mercado ya que los recursos no tienen un valor en si mismos,
sino que permiten a las empresas desarrollar actividades que crean ventajas frente a
otras empresas en ciertos mercados, CooL y ScuenpiL (1987) ofrecen entonces una
definicion de grupo estratégico como conjunto de empresas que compiten en una
industria sobre la base de combinaciones similares de aleance del mercado y de los
recursos. En tado caso, y como han sefialado Fiecensaum, Hart y Scuenpes (1996),
la cuestion de cémo unir y armonizar el dmbito externo del entorno y el interno de
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la organizacion ha sido un problema clisico de la direccion estratégica. Las dltimas
aportaciones al concepto de grupos estratégicos se revisaran en el apartado dedica-
do a los efectos de una identidad.

El anilisis de grupos estratégicos como unidad de anilisis intermedia entre la
industria y la empresa ofrece escenarios mas completos que comparar empresas in-
dividuales entre si, o entre una empresa y la industria. Con las salvedades ya co-
mentadas de la relatividad del concepto del mercado y la industria, TorDiMan y
Dionisio (1991) han sefialado que a diferencia de las actividades industriales, donde
la competencia se realiza esencialmente entre empresas del mismo sector de activi-
dad, el comercio se caracteriza por una competencia dual: una «competencia exo-
genan, es decir, entre diversas formas de comercializacion, por ejemplo supermer-
cados frente a hipermercados, o entre éstos o los grandes almacenes frente a las de-
nominadas grandes superficies especializadas; y por otra parte una «competencia
enddgenan, entre empresas gue trabajan en la misma forma de comercializacion,
Segin esta conceptualizacion, podemos interpretar que la competencia entre grupos
estratégicos es la que proviene de diferentes formatos comerciales o de empresas
que operan con los mismos formatos comerciales pero que desarrollan estrategias
distintas. La competencia intragrupo corresponderia a empresas de la misma forma
comercial 0 de empresas con distintos formatos comerciales pero cuyas estrategias
son similares.

Un concepto adyacente al de grupos estratégicos es el de las barreras a la movi-
lidad, que son a un grupo estratégico lo que las barreras de entrada son a la industria
(Barney, 1997). Son obsticulos e impedi s que deben sup las empresas
a través de sus ventajas competitivas para posibilitar la entrada en un grupo.
DranovE, PETERAF ¥ SHaNLEY (1998) sefialan que las barreras a la movilidad juegan
el papel de delimitar las fronteras de los grupos ya que, como sefialaban Recer y
Hurr (1993), hay empresas que son miembros centrales con una identidad mis cla-
ra, ¥ una periferia cuya identidad es mas difusa o con un parecido estratégico menor
a ese nucleo. En otras ocasiones esas empresas periféricas pueden ser mds débiles
que las centrales. Mo debemos olvidar que, en un entorno competitivo, las ventajas
compelitivas determinan la posicidn en un grupo estratégico, y son relativas, es de-
cir, se poseen respecto de otras empresas, frente a un competidor normal, general-
mente frente a uno més débil. La empresa més débil en un grupo estratégico fija la
referencia del grado de esfuerzo minimo al que hay que llegar para establecerse en
ese grupo. Eso no quiere decir que esa empresa no tenga ventajas competitivas; las
puede tener, pero ya no son relevantes porgue las que estin por debajo han desapa-
recido o no son lo suficientemente buenas para entrar a competir, Por ello la estrate-
gia y las ventajas competitivas son lo que distingue a las mejores empresas
(Kay, 1993).

3.2, LaASCRITICAS AL CONCEPTO DE GRUPOS ESTRATEGICOS

Barwey y Hoskisson (1990) dudan de que haya realmente grupos estratégicos,
y que los resultados de una empresa dependan de su pertenencia a un grupo.
Barney (1997) critica ademds la metodologia basada en la téenicas multivariables
de clasificacion cluster, ya que los procedimientos de algoritmos producen uniones,
grupos o clusters para casi cualquier conjunto de datos, por lo que el significado
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real de un hallazgo de grupos estratégicos no se puede inferir sularrfcnlc basandose
en estos procedimientos estadisticos. Otra critica que se pucdc_reahzar al concepto
de grupos estratégicos es que en dmbitos luc‘nlles e tnFIusu nacionales, los geslortes
ya conocen quiénes son sus competidores mas 1nmedlalo'.'s y cu..’ilcs s0n sus carac :.
risticas. No obstante, cuando el anilisis se extiende a varios paises, l:ua.ndn_ es d‘m -
mico en el tiempo abarcando varios afios, o cuando el nimero de c?ampcudnr_x.s es
elevado, en esos casos el conocimiento intuitivo qucle no ser suﬁf:tenle para inter-
pretar y sintetizar la realidad, la cual ademds podria ca.rc:_ccr de rigor.

En estudios dindmicos, el concepto de grupos estratég ; puede ltcgar:a ser re-
considerado cuando hay cambios frecuentes a lo largo del tiempo, en pal'Eli:ular si
esos cambios provocan que las empresas formen parte _frec uentemente de dlk:_re_m:f
grupos estratégicos, o si nacen y desaparecen grupos sin "e.gar a‘asmlars«:f mmm} 4
mente con cierta estabilidad. Si las empresas pueden camhlar sus estrategias tan ]a_
cilmente, o asi se percibe, entonces es una sefal de que, 0 bien la q’?ﬁ‘_"c“’“‘ de 3.5
grupos no es solida y los grupos definidos son una mera interpretacion |¥1gn:n£s;ja' | e
la realidad (McGee y THomas, 1986), o que hay: unas barreras a la mov;hda?d o s; ;s
que realmente permiten esos cambios estraté.glcus (MASCARENHAS Y A‘!\KII:,R, " },_
Por nuestra parte adscribimos en este sentido I(E-s _pos!‘ulados de REGER ¥ U'Fl-
(1993), quienes sefialan que las fronteras o las del.lrml.acmnles de los grupos no u:s
nen necesariamente que estar perfectamente dleﬁmdag pudiendo haber gruI]‘ao: m
homogéneos que otros, Ademis, en un estudio longitudinal como el.rcalma odcn
este articulo, la estructura de los grupos puede aparecer de forma mis clara en de-
terminados periodos temporales.

3.3, La APLICACION DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS EN AMBITOS INTERNACIONALES

Hatrex y Hatren (1987) piensan que los grupos eslralégilcas no tienen ne:desanzf-
mente que estar formados por empresas que compitan entre si, puesto q_u“: pu\ en c;,-
tar en mercados geogrificos distintos pero tener una sun!lslm_i estratégica. E:,tlo eslo
que puede suceder cuando la investigacion se c?cln_znde a dmbitos glcb:fles, en los que
la internacionalizacion emprendida es todavia limitada, como ha ocurrido hasta tiem-
pos recientes en la distribucion comercial. En esta direccién, PorteR pensaba en 1986
que la distribucion comercial era una actividad econémica en Ia' que no se hatiza pro-
ducido una internacionalizacion tan intensa como n otras acm-'ldaclles‘ccunumu:a::_.
por lo que la competencia apareceria, en consecuencia, !m_afcada a priori por un crite
rio de nacionalidad (ELG v Jonansson, 1997). Se puede criticar gnlonces la aplicacion
del andlisis de grupos estratégicos internacionales en el comercio, ar?»“me""?"dolf]”e
no todas las empresas han desarrollado intensamente estrategias de internaciona |z]§1—
cién y no todas estan por lo tanto presentes en todos los paises y no compiten polr!e 0
por los mismos cor idores. Por consigui el n}en:ado seria mu]‘unacmnd ,en
¢l sentido de que cada pais seria, en cierto mr:do, un m_cha cautivo "“W'““.‘f‘.’ pnrl em-
presas nacionales generalmente muy divcrsihcadla_m Sin embargo, hay n_1du.|os claros
de la emergencia de un mercado paneurapeo ¢ }ncluso glollmal o mulndlal como it_nas
tarde se comentard. La crecientemente emprendida cstrf{tcgll? de la internacionaliza-
cion es una consecuencia del actual proceso de globalizacion econdmica, llai cOMmo
muestran los numerosos trabajos en esta direccion desarrollados en el dmbito de la
distribucion comercial (Tormman y Saumon, 1989; Treapcop, 1990; Brown y
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Burr, 1992; LauLalaeN, ABE y Lautasame, 1993; Bugr y Searks, 1994; McGo-
DRICK ¥ Davies, 1995; HeLrrericn, HINFELAAR y Kaseer, 1997; Kaynak, 1998:
SteERNQUIST, 1998; Muriz, 1998).

Ademais, como sefiala PeLLEGRMNI (1994), los flujos de inversiones que antes se
producian en la direecion desde paises mis desarrollados hacia los menos desarro-
llados (HovranpEr, 1970a), se producen en la actualidad entre paises con un nivel
de desarrollo comparable, En este sentido se puede mencionar la entrada de empre-
sas de distribucion comercial denominadas de descuento, que basan su posiciona-
miento en ofrecer precios moderados, procedentes de la Europa continental en el
santuario del rentable mercado britdnico (Bury y Sparks, 1994), Los estudios com-
parativos de pares de paises: Reino Unido y Francia (Corsmiens, CoRsTIENS y LAL,
1995); Reino Unido y Alemania (Howe, JorGENs y Wervy, 1998), y paises de la
triada: Francia (Unién Europea), Estados Unidos ¥ Japén (Duruis y Di Maricourr,
1989) son una sefial de que las investigaciones nacionales en un mundo cada vez
mis globalizado e interconectado ya son obsoletas, y las realizadas entre una selec-
cion de paises son menos completas que las realizadas en un bloque econdmico en-
tero. De esta manera, ¢l anilisis de grupos estratégicos, que en la actualidad y con la
perspectiva de esta situacion pasada puede ser considerado una herramienta prema-
tura cuando se aplica en algunos 4mbitos internacionales, tendra creciente sentido a
medida que se consolide esa tendencia hacia las estrategias globales, en especial en
una de las integraciones econémicas més avanzadas como la Unién Europea.

4. El énfasis en los resultados

Los pioneros del desarrollo cientifico en la direccién estratégica —RumeLT,
SCHENDEL y PORTER, 4 partir de los trabajos de CHaNbLER—, sustituyen los plantea-
mientos basados en la prictica de los gestores (Cuervo, 1999). Como sefiala Porter
(1991), hasta entonces, cada empresa, cada industria y periodo de tiempo eran con-
siderados {nicos, por lo que no se desarrollé una teoria general que analizara la em-
presa y su entorno competitivo, sino que la formulacion estratégica se realizaba en
funcién de amplios principios que se aplicaban al estudio de casos. A partir de en-
tonces, el analisis econdmico trata de medir el éxito o fracaso de las empresas me-
diante métodos basados en la observacion, en la modelizacion y en el contraste em-
pirico de estrategias y resultados. Esos instrumentos metodolégicos se integran, en
opinion de ese autor, no ya en modelos especificos sino en sistemas marco (frame-
warks) que relacionan las organizaciones ¥ sus entornos,

Los resultados son una nocién amplia que puede materializarse en numerosas
mediciones, entre las que es dificil sefialar cual es la mejor (Barney, 1997), depen-
diendo en cada caso de los objetivos perseguidos. Este autor seiala que de forma
general se puede decir que los resultados son la recompensa y remuneraciones que
obtienen los individuos v las funciones por sus contribuciones a la empresa y les
mantiene satisfechos en ella. Para Porter (1991), el éxito de las empresas es la ma-
nifestacion de la creacion y el mantenimiento de una posicion competitiva que pro-
porciona resultados superiores a los rivales y sostenibles,

Ya se han comentado las implicaciones en los resultados de los primeros indicios
de la existencia de los grupos estratégicos. Coor y ScHENDEL (1988) explican las im-
plicaciones de los grupos en los resultados empresariales argumentando que las em-
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presas que forman los grupos son sensibles a su interdependencia, por lo que pueden
responder de la misma forma a los mismos estimulos, v llegar eventualmente a desa-
rrollar acuerdos ticitos més rdpidamente. De esta forma, crean barreras a la movili-
dad que, junto con factores del entorno, les permite conseguir resultados superiores y
disuadir la entrada al grupo de empresas exteriores. Este razonamiento basado en ba-
rreras de entrada, colusion y poder de mercado refleja la direccion de estructura, con-
ducta y resultados de la Organizacién Industrial. Sin embargo, al sugerir la asocia-
cion entre pertenencia a un grupo y resultados, se llega a la meta de los resultados
pero prescindiendo del paso agregado del nivel de la industria. Ademis, la idea de la
interdependencia entre los miembros de un grupo les hace ser, en cierto modo, tam-
bién pioneros en el desarrollo de la teoria cognitiva con los efectos de una identidad.

Cool y Scuenpel (1988) desarrollan un concepto que ya habia planteado
Porter (1979), el de los diferentes perfiles de exposicion al riesgo entre grupos es-
tratégicos, los cuales pueden tener su influencia en los resultados. Los fundamentos
del concepto de exposicion al riesgo son que cuando las acciones de una empresa
son incongruentes con sus activos (recursos y habilidades), entonces es probable
que esa empresa sea menos efectiva que otras con similar estrategia y cuyo balance
entre acciones y activos es mds equilibrado.

La aplicacion de estos conceptos en dmbitos internacionales no estd exenta de
complejidades. Las jas competitivas normalmente se miden en los negocios
bésicos de las empresas, es decir, aquellos que constituyen la mayoria de sus cifras
de ventas, o simplemente en sus negocios originales. Como sefiala PELLEGRINI
(1994) en el dmbito de la distribucién comercial europea, basindose a su vez en el
trabajo de Ansorr (1965), cuando las empresas optan por crecer, tanto diversificin-
dose como internacionalizandose, el alejamiento que ello supone del negocio bisi-
co tiende a hacer disminuir sus ventajas competitivas, reduciendo también normal-
mente sus resultados, a menos que sean mercados en los que el nivel de la compe-
tencia es bajo o pricticamente nulo, o que las ventajas competitivas de la empresa
sean capaces de superar, o al menos de igualar, las de las empresas ya establecidas.
Cuando esas ventajas competitivas ya no son significativas frente a competidores
de sectores cercanos o lejanos (diversificacién) o de otros paises (internacionaliza-
cidn), entonces los incentivos para seguir creciendo se reducen.

5. El proceso metodoldgico para contrastar las diferencias de resultados
entre grupos

Para examinar la existencia de grupos estratégicos en la distribucion comercial eu-
ropea, v contrastar las diferencias de resultados, hemos seguido el procedimiento de
Fiecensaum y Tromas (1990), quienes a su vez se basan en las sucesivas aportaciones
anteriores, En primer lugar se han seleccionado las dimensiones y las variables estraté-
gicas correspondientes a las empresas analizadas; en segundo lugar, y puesto que el
anilisis es dindmico, la identificacion de periodos temporales estratégicamente esta-
Bles; a continuacion la formacion de grupos y su caracterizacion; v finalmente el con-
traste de las diferencias de resultados entre grupos mediante la definicion de una serie
de ratios. Es esta dltima fase sobre la que se realiza un andlisis mds pormenorizado.

La investigacién se ha aplicado a las principales empresas de distribucion co-
mercial europeas en la década de los ochenta y primera mitad de los noventa. Los
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datos corresponden a las 25 empresas que encabezan las cifras de ventas en los pe-
riodos bianuales 1980, 1982, 1984, 1986, 1988, 1990/91, 1992 y 1994/95 2. Como
las 25 empresas no eran siempre las mismas en cada uno de esos periodos, ya que
algunas crecian menos en comparacion con otras que las sustituian en esa jerarquia
en afios posteriores, y en algunos casos otras veian disminuir sus ventas, la muestra
final de empresas analizadas fue de 43. En cada una de ellas y durante esos aiios, se
han medido las variables y dimensiones que se explican a continuacion,

5.1, ELECCION DE DIMENSIONES ¥ VARIABLES ESTRATEGICAS

Como sefialan Fraviin y Poro (1999), la definicion del espacio estratégico deberia
recoger en primer lugar el periodo de tiempo objeto de estudio, en segundo lugar los
componentes que permiten identificar los grupos y que deben tomar como referencia el
alcance de las actividades de cada empresa y su compromiso de recursos, y en tercer
lugar la estrategia empresarial en los niveles corporativo, de negocio y funcional. Una
revision de las variables que se han utilizado en las diversas investigaciones sobre gru-
pos estratégicos pueden ¢ i en ¢l trabajo de esos autores. En esta investigacion
se han analizado las dimensiones y variables estratégicas recogidas en la tabla 1.

TABLA 1.—Dimensiones y variables estratégicas, y conceptos relacionados

Di i ; Variubles ¢ Concepros relacionads
Tamaiio o dimension | — Ventas — Dimension, Poder de mercado
empresarial — Nimero de establecimientos | — Cobertura de mercado
— Margen neto — Posici i Difi
Estrategias — Productividad: ventas/empleado | — Eficiencia en la venta de autoser-
competitivas vicio. Posicionamiento, Dominio
de costes
— P je de ventas de alim Ce idn en negocio bisico
tacion sobre ventas totales
Diver-  [— Nimero de formatos comercia- | — Diversificacion relacionada con el
) siffcacis HER RS ST
Estrategias ificacion les minorista o detallista negocio bisico )
) - N_ﬁmml de sectores no comer- | — Diversificacion menos relacionada
ciales con ¢l negocio bisico
Internacio- |— Porcentaje de ventas en otros | — Vocacién internacional
nalizacion paises
Control de marea — Porcentaje de ventas de las mar- | — Colak ion con los fabri
Relaciones en los canales | cas de distribucion Diferenciacion detallista. Control
de comercializacion del aprovisionamicnio
Inicial s id también las variables ani de sectores de no alimentacidnm, y ani-
mera de nombres o ensefias ¢ i - Sin embargo fueron excluidas porque estaban muy correlacio-

nadas con otms variables (> 60 por 100 en el coeficiente de correlacion de Pearson), lo cual imposibilita-
ba el andlisis multivariable posterior.

? Las fuentes utilizadas han sido las publicaciones Europe's Leading Retatfers correspondientes a
los afios ionados de la Itora britdnica M, Hi s Enrope.
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En la primera dimension se incluyen las variables correspondientes a las ventas
de cada empresa en cada periodo temporal y su nimero de establecimientos. Se
puede argumentar que las ventas son en si mismas un resultado y como tales no de-
berian formar parte de las variables objeto de andlisis. Sin embargo si se han inclui-
do debido a que son un indicador del poder de mercado y de coercion de la empresa
de distribucién frente a los fabricantes proveedores. Como veremos, el poder de
mercado es uno de los factores mas importantes en la actualidad a la hora de confi-
gurar la estructura competitiva en las relaciones en los canales de comercializacion.
El niimero de establecimientos indica la intensidad de cobertura de mercado, y en
funcion de ese oo también el iio de la empresa.

La segunda dimension recoge variables que pueden considerarse estrategias
competitivas. Se incluye la productividad (en forma de ventas entre el nimero de
empleados), que puede asociarse a la estrategia de dominio o liderazgo en costes,
y la intensidad de la venta en régimen de libre-servicio. La segunda variable es el
margen comercial, otra variable de resultados o de consecuencia que se ha inclui-
do en el andlisis ya que también es una causa, indicadora de la filosofia empresa-
rial en lo que se refiere a su voluntad de posicionamiento y diferenciacion; nor-
malmente unos mérgenes elevados son una seiial de mayores servicios o imagen
de calidad.

La tercera di ion mide las estrategias corporativas de diversificacion e
internacionalizacidn, Dado que las empresas analizadas son las que encabezan
las cifras de ventas en Europa y que estas posiciones tienden a ocuparla empre-
sas comerciales de oferta general en la que los productos de alimentacion repre-
sentan la mayoria de las ventas, la primera variable mide precisamente el grado
de concentracion en estas ventas, lo cual puede interpretarse indirectamente
también como una relativa escasa diversificacion. En esta dimension de la di-
versificacion se ha tratado de reflejar tanto la de indole cercana con respecto al
negocio bésico (nimero de formatos comerciales a través de los que opera la
empresa), como la menos relacionada (nimero de sectores no comerciales que
la empresa detallista ha tomado como direccidn para erecer). La internacionali-
zacion se expresa como el porcentaje de ventas que la empresa tiene en paises
distintos del original, y refleja el crecimiento en otros los geogrificos y
su vocacion internacional.

Finalmente, en la quinta dimension se han recogido el porcentaje de marcas
propias de distribucion de cada empresa y el nimero de nombres comerciales, in-
signias o enseias de sus establecimientos 7. Estos elementos constituyen una de las
politicas competitivas mis importantes en la distribucion comercial. En concreto el
control que se tiene de las marcas de distribucidn, su ereciente importancia, y su ni-
vel de calidad, son indicios de que los canales de comercializacion se estin trans-
formando, desde una situacién en la que los fabricantes conducian sus productos
hacia los consumidores, siendo los detallistas meros intermediarios, a otra situacion
en la que éstos captan esos mayores requerimientos de los consumidores y deman-
dan los productos a los fabricantes.

* Eliminada posteriormente por estar muy correlacionada con otras variables (> 60 por 100 en el
coecficiente de correlacion de Pearson).
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5.2, IDENTIFICACION DE PERIODOS TEMPORALES ESTRATEGICAMENTE ESTABLES, Y FORMACION
DE GRUPOS

Para analizar el grado de estabilidad o de cambios que se han producido en el
periodo de tiempo considerado. se ha tratado de identificar los denominados perio-
dos temporales estratégic bles. Para ello se ha utilizado el andlisis mal-
tiple de la varianza (MANOVA) que se aplica a los datos de las variables anterior-
mente mencionadas a través de los indicadores 72 de Hotelling, que examina la
equivalencia de las medias de las variables estratégicas, y M Box que mide la equi-
valencia de las matrices de varianzas y covarianzas,

El nivel de significacion asociado al indicador 7% de Hotelling indica la proba-
bilidad de obtener un dato estadistico F al menos tan grande como el que se obten-
dria si las medias de ambas poblaciones fueran iguales. Por lo tanto, si esta probabi-
lidad es lo suficientemente pequeia, la probabilidad de que las medias de las pobla-
ciones sean iguales es rechazada. Por otra parte, es posible que las poblaciones sean
distintas aun cuando sus medias sean iguales. Esto puede ocurrir si las interrelacio-
nes entre las variables estratégicas cambian, Se impone, por tanto, medir la homo-
geneidad de las matrices correspondientes a las 25 empresas lideres de cada bienio
mediante el estudio de la matriz conjunta de varianzas y covarianzas, a través del
test M de Box. La tabla 2 muestra los resultados que permiten definir la estabilidad
del periodo temporal estudiado.

Del estudio conjunto de ambos datos estadisticos puede inferirse que existia esta-
bilidad en la estructura competitiva entre los lideres del comercio en Europa en la pri-
mera mitad de la década de los ochenta, produciéndose cambios mas frecuentes des-
de entonces hasta el dltimo periodo considerado. Por tanto, son periodos temporales
estratégicamente estables los siguientes: 1980-86, 1987-88, 1989-90, 1991-95.

Para identificar los grupos estratégicos se han utilizado las téenicas estadisticas
multivariables cluster y el andlisis de correspondencias multiples en su variedad del
analisis de homogeneidad HOMALS (Greenacne, 1993: SPSS Categories, 1990).
Explicamos brevemente la justificacion de haber utilizado ambas técnicas para
identificar y caracterizar los grupos estratégicos,

El andlisis cluster clasifica un conjunto de individuos —empresas— en funcién
de una serie de variables, motivo por el cual es una de las téenicas mas utilizadas en
el andlisis de grupos estratégicos (FLaviAn y Povo, 1999). El proceso de aglomera-
cién de los algoritmos permite mostrar la similitud de las estrategias de las empre-
sas. Cuanto més parecidas sean las estrategias, antes se unirian las empresas en ese
proceso. Estableciendo un eriterio de corte en los drboles de clasificacion o dendo-
gramas tendremos un grupo de empresas que son semejantes en cuanto a sus estra-
tegias y diferentes a su vez de otros grupos de empresas, Las empresas que son mas
distintas, se unirian mas tarde en el proceso de aglomeracién.

El anilisis de correspondencias miltiples permite caracterizar las empresas me-
diante categorias o rangos homogéneos en los que pueden dividirse las variables es-
tratégicas. La formacion de estas categorias implica la particion de las variables
cuantitativas originales, pudiendo parecer esa div a primera vista una pérdida
de informacion, Sin embargo ello estd totalmente justificado en el andlisis de gru-
pos estratégicos ya que esta téenica permite la consecucion del objetivo de agrupar
empresas que siguen estrategias similares, y caracterizar esos grupos al asociar las
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TABLA 2.—Determinacidn de periodos temporales estratégicamente estables
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categorias explicativas con cada empresa y grupo. Cada empresa es el centroide
geométrico de las categorias que la caracterizan; las empresas que compartan cate-
gorias (que reflejan sus estrategias) son colocadas juntas, por lo que pueden inter-
pretarse como un grupo en relacion con las variables objeto de estudio.

Mediante la combinacién de estas técnicas se han identificado los grupos estra-
tégicos de empresas que han permanecido con cierta estabilidad en la mayor parte
de los periodos temporales considerados (véase tabla 3).

La denominacion de los grupos se ha realizado bien en funcién de un criterio
geogrifico debido a que todas las empresas que forman el grupo son originarias de
la misma nacionalidad (modelos alemin, francés —que incluye empresas de Bélgi-
ca—, o britanico), bien segiin la forma de organizacién en el canal (cooperativas), o
seglin alguna estrategia corporativa especialmente caracteristica (internacionaliza-
cion). La caracterizacion de estos grupos en funcion de las téenicas expuestas es la
siguiente;

* El grupo del modelo alemin esta formado por federaciones nacionales de
pequenias empresas como Rewe y Edeka, y por los conglomerados de distribucion
internacional Metro International y Tengelmann. A pesar de esta diversidad de for-
matos comerciales y de las diferencias en proyeccion internacional, se pueden dis-
tinguir caracteristicas comunes en este grupo estratégico, como los reducidos por-
centajes de marcas propias de distribucion, la gran concentracion en el negocio ba-
sico de la venta de productos de alimentacion, y las elevadas cifras de ventas dado
¢l gran mercado que supone Alemania como pais més poblado de Europa, especial-
mente después de la reunificacion. Las federaciones se caracterizan ademds por el
elevado nimero de pequefios establecimientos asociados. La zona de influencia de
este modelo es el centro y este de Europa.

* En el grupo del modelo francés se encuentran empresas francesas como Ca-
rrefour 4, Promodés #, Auchan, Leclere, Casino, Intermarché y la belga GIB
(Gb-Inno-Bn). La mayoria de ellas estin muy diversificadas y han alcanzado tam-
bién una internacionalizacion media o elevada. El formato comercial mis caracte-
ristico son grandes establecimientos como el hipermercado, cuya irrupcién en
Espaiia ha venido de la mano de estas empresas a través de sus filiales. La intensa
explotacion del régimen de venta del libre-servicio les permite obtener unas eleva-
das cifras de productividad. En general, sus ventas también son muy elevadas, lo
que les permite alcanzar un poder de mercado considerable frente a los fabricantes.
Esta cuestion ha marcado la forma de competir en Francia y en los paises de su in-
fluencia (entre ellos Espaiia), generando gran polémica en las relaciones en los ca-
nales de comercializacion y entre los pequefios comerciantes. Los porcentajes de
marcas de distribucion no han alcanzado todavia el grado de desarrollo del modelo
britanico, pero en general tanto su importancia como su calidad van en aumento.

= El grupo britanico lo forman Sainsbury, Tesco, Asda 5 y Safeway (Argyll),
que alcanzan ¢l mayor grado de concentracion en sus paises de Europa. Este poder
de mercado y sus estrategias de crear fidelidad en los consumidores a través, entre
otros instrumentos, de elevados porcentajes de marcas propias de calidad les permi-

* Estas empresas del mismo grupo égico s¢ han fusionad i
four.

* Asda fue adquirida mis tarde por la empresa de distribucion comercial que encabeza las cifras de
ventas en el mundo: la multinacional estadounidense Wal-Mart,

¢l grupo ial Carre-
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TABLA 3.—Empresas que forman los grupos estratégicos en la mayor parte de los periodes estudiados
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to a ofras empresas de menores ventas.

(2) La empresa britdnica Marks & Spencer y la espafiola El Corte Inglés son las representantes en la muestra de la forma comercial del gran almacén y el almacén popular,

internacionales

muy di

4,

junto a otras empresas que forman parte de
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ten obtener los mayores margenes del continente. Esta actuacion ha sido criticada
por asociaciones de consumidores (EuropEan ReTai, 1991). La elevada rentabili-
dad, junto con otros factores que mds tarde comentaremos, estd atrayendo a empre-
sas foraneas a ese pais. Las empresas de este grupo estin en general poco diversifi-
cadas e internacionalizadas, lo cual les estd haciendo perder dimensién europea
frente a las emp! I y fi hecho que supone un posible peligro di-
ficil de calibrar por el momento. En este grupo, Asda ha cambiado de estrategia
para reposicionarse en los principios de sensibilidad al precio que eran la base de su
¢éxito en los afios sesenta y setenta (BURT y Sparks, 1994). Probablemente Asda es-
taba abocada a ser uno de los competidores mas débiles en el grupo encabezado por
Sainsbury y Tesco, por lo que en un mercado que se segmenta y se abre a una com-
peticidn orientada al precio, prefiere recuperar su filosofia y ventajas competitivas
iniciales para redefinir sus estrategias competitivas en ese nuevo escenario. Esto es
una muestra de como varian los grupos estratégicos a lo largo del tiempo y de como
se producen cambios en la estructura competitiva cuando los gestores creen que de-
ben rectificar las estrategias, al percibir que sus recursos, o las condiciones del en-
torno, les hace ser empresas periféricas en un modelo estratégico que les depara
peores resultados y expectativas.

e Ll grupo caracterizado por una marcada internacionalizacion como forma de
crecimiento estd formado por las empresas holandesas Ahold y Vendex Internatio-
nal y por la belga Delhaize le Lion. Gran parte de la justificacion de esta orientacion
multinacional es la idad de creci tos en otros paises dada las limitaciones
que suponen la pequena dimensién de sus paises de origen.

e El grupo de las empresas cooperativas encabezaba las cifras de ventas en
Europa a principios de los afios ochenta, en el primer periodo temporal estratégi-
camente estable que hemos identificado. En la nacionalidad de estas empresas
predominan los paises del centro o norte de Europa: Cooperative Societies (Reino
Unido), Coop. Unternechmen y Coop. AG (Alemania), Coop. SGCC (Francia),
Kesko y SOK (Finlandia), Coop. Suisse (Suiza), Ica y CF Konsum (Suecia). Sus
caracteristicas mds relevantes eran operar a través de numerosos establecimientos
de asociaciones de pequeiios comercios, y la elevada integracion vertical de orga-
nizaciones proveedoras, lo que les permitia obtener un suministro controlado. Su
declive comenzo a mitad de los ochenta (inicidndose entonces el periodo de ines-
tabilidad identificado anteriormente), cuando las empresas de grandes estableci-
mientos con surtidos amplios y profundos comienzan a responder mejor a los re-
querimientos de ahorro de tiempo y de coste que demandan los cambiantes estilos
de vida de los consumidores. Las anteriores ventajas de suministro se tornan en el
nuevo panorama competitivo en inflexibilidades organizativas y en la imposibili-
dad de integrar verticalmente el elevado nimero de proveedores de un estableci-
miento con una oferta amplia. Como cor 1a, la mayoria de estas empresas
cooperativas es desplazada de esta jerarquia de las 25 empresas lideres por las
empresas que obtienen esas ventajas de un suministro controlado pero sin las des-
ventajas de la integracion, mediante lo que se ha denominado una falsa integra-
cidn via utilizacion poder de mercado para obtener de los fabricantes marcas pro-
pias de distribucion.

e Las empresas que no se han agrupado muestran una diversidad estratégica
que hace dificil la identificacion de grupos estables a lo largo de los periodos
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temporales. Hubiera sido posible identificar un grupo de grandes almacenes y
almacenes populares, de los que tan sélo aparecen dentro de la muestra de em-
presas la britdnica Marks & Spencer y la espafiola EI Corte Inglés. El conglome-
rado germano-suizo Metro International integra los grandes almacenes Kaufhof
en Alemania. La principal razén de que no se haya definido este grupo es que
ese formato comercial se encuentra en una fase de saturacion en toda Europa
(Eurostat, 1994), y esto hace que cada mercado nacional esté dominado por
una o poeas empresas nacionales, siendo pocas las empresas que estin presen-
tes en varios paises (Marks & Spencer es quizis la excepcion mas destaca-
ble debido a su elevada internacionalizacion) (OxForp INSTITUTE OF RETAIL
MANAGEMENT, 1994). Debido a esta madurez y saturacion en sus paises, estas
empresas no estdn en este momento compitiendo entre si, sino contra otros con-

ceptos comerciales como los hipermercados o los establecimientos especializa-
dos. La multinacional alemana especializada en el formato del descuento Aldi

es la mds importante de un grupo emergente que también forman empresas cu-

yas ventas no las sitian por el momento en la clasificacién de 25 lideres, como

son la también originaria de Alemania Lidl, Ed (Francia), Netto (Dinamarca), a

las que se podria afiadir en un contexto de competencia global la norteamericana

Costeo. La suiza Migros es un conglomerado nacional fuertemente diversifica-

do. Crai es una agrupacion de pequeiios detallistas del norte de Italia y Saba fue

adquirida por la compaiiia sueca Axel Johnson AB.

Para comprobar la idoneidad de la definicién de estos grupos se ha utilizado el
andlisis de la varianza, que mide si las diferencias entre grupos son significativa-
mente mayores que las que existen dentro de los grupos, es decir, que los grupos
sean estadisticamente significativos. Se ha empleado ¢l andlisis miltiple de la va-
rianza de todas las variables consideradas en su conjunto (MANOVA) y de cada
una por separado (ANOVA). Como puede observarse en la tabla 4, el hecho de que

las diferencias sean significativas indica que se han encontrado grupos estratégicos
estadisticamente significativos.

5.3. CONTRASTE DE DIFERENCIAS DE RESULTADOS ENTRE GRUPOS

Las teorias de PorTer (1979) sobre grupos estratégicos sefialan que el resultado
de las empresas estd relacionado con las caracteristicas de los grupos que se pueden
identificar en la industria, En ¢l estudio de los grupos estratégicos, FIEGENBAUM y
Tuomas (1990) se basan en esta premisa y en los trabajos previos de CooL v
ScHENDEL (1987) y HarriGan (1985) para formular dos hipotesis:

HI: Deben existir diferencias de resultados medidas en términos de dimensio-
nes econdmica, de riesgo y econémica ajustada al riesgo entre grupos estratégicos
en un periodo temporal estratégicamente estable dado.

H2: Deben existir diferencias de resultados entre grupos estratégicos durante
una evolucion temporal, es decir, para diferentes periodos temporales estratégica-
mente estables.

Para medir la posible existencia de diferencias de resultados entre grupos estra-
tégicos se han definido una serie de indicadores o ratios que tratan de reflejar la na-

i

turaleza multic ional de los ltados empresariales, tal como se muestra en
la tabla 5.
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Definicion

de

1. Larentabilidad economica de las empresas ha sido medida como el cocien-
te entre el beneficio neto y las ventas totales, En este indicador se miden las cifras
de beneficios después de impuestos. Dado que en los periodos analizados no existia
opeos de las empresas de la muestra, ya que en unos

homogeneidad en los paises eur
se declaran los beneficios antes de impuestos y en otros después, hubo que homa-

geneizarlos todos a cifras después de impuestos.

2. Debido a la imposibilidad de definir los competidores directos de cada em-
presa, dada la existencia en ¢l comercio de una competencia miltiple, tal como se
ha comentado anteriormente, se ha tratado de buscar una variable que indique la
participacion o importancia relativa de las cifras de ventas de las empresas de cada
grupo mediante la definicién de otra variable que hemos denominado fasa de pene-
tracion (o de participacion en el mercado), que mide las ventas de la empresa en ali-
mentacion en el pais de origen en relacion con el gasto total en alimentacion en ese
pais.
3. Tanto en la diversificacion mas cercana o relacionada con la actividad
principal de la empresa como en la menos relacionada, se ha tomado como referen-
cia el nimero de sectores en los que tiene presencia relevante la empresa mas diver-

ne

!

entacibn en ese pais

tiene p

P

sectores minoristas de no alimentacion de la empresa

més diversificada en el periodo considerado
— N.” de sectores no minoristas en los que la empresa
de la empresas mds diversificada en el periodo

considerado

tiene presencia relevante / n.° de sectores no minoristas
— Ventas en paises distintos del original de la empresa /

origen / Gasto total en ali
— N.” de sectores minoristas de no alimentacion en los

Ventas totales

— Ventas de la empresa en alimentacion en el pais de
que la

— Beneficio neto después de impuestos / Ventas totales

~— Desviacion estindar de REN
— Desviacion estdndar de DIVR
— Desviacion estandar de DIVNR
— Desviaciéon estandar de INT

— Ratio DIVR / RDIVR
— Ratio DIVNR / RDIVNR

— Ratio REN / RREN
— Ratio TP | RTP
— Ratio INT / RINT

MNotacién

sificada en el periodo considerado. Esta medida relativa en funcion de los resulta-
dos de las estrategias de las empresas que forman la muestra, entre las cuales se de-
sarrolla la competencia, es congruente con la teoria de los grupos estratégicas como
unidad de analisis intermedia entre la empresa y la industria.

REN
TP
DIVR
DIVNR
INT
RREN
P
RDIVR
RDIVNR
RINT
RAREN
RATP
RAINT

TABLA 5.—Variables o ratios para medir las diferencias de resultados entre grupos
Medida de resultados

4. Completa las variables de resultados ¢l grado de internacionalizacion de
las empresas, indicador de la emergente tendencia de apertura internacional que ca-
racteriza los procesos economicos actuales.

La segunda dimension es el riesgo de los resultados. Se ha medido con la des-
viacion estandar de cada una de las variables a lo largo de los aiios de cada periodo:
refleja la incertidumbre que las estrategias emprendidas por las empresas tienen en
los resultados. En unas condiciones del entormo supuestamente constantes, ya que
la medicién se realiza dentro de los periodos estratégicamente estables, cuanto ma-
yor sea la medida de la desviacidn, mayor es la inestabilidad de los resultados espe-
rados de las estrategias empresariales y por lo tanto el riesgo. Esta componente de
riesgo ha sido utilizada por diversos autores (CooL y ScuenpeL, 1987; FieGENBAUM Y
Tromas, 1990). La tercera dimension refleja los resultados teniendo en cuenta el ni-

vel de riesgo asociado a las estrategias.
En la tabla 6 se muestran las diferencias de resultados de todas las variables o
ratios de cada dimension consideradas en su conjunto, y en la tabla 7 de cada una

por separado.
Las diferencias son significativas especialmente en la dimension de resultados

delal

a diversificacion relacionada
a diversificacién no relacionada

a rentabilidad
a tasa de penetracion
a internacionalizacion

Rl:csgn ajustado de la rentabilidad
12, Riesgo ajustado de la tasa de penetracién

Internacionalizacion

Rentabilidad
4. Diversificacion no relacionada

2. Tasa de penetracion

3. Diversificacion relacionada
6. Riesgo de

7. Riesgo de

8. Riesgo de

9. Riesgo de
10. Riesgo de

5.
13. Riesgo ajustado de la diversificacion relacionada | RADIVR

14, Riesgo ajustado de la diversificacion no relacionada | RADIVNR

15, Riesgo aj

Dimensitn

econdmicos y de las estrategias de diversificacién ¢ internacionalizacién. Cuando
encias para cada variable de resultados de forma individual

se comprucban las difer
la primera dimensién y aumenta la de las dimensiones

se repite la significacion de
de riesgo y riesgo ajustado.

Una vez constatadas las diferencias de resultados entre grupos estratégicos, po-
demos intentar profundizar en su conocimiento tratando de analizar sus diferencias
de forma individualizada. Para ello planteamos la comprobacién adicional de que
s de competencia tienen implicaciones en los resultados. En conereto po-
varianza (ANOVA) el hecho de que exis-

5]

ificaciin-
Internacionalizaciin

A, Econcmica.
Dive

las pauta:

B.  Riesgo
C. Riesgo ajustado

demos medir a través de un andlisis de la

415
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tan diferencias significativas entre las variables de resultados de un grupo y la me-
dia del resto de los grupos. En la tabla 8 se muestran dichas diferencias para cada £ foy
uno de los grupos estratégicos definidos anteriormente. El nivel de significacion = §§ §
estd reflejado con signos de adicion o sustraccion segiin que las diferencias sean por g
encima de la media o por debajo, Es decir, si el valor medio de un grupo esta por g
encima de la media del resto de los grupos, se indica +++ cuando la probabilidad g
asociada al contraste sea menor o igual que 0,001; ++ cuando la probabilidad sea i i L=t
menor o igual que 0,05; y + cuando la probabilidad sea menor o igual que 0,05, De
la misma manera se indican (signo menos) — — —, — —, 0 — cuando el valor medio de
un grupo estd por debajo de la media en cada uno de esos niveles de probabilidad. 3 i
Como podemos observar, los grupos estratégicos que no parecen mostrar dife- & £ Rag-s
rencias significativas con respecto al resto son los de los modelos alemdn y francés, ;-"u g TS
pudiendo considerarse por tanto su cardcter central en el panorama competitivo '-;‘;' 2
europeo. Tan sélo el grupo alemén tiene pequefias diferencias por debajo de la t %t nEe
media del resto de los grupos en la ratio de rentabilidad, y de diversificacion en la s = wigled
dimensién ajustada al riesgo, y en la de internacionalizacion en la dimension de §. g o
riesgo. = B
El grupo del modelo britdnico tiene resultados superiores muy significativos en 8 £ .
la variable de resultados, confirmando lo descrito anteriormente acerca de los ma- » 5 i z&n
yores beneficios obtenidos como resultado de las estrategias de calidad v la crea- H B z s=<
cién de fidelidad entre los consumidores. También registra diferencias, en este caso =3 |§2
inferiores con respecto al resto, en la diversificacion relacionada con el negocio ba- % % PE e
sico, tanto en la dimension econdmica y de diversificacion como en el riesgo, cues- % E 5 1] R
tion también comentada previamente. S7|E a
El grupo caracterizado por una elevada internacionalizacién confirma esta é % é
apertura internacional tanto en la dimension de resultados como en la ajustada al Se |2 2 =
riesgo. Como se ha comentado, el pequefio tamano de los paises de origen de las é §_ 2 :8 AP
empresas que integran este grupo, Holanda y Bélgica, les obliga a buscar oportuni- ; Ly £ a8 g
dades de negocio fuera de sus fronteras. Este hecho queda confirmado con la evi- ‘: < 5
dencia de que también la diversificacion emprendida en sus paises es elevada, y por 2 z o
tanto la tasa de penetracion también ¢s comparativamente mayor que en el resto de % o pdp Sl
los grupos, 3 rgee | v
El grupo de las cooperativas muestra unos resultados superiores al resto de los ] g
grupos en la tasa de penetracion en sus paises en los primeros periodos tempora- JJ 1 .
les en los que conservaba posiciones de cabeza en la clasificacién de ventas. Tam- = = i1z
bién obtiene diferencias significativamente superiores en la variable de diversifi- = = S5 §
cacion no relacionada, que es una evidencia de la integracion vertical emprendida = 4 vi
y una de las causas de su declive, del que, a su vez, una muestra son los resultados 3 ]
significativamente inferiores en la variable de rentabilidad de la dimension ajusta- > 2h8 =
da al riesgo. & TR H
£
g
5 § &
E = o
g | 8¢ ©
& | 5% el
§ 2 z
51
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TaBLA 7—Diferencias de resultados ANOVA entre grupos estratégicos para cada di

fones de grupos est

icos internacionales

Perindos temporales estratégicamentc estables
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Nivel de significacion: *** Prob.; £ 0,001; ** Prob.: < 0,05; * Prob.: 0.1
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TABLA B.—Diferencias de resultados (ANOVA) entre cada uno de los grupos

estratégicos y la media del resto

Periodos temparales estrat bgscament cotables
Grupo cstrmigico | | Fle 1980-86 198688 198591 199193 1993.95
¥ [mob| F [Pwb| ¥ ¥ [Pob| F | Peb
REN 0,67 0,81 0,54 0,39 0,50
TP 0,66 101 1,08 1,15 0,54
DIVE .34 .09 0,04 108 0,01
DIVNR 0,37 0,38 002 0,10 0,18
INT 021 0,00 0,00 0,02 0,00
RREN 1,05 0,40 129 138 0,78
RTP 0,76 137 0,60 0,62 071
Modelo RDIVR | 356 0,89 039 821 0,02
alemdn RDIVNR 298 2,28 4,90 0.0 1,92
RINT 0.56 im 823 2,04 840
RAREN | 216 0,56 0,10 26,11 [-—| 078
RATP 0,45 021 19,56 0,47 0,00
RADIVR | 098 0,76 0,48 335 - | 016
RADIVNR | 137 139 0.09 158 1,90
RAINT 321 1.83 0,21 1.20 020
REN 0,05 0,13 0,36 0,39 029
Fid 037 109 037 0,69 0,19
DIVR 0,06 0,12 019 0,10 0,20
DIVNR | 003 021 0.01 0.07 0.00
INT 0,18 0,00 0,00 0,02 0,00
RREN 0,59 0.51 0,49 0.58 084
RTP 0,23 0,64 0,24 0,32 0,26
Modela francés RDIVE 0.50 0.21 0,00 002 0,14
RDIVNR 047 0,63 0,00 0,01 0,02
RINT 0,82 0,28 0,04 0,08 0,02
RAREN 0,59 1,28 2,23 0,01 1,26
RATP 0,50 174 011 027 0,03
RADIVR | 033 0,76 0,28 0,00 0,00
RADIVNR 1.90 1.3 0.0 0,13 0,00
RAINT | 248 0,52 0,00 0,13 0,01
REN | 31,63 | +++ | 2200 | ++4 | 5544 66,06 | +++ | 5431 |+
™ 0,29 0,03 009 0,05 0,13
DIVR 0,01 0,38 1744 637 226
DIVNR | 065 1,52 0,19 052 - | oss
INT 047 0,58 0,64 071 0,11
RREN .64 + 7.2 + 7.2 704 + 789 +
RTP 0,29 091 0.27 0,29 0,43
Pty ROIVR | 1573 | —— | 139 | —— | sm2 259 || 1760 [
RDIVNR | 049 0,32 0,19 0,54 047
RINT 0,54 0,48 0,71 0,61 007
RAREN | 023 0,14 0,00 0,10 0,09
RATP 0,18 149 o1 2,29 0,05
RADIVR | 101 0,83 12,75 024 106
RADIVNR 1.83 0,28 0,14 0,89 1.08
RAINT | 015 012 017 0,03 001
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TABLA 8 (continuacion)—Diferencias de resultados (ANOVA) entre cada uno
de los grupos estratégicos y la media del resto

Perfodos temporal b estables
Grupo esratégico | a0 1980186 198658 198591 199193 199165
r Prob F Prob. P |eob | F Prob. | F Prob
REN 0,00 0,01 0,10 0,01 0,22
™ 0,05 046 1486 |+ | 022 108,21 | +++
DIVR | 1099 | ++ | 041 0,63 020 0,64
DIVNR | 025 0,72 1,93 0,22 0,28
INT 930 | 4+ | 10,02 | 4+ | 1581 [ ++ 13,85 | ++ 1,10 | ++
RREN 0,19 0,14 0,09 0,03 0,10
B RTP 0,45 0,34 0,00 0,02 009
e | Ronve. |08 0,64 1.20 0,55 033
RDIVNR | 047 037 087 042 027
RINT 0,02 0,48 0,00 0,00 0,03
RAREN | 021 1,08 0,00 0,08 0,88
RATP 0,00 0,02 0,00 0,00 392] +
RADIVE | 294 | + | 134 | + | oes 390 | + | 2205 | +++
RADIVNR 1,34 12l EIRE] 1,05 1,73
RAINT | 2031 | ++ | 2176 32,30 26,61 | +++ | 22,36 | +++
REN 0,46 037 001 0,18 0.00
™ 1706 | ++ | 422 + | oo 6,79 0,06
DIVR 0.00 4535 | +++ | 051 020 406 | +
DIVNR | 2051 | ++ | 349 1883 | ++ | 11445 | ++ | 83,06 | +++
INT 0.50 136 0,59 0.84 219
RREN 0,15 0,11 021 0,18 020
bbb RTP | 20,53 | +++ [ 17,83 | +++ | 3506 | +++ | 2203 | 44+ | 1361 | +++
gaperaliids | mpve 131 0,57 1,20 077 093
RDIVNR | 243 297+ | 1,87 387 | + 504 +
RINT 134 1,56 1,35 1,47 265
RAREN | 251 ¥ o B T O e 1 286 | =
RATP 197 566 | - 132 437 - 566 -
RADIVRE 0,74 017 o1 0.26 017
RADIVNR | 121 028 1,04 1,76 0,59
RAINT | 092 1,61 0.81 0,03 124

Valores F' y niveles de significacion, por encima o debajo de la media del resto de grupos: +4-+
0 ==~ Prob.: £0,001; ++ o — - Prob.: £ 0,05; + o - Prob.: < 0,1.

6. Hacia el anilisis de los efectos de una identidad

En los apartados anteriores se ha analizado el concepto de los grupos estratégi-
cos en dmbitos internacionales y su aplicacidn en el comercio europeo, tratando de
demostrar sus implicaciones para los resultados y las diferencias entre grupos. Las
altimas investigaciones en este campo (PETERAF y SHaNLEY, 1997) postulan que, a
pesar de los avances conceptuales, es conveniente profundizar en el conocimiento
de como se forman los grupos, de cdmo afectan a la competencia, de su dindmica
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de cambios y posible declive, de las condiciones que afectan a los resultados. Por
ello, estos autores sefialan que la dimension clave de la existencia de grupos estraté-
gicos es la nocion de una identidad, cuyo desarrollo articulado en torno a las inter-
acciones estratégicas entre las empresas que forman los grupos producirian unos
efectos duraderos, que al final determinarian los resultados finales de las empresas,
independientemente de efectos individuales de empresa o agregados de industria
(DranovE, PETERAF ¥ SuanLey, 1998).

Este enfoque continiia el estudio de la perspectiva cognitiva que anteriormente
habian desarrollado Recer y Hurr (1993). Integrando aportaciones de la psicologia
cognitiva, de la teoria de la organizacion y de la estrategia, esta teoria indica que las
percepeiones que los gestores tienen de sus competidores y de la industria, hacen
que tiendan a simplificar la realidad creando mentalmente subgrupos de empresas
similares. Estas interpretaciones comunes del presente son favorecidas por encuen-
tros y asociaciones profesionales que propician también expectativas para el futuro
compartidas. PETERAF y SHANLEY (1997) avanzan en esta direccion sefialando que
los gestores clasifican las empresas en micro-procesos (internos de las empresas) de
categorizacion y de aprendizaje social en los que cada cual discierne a qué empre-
sas es importante observar y a cudles no, a qué empresas se debe emular y a cudles
no, y qué empresas se deben tomar como referencia competitiva, todo lo cual va te-
jiendo unos vinculos y una identidad que interna normas y valores dentro del grupo,
creando unas redes de confianza cuyos efectos reticulares mejoran la eficiencia y
pueden reducir costes de transaccion. Estas interacciones producen una experiencia
que tolera mis incertidumbre y riesgos que en su ausencia, y proporciona una guia
tanto para cooperar como para competir ©,

Esos microfactores se combinan y refuerzan con macrodeterminantes del entor-
no de tipo econdmieo, historico e institucional, para crear una identidad en los gru-
pos estratégicos a través de las interacciones entre sus empresas, de la misma forma
que hay factores de la empresa y del entorno 7 cuya interaceién determina la con-
centracion de ciertas agrupaciones empresariales exitosas en algunos paises, regio-
nes e incluso ciudades, como seiiala Porter (1991). La explicacion altima de la
concentracion empresarial en determinados entornos tiene origenes multiples de in-
dole historica y cultural, de valores sociales y de articulacion de la vida civil y eco-
nomica, de los que emanan unos efectos de confianza que crean prosperidad econo-
mica (Fukuyama, 1995), Esas interdependencias crean en los grupos estratégicos
una identidad y unos efectos asociados que son algo mis que la simple suma de las
empresas miembros en ausencia del grupo.

& BRANDENBURGER v NALEBUFF (1996) llegan a introducir un nuevo término denominado cooperi-
tion para designar a las relaciones en las que las empresas son al mismo tiempo competidoras y colabora-
das en muchos aspectos.

T Porter (1991) sefiala los siguicntes determinantes de una ventaja competitiva nacional: las inter-

entre las ias de las emp la estructura y rivalidad emy ial; las condiciones de
d los recursos b i institucionales, Tactores TR s
ia de industrias relacionadas v de apoyo.
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6.1.  IMPLICACIONES METODOLOGICAS

Dada la complejidad que implica identificar grupos estratégicos desde esta
perspectiva de una identidad que tiene miltiples dimensiones y en la que son dtiles
las aportaciones de varias disciplinas, hay un cierto consenso en la necesidad de
complementar los andlisis estadisticos basados en datos publicados con otros ins-
trumentos metodoldgicos. En el fondo de los planteamientos subyace la idea de que
los grupos deben identificarse en funcidn de relaciones reales y no solamente segiin
asociaciones estadisticas. Ya se ha comentado que el hecho de que las técnicas
cluster generen agrupaciones en cualquier tipo de datos, hace que algunos autores
hayan eriticado el andlisis de grupos estratégicos. En este sentido, PorTer (1991)
confiesa la necesidad de retomar los estudios de casos v la descripeion de situacio-
nes desde la logica cuando la complejidad del estudio excede de la disponibilidad
de datos y la estadistica es un instrumento importante pero no suficiente para dar
respuesta a las multiples dimensiones del analisis.

En este sentido, recientemente se plantea que la decision de agrupar o no debe
basarse solo parcialmente en técnicas estadisticas. Por consiguiente, PETERAF ¥
SHanLEY (1997) proponen preguntar a los gestores para realizar categorias de em-
presas v poder agruparlas permitiendo a la vez posicionamientos intermedios entre
grupos, o preguntar a cada participante que identifique su grupo estratégico, para
agregar después los resultados. Este enfoque multimetodolégico es aplicado por
Nati y Gruca (1997), quienes combinan el andlisis factorial de datos econémicos,
el andlisis desde la perspectiva cognitiva de las percepeiones de los gestores aplica-
do con escalas multidimensionales, y el andlisis de las redes ¢ interacciones que se
producen realmente entre organizaciones que compiten en una industria,

Este tipo de planteamientos se realiza sin embargo sobre idmbitos geogrificos
nacionales en Estados Unidos, y al realizarse en un momento temporal dado son
mas bien una fotografia que no analiza la evolucidn de la situacion competitiva. El
carcter internacional y especialmente el amplio periodo temporal analizado en esta
investigacion dificultan la aplicacion de algunas de esta técnicas, ya que se pueden
medir las percepciones de los gestores en el presente o sus expectativas sobre el fu-
turo pero no con respecto al pasado. En consecuencia, y tomando como referencia
tedrica principal el trabajo de Peterar y Suaniey (1997), se ha optado por realizar
una exploracion de los factores que pueden influir en la formacion de la identidad
de los grupos estratégicos en la distribucion comercial europea. Este campo puede
abrir la puerta a nuevas sendas de investigacion futuras,

6.2.  LOS EFECTOS DE UNA IDENTIDAD EN AMBITOS INTERNACIONALES. APLICACION
EN LA DISTRIBUCION COMERCIAL

La importancia de esos factores de identidad de los grupos en dmbitos interna-
cionales puede ser mayor, ya que la herencia de factores histdricos, culturales, so-
ciales, lingiiisticos y econdmicos es normalmente mayor entre paises. Este es un
planteamiento sobre el que algunos autores europeos investigadores de marketing
(Lamein, 1996; Usunier, 1996) han tratado de senalar las diferencias de este conti-
nente con respecto a Estados Unidos. La diversidad cultural europea, fruto de una
historia milenaria, hace que el mercado de este continente sea muy diverso y gene-
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ralmente menos estandarizado que el norteamericano, lo cual tiene implicaciones
en las pricticas de gestion de las empresas de los diversos paises (SimoneT, 1992).
A juicio de Lampin (1996), la preocupacion de la sociedad europea por integrar va-
lores individuales, familiares y sociales en la vida econdmica hace que las empresas
curopeas sean susceptibles de estar mas sometidas a presiones sociales que las em-
presas norteamericanas,

A continuacion se analiza la aplicacitn en el ambito internacional de la distri-
bucidn comercial europea, de los macrofactores del entorno que confluyen con
microfactores internos para generar las interacciones que crean la identidad de los
grupos.

Fuerzas econdmicas

En el marco de la Nueva Economia Industrial, el enfoque propuesto por
Dranove, PETERAF y SHANLEY (1998) es que son las interacciones de caracteristicas
del grupo, que a su vez estin condicionadas por el mercado y el entorno, como la
escala, el alcance y la diferenciacion conjunta, las que influyen en los resultados de
las empresas.

a} La escala del grupo estratégico indica el poder de mercado que tiene en el
pais o paises en los que estan presentes las empresas que componen el grupo. Con
la salvedad de tener en cuenta también la dimension internacional, podriamos me-
dir la escala con la tasa de penetracion de las variables de resultados explicadas an-
teriormente, que indica su participacion en el mercado. Realmente, el tamaiio de las
empresas del grupo es uno de los factores mas importantes en el reconocimiento de
la mutua interdependencia competitiva.

Un efecto que potencialmente puede tener la escala o dimension es una con-
fluencia de intereses, que puede convertirse eventualmente en una colusion de he-
cho. Las empresas de un grupo estratégico pueden querer protegerse de la compe-
tencia externa mediante acuerdos colusivos que actiien como una barrera de mo-
vilidad soterrada, lo cual refuerza la conciencia de percepeidn mutua entre si en
relacidn con terceros. En este sentido, se ha informado como empresas comercia-
les con una posicion establecida pueden llegar a obligar o convencer a los fabri-
cantes proveedores para conceder acuerdos exclusivos de suministro, o restriccio-
nes de precios que supongan una barrera de entrada que impida o limite la llegada
de competidores de costes més bajos (DossoN y WaTerson, 1999), Tal es el caso,
en el contexto de la emergencia de una competencia internacional en la distribu-
cién comercial europea, de la empresa de descuento Aldi, que ha reclamado al
equivalente en el Reino Unido al Tribunal de Defensa de la Competencia en Espa-
fia (Office of Fair Trading) acerca de supuestas denegaciones de fabricantes para
comercializar con la empresa. Segin algunas fuentes (EuropEan ReTAIL, 1991),
los fabricantes fueron amenazados con rupturas de contratos por parie de empre-
sas de distribucion ya establecidas si suministraban mercancias a Aldi. Los auto-
res anteriores también mencionan cémo la Federal Trade Commission —1997—
informé que en Estados Unidos, la empresa especializada en juguetes Toys "R’Us
presiond a los fabricantes para que limitaran la relacién de suministro a las em-
presas de descuento de los denominados clubes de almacén (warehouse clubs),
para asi poder mantener los precios mds altos sin la presencia de esa competencia
que supondria una presion para reducir mirgenes.
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En Espafia, la fusion de las empresas de origen francés Carrefour (con su filial
en Espafia Pryca) y Promodés (con Continente, DIA y Champion) crea una posi-
cion de dominio en algunas formas comerciales (Muruz, 2000), que ha generado
numerosa polémica tanto entre distribuidores como entre fabricantes, y ha atraido
la atencion de los medios de comunicacion. Los efectos deberdn analizarse con el
tiempo desde el dmbito profesional y académico. La empresa resultante se converti-
rd en la primera en la clasificacion europea y la segunda mundial, solo por detrds de
la norteamericana Wal-Mart, con la que tendrin que competir en Europa ®, en Asia
y en América del Sur. En esos continentes también tendrin que competir, entre
otras, con la holandesa Ahold y la britinica Tesco. Con ello afrontan el reto de la
globalizacién con un poder y dimensién mayores, lo cual es un indicador de que la
competencia en esta actividad econdmica se estd haciendo global o mundial.

b) El alcance empresarial, considerado como las combinaciones produc-
to-mercado (cuya interpretacion en distribucion comercial seria las combinaciones
del formato comercial en el mercado nacional e internacional), y el hecho de que las
empresas de un grupo tiendan a realizar actividades semejantes, algunas veces in-
cluso compartiéndolas, produce unos efectos de eficiencia que contribuyen a la
identidad del grupo y repercuten en los resultados de las empresas porque permiten
reducir costes. La forma de materializar esa colaboracion con otras unidades de ne-
gocio se plasma a través de multitud de acuerdos de joint ventures, de alianzas es-
tratégicas como grupos de compras internacionales, participaciones financieras,
etc., que forman unas redes de interacciones acordes con la globalizacion y la com-
plejidad de la economia actual,

¢} La diferenciacion fue una de las ventajas competitivas que en su dia popu-
larizara Porter (1982) y que segiin Dranove, PETERAF y Suancey (1998) se puede
encontrar en algunos grupos estratégicos con una identidad mas reconocible. Sin
embargo la diferenciacion seria una consecuencia, un efecto, y no una causa en si
misma, como sefialo el propio Porter (1991) algo més tarde. La clave de este efec-
to residiria en la capacidad de las empresas para desarrollar un conjunto de activi-
dades que conducen a la obtencion de un valor superior al de otras ofertas de la
competencia, y que los consumidores perciben como tal. Para profundizar como se
puede trasladar este concepto a los grupos estratégicos hay que explorar fuerzas
histéricas, que en el contexto de la distribucion comercial europea, se explican a
continuacion,

Cuando realizan una comparacion entre la distribucion comercial entre Francia
y el Reino Unido, y entre el Reino Unido y la Furopa continental, Corstiens,
Corstiens y Lac (1995) y Wenss (1991), respectivamente, identifican al grupo de
empresas britanicas Sainsbury, Tesco y Safeway (Argyll) como uno de los que han
conseguido una d ion construida, como ya se ha sefialado, mediante el mo-
delo de marcas propias de distribucidn de elevada calidad, que al crear fidelidad en
los consumidores y no venderse en otros establecimientos (cada detallista tiene sus
propias marcas) evitan una competencia en precios. El efecto final les proporciona
un valor afiadido mayor que en otros paises de Europa. Aunque en Francia y en
Alemania tienen una creciente importancia, el desarrollo de las marcas de distribu-

o

¥ Wal-Mart ha entrado en Europa comprando las cadenas Wertkauf v Spar Handels en Alemania, y
Asda en el Reino Unido. Estas dos Gltimas estin incluidas entre las empresas analizadas en este estudio,
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cién ha sido menor que en Gran Bretaiia, estando en Francia con unos niveles de
posicionamiento muy variados, lo cual se refleja en la variedad de denominaciones
(marcas blancas; productos naranjas, sin marca o genéricos) (Corstiens, CORSTIENS
y Lat, 1995).

Fuerzas histéricas

Una parte de las innovaciones que marcan la pauta de los patrones competitivos
surgen de ideas casuales que suelen desarrollarse en entornos favorables para poder
asentarse (Porter, 1991). Ademds de lo ya mencionado acerca de la dinamica de
los grupos estratégicos, se puede completar la explicacion de su desarrollo en el co-
mercio europeo interpretando qué innovaciones de formas comerciales, qué proce-
508 organizativos o formas de atender a los consumidores, son aguellos de los que
surgen las identidades de los grupos estratégicos.

Uno de los corolarios de la perspectiva cognitiva es el nacimiento de empresas
lideres o con un gran prestigio y reputacion dentro de los grupos, que son empresas
con mejores activos, y que contemplan los cambios en el entorno como oportunida-
des para intentar diferenciarse de los competidores adaptando sus estrategias para
obtener mejores resultados (Coow y ScHENDEL, 1988). Las empresas del grupo me-
nos dotadas, especialmente en condiciones del entorno muy competitivas v dindmi-
cas, intentan imitar a estas empresas que marcan la pauta. De esta manera minimi-
zan su exposicion al riesgo. En el dmbito de esta investigacion, CorsTiens,
CorsTiens y Lar (1995) identifican algunas empresas lideres «no elegidas»: Marks
& Spencer y Sainsbury en el Reino Unido han construido su posicionamiento me-
diante marcas propias de calidad; en Francia Intermarché y Leclerc han establecido
la tendencia de la competicion de precios moderados.

Por nuestra parte pensamos que se pueden designar otros lideres que han sido
pioneros de la innovacidn de formatos y establecimientos comerciales, como Carre-
four en el hipermercado, o Aldi en el formato de descuento. Como sefiala
PELLEGRINI (1994), sabiendo que los imitadores copian el concepto, estas empresas
aceleran la apertura de establecimientos, no sélo en sus paises sino también en
otros, y los competidores hacen lo mismo, sabiendo que lo hacen los innovadores.
Asi, operando como esos lideres o innovadores que marcan tendencias con sus es-
trategias competitivas, esas otras empresas del grupo afiaden a la forma de competir
la estrategia corporativa y la expansion geogréfica, cuestion que algunos imitan, re-
forzando la identidad del grupo, y otros no, dando a la pertenencia al grupo la medi-
da de grado relativa del grupo que ya apuntaban Recer v Hurr (1993). Es esta suce-
sién de diferenciaciones y de posteriores imitaciones de lo mejor que va haciendo
cada empresa, unas veces mediante estrategias competitivas y otras a través de es-
trategias corporativas, lo que va configurando la identidad del grupo, en un entorno
en continua evolucion en el cual van produciendo interacciones competitivas de
percepeidn. En este sentido, en Alemania, Metro International y Tengelmann son la
referencia para la formacion de conglomerados comerciales internacionales, que si-
guen de momento como nacionales Rewe y Edeka. En Gran Bretaiia, Tesco se ha
reposicionado en el modelo de calidad de Sainsbury, llegando incluso a superarla
en algunos aspectos, lo cual supuso abandonar su filosofia de almacenar alto y ven-
der barato (store it high and sell it cheap); Argyll también ha seguido esta estrate-
gia después de darse cuenta de las consecuencias devastadoras de la guerra de pre-
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cios que inicid con su «Operation Check-Out» que habia seguido inicialmente
Sainsbury con su «Discount 78». =

Fuerzas institucionales

Las normas legislativas, politicas e institucionales establecen las reglas del jue-
2o que influyen en la forma de competir de las empresas. En un sentido amplio, es-
tas fuerzas se ven a su vez condicionadas por los valores sociales y culturales del
pais o del entorno inmediato. Se han destacado en este apartado en primer lugar los
efectos de estos factores en el crecimiento y en las estrategias corporativas, en se-
gundo lugar en la politica de planificacion y de concesion de aperturas, y como con-
secuencia de ambas en la configuracion de las estructuras comerciales de los paises.

a)  Con el fin de proteger al pequefio comercio, algunas leyes como la Loi Ro-
geren Francia (1973) y la Loi Cadenas (1975) en Bélgica, han supuesto una restric-
cion para el crecimiento de las grandes empresas comerciales en sus paises, en con-
creto para una mayor extension de los hipermercados. De esta forma actiian como
una fuerza que las obliga a pensar en la internacionalizacion para seguir creciendo,
En cuanto al mercado britdnico, su relativa apertura en términos de permisividad de
concentracién empresarial y de aperturas horarias, su rentabilidad, y la existencia
de huecos de mercado no atendidos (especialmente en posicionamientos en pre-
cios), han contribuido por un lado a ofrecer un mercado tentador para empresas ex-
tranjeras, particularmente de descuento (BurT y Srarks, 1994): y por otro lado, esa
concentracién ha provocado un declive del pequefio comercio mayor que en el resto
de los paises europeos (Howe, JUrGens y WErvy, 1998). En general, la saturacion
en los paises més desarrollados hace que las empresas busquen nuevos mercados
geogrificos.

b}  Aunque ha habido una mayor libertad en la politica de regulacion de la
competencia en Europa, ésta no se ha producido de la misma manera en todos los
paises; por ejemplo, la planificacién de permisos para nuevas aperturas es muy va-
riable a lo largo del continente (Dawson v Burt, 1999). En el Reino Unido la Plan-
ning Policy Permission Guidance Notes repl las autorizaciones que no se ubi-
quen en los centros de las ciudades. En Italia hay un sistema de licencias que otorga
una agencia en la que estd representado el comercio de la localidad. En Francia la
Loi Raffarin restringe atn mas la apertura de grandes establecimientos. En Espafia
la Ley de Comercio obliga a autorizaciones del Gobiemo central y de las Comuni-
dades Auténomas. En Alemania la B ungsverordnungen trata de controlar el
comercio protegiendo al de | i ion; hay que contemplar esta ley desde
la dptica de economia social que ha ‘.aractenmdo a este pais, en el que reciente-
mente se ha relajado la legislacion sobre horarios de apertura Landeschlusgesetz.
Davies (1993) sefiala que, en general, no se estin haciendo esfuerzos para estable-
cer mecanismos dentro de un marco comim europeo. Tan s6lo la Comision Europea
estd comenzando a examinar la politica de fusiones, que hasta ahora ha sido materia
concerniente de las autoridades nacionales. Esto es también una sefial de que la
competencia se estd haciendo paneuropea.

¢} Las decisiones politicas y legislativas pueden influir en las estructuras co-
merciales de los paises, y en las estrategias de las empresas. En Francia la presion po-
litica de los pequefios comercios ha conseguido imponer restricciones a la publicidad
en television de las grandes cadenas de distribucion, lo cual estd limitando el que es-
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tas empresas construyan una imagen de calidad general, y en sus marcas de distribu-
cion en particular, como hacen las grandes empresas britanicas. Incluso pueden in-
fluir los valores religiosos y las presiones de los sindicatos. En este sentido, Usunier
(1996) sefiala como la oposicidn de éstos en Alemania a no extender las horas de
apertura en los sdbados y domingos obligaba a los consumidores a realizar las com-
pras ripidamente en las mafianas de los sibados, lo que potencia la venta por catalo-
go y a distancia. En un esfuerzo por reducir las rigideces de la economia de ese pais,
se estd discutiendo actualmente una mayor permisividad en los horarios de apertura
de fines de semana.

La mayoria de estas cuestiones son describibles pero no siempre cuantificables,
motivo por el cual hay que ratificar la idad de compl los anilisis cuan-
titativos con estudios que en muchas ocasiones son multidisciplinares para poder
anadir explicaciones que profundicen en la problematica econdmica, en particular
cuando se aborda la compleja cuestion de la identidad de los grupos estratégicos.

7. Conclusiones y discusidn

En la actualidad, la compleja cuestion de conocer las claves del éxito empresa-
rial se enmarca en un contexto de apertura de la economia mundial que plantea a las
empresas la necesidad de afrontar la realidad de una competencia internacional,
Este contexto hace que cada vez sea mas conveniente el estudio de la configuracion
competitiva de diferentes paises que integran 4reas econdmicas afines o de otras
mis lejanas dado el contexto de creciente globalizacion, ya que permite a las em-
presas conocer qué mercados brindan oportunidades de crecimiento o de cudles es
posible esperar la llegada de potenciales competidores.

Dada la conveniencia para las empresas de sintetizar la realidad centrando el
andlisis en aquellas empresas cuyo parecido estratégico las hace susceptibles de ser
competidoras entre si, entonces facilita el panorama competitivo identificar unida-
des de andlisis intermedias entre la industria y la empresa individual como son los
grupos estratégicos. Ese andlisis se hace mas completo cuando profundiza en el co-
nocimiento de qué implicaciones tiene la pertenencia a los grupos en las diferencias
de resultados entre empresas, y cuando el imbito de estudio se hace internacional y
dindmico para comprender mejor los cambios.

Analizar las implicaciones de los grupos estratégicos en los resultados empre-
sariales es un ambito de dificil conceptuacion y prueba empirica. De acuerdo con
las fuerzas histéricas descritas, el origen del razonamiento se situaria unas veces en
los recursos de las empresas, de los que surgen innovaciones pioneras que marcan
la pauta y son imitados por otras empresas; asi, de forma conjunta se va formando
la identidad de los grupos estratégicos. En otros casos, ¢l origen de las estrategias
estd influido por un entorno que moldea la forma de competir de éstas, y que cuan-
do es favorable propicia el éxito de éstas v de los grupos estratégicos alli instalados.

Esa cadena de causalidad continta en la existencia de una serie de determinan-
tes estructurales que favorezcan el alcance de las combinaciones producto-merca-
do; en la capacidad de constituir redes y alianzas estratégicas con otras unidades de
negocio (competidoras o no), compartiendo actividades para mejorar ¢l conoci-
miento y la eficiencia, por ejemplo colaborando con proveedores para obtener un
suministro mds ventajoso; en la habilidad para atender a los consumidores desarro-
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llando y manteniendo actividades con un menor coste o con un valor mejor que los
rivales, etc. Todo ello permitirfa mejorar beneficios y resultados. Esos factores se
van reforzando mutuamente y van configurando por una parte la identidad de los
grupos estratégicos, y por otra parte actiian como barrera a la movilidad de otras
empresas que quisieran competir como ese grupo, delineando por tanto las fronte-
ras de los grupos, que en ocasiones son difusas.

La competencia de la distribucién comercial en Europa camina hacia una cre-
ciente internacionalizacion. Asi se van formando compaiiias de conglomerados co-
merciales presentes en varios paises, lo cual hace que por una parte los mercados
nacionales, que podrian contemplarse hasta recientemente como nichos, se vayan
diluyendo hacia una competencia méds paneuropea. Por otra parte, la competencia
se va haciendo mas segmentada como consecuencia de la aparicién de nuevas nece-
sidades en los consumidores, que cubren nuevos conceptos comerciales, y de la ex-
portacidn de conceptos y formas de competir que antes no podian salir de esos mer-
cados cautivos y entrar en nuevos debido a las elevadas barreras a la movilidad o a
que sus ventajas competitivas no eran suficientes. En este sentido se ha mencionado
la entrada de las empresas de descuento europeas en el Reino Unido. CorsTiens er
al. (1995) prevén un dominio de los modelos dominantes a corto plazo, pero dan
evidencias de como en Francia la competicion en precios motiva la concentracion,
debido a la quicbra o absorcién de los competidores menos fuertes o a la fusion de
otras empresas (como entre Carrefour y Promodés). Al evolucionar, esa concentra-
cion propiciaria posicionamientos de calidad y de mayores beneficios, lo que a su
vez puede dejar un hueco en el mercado para que entren las empresas de precios
moderados. Esta oscilacion ciclica esta respaldada por la clasica teoria de la Rueda
de la Distribucion (McNair, 1958; HoLLanner, 1970b; Brown, 1987, entre malti-
ple literatura), segin la cual las empresas de bajos precios entran en el mercado y
desarrollan con el tiempo mds y mejores servicios, incrementando entonces los pre-
cios y llegando a su vez a ser vulnerables frente a nuevos formatos comerciales de
bajos precios. De esta manera, en los paises coexistirian empresas que ponen énfa-
sis en los precios y otras que lo ponen en calidad. Esta mayor capacidad de eleccion
favorece a los consumidores.

Esto es una evidencia de que se esta produciendo una competencia entre grupos
estratégicos, que se uniria a la competencia intragrupo tradicional. A diferencia de
lo sucedido hasta época reciente, esta competencia bidimensional ya no se seria na-
cional o entre los grandes modelos descritos, sino continental e incluso mundial. Es
probable que entonces ese incremento de la rivalidad empresarial reduzea los bene-
ficios empresariales de algin grupo, tal como han sefialado CooL y Disrickx (1993)
para el anilisis general de los grupos estratégicos. Todo ello, unido al hecho de que
las grandes empresas estén diversificindose en congl dos co iales que
operan en varios formatos comerciales, y que las empresas establezcan de forma
creciente alianzas estratégicas, hace que el analisis de grupos estratégicos se com-
plique, motivos por los cuales se necesitan otros instrumentos metodologicos que
ilustren las relaciones reales y las interacciones competitivas entre las empresas que
forman los grupos.

Merece una mayor profundizacion como linea futura de investigacion, el estu-
dio de la configuracion de entornos que favorecen el desarrollo de formas particula-
res de competencia, que se pueden reflejar mediante el andlisis de grupos estratégi-
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cos. La confluencia de factores econdmicos, institucionales, sociales o culturales
hace aconsejable integrar aportaciones multidisciplinares que complementen la vi-
sidn economica. De esta forma se hace necesario utilizar las técnicas estadisticas de
forma complementaria con otros instrumentos metodologicos que permitan profun-
dizar en el conocimiento de la realidad.

Este tipo de andlisis puede ayudar a las empresas en su gestion estratégica para
ayudar a entender y quizds dar respuesta a las cuestiones como quiénes somos (filo-
sofia corporativa de empresa), a quiénes nos parecemos (concepto de grupos estra-
tégicos), por quiénes competimos (marketing estratégico) y finalmente la cuestion
importante de como podemos ser diferentes, que retoma la vision schumpeteriana
de innovacion y de ruptura de equilibrio que es condicion necesaria para anticiparse
a los cambios de la compleja economia actual.
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