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HESUMEN: Las estralegias genéricas de MILES v SNow (1978) han tenido pran ineiden-
cia cn la literatura estrulépica. Varios trabajos posteriores han utilizado el modelo factarial de
walidacion de Drss y Davis (1984), culminedo por Rorivson y PEARCE { 19%5), consideramdo
21 factores competitivos para explicar y comparar diverses estrategias gendricas, Sin embar-
go, entre ca0s estudios no se encuentran las estralepgiasg genéricas de MILGs v Sxow,

La primern purte de este estudio valors las cstrategias penéricas de Mices ¥ Svow utili-
zando la opinicn do un panel de expertos. Ademds, se comparan las respuestas de este panel
con la opinidn de los allos directivos de 54 grandes empresas capaiiolas con el fin de analizar
¢l poder descriplivo de esas cstrategias penéricus.

Ll trabujo distingne los faclores especificos de cada estrategiv penérica desde ¢l punto de
vista del panel de expertos v de lus empresas, Se constaty una percepeion diferente enbre [as
empresas ¥ el panel de expertos, lo que indica un bujo poder descriptivo de lus estrategins pe-
néricas de MILES v Snow,

Palabras clave: Estrategius genéricas, factores competitivos, modela de fctores, sndlisis
factaorial,

ABSTRACT: MiLes and Snow's generic strategics lave had great effect in the slealepic
literatore (MiLgs & Swow, [978). Several studies have used the factor analysis model of Diss
and [davis (1984), peaked by Bosivsos and Pearct (1985), using 22 compelitive factors o
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explain and compare ditferent generic siategies, Towever, smong those studies Mives and
SENOWCS gencrie strategies is mol found.

A first phase of this study consiats of a pancl of cxperts who asses the MILES and SHows
generic stralegies. Furthermare, we compars the answers of (his penel with the apinion of 54
large Spanish firms to analyze the descriptive power of these generie strategics,

The article distinguishes specific fuelors of euch gencric stratcgy from the panel of ex-
peris and [rom e Grm’s point of view, We point oura different perception between the firms
und the punel of expents, which indicates a low level of deseriptive power of MiLks and
AMOW S gencric strategies.

Key words: Generic strutegies, competitive factors, factor model, Getor anulysis,

1. Marco tedrico del estudio

La nocién primitiva de estrategia de Ansorr (1965) ya recogia el concepto de
estrategia genérica de la organizacion frente a su entorno. Sin embargo, la articula-
cidn de conjuntos de estrategias gendricas alternativas, susceptibles de contrasta-
cion empirica, no se formalizd adecuadamente hasta finales de la década de los se-
tenta, principalmente con los trabajos de MiLes v Svow (1978), Porrer (19580) v Ia
puosterior propucsta eritica de Minvrzeers (1988).

Ln este sentido, 1a tipologia de MiLes ¥ Swow (M&S) ha tenido pran incidencia
en la literatura estratégica al haber sido aplicada directamente a la explicacion del
compaortamiento de un gran ndmero de organizaciones de diferentes sectores de ac-
tividad {(MiLes ¥y Caseron, 1982 Hamswick, 1983; Faac v SHORTELL, 1989;
SHORTELL ¥ Zatac, 1990; Zanra y Prarci, 1990), o tomada como referente para la
explicacion de procesos intemos de gestion de diversos reeursos organizativos
(PecK, 1994; Grrrrkanyes y Hamporick, 1997 Naravan v Laciman, 1998; Sanners
v Canrenrew, 1998),

MES diferencian cuatro estrategias genéricas gque caracterizan a las organiza-
ciones coma: defensivas, prospectivas, analizadoras y reactivas,

al  Las organizaciones defensivas ticnen un limitado control sobre los produc-
tos ¥ mercados donde actian, tratando hisicamente de defender sus posiciones se-
gin el criterio de eliciencia.

b} Las organizaciones denominadas prospectivas llevan a cabo un proceso de
innovacion y desarrollo continuo de nuevos productos y mercados, mediante una
bilsqueda permanente de oportunidades en su marco de competencia.

el Las organizaciones analizadoras son una simbiosis de Ias dos anteriores al
actuar de un modo defensivo o prospectivo segin sean las unidades de nepocio
donde se encuentran ¥ el adecuado equilibrio eficiencia-innovacion que requicren.

d) Las organizaciones reaclivas, finalmente, no presentan una estralegia pge-
nérica consistente. Estas organizaciones reaccionan al entorno sin intentar dominar-
lo, asi que su conducta es impredecible e inestable, y es pricticamente mviable para
ellas establecer sistemas y estructuras consistentes con una determinada estrategia.
M&S las consideran un tipo estratégico incstable en el tiempo,

Par ofra parte, este tema de las estrategias competitivas genéricas, que luvo su
miéxima relevancia en los afios ochenta, puede cobrar actualidad, especialmente al
ser considerado en su relacion con las practicas de los recursos humanos (Prck,
1994; VarLk, Canrllo y Garcia, 1996). Consideramos que profundizar en el poder
descriptivo de estas estrategias genéricas es de utilidad para analizar estas précticas
de recursos humanos,
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Para ello, vamos a tomar el modelo de validacion de Diss v Davis (1984), que
fue disefiado inicialmente para identificar la tipologia de estrategias genéricas de
Porrer (1980), Dess y Davis consideraron 21 factores competitivos explicativos v
caracterizadores de dichas estrategias, Fste modelo fue matizado v culminado por
Ropmesow y PEarce (1988) quicnes elaboraron una lista definitiva de 22 factores com-
petitivos. El modelo ha sido también utilizado para comparar entre si la validez des-
criptiva de las tipologias estratégicas de Porter v Miniziira, antes mencionadas,
como lo demuestran algunos trabajos empiricos recientes (Kotia, Dunsar v Birn,
1995; Kotha vy VanLamani, 1995), Sin embargo, se ha hecho muy poco por emplear
como base descripliva de la tipologia de M&S el modelo ampliado de Dess v Davis,
lor que sefiala una carencia en la literatura estratégica que justifica csta investigacion,

2. Objetivos de la investigacion

El objetivo principal de este trabajo consiste en la obtencidn de los per(iles wi-
ricos actualizados de las propuestas estratégicas de MiLes y Swvow utilizando los
factores competitivos de Dess v Davis (1984) completados por Romsson y PEarc
(1985). Para ello, se utiliza un panel de expertos y a continuacion un andlisis ding-
mice del valor descriptivo de tales perfiles en una muestra de empresas espafiolas.

El mencionado trabajo de Dess y Davis se realizd sobre una muestra de 28 em-
presas industriales del sector de pinturas y productos derivados (SIC 2851), El and-
lisis factorial de los datos del cuestionario, cumplimentado por los directores gene-
rales, evidencid la existencia de 21 factores competitivos sobre los que las empre-
sas desarrollaban sus estratepias. Posteriormente, Roeivson y PEarcE amplisron Ta
lista de factores hasta los 22 definitivos que ahora se consideran. Algunas caracte-
risticas de este modelo de factores, de interés para nuestro trabajo, son;

al La muestra de empresas utilizada por Dess v Davis perlenecia a un (nico
scetor y, por tanto, es posible que la importancia relativa de los distintos factores
cambie segin los sectores que se estudien.

b} Lamuestra de empresas considerada por Diss y Davis es relativamente pe-
queria, porlo que el andlisis factorial puede ser inestable, asi como también ¢l andli-
si5 cluster identificador de los diferentes tipos de estrategias (Eviurr, 19933, Sin
embargo, puesto que €l estudio liene una naturaleza simplemente exploratoria de
los recursos que permiten a las organizaciones desarrollar sus estrategias, esta limi-
Lacidn no es dbice para que nuestro trabajo pueda demostrar una cierta validez des-
criptiva del modelo en una nueva muestra de empresas.

¢}  La estrategia real que sigue una organizacion puede ser diferente de la pro-
puesta estratégica de sus directivos (Minvrzeers, 1978; Havsrck, 1981). Bl trabajo
de Dess y Davis se apoya en un cuestionario que aclara la estrategia propuesta, por
lo que el modelo de los 22 factores que vamos a aplicar s0lo va a mostrar las estra-
tegias propuestas por los direclivos, segin la tipologia de M&S, Entre nuestros ob-
Jetivos no estd el de comprobar que hava o no discrepancia entre lo propuesio ¥ lo
realmente desarrollado, El andlisis de las capacidades de implantacion que tengan
las empresas de la muestra queda fuera de este estudio.

LEn delinitiva, los objetivos de esta investigacion se resumen en los siguientes:
primer, eliborar los perfiles tedricos de las estrategias de M&S mediante un pancl
de expertos ¥ a partir de la informacion de las empresas; sepundo, estudiar el poder
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descriptivo de la tipologia de M&S, comparando los perfiles tedricos obtenidos de
los expertos con las autodefiniciones de las empresas respecto a la estrategia seguida;
¥ tereero, analizar el grado de coincidencia entre las autodefiniciones de las empresas
¥ sus patrones medios, obtenidos éstos a partir de la valoracion de los 22 factores.

3. Metodologia de trabajo: muestra, encuesta y panel

La nmestra de empresas se selecciond de la base de datos de Fomento de fa Pro-
duceidn de 1996, compuesta por las 200 primeras empresas espafiolas (segin cifia de
ventas). Las empresas, en su gran mayoria privadas, correspondian a catorce sectores
de actividad considerando la SIC (2 digitos) (ver tabla 1). A todas estas empresas se les
€nvid por correo un cuestionario dirgido a los directores generales o gerentes, Se obtu-
vieron 33 respuestas, de las que 54 (el 27 por 100 del total) fueron consideradas validas
e incluidas en el estudio, porcentaje que puede ser considerado aceplable,

TaBLA 1. —Detalles de la muestra de empresas v encuestacicon

" Tiaanadic "
Actividodes Mumero mefies Miimens Momers
et PITIPrEsas | o o respuesias [ % R respuestus | % Ty
(810 e {w unhlh. 190G () vilidas (R
en mill.) e

Equipas de transporte (37), ... . 30 6375 3 30 4 30
Productos quimicos (28) .. ..... I8 M1z 5 1% <1 18
Mlayoristus mercancias porecederas

3 A A A A 24 5.579 & 25 3 2
Servivios comerciales (73), ... . 22 21.939 7 a2 7 2
Maguinarin excep to cléctrica (35) 18 2R.073 4 2 4 2
Almacenes ¥ buzares (53) ..., . f 15 205542 4 2 4 27
Industria alimentaria (200, ... .. . 14 43.221 5 o 5 k1)
Servicios diversos (89) ..., .. .. 14 18.49] fi 43 h 43
Industrie textil (22, ... ..., .. - 13 54.0619 2 15 2 15
Muoguinaria eléetrica v electrdnica

(5 s s B Ll o 12 14.562 3 25 3 25
Begunes ¥ reascguros (063) ..., 5 73105 l 2 1 20
Pruductoz de goma v plistico (30, 2 12.4%1 2 111 2 1
Petrileo y sus derivados (29]. . .. 2 413.575 1 5 1 50
Fobricacion de tabaca (21). ... .. 1 3T0A80 1 10 1 104

10T R e iy 200 58,342 55 i 28 54 27

Fuense: Elahoracion propia.

En el cuestionario se presentaba la definicion de cada una de las cuatro estrate-
gias de la tipologia de M&S (ver anexo), y se pedia identificar, entre las cuatro pro-
puestas, la estrategia que venia siguiendo la organizacion en los tres ultimos afios,
asi como la que se seguiria en los tres proximos afios. A esta identificacion de la es-
trategia nos referivemos mas adelante como la antedefinicion de las empresas, Por
olre lado, se presentaban los 22 factores competitivos (Dess v Davis, 1984;
Ropmsor y PEARCE, 1988) para que evaluaran (escala Likert 1-5) la importancia de
tales factores para el desarrollo de su estrategia. Igualmente, esta cuestion se plan-
teaba respecto a los tres Gltimos afios y respecto a los tres proximos.
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Paralelamente, fueron consultados diez expertos del campo académico, empre-
sarial y profisional, a los que se envid un cuestionario en el que se desceribian (em-
pleando las mismas definiciones incluidas en el cuestionario dirigido a las empre-
sas) los cuatro tipos de estrategia de M&S y se relacionaban los fhctores competiti-
vos. A los expertos se les solicild que evaluaran la importancia de cada factor
{escala Likert 1-5) para ¢l desarrollo de cada una de las cuatro estrategias. Bl objeti-
vo era obtener de los expertos un perfil tedrico de cada una de las estrutegias con-
templadas en nuestro trabajo.

La informacion aobtenida de empresas v expertos s tratd realizando un andlisis
discriminante v un analisis cluster jerdrquico (método de Ward), Consecuencia de
este andlisis se obluvieron los patrones medios de cada estrategia (a partir de la
puntuacidn dada por las empresas a los factores) v los perfiles tedricos de cada es-
trategia (procedente de las puntuaciones de los expertos).

4. Resultados del estudio

ELABORACION DE PERFILES TEORICOS DE LAS ESTRATEGIAS DE M&S
MEDIANTE EL PANEL IIE EXPERTOS

Para la elaboracion de los perfiles tedricos de las estrategias (primera parte de
nuestro primer objetivo), la inlormacion obtenida de los expertos fue, en primer lu-
gar, somelida a un andlisis para comprobar su validez. Asi, las puntuaciones dadas
por los expertos a los 22 factores competitivos para cada una de las estratepias de
M&S, fueron trasladadas a un plano bidimensional, v se analizaron las distancias
euclideas para comprobar posibles valores andmalos aportados por alguno de ellos
que pudieran alectar a posteriores deducciones, El resultado del andlisis indicaba la
conveniencia de que todos los expertos fueran incluidos en la investigacion.

La evaluacion que los diez expertos realizaron de los 22 factores competitivos
en los cuatro tipos de estrategias de M&S permitid obtener los perfiles tedricos de
cada una de ellas (prospectiva, defensiva, analizadora v reactiva). Cada perfil venia
definido por las medias de las puntuaciones dadas a cada factor (tabla 2),

En la tabla 3 se ofrceen los factores mids y menos importantes que intervienen
cn cada estrategia, Se han considerado como mds importantes aquellos que superan
a la media agregada o valor medio de cada estrategia mds la desviacidn tipica y
como menos importantes los inferiores a la media agregada o valor medio menos la
desviacidn tipica. Lste criterio de importancia es el mismo que utilizaron Diss v
Davis en su trabajo original,

En esta labla 3 se observa que los factores especificos de cada estrategia, no re-
petidos en ninguna otra, son los siguientes: para la estrategia prospectiva, adesaito-
llo de nuevos productoss y wesfuerzo en promocion v publicidad por encima de 1a
media del sectors; en la estrategia analizadors, «calidad del productow, sesfuerza
riguroso en el establecimiento de procedimientos de control de calidad del produc-
tow ¢ winfluencia o control de los canales de distribuciény; en la estrategia delensi-
va, wesfuerzo continuo de reduccion del costew; v, finalmente, en la estrategia reac-
tiva no aparece ningin factor especifico. Los resuliados parecen coherentes con las
definiciones de las estralegias.
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TABLA 2.—Perfiles tedricos de las estrategias de Miles y Snow (expertos)

FACTORES () METODOS
COMPETITIVOS

ESTRATEGLAS

Prospective Analizadomm Delensiva

Renctiva

e e D =

e =

o]

13,

14.

15.
1.

17

14,

2.

21,

22,

. Calidad del producta ... ..o o ..
. Desarrello de nuevos pmduumb o
+ Praduetividad del negocio ... ..

. Esfuerza continue de reduceion de1

Coste .

ol SJutrzu rlgumsa 2n El esnhrcu-

mienta de procedimicntos de calidad
del prodiuetoR s s aRs am

. Precio
. Ciama amplm de pruductns
. Esfcrzo por lograr una marca 1dm1ti-

ficable,

. Inflair en Im- Ldnﬂ]l:.‘ﬁ ll!l;‘ d:smhw.,mn
. Grandes esfuerzos por mejorar 1a va-

lidez de las materias primas ... ...

. Innovacion en el proceso de fabrica-

(o T

g f.slpﬂudﬂdcs amp!ta:: de servicio a]

cliente .

Imcmtlv.':q COMCE Emb pard I::-gm un
equipe humane adiestrado v experi-
mentado | Ty
M'ﬁutmumlenm de TI-IVLILS bﬁJDS dc
inventario . . :
Mejora de !uu prudutmb cxlstentes:
Innovacian en téenicas y métodos de
marketing .

Promacion v pul:ll]ud'ﬁd pu:u encima
de la media del sector ..., ..

. Capacidad para fabricar [11'4}11:1:..I.Uh [

pecializados, | -
Espccmll?acum €n bugmcm‘m zen-
grilicos. | 3

Producios en :-Lf_mumtm de alm |1re-
IO, G T

Esfuerzos pnm me_mrar iﬂ ca]:dad dc
la publicidad . 3

Esfuerzos para u[wn.—:dr una 1::]:-ur:1-
N b SR . B g

Valor medio: m ... ..

Desviaciin extandar {m’) y
Factares mds imporiantes: wu’nr = m+.5'r:"
Faciorey menos importantes: valor < m—yd,

3,00
4,50
3,30
270
3,70
3,30
3,70

3,80
3,70

3,00
3,60

3,50

3,90

3,40
3,30

3.40
3,80

4110
3.5
0,500
4,00
308

4,10 400
3.0 2,30
4,00 4,70
3,80 4,40
4,10 4,00
1,80 4,10
3,40 2,80
3,70 3,90
4,00 3.50
3,70 4,00
3,70 3,70
3,90 4,110
3,80 3,70
3,400 3,20
3.9 380
3,50 310
380 2,80
3,30 3,30
3,30 3,60
3,20 3,30
3,40 2,70
4,00 340
371 3,56
0.270 1502
108 4,16
3,43 297

3,43
1,56
3,90

i
=1
-]

360
360
2,90

3,70
3,00

3,30
3,40

3,60
10
2,70
3,30
i la
2,50
1,30
338
33f

37
305

Fuznte: Elaboracion propii.
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TanLa 3.

Factores que intervienen en cada (ipo de extrategia de Miles

¥ Snow fexperios)

e

ESTRATEGIA PROSPECTIVA

Mes fmporienies {=4,09)

F2: Desarrolle de nuevos productos (*)
FI7: Esluerzo en promocion v publicidad
por encima de la media del sector (%)

F22: Esfuerza por aleanzar una reputacidn
COMID EMIPTEesa

Menos importantes (<3,08)

F19: Bspecializacidn en segmentos geogri-
ficos de mercado

F4: Esfucrzo continuo de reduccion del
coske

F10: Grandes esfuerzos por mejorar la vali-
diez de las materias primas

ESTRATEGIA ANALIZADORA

Mids impartantes (=3,28)

Menos importantes (<3,43)

F1: Calidad del producta (%)

F5; Esluerzo riguroso en ¢l establecimicnto
de procedimientos de conirol de calidad del
producto (*)

F3: Productividad de la cmpresa

F: Influencia o control de los canales de
distribucion (*)

F22: Esfuerzo por aleanzar una reputacion
CLITID BITPTes:

F20: Desarrollo de producios en segmentos
de alto precio

Fl1&; Capacidad para fabricar productos es-
precializados

F19: Especializacion en segmenios geogri-
fieos de mereado

F7: Gama amplia de productos

Fi4: Mantenimiento de niveles bajos de in-
ventario

[F21: Esfuerze por mejorar la calidad de la
publicidad

ESTRATEGIA DEFENSIVA

Mids fmportantes (=4,16)

Menas Importantes (<2,97)

[3: Productividad de la empresa
F4: Esfuerzo continuo de reduccion del cos-
te (¥)

F2: Desarrollo de nueves productos

F21: Esfuerzo por mejorar la calidad de la
publicidad

F7: Gama amplia de productos

FIT: Esfuerzo en promocién v publicidad |
por encima de la media del sector

ESTRATEGIA REACTIVA

Ms impartantes (=3,71)

Menos importantes (<3,05)

E3: Productividad de la empresa

Fl#: Capacidad para fabricar producios es-
preializados

F2: Desarrollo de nueves productes

F7: Gama amplia de productos

F21: Esfuerzo por mejorar la calidad de la
pulblicidad

1) Factores especilicos,
Fuente: Elnboracidn propia.
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ELABORACION DE PERFILIS A FPARTIR DE LA INFORMACION DE LAS EMPRESAS

Para elaborar los perfiles de las estrategias segim las empresas (segunda par-
te de nuestro primer objetivo), hemos utilizado la misma metodologia que se ha
comentado en el apartado anterior, pero ahora a partir de la informacion de las
empresas. Asi, se han obtenido los perfiles de la estrategias de MéeS (segin las
empresas), cuvos resultados se muestran en la tabla 4. Hemos de anotar, sin em-
bargo, que no hemos empleado el mismo método que Diss y Davis para clasifi-
car los factores segiin las empresas (que fue ¢l andlisis factorial), dada la relati-
va inestahilidad que presentarian las cargas factoriales resultanies en nuestro
cuso, teniendo asi en cuenta el propio criterio al que aluden Dess y Davis (debi-
lidad muestral segin una ratio «casos/variables» inferior a 4 6 5; en nuestro caso
de 2,4

A partir de los perfiles obtenidos (segin lus empresas), en la tabla 5 se presen-
tan los factores mas ¥ menos importantes que, en opinion de las empresas, intervie-
nen en cada estrategia. Ll factor «calidad del productos resulta el mis valorado en
las tres estrategins. Ademds, mientras que en la estrategia prospectiva no aparece
ningan factor especifico, en la analizadora el factor especifico, no repetido cn nin-
guna otra, es wesfuerzo por lograr una marca identificables, y en la defensiva «ca-
nacidades amplias de servicio al clientes.

PODER DESCEIPTIVO DE La TirLocia MES, MEDIANTE LA COMPARACION
DE LA [NFORMACION DE LOS EXPERTOS Y LAS EMPRERAL

A continuacion, el andlisis del poder descriptivo de la tipologia M&S, segundo
abjetiva de nuestra investigacion, nos llevé a comparar la informacion procedente
de los expertos con la informacion procedente de las empresas. Para ello, comenza-
mos calculando las distancias entre las puntuaciones dadas por las empresas a los
22 factores competitivos y cada perfil tedrico.

Dk = 1.."'1\-’? (= m;

D = medias de las distancias al cuadrado

lt = tipo de estrategia

N = nimero de fuctores

rjj = puntuacion dada por la empresa i al factor
m; = puntuacion media de los expertos al factor |

En este sentido, la estrategia que correspondia segin los expertos a cada empre-
sa venia dada por la menor distancia entre la puntuacion de csta a los factores y la
puntuacion media de los expertos. Por tanto, lo que obteniamos mediante el cileulo
de las distancias era la estrategia que, en opinion de los expertos, habia seguido la
empresa en el pasado v la que tenia previsto seguir en el futuro, dada la puntuacion
de és1a a los 22 factores competitivos.
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TaBLa 4. Perfiles de lay estrategias de Miles y Snow fempresay - pasadeo)

ESTRATEGIAS
FACTORES O METODOS COMPETITIVOS Prospec-  Analiza- Delen- Reactiva
liva dora sivi *3
I, Calidad del producto | TR A S 4,80 4,08 4,03 -—
2, Desarrollo de nuevos prudu:ms; ...... 4,25 3,40 2,50
3. Productividad del negocio . el 4,75 3,80 4,00 -
4, Esfuerzo continuo de mdun:t,lun dr.l LUblL 4,53 1,96 4,00 -
5, Esluerzo riguroso en el establecimiento
de procedimientos de calidad del produc-
b R s A el o 4,60 168 4,13 —
B, Precio, he b e b 4,30 168 375 —
7. Gama amplla de pmductm .......... 3,80 3,32 2,00
. Esfuerzo por lograr una marca identifica-
s 415 1,56 3,00 -
o Influir en los -::’m;ﬂeq L‘]e dﬂtr:huum 1,55 2,82 2,43
10. Grandes csfucrzos por mojorar la valldcz
de las matering primas . A 371 305 3,13 —
11, Innovacion en el |1|m_em de iahr!caclnn 4,21 3,52 1,86
12 quﬂmd'ﬁdeq ampllm de servicio al clien-
T, e 4,25 3,58 4,00 —
13, ]r'|1+.,1‘t|1n.|'|5 concretas ]:mﬂ Ingrm un eqm-
po humano adiestrado v experimentado 4,20 340 3,25 e
14, Bantcnimicnto de niveles ijDS do inven-
tario , T I S 3,85 2,87 3,50 —
15, ‘+’Ie_|n|a de (INE: pmdu'.,tm e'{menres s 4,410 3,52 3,00
16, Innovacién en téenicas v métodos de
markeling | ’ 3,65 3,00 2,50 e
17, Pramacion y pul1|1c1d|1d pm encima de Ia
| media del sector ot 3. 2,90 2,52 2,14 e
LB, Capacidad para leItLdI pmdu:.mh eape-
cializadaos | e haiads 3,90 3.5% 2,88
149, t*ﬁpeclah?acn‘m en 1egmenms gmgraf'a
C0S . ke : 2,95 2,64 2,30 —
20. Pmdut.u:-h on bLgrm,mua 'l.[l. :LIII:I [Jrc:uu ] 2,73 2,84 ayld -—
21. Esloerzos para mejorar la calidad de la
publicidad. . kAt 3,10 2,60 1,88 -
22, Esfucrzos para ﬁl:,an.—:dr Lzl JL]}LLE.Lcuﬁn 4,50 3.8 4,00 -
Falor wedio; m ., s e B 3,490 3,33 304 o
Pesviacion estindar rid; .............. 59 047 75 =
Factoves mds importantes: valor = m+ad | . 4,33 3482 300 —
Factores menay importantes; valor < m-sd. 337 2088 2,38 —

{*1 Minguna de las empresas encucstndos se consideraron reactives
Pt Elaboiacian propla,



L Cabelln, M. Gareia,

A Jiménez p J Ruiz

TABLA 5.—Factores que intervienen en cada tipo de estrategia de Miles v Snow
fempresas - pasada)

ESTRATEGIA PROSPECTIVA

Mis imprartantes (=4,55)

Menoy importantes (=3,37)

F1: Calidad del producto

F3: Productividad del negocio

F5: Esfuerzo riguraso en el establecimicnto
de procedimicntos de calidad del producio

F20: Productos en sepmentos de alto pre-
cin

FIT: Promocidn ¥ publicidad por encima
de la media del sector

F19; Especializacion en segmentos geo-
graficos de mercado

F21: Esfuerzos para mejorar la calidad de
Ia publicidad

ESTRATEGIA ANALIZADORA

Mas impartantes (=3,82)

Menas impartantes (=2,858)

F1: Calidad del producto

I4: Esfucrzo continuo de reduceion del coste
I Bsluerzo por lograr una marca identilica-
ble (*)

F22; Esfuerzo por alcanzar una reputacion
| coma empresa

F17: Promacion v publividad por encima
de la media del sector

FF21; Esluerzo por mejorar la calidad de la
publicidad

F19: Especializacidn en segmenlos goo-
gralicos de mercado

F2: Influir en los canales de distribucian
F20: Desarrolle de productos en scgmen-
tos de alto precio

Fl4: Mantenimiento de niveles bajos de in-
ventario

ESTRATEGIA

DEFENSIVA

Ms imporiantes (=3,90)

Menes impartantes (<2,38)

F1: Calidad del producto

F3: Esfuerzo riguroso en el establecimicnto
de procedimientos de calidad del producio
Fi: Praductividad del negocio

F4: Esfuerza continuo de reduceion del coste
F12: Capacidades amplias de servicio al
cliente (%)

| F22: Esfuerzo para aleanzar una reputacion

F21: Esfuerzo por mejorar la calidad de 1a
publicidad

7 Gama amplia de productos

F17: Esfuerza en promoecidn y publicidad
por encima de la media del sector

(*) Fuctores capecificos.
Fuesnte: Elaboracin propii.
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El paso siguiente consistid en analizar el grado de coincidencia enire este tlti-
mo resultado v la awtodefinicidn de las empresas para el pasado v para el fuwro,
Las tablas 6 v 7 rellejan tal grado de coincidencia. La diagonal de la tabla 6 (del pa-
sudo) indicaba que sdlo en 9 empresas, de las 54 analizadas, coincidia la autodefing-
cion con el perfil tedrice. En el futuro (tabla 7), 1a coincidencia se elevaba a 16 em-
presas. Por tanto, en ambos casos, se podia afirmar que en términos generales el po-
der descriptivo de la tipologia de M&S era bajo (de acuerdo con el modelo de
factores). En el pasado, dnicamente habia un 33 por 100 de comeidencia en el caso
de la estrategia defensiva, mientras que en el futuro se aleanzaba el 67 por 100 de

coincidencia sdlo respecto a la analizadora.

TABLA 6. —Coincidencia entre experfos v empresas (pasado)

Grado de coinecidencia respecto al pasado

Troximidad al per(i] ledrico

Autadefimciones Tutlal
Prospeclivas | Analizaderas | Delensivas Reaclivas
Prospectivas. ... .. 1 15 4 l 2
Analizadoras . .. .. 3 5 7 110 25
| Defensivas. ... .., 0 %] 3 3 b
| Reactivas, . ... ... 1] 0 ] 0 0
Ak ] e, 4 23 14 13 54
Fuente: Elaboruciin propiw.
TasLa 7 —Coincidencia entre experios v empresas (futuro)
Cirndo de coineidencia respecto al futuro
| Proccimidad al perfil teomico
Antodetinicicones Total
Prospectivas | Analizadoras | Defensivas Reactivazs
Prospectivas. . .. .. 1 20 7 0 28
Analizadors ... .. 14 4 l 21
| Defensivas. . ... .. 0 3 1 1 .
| Reactivas. ....... ] il il 0
(Tiotald s a2l 20 i 7 12 2 54

Friente: Elaborecidn propie.
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;‘ﬁLNﬁL]S[S DEL GRADO DE COMNCIDENCIA ENTRE LAS A!{}TDDEFWI{I!ONIES [E LAS EMPRESAS
¥ SLS PATROMES MEDIOS {OBTENIDOS A PARTIR DE SU VALORACION DE LOS 22 FACTORES)

Finalmente, pasamos a continuacion a referirnos al tercer y tltimo objetivo de
nuestro estudio: el andlisis del prado de coincidencia entre las autodefiniciones de
las empresas y sus patrones medios. Para ello, con la informacién procedente de las
empresas, obluvimos mediante andlisis discniminante dos «matrices de confusidny,
una relativa al pasado (tabla 8) y otra al futuro (tabla 9). Las matrices reflejan en
qué grado las empresas que se han autodefinido en determinado tipo de estrategia
coinciden con el patrdn medio de tal estrategia. Las matrices de confusidn ayudan a
conocer, por tanto, ¢l poder descriptivo que la tipologia estratégica de M&S tiene
para las empresas incluidas en el estudio. Las filas de las matrices representan las
proximidades a los parrones medios de cada estrategia. Las columnas indican las
autodefiniciones realizadas por las empresas de su tipo de estrategia.

En este sentido, analizando la matriz del pasado (tabla 8), del total de las 54
empresas consideradas: 21 (39 por 100) se consideraron prospectivas y 20 se apro-
ximaron a dicho patrén (seglin la valoracidn de las propias empresas de los facto-
res); 23 (43 por 100) se definieron como analizadoras y 25 se aproximaron a ese pa-
tdm; ¥ 10 (18 por 100) se consideraron defensivas, aproximandose solo 9 de ellas al
patron defensiva.

TaBlLA 8—Matriz de confusion (pasado)

Matriz de confusion pasado
AlodeBnisonse ] e Proximidad a los patrones medios
EEES Prospectivas | Analizadoras | Defensivas Tatal
Prospectivas. ... .. 80,00 16 3 1 20
Analizadoras .. ... 76,00 5 149 1 25
Defensivas, .. .... HELHD ] 1 b 9
] B 79,63 2] 21 10 54

Fugnte; llaharacion propia,

Ln andlisis mds detallado, tomando los datos de la diagonal de Ia tabla 8, infor-
ma que 16 empresas que se definieron como prospectivas coincidian con dicho pa-
tron; |9 empresas coincididan en su antodefinicidn y en su patron de analizadoras,
micntras que sdlo 8 mostraban coincidencia en el caso de la estrategia defensiva.
En total, para 43 empresas (80 por 100) coincide su autodefinicion con el patron,

La segunda matriz de confusion, la del futuro (tabla 9), estd referida a los patro-
nes y las autodefiniciones de las empresas respecto a los tres proximos afios. La in-
terpretacidn de los datos que presenta esta matriz es analoga a la realizada para la
anterior matriz del pasado. Considerando los datos totales, se observo que de las 54
empresas, 18 (52 por 100) se consideraban prospectivas y 28 coincidian con tal pa-
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trdn; 23 (43 por 100) se identificaban como analizadoras mientras que solo 21 Le-
nian ese patron; y, finalmente, 3 (5 por 100) se velan como defensivas, sicndo 5 las
que se ajustaban al pafron defensivo,

En particular, el andlisis de la diagonal de la tabla 9 indica que existia, para el
futuro, concordancia entre la estrategia prospectiva autodefinida por la empresa y el
patron prospectivo en 22 casos, y que 15 empresas coincidian en la estrategia anali-
zadora ¥ 3 en la defensiva. Las coincidencias se elevaban a 40 cmpresas (74 por
00 del total),

TaBLA 9. —Matriz de confision (futro)

Mutriz de confusion fisturo
Attadcfiniciones i Proximidad a los patrones medios :
ETpEas Prospectivas | Analizadoras | Delensivas Tolul

Prospectivas, , .., . TE.5T 22 f ] s
Analizadoras . . . .. 71,43 f3 15 i} 21
Defensivas. .. .. .. (), (M) | [i] 2 3 b
..... 1 e —

Totl i anaencey 74,07 l 28 23 3 54

Fuente: Elaboracidn propia.

Una comparacion entre las matrices del pasado y del [uturo muestra que mien-
tras en la matriz del pasado coincidian en 43 empresas (30 por 100 del total) su au-
todefimicion y el patrdn, en la matriz del futuro so6lo lo hacian en 40 empresas (74
por 100 del total). Entendemos que en ambos casos es elevado el porcentaje de
coincidencia, pudiéndose calificar comao aceptable el grado de dispersion resultante
del analisis discriminante. Ello indica que las empresas gue se autodefinen en deter-
minada estrategia coinciden bisicamente en los factores que son importantes para
el desarrollo de la misma.

Por otra parte, la informacidn obtenida de las empresas fue también sometida a
un andlisis clresfer jerdrquico (método de Ward). Las representaciones (dendogramas)
del pasado (figura 1) v del future (figura 2) muestran las afinidades entre las empre-
sas en relacidn con la evaluacion que realizaron de los 22 factores competitivos,

Ll andlisis cluster (pasado y futuro) mostrd que la mejor solucién en ambos ca-
505 era la 3-cfuster, lo cual estaba en linea con las matrices de confusion preceden-
tes. Ello se confirmd mediante un andlisis diseriminante v de la varianza
{(ANOVA-de un factor). De estos andlisis se derivaron valores aceplables del
Lambda de Wilks (minimo nivel de tolerancia {ijado en 0,001) v Chi-cuadrado, al
mismao tiempo que el modelo clasilicaba correctamente a mis del 90 por 100 de los
casos, tanto en el pasado coma en el futuro. Para las otras posibles soluciones cfus-
ter analizadas (pasado vy futuro), las funciones discriminantes no validaban sufi-
cientemente y los esladisticos F del andlisis de la varianza no establecian diferen-
cias significantes entre los grupos.
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FIGURA |.—dndlisis cluster (pasado)

Tree Diagram for 55 Vanables
Wiard's method
Iissimilaritics from matrix
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Fuente: Lluhoreion propi.

Ficura 2 —dndlisis cluster (futura}

Tree Diagram tor 55 Variables
Ward's method
Dissimilarities lrom matrix
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Friewte: Elaboracidn propia.
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5. Cuonclusiones

Este trabajo aporta un andlisis actualizado de las estrategins de M&S utilizando
¢l modelo factorial de DEss & Davis y Rosinson & Pearce, cubriendo asf una lagu-
na existente en la literalura estratégica. De tal andlisis, pueden destacarse las si-
guientes conclusiones:

1.* Laos perfiles tedricos definidos por los expertos muestran una serie de fac-
lores wespecilicos» de cada estrategia que resultan coherentes con las definiciones
dadas por M&S, En particular, en el caso de Ia estrategia prospectiva destaca el fac-
tor edesarrollo de nuevos productoss, en la estrategia analizadora la wcalidad del
producton y en la estratepia defensiva el wesfuerzo continuo de reduccion del
coslen,

27 Lapercepcidn de las empresas de las estrategias de M&S, segtin los facto-
res, es diftrente a la de los expertos. No aparecen factores especificos en la estrate-
gia prospectiva, mientras que en la analizadora el factor especifico es el westuerzo
por lograr una marca identificables v en la defensiva las weapacidades umplias de
servicio al clientes. Ello indica un bajo poder descriptivo tedrico de Ja tipologia de
ME&S partiendo del modelo de factores.

3% Las empresas que se autodefinen en cualquiera de las estrategias de M&S
coinciden en los factores que son mas importantes para el desarollo de la misma.

4.*  Laausencia de empresas que se autodefinen como reactivas s en parte in-
herente a la ambigiiedad de su definicion operativa (tlomada de Prow, 1994}, v on
parte una limitacién del propio disefio de la investipacian (que no identifica las po-
sibles causas de su no eleccion).

Los resultados de este estudio deberian contemplarse también desde 1a limita-
cion de la muestra utilizada, que podria ser ampliada en trabajos futuros, v desde Ja
naturaleza de los factores competitivos de Dess & Dawvis v Ropmson & Pearce, En
esle sentido, creemos que serla conveniente revisar el modelo ¥ la naturaleza exclu-
sivamente econdmica de los factores considerados, enriqueciéndolo con factores
complementarios procedentes del enfoque de 1a teoria basada en los recursos vde la
Leoria institucional (OLveR, 1997; GELETKANYCEZ ¥ Hamnmcr, 1997),

6. Ancxo relerente a las definiciones operativas de las estrategias
de Mies & Swow

Prospectiva: La organizacion prospectiva realiza cambios en los productos,
servicios y mercados con relativa frecuencia, En consceuencia, intenta ser la prime-
ra en desarrollar nuevos productos v servicios. A la larga, algunas de estas innova-
ciones puede que no tengan €xito, La organizacion responde répidamente a las pri-
meras sefiales del mercado sobre nuevas necesidades y opartunidades.

Analizadora: La organizacion analizadora mantiene una base relativamente es-
table de productos, servicios y mereados, mientras que, al mismo tiempo, desarrolla
de forma selectiva nuevos productos, servicios v mercados. En raras ocasiones, es
la primera en ofrecer nuevos productos ¥ sCrvicios o entrar en nuevos mercados,
Sin embargo, haciendo un cuidadoso examen de las organizaciones prospectivas, la
analizadora intenta imitarlas soportando un mayor coste, o hien aplicando planes
mejor concebidos.

379



C. Cabello, M. Garcia, A. Jiménez v J. Ruiz

Defensiva: La organizacion defensiva ocupa un «nichow o scpmento que olrece
un conjunto relativamente estable de producios y servicios para un mercado relati-
vamente estable, Generalmente, la organizacion no estd en la vanguardia del desa-
rrollo de nuevos productos, servicios o mereados, Tiende a ignorar los cambios que
ho impactan directamente sobre su presente campo de actuacién. La organizacion
se concentra en hacer el mejor trabajo posible en su campo de actuacion.

Heactiva: La organizacion reactiva puede operar en cada momento como cual-
quicra de las organizaciones anteriores, y por tanto no puede ser claramente identi-
feada con ninguna de ellas.
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