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RESUMEN:

El principal objetivo de este trabajo es conocer la influencia de la percepcién del entorno sobre los
estilos de planificacion corporativa y sobre la amplitud posterior del plan de marketing minorista. Para
conseguir este objetivo, en primer lugar se lleva a cabo la revision bibliogréafica respecto a los tres
conceptos y las relaciones existentes entre ellos. A continuacion se describe la forma de medida de las
variables y el disefio de la investigacion, aplicado al subsector minorista espafiol de no alimentacién,
mediante encuesta postal, a una muestra definitiva de 93 minoristas. Los resultados obtenidos nos
permiten afirmar la relacion existente entre el estilo de planificacion corporativo y la amplitud del plan
de marketing y la no influencia del entorno sobre el estilo de planificacién escogido, aunque si de
algunos de sus elementos sobre la amplitud del plan de marketing.

Palabras clave: distribucién minorista, subsector de no-alimentacion, estilos de planificacion, plan
de marketing, entorno.

ABSTRACT:

The aim of this paper is to determine the influence of retailer environment perception on corporate
planning styles and the extent of the retailer marketing plan. First, we carry out a theoretical review of
the three concepts and the existent relationships among them. This is followed by a description of the
way the variables are measured and the design of the research, applied to the Spanish non-food retailer
subsector, by means of a postal survey, to a final sample of 93 retailers. The results allow us to affirm:
1) the existent relationship between corporate planning style and the extent of the marketing plan; 2)
that the environment does not influence the chosen style of planning; 3) that some of the
environmental factors influence the extent of the marketing plan.

Keywords: retailing, non food subsector, corporate planning styles, marketing planning,
environment.
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1. INTRODUCCION

La planificacion estratégica de las empresas ha sido uno de los campos mas desarrollados en las dos
ltimas décadas, tanto en el plano académico como en el empresarial (Mugica, 1994). La disciplina de
marketing ha prestado considerable atencion a establecer la necesidad de la orientacion estratégica en las
empresas y, particularmente, en destacar los beneficios inherentes al proceso de planificacion, tales como el
mejor conocimiento del entorno, del mercado y de la competencia, y por tanto, la deteccién de oportunidades
de negocio (Day, 1984), junto con un control méas efectivo sobre el marketing-mix (Conant y White, 1999).
En el sector minorista, las caracteristicas de la competencia, con rapidos cambios del entorno, el pequefio
tamafio de la mayoria de las empresas, la gran diversidad de organizaciones existentes, o los bajos costes de
cambio de muchas de las dimensiones competitivas (que desembocan en la imitacion y en la homogeneidad
inter-firmas) provoca que este pensamiento estratégico, se traslade al sector con una serie de peculiaridades,
que hacen que el minorista prefiera actuar dia a dia en lugar de participar en el proceso de planificacion de
marketing (Gable y Topol, 1987; Logan, 1995).

En Espafia, la literatura sobre la orientacion estratégica de las empresas minoristas ha sido bastante escasa.
Casi toda la existente se centra en la vertiente conceptual, ilustrdndose con ejemplos del subsector
alimentacion, con las técnicas de los grupos estratégicos y con la utilizacién de datos secundarios. Existen
pocos ejemplos aplicados fuera del sector de alimentacion y que utilicen las percepciones de los directivos®.
Es por ello, que se ha identificado una linea de investigacion inexplorada, sobre todo en su aplicacion a los
sectores minoristas de no-alimentacion.

Tras el analisis del sector minorista espafiol, la distribucién de no-alimentacion se presenta como el
subsector de mayor peso dentro de la distribucién minorista espafiola, con el 61% de los establecimientos, el
65% de la superficie de ventas, el 54% de facturacion y el 61% de empleo (Direccion General de Comercio
Interior, 1999) vy, sin embargo, es el que ha sido estudiado en menor medida. Las causas son, sin duda, la
heterogeneidad existente (subsectores de distinta estructura y composicion, con multiples formatos
comerciales) y la elevada fragmentacion.

2. OBJETIVOS DE INVESTIGACION

En este trabajo se desea profundizar en la planificacion de marketing, aplicada al subsector minorista
espafiol de no alimentacidn, viendo la relacion existente entre los componentes del entorno, los estilos de
planificacion corporativa y los componentes del plan de marketing. Este objetivo puede descomponerse en
seis subobjetivos mas especificos (véase figura 1): 1) ;Cual es la percepcion del entorno de los minoristas
espafoles del subsector de no-alimentacién? Se desea saber la percepcion general del entorno y si existen
diversos grupos de minoristas en funcién de ésta; 2) ;Cuales son los estilos de planificacion existentes en el
sector minorista? Se quiere explorar qué perspectiva tedrica predomina en el sector minorista; 3) ¢Cuéles son
los elementos incluidos en el plan de marketing minorista? Se desea identificar los componentes y si existen
distintos grupos de minoristas segun la amplitud del plan de marketing; 4) ¢Existe relacion entre el entorno y
los estilos de planificacion?; 5) ¢ Cual es la relacién existente entre los estilos de planificacion y la amplitud
del plan de marketing minorista?; y 6) ¢Influye el entorno sobre la amplitud del plan de marketing minorista?

Para conseguir estos objetivos se lleva a cabo, en primer lugar, la revision bibliogréfica, tanto al nivel
general y como al nivel minorista. En segundo lugar, se describe la forma de medida de las variables y el
disefio de la investigacion. Para terminar, se exponen los resultados y las conclusiones.

2 Destacan en el subsector textil las Tesis Doctorales de Rodriguez (1993) y Garcia (1999).
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FIGURA 1
Ambito de investigacion: aplicacion al subsector minorista de no alimentacion
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3. REVISION BIBLIOGRAFICA

3.1. El entorno

El estudio del entorno, en el sector minorista, se ha abordado en la literatura académica como componente
del anélisis de situacion que realiza el directivo en el proceso de planificacion estratégica (McGoldrick,
1990; Gosh, 1990; Dunne et al., 1991; Levy y Weitz, 1992; Cox y Brittain, 1994; Mason et al., 1994),
destacando como sus elementos el macroentorno (econémico, sociodemografico, legal y tecnolégico) y el
microentorno (estructura del mercado, consumidor, suministradores y competidores). Los estudios genéricos
sobre el entorno en otros sectores (Hooley et al., 1988; Jaworski y Kohli, 1993; Slater y Narver, 1994)
determinan fundamentalmente tres variables del entorno que tienen influencia sobre las estrategias de
marketing: la turbulencia del mercado, la intensidad competitiva y la turbulencia tecnoldgica, olvidando a los
suministradores y a parte del macroentorno (legal, econémico o sociodemogréafico), que en el sector
minorista si tienen importancia (Kristenson, 1983; Mufioz, 1987; Tordjam, 1991; De la Ballina, 1993).

Respecto a diferentes percepciones sobre el entorno, Hooley et al. (1988) buscaron tipologias de entorno,
distinguiendo cinco entornos distintos combinando 4 factores (véase cuadro 1): madurez del mercado,
barreras de entrada y salida, diversidad de necesidades y cambio tecnolégico y de consumidores.

CUADRO 1
Taxonomia de percepcion de entorno (Hooley et al., 1988)

FACTORES DISCRIMINANTES DEL ENTORNO

Madurez del mercado Barreras de entrada y Diversidad de Cambio tecnolégico y de
salida necesidades consumidores
TIPO 1 Estable y en crecimiento Libre salida y entrada Diversas Rapido
TIPO 2 Declinando o en madurez | Costosa salida y entrada Homogéneas Medio
TIPO 3 Madurez Salida y entrada muy Homogéneas El méas lento
libre
TIPO 4 Madurez Costosa y sustancial Diversa Lento
barrera de entrada y
salida
TIPO 5 Estable y en crecimiento Costosa barrera de Segmentada o Rapido
entrada y salida Homogénea

Fuente: Hooley et al. (1988:140)
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3.2. Los estilos de planificacion

Se han propuesto multiples tipologias (niveles de clasificacion derivados tedricamente) y taxonomias
(clasificaciones que provienen de los datos) para determinar el nivel de planificacion en general en las
empresas y el nivel de amplitud de la planificacién de marketing en particular (véase cuadro 2). Emergen con
fuerza tres modelos dominantes que provienen de diversas perspectivas sobre la toma de decisiones
estratégicas: el estilo interpretativo, el estilo incremental y el estilo formal.

CUADRO 2
Tipologias (estudios tedricos) y Taxonomias (estudios empiricos) sobre estilos de planificacion
corporativa y amplitud del plan de marketing

TIPOLOGIAS TAXONOMIAS
CORPORATIVA DE MARKETING CORPORATIVA DE MARKETING
Mbintz- C'l“g;fse)e gﬁ?ﬁe’ Pitt {1‘;3:)”50” spilggd(rlzgg) Shrivastavay | McKeeetal.. | Hooley etal.
52;;}(6) (13;2) ( Mclnty?le (Sector peess Grant (1985) (1990), (1996)
(1983) minorista)
Empre- Interpretativo | Marketing Perspectiva Interpretativo | Autocracia Planificacion Planificadores
sarial empresarial | simbdlica directiva limitada operacionales
Interpre-
tativo Marketing Perspectiva Direccion
oportunista | politica Politica
Incre- Adapta- Adaptativo Incrementa- | Perspectiva Incremental Planificacién Planificacién | Analizadores
mental tivo lismo incremental adaptativa semilimitada,
orientada a los
clientes
Formal Planifi- Lineal Marketing Perspectiva de | Sindptica Burocracia Amplia Planificadores
cador diversificado | planificacion sistémica planificacion entusiastas
analitica

Elaboracion propia

El estilo interpretativo consiste en el proceso de pensamiento intuitivo. La estrategia es un proceso de
interpretacién de los directivos, y por tanto, es el producto de un entendimiento individual o colectivo sobre
el mundo de la organizacion. En este contexto, la estrategia es inherente con la ideologia y cultura de la
organizacion. Dentro de este enfoque se pueden distinguir otros subenfoques, como el “politico” (Pettigrew,
1977; Pfeffer, 1981) y el “cognitivo” (Pettigrew, 1979; Hofstede, 1980; Peters y Waterman, 1982; Schein,
1985).

El estilo incremental conceptualiza la estrategia como una forma de evolucion. La estrategia es un proceso
adaptativo en el cual los cambios ocurren en conjuncion con la direccion del negocio dia a dia (Pitt y
Johnson, 1987; Frederickson, 1983; Pulendran y Speed, 1996; Mintzberg, 1973 y Chaffee, 1985). Dadas las
limitaciones intelectuales de los decisores, éstos no pueden generar y conseguir toda la informacion
necesaria. Como resultado de ello, el analisis que se hace de las estrategias se limita a alternativas que
difieren solo incrementalmente de las ya adoptadas. En este proceso de aprendizaje, los fines raramente son
recogidos en un documento escrito, y cuando se enuncian, lo hacen de forma amplia y no cuantificada
(Quinn, 1980). Por otro lado, los medios para conseguir los fines, emergen de la interaccion con el entorno
(Mintzberg, 1990 a).

El estilo formal se basa en los principios de la toma de decisiones racional. Este modelo conceptualiza la
estrategia como un proceso de planificacion secuencial con elementos de busqueda, eleccion y evaluacion
(analisis y decision) de las soluciones Optimas para un problema definido, seguido de implementacién
(accién) de las decisiones tomadas sobre el problema. La empresa actla como un todo que adopta las
decisiones siguiendo su esquema de preferencias y buscando optimizar unos objetivos perfectamente
definidos (Frederickson, 1983; Pulendran y Speed, 1996; Saaty y Kearns, 1985; Chaffee, 1985; Mintzberg,
1973; Peters y Waterman, 1982) En este modelo, los fines se especifican primero, seguidos por los medios,
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que emergen de un proceso de formacion de la estrategia totalmente definido y recogido por escrito
(Minzberg, 1990b).

Cada uno de los tres estilos de planificacién descritos (interpretativo, incremental y formal) tiene una
configuracion particular del proceso, prop6sito y actores que intervienen (Pulendran y Speed, 1996). Sin
embargo, son tipos ideales que representan casos extremos, y, aunque en la realidad una organizacién puede
tender a parecerse mads a un tipo u otro, es improbable que una organizacion utilice exclusiva y
completamente un Gnico modelo de los anteriores. Lo normal es que, en la practica, el modelo de toma de
decisiones estratégicas sea un hibrido de estos modelos (Speed, 1993).

Pero ;este desarrollo tedrico representa lo que hacen los directivos minoristas?. Tradicionalmente, la
gestion minorista ha sido reactiva en naturaleza. Pero, a medida que las empresas iban creciendo en tamafio y
perdiendo algo de su flexibilidad, junto con la existencia de barreras de entrada relativamente bajas,
aumentaba la competencia y la innovacién. Esto hizo que se apreciasen los beneficios de la anticipacion al
cambio y el desarrollo de una respuesta adecuada al mismo (Burt, 1989:86). En el sector minorista se han
llevado a cabo varios estudios sobre las aproximaciones del minorista al cambio estratégico. Respecto al
estilo interpretativo, cada vez se le da mayor importancia al factor humano, y a la influencia de la ideologia
directiva sobre la cultura de la organizacién minorista (Green, 1987), apareciendo en el sector minorista
estudios sobre el enfoque politico (Mintzberg y Waters, 1982; Pitt y Johnson, 1987). Respecto a la segunda
aproximacion, el estilo incremental, los directivos minoristas reconocen que la complejidad e incerteza del
entorno pueden ser comprendidas y dirigidas por una continua experimentacion y ajuste. Conant y White
(1999:527) piensan que los minoristas pueden encontrar los beneficios relacionados con la planificacion,
como el conocimiento del mercado y la monitorizacion del entorno, sin necesidad de tener que preparar un
plan formalizado y escrito. EI argumento es que las condiciones operativas de los minoristas, con horizontes
relativamente a corto plazo y con un énfasis sobre todo operacional, son fértiles para el enfoque incremental
(Johnson, 1987; Gilligan y Sutton, 1987). Pitt y Johnson (1987:207) sugieren que ésta seria la aproximacion
ideal para el sector minorista, ya que existe la posibilidad de experimentacion a pequefia escala con una
amplia variedad de oportunidades para realizar pruebas, y con unos recursos fijos en menor medida que en la
industria. Sin embargo, en su trabajo no encuentran esta perspectiva. Piensan que esto se debe a que los altos
directivos tienen claro el concepto de mision que les permite responder a cambios externos (del tipo
incremental definido por Mintzberg y Waters, 1982), pero éste no pasa a niveles inferiores. Por ultimo, y
respecto al estilo de planificacion formal, algunos autores (Gilligan y Sutton, 1987; Johnson, 1987:175)
comentan que la distribucién minorista se caracteriza por la ausencia o baja escala de planificacion formal,
aunque hay signos de una mayor adopcion de sistemas de planificacion.

3.3. Los componentes del plan de marketing.

En la literatura se ha descrito de diversas formas el proceso que siguen las empresas cuando desarrollan el
plan de marketing (Pearce, 1981; Armstrong, 1982; Ackelsberg y Arlow, 1985; Greenley, 1986; Pearce et
al., 1987ay 1987b; Kerin et al., 1990; Pride y Ferrell, 1997; Conant y White, 1999; Simkin, 2000). Ademas,
existen multiples estudios empiricos sobre el nivel de planificacion y el contenido del plan de marketing en
las organizaciones en diferentes sectores y paises (Greenley, 1982; Shipley, 1985; Piercy y Alexander, 1988;
Griffin, 1989; Piercy y Morgan, 1990; Hogarth-Scott y Parkinson, 1993; Dibb et al., 2001).

En el sector minorista, son muchos los autores que han especificado los componentes de la planificacion
minorista, realizando una simple transcripcion de las etapas generales de planificacion de marketing, que
detallan con ejemplos del sector minorista. En el cuadro 3 se observa una revision sobre estas etapas,
agrupandose la informacién en cuatro columnas, que definen, en esencia, los cuatro apartados genéricos de la
planificacion minorista. La primera columna, que se ha denominado planificacién de la organizacién
minorista, incluye las fases de formulacion de la mision y objetivos de la organizacion y el andlisis de la
situacion para toda la organizacion. Aqui aparecen los vinculos entre la planificacion de la organizacion y la
planificacion de marketing, asi como el desarrollo del gap estratégico. La segunda columna desarrolla las
decisiones estratégicas que debe tomar el minorista para cumplir los objetivos propuestos. Aqui se incluye la
eleccidn entre diversas alternativas estratégicas y las decisiones bésicas de segmentacion y posicionamiento.
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CUADRO 3
Revision bibliogréafica sobre etapas de la planificacion minorista
Autores / Planificacion de la Decisiones estratégicas Implementacion y Evaluacion y
Etapas Organizaciéon minorista Marketing-mix control
REDIMBAUGH | Andlisis de la situacion, | DECISIONES: Seleccion de [ RETAILING-MIX: Mercancia, Precio, | Control
(1976) Objetivos mercados Promocién, Presentacion, Localizacion, | presupuestario y
Personal, Reputacion, Imagen de mercancias
DAVIDSON ET | Misién y OBJETIVOS: De | DECISIONES: Seleccién de | RETAILING-MIX: Facilidades fisicas, | Control
AL. (1988) mercado (cuota, clientes y | mercados, Segmentacién, | Mercancia, Precio, Comunicacion,
competencia) y Financieros | Posicionamiento, TIPOLOGIAS Servicios, Organizacion y personal
(liquidez y beneficios)
BOLEN (1988) | - DECISIONES: Seleccion de [ RETAILING-MIX: Facilidades fisicas | -
mercado, De crecimiento, De | (disefio del establecimiento), Mercancia,
diversificacion, Posicionamiento, | Personal, Comunicacion, Servicios
Segmentacion, Localizacion
GOSH (1990) [ Mision,  Analisis de la | DECISIONES: Seleccion de | RETAILING-MIX: Mercancia, Precio, | Evaluacién y
situacion, Objetivos, GAP: | mercados, Segmentacion, | Localizacion, Comunicacién, | control
crecimiento, las UEN Posicionamiento, TIPOLOGIAS, | Presentacion, Personal
PLAN DE MARKETING
BURSTINER Misién,  Andlisis de la| DECISIONES: Seleccion de [ RETAILING-MIX: Mercancia, Precio, | -
(1990) situacion, GAP mercados, Posicionamiento, | Facilidades  fisicas, = Comunicacion,
Obtencion de recursos, | Personal
TIPOLOGIAS
MCGOLDRICK | Misién,  Andlisis de la | DECISIONES: Seleccién de | RETAILING-MIX:  Localizaciéon 'y | Control de
(1990) situacion, GAP:  Surtido- | mercados, Segmentacion, | horarios, Mercancia: seleccién y compra, | imagen y
Mercado  servido, Ventaja | Posicionamiento, TIPOLOGIAS Precio, Marcas, Comunicacion, | financiero
competitiva, Cadena valor Presentacion, Servicio
DUNNE ET AL. [ Misién,  Andlisis de la [ DECISIONES: Estrategia financiera, | RETAILING-MIX: Mercancias, | Control
(1991) situacion, OBJETIVOS: | de Mercado, de la organizacion, de | Facilidades  fisicas (disefio  del
Financieros, De mercado, De | localizacién establecimiento), Precio, Personal,
sociedad, Personales Comunicacion, Servicios
LEVY Y [ Mision,  Analisis de la| DECISIONES: Estrategia financiera, | RETAILING-MIX: Mercancias | Sistema de
WEITZ (1992) | situacién, Identificar | Estrategia de Mercado, Estrategia de | (Producto, surtido, precio, compras, | informacion
oportunidades, Evaluar | la  organizacién, Estrategia de | comunicacion), Establecimiento
alternativas, Objetivos, | localizacion (Personal, servicio, disefio y atmésfera y
Localizacion de recursos venta personal).
BERMAN Y [ Misién,  Andlisis de la | DECISIONES: Segmentacion RETAILING-MIX: Localizacion, | Control y
EVANS (1992) | situacion, OBJETIVOS: Organizacion  (RRHH, operaciones), | evaluacién
Venta, Beneficio, Satisfaccion, Surtido, Precio, Comunicacion (Check Audit)
Imagen Feed back
LEWISON Misién,  Andlisis de la| TIPOLOGIAS RETAILING-MIX: Mercancias, | Sistema de
(1994) situacion, OBJETIVOS;, Logistica, Precio, Personal, | informacion
mercado, Financieros, Comunicacion
sociedad, GAP: las UEN
Cox Y | Mision,  Anélisis de la| DECISIONES: Seleccion de [ RETAILING-MIX: Localizacion, | Control
BRITAIN situacion, OBJETIVOS: De la | mercados, Segmentacion, | Mercancias (Surtido, compras, stocks),
(1994) organizacion, De marketing, | TIPOLOGIAS Precio, Personal, Comunicacion
Financieros, Organizativos
MASON ET AL. [ Misién,  Andlisis de la | DECISIONES: Seleccion de [ RETAILING-MIX: Producto, Precio, | Evaluacion
(1994) situacion, OBJETIVOS: | mercados, Segmentacion, | Presentacion, Promocion, Venta personal | (Check-list)
Beneficios, Ventas, Cuota, | Posicionamiento, Entrada en el | Servicio al consumidor
Expansion mercado, TIPOLOGIAS
REBOLLO Anélisis de la situacion DECISIONES: Segmentacion, | RETAILING-MIX:  Surtido, Precio, | Evaluacion y
(1994) Posicionamiento, Ventaja | Localizacién y horarios, Presentacion, | control
competitiva Comunicacion, Trato al cliente

La tercera columna es el desarrollo de tacticas para la puesta en marcha del plan de marketing y de las
decisiones basicas. Son por tanto los elementos del marketing mix (o retailing mix) y como deben utilizarse
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para alcanzar la estrategia elegida. Por Gltimo, la cuarta columna incluye los elementos de evaluacion y
control de la estrategia de marketing y de su implementacion.

3.4. Relaciones entre las variables.

La primera cuestién que se plantea es si las condiciones del entorno influyen sobre los estilos de
planificacion que utilizan las empresas. El tratamiento general empleado en la literatura consiste en
demostrar si la incerteza o turbulencia del entorno, medida como el grado de dinamismo o cambio, favorece
o0 no el estilo formal de planificacion. Aqui aparecen dos escuelas con resultados contrapuestos: la escuela de
la planificacion formal y la escuela del aprendizaje.

La escuela de planificacion formal enuncia una relacion positiva entre entornos turbulentos y planificacion
formal, de forma que a mayor turbulencia y dinamismo del entorno, serd necesaria una mayor formalidad en
la planificacién (Ansoff, 1991 y 1994; Lindsay y Rue, 1980, Staw, 1980). En estas condiciones, los decisores
intentan recuperar el control haciendo su entorno mas predecible. Muchos autores han estudiado el entorno
como variable que interviene en la relacion positiva entre la planificacion formal y mejores resultados
(Eisenhardt, 1989; Goll y Rasheed, 1997; Hart y Banbury, 1994; Miller y Cardinal, 1994; Miller y Friesen,
1983; Priem et al., 1995), de forma que la utilizacion de la planificacién formal en entornos turbulentos,
mejora los resultados. En el sector minorista, Covin y Slevin (1989) encontraron que los minoristas con
mejores resultados reaccionaban a un incremento de la hostilidad del entorno, creando estructuras mas
formales que les ayudan a comprender y adaptarse mejor a dicho entorno.

En el otro extremo, estan los autores pertenecientes a la escuela del aprendizaje, liderados por Minztberg
(1994a y 1994b), que abogan por el estilo incremental, sobre todo en entornos turbulentos e inestables. Asi,
la relacion entre entornos turbulentos y planificacion formal es negativa, de forma que a mayor turbulencia y
dinamismo del entorno, menor formalidad en la planificacion y estructuras mas flexibles. La formalidad en la
planificacion suprime la creatividad y espontaneidad, tan esencial en la respuesta a entornos cambiantes
(Bresser y Bishop, 1983). En el sector minorista, Phillips y Calantone (1994) demuestran que los minoristas
que perciben menos hostilidad en su entorno, estan mas orientados a la planificacion, por lo que la
planificacion formal no es utilizada para reducir la incerteza del entorno. Por ultimo, estan los autores que
estudian al entorno como variable que interviene en la relacion positiva entre la planificacion formal y los
resultados (Fredrickson, 1984; Fredrickson y Mitchell, 1984; Fredrickson y laquinto, 1989). Para ellos, la
planificacion formal produce mejores resultados en entornos estables, y recomiendan el estilo incremental
para entornos turbulentos.

Por dltimo, tendriamos otros autores que se posicionan lejos de las dos escuelas dominantes, llegando a la
conclusion de que la turbulencia del entorno no tiene impacto sobre el estilo de planificacion. La razén que
esgrimen es que existen otros factores determinantes del estilo de planificacion escogido, distintos de los
factores externos: la cultura de la organizacion (Leppard y McDonald, 1991; Piercy y Morgan, 1990), el
clima organizativo de colaboracion con los directivos (Chae y Hill, 2000), el modelo de toma de decisiones
de la organizacion (McDonald, 1996), la actitud de los directivos hacia la planificacién formal (John y
Martin, 1984; McDonald, 1982; Forman, 1988; Jessup y Kukalis, 1990) y las caracteristicas de la
organizacion, como el tamafio o estructura jerarquica (McDonald, 1982; Piercy y Morgan, 1994; Carson,
1990; Mckee et al., 1990). También estarian en este grupo aquellos autores que piensan que el entorno no
modera la relacion entre planificacion y resultados (Ramanujan et al., 1986; Rhyne, 1986).

Dada la naturaleza del sector minorista, en el que parece favorecerse el estilo incremental para tener mayor
flexibilidad de respuesta a los cambios del entorno, y de acuerdo con la escuela del aprendizaje, se propone
la siguiente hipGtesis a contrastar:

H1: En el sector minorista, existe una relacion negativa entre el dinamismo o turbulencia del entorno y
el estilo de planificacion, de forma que a mayor dinamismo del entorno se favorece el estilo
incremental y a menor dinamismo del entorno, se favorece el estilo de planificacion formal.
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En segundo lugar se quiere estudiar la relacion entre el entorno y el plan de marketing. En este campo
existe menos literatura. La mayoria de los trabajos empiricos tienen como objetivo demostrar la relacién
positiva entre la mayor amplitud del plan de marketing y los siguientes componentes del entorno (micro y
macroentorno): dinamismo competitivo (Yip, 1985; Grinyer et al., 1986; McKee et al., 1990; Lorange, 1980;
Chae y Hill, 2000), cambios en la demanda del mercado (Lorange, 1980); cambios en el nimero de
proveedores (Chae y Hill, 1997); turbulencia del entorno tecnolégico (Lorange, 1980; Grinyer et al., 1986;
Thune y House, 1970; Jain, 1984; Daft et al., 1988); dinamismo del entorno politico-legal (Jain, 1984; Daft
et al., 1988; Chae y Hill, 2000); turbulencia del entorno econémico (Jain, 1984; Daft et al., 1988) o del
sociodemografico (Jain, 1984; Daft et al., 1988). Todos estos trabajos estan en la linea de la escuela formal,
con una mayor amplitud del plan de marketing ante una mayor turbulencia del entorno.

Por otro lado, existen varios trabajos, que mediante el analisis de casos o mediante desarrollos tedricos,
muestran el impacto de alguno de los elementos del macroentorno sobre las empresas y su planificacion de
marketing, como el entorno politico-legal (Dibb, 1996; Thorne Le Clair, 2000; Czinkota, 1999; Nwankwo,
2000), el entorno econémico (Dibb, 1996; Nwankwo, 2000) y el entorno sociodemografico (Dibb, 1996). La
contribucién de estos autores es que, aunque el balance de importancia de los factores econémicos, politicos
y sociodemograficos difiere para cada empresa, la flexibilidad que se requiere para responder a estos factores
es comun a todas ellas (Dibb, 1996:28). Este razonamiento estd en concordancia con la escuela del
aprendizaje, por lo que, a mayor dinamismo del macroentorno, menor amplitud del plan de marketing.

Como conclusion, la mayoria de los trabajos empiricos abogan por la escuela formal, pero, dado que en el
sector minorista prevalece la necesidad de flexibilidad para responder a los cambios del entorno, y, siguiendo
la misma linea que en la hip6tesis anterior (es decir, las propuestas de la escuela del aprendizaje), se
proponen las siguientes hipdtesis para el sector minorista.

H2: Existe una relacion negativa entre la intensidad competitiva y la amplitud del plan de marketing.
H3: Existe una relacion negativa entre la hostilidad del mercado y la amplitud del plan de marketing

H4: Existe una relacion negativa entre la influencia de los proveedores y la amplitud del plan de
marketing.

H5: Existe una relacion negativa entre la hostilidad del macroentorno tecnoldgico y la amplitud del
plan de marketing

H6: Existe una relacion negativa entre la hostilidad del macroentorno econémico y la amplitud del
plan de marketing.

H7: Existe una relacién negativa entre la hostilidad del macroentorno politico-legal y la amplitud del
plan de marketing.

H8: Existe una relacién negativa entre la hostilidad del macroentorno sociodemografico y la amplitud
del plan de marketing.

En tercer lugar, McKee et al. (1990) demuestran la relacion existente entre los estilos de planificacion
corporativos y la amplitud del plan de marketing (véase cuadro 2). EI nexo de union se encuentra en la
necesidad de compartir recursos y medios. Es légico que aquellas organizaciones que dedican mas tiempo y
recursos para realizar una planificacion corporativa completa y formal, utilicen los mismos medios y recursos
para llevar a cabo un plan de marketing mas amplio y completo. Por tanto, la Gltima hipotesis a contrastar
sera:

H9: El estilo de planificacion formal, coincide con una mayor amplitud del plan de marketing,
mientras que el estilo incremental, coincide con una menor amplitud del plan de marketing.
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4. DISENO DE LA INVESTIGACION

4.1. Ambito de la investigacion

Tras analizar la estructura del sector de la distribucion minorista en Espafia, se decidid escoger una
muestra entre los principales minoristas®, y especificamente, aquellos sin predominio de alimentacion. Para
llegar hasta ellos, se construyé un directorio a partir de 3 bases de datos®, que, tras una primera depuracion
quedd compuesto por 708 empresas minoristas (de las que se tenian datos para 15 variables secundarias), de
los subsectores de equipamiento personal, drogueria y perfumeria, equipamiento del hogar, automocién,
otros y mixto (grandes almacenes). En el cuadro 4 aparece la ficha técnica.

CUADRO 4
Ficha técnica de la investigacion

UNIVERSO Minoristas espafioles sin predominio de alimentacion, con facturacién anual en 1996 superior a 200
millones (750 empresas con actividad minorista) y con mas de 3 establecimientos
AMBITO GEOGRAFICO Nacional
MARCO MUESTRAL Directorio a partir de tres bases de datos. 27 direcciones erréneas, 15 bajas: 708 empresas minoristas
ELEMENTO MUESTRAL Director de marketing/Director comercial
TAMANO MUESTRAL 96 empresas minoristas,
indice de respuesta: 13,6 %
ERROR MUESTRAL +9,3%
NIVEL DE CONFIANZA 95,5%, Z=1,96; p=q=0,5
DISENO MUESTRAL Encuesta postal: envio en tres etapas
Mayo-agosto 1998
INFORMACION RECOGIDA Elementos del entorno, Estilos de planificacion, Componentes del plan de marketing
Datos de clasificacion

Tras una entrevista en profundidad a varios directivos de empresas de distribucidn, la investigacion
cuantitativa se llevo a cabo mediante un envio postal de tres etapas entre las que se intercald una carta
recordatorio. Antes de ejecutar el envio, se realizaron dos pretest (a académicos y a minoristas) sin detectarse
problemas importantes con las medidas de las variables o el formato de respuesta. La muestra definitiva fue
de 96 empresas, con un indice de respuesta de 13, 6%, bastante comin en el sector minorista (por ejemplo,
los trabajos de Conant y White (1999), Ganesan y Weitz (1996) o Robinson et al. (1986) con indices de
respuesta, respectivamente, del 13,5%, 13,8% o0 10,1%).

Antes de acometer el analisis definitivo de datos se prepard la informacion recogida para eliminar el
problema del “sesgo del no respondente”. Se utilizaron distintos métodos para averiguar si existian
diferencias significativas entre los que respondieron al envio postal y los que no, y por tanto, si la muestra
definitiva era representativa del marco muestral total. Un primer camino fue comprobar si existian
diferencias significativas entre dos muestras (respondentes y no respondentes) respecto a las variables
secundarias disponibles (Lado, 1997; Conant et al., 1990). La probabilidad obtenida fue superior al nivel de
significatividad (0,05) en todas las variables excepto en los subsectores de automocion y otros, por lo que los
datos se analizaran como un Unico subsector: no-alimentacién. Un segundo camino, consistié en detectar si
existian diferencias significativas entre los que contestaron primero y los que respondieron después. Sobre la
sugerencia de Armstrong y Overton (1977) de que las caracteristicas de los respondentes al segundo envio
son similares a las de los no respondentes, se puede evaluar el sesgo mediante la comparacion de las distintas
variables utilizando el estadistico T? de Hotelling en MANOVA (Chae y Hill, 1997:13) para ver si existen
diferencias significativas entre los dos grupos. Separando los respondentes del primer y segundo envio (65
cuestionarios) de los del tercer envio (31 cuestionarios), se aplic6 MANOVA? a las tres escalas principales

% Se consideraron todas aquellas empresas con actividad minorista sin predominio de alimentacién, con una facturacién superior a los
200 millones de ptas. (1.200.000 euros) y con tres 0 mas establecimientos de venta al por menor.

* Las bases de datos utilizadas fueron Alimarket (1997), Fomento de la Produccién (1997) y Club de Marketing de Navarra (1997).

® Se obtuvieron los siguientes resultados respecto a la traza de Hotelling: entorno (T? Hotelling= 0,372, p= 0,075), estilos de
planificacion (T? Hotelling=0,060, p= 0,158) y plan de marketing (T2 Hotelling= 0,282, p=0,196).
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del estudio, sin detectarse diferencias significativas entre los primeros respondentes y los tardios al nivel del
0,05, y, por tanto, no hay sesgo del respondente.

Por Gltimo, y para terminar de preparar la informacion, se realiz6 un examen general de los datos, con un
estudio de los datos ausentes y atipicos, que dio lugar a la eliminacion de tres casos.

4.2. Medida de las variables

El entorno minorista se mide a través de 18 items (véase cuadro 5), en base a las medidas utilizadas por
Hooley et al. (1988) y Jaworski y Kohli (1993) y Varela et al. (1996). De la literatura previa se pueden
deducir cuatro factores del entorno. En primer lugar, los factores del mercado: composicion cambiante de los
clientes (E2) y de sus necesidades (E1), crecimiento del mercado (E3 y E4), y diversidad de las necesidades
o deseos de los consumidores (E5). En segundo lugar, los factores de la competencia, medidos a través de las
variables: el poder de compra (capacidad de negociar precios menores con los proveedores (E6 y E7)), el
grado de concentracién (E8), intensidad competitiva (grado de competencia (E9) y dinamismo competitivo
(E10 y E11)), barreras de entrada (E12) y barreras de salida (E13). En tercer lugar, los factores del entorno
tecnoldgico: turbulencia tecnoldgica (E14 y E15). Por altimo, se han afadido los factores del entorno
econdmico, legal y sociodemografico que, segln los textos minoristas, tienen una gran influencia en las
actividades realizadas en este sector. Para valorar estos elementos del entorno, se pidi6 a los minoristas que
puntuaran en una escala Likert de 7 puntos el grado de influencia de cada elemento del entorno sobre su
principal mercado.

A efectos de poder contrastar las hipdtesis, se construy6 un indice que mide la turbulencia del entorno
(ITE), segln la metodologia utilizada por Brews y Hunt (1999:894) y por Phillips y Calantone (1994:16). El
ITE es el resultado de sumar las puntuaciones de los minoristas en los items de dinamismo del entorno:
turbulencia del mercado (E1: necesidades cambiantes, (-)E3: ventas en crecimiento y E5: necesidades
heterogéneas), intensidad competitiva ((-)E8: ventas concentradas, E9: competencia intensa y E10:
competencia en cambio), turbulencia tecnoldgica (E14: tecnologia cambiante y (-)E15: oportunidades
tecnoldgicas) y hostilidad del macroentorno (los items E16, E17 y E18 invertidos). A mayor puntuacion del
ITE, mayor turbulencia y dinamismo del entorno (valor maximo de 77 y el valor minimo de 11). El ITE
global se ha dividido en dos: ITE microentorno y ITE macroentorno, para detectar si hay diferencias de
percepcion entre el entorno mas cercano (mercado y competencia) del mas lejano (entorno tecnolégico,
econdmico, politico-legal y sociodemogréfico).

Para identificar los distintos estilos de planificacion se utilizé el método del parrafo (véase cuadro 6),
mediante tres items, propuestos por Pulendran y Speed (1996), para definir los estilos de planificacién
identificados en la teoria: el formal (EP1), el incremental (EP2) y el interpretativo (EP3). Se pidi6 a los
minoristas que eligiesen, de entre los tres, el estilo que mas se acercaba al utilizado en su organizacion,
dando la opcion de escoger una cuarta alternativa (ninguno de los anteriores) en el caso en que no hubiese un
estilo que predominase. Ademas, los minoristas debian valorar de 1 a 7 el grado de acuerdo con las tres
sentencias propuestas, respecto a los estilos de planificacién utilizados en su organizacion.

Respecto a los componentes del plan de marketing, en la literatura se han utilizado diversas escalas para
medir la amplitud y caracteristicas del plan de marketing (Wood y LaForge, 1981; Conant y White, 1999).
La escala que se propone fue utilizada por Hooley et al. (1996), e incluye un total de 16 componentes que
conceptualmente se agrupan en cuatro elementos (véase cuadro 7): andlisis de situacion (PLMK1 a PLMK3),
establecimiento de objetivos (PLMK4 a PLMKG®6), programa de marketing-mix (PLMK7 a PLMK13), y
direccion y control (PLMK14 a PLMK16). Esta escala fue utilizada para medir la planificacion de marketing
en los paises del Este de Europa’. Se solicitd a los minoristas que expresasen su grado de acuerdo o
desacuerdo, en una escala de 7 puntos, sobre las actividades que su empresa incluye siempre en el plan de
marketing.

® posteriormente a la realizacién del trabajo de campo, Conant y White (1999) disefiaron la escala MPP (Marketing Program
Planning), que puede utilizarse también para conseguir los objetivos de este trabajo.
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5. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

5.1. Plan de analisis

En primer lugar se describen las caracteristicas de la muestra obtenida, para pasar a dar respuesta a los
objetivos 1, 2 y 3, caracterizando las tres variables e identificando taxonomias de entorno, estilos de
planificacion y amplitud del plan de marketing. En el caso de los estilos de planificacion, la taxonomia se
consigue mediante el procedimiento de autoclasificacién por el método del parrafo, mientras que en las
variables de entorno y amplitud del plan de marketing, las taxonomias surgen por la utilizacién del analisis
cluster, combinando los métodos jerarquicos y no jerarquicos. En primer lugar, y tras la aplicacion del
método jerarquico de Ward a los items de cada escala, se estudiaron las soluciones de 2, 3, 4,5y 6
conglomerados, para determinar el nimero de grupos mas adecuado. Segun los coeficientes de aglomeracion,
el estudio del dendograma, y los perfiles de los conglomerados, la solucion mas apropiada dio lugar al
nimero de grupos que se tomd como punto de partida en el método no jerarquico Quick-Cluster. Para cada
taxonomia, se calcularon las diferencias significativas entre grupos mediante ANOVA y analisis
discriminante. En la interpretacion entraron todos los items que mostraban diferencias significativas. La
validez de la solucion final se comprob6 por tres caminos distintos: el analisis discriminante con el 100% de
los casos, la validacion cruzada (por los dos métodos, paso a paso y directo), dividiendo la muestra
aleatoriamente en dos partes (52 y 41 casos) y se utilizé la primera mitad para clasificar y la segunda para
predecir, y luego al revés. Por ultimo, se compararon las soluciones obtenidas por el método jerarquico de
Ward y el método no jerarquico Quick-cluster, siendo el contenido de las mismas idéntico y el tamafio de los
grupos también.

Para detectar la relacion entre las variables (objetivos 4, 5y 6) y contrastar las hipotesis, se utilizd un
proceso en dos fases: en primer lugar se construyeron tablas de contingencia y se aplico el test de la Chi-
Cuadrado para ver la relacién entre las taxonomias a relacionar. En segundo lugar, y siguiendo el trabajo de
Hooley et al. (1988), Chae y Hill (1997), Conant et al. (1990, 1993) y Alsem et al. (1996), se compararon los
items originales de cada variable con las taxonomias del resto, aplicandose ANOVA de un factor para
detectar diferencias de medias entre los grupos de las taxonomias.

5.2. Caracteristicas de las empresas respondentes

El analisis de datos se realizé sobre los 93 casos correctamente contestados y con los problemas de datos
ausentes y atipicos corregidos. La muestra definitiva se caracteriza por realizar actividades no minoristas
como la fabricacion (13%), la actividad mayorista (48%) u otras actividades (6,5%), siendo minoristas puros
un 40% de la muestra. Por tamario, el 37% de la muestra son minoristas pequefios (de 0 a 25 trabajadores), el
37% medianos (de 25 a 100 trabajadores) y el 26 % de la muestra son grandes (mas de 100 trabajadores). Por
sectores, el 24% se dedica al subsector textil, el 32% a drogueria y perfumeria, el 29% a electrodomésticos y
equipamiento del hogar y el 32% a otros subsectores. Por formatos comerciales, el 14% se considera gran
almaceén, el 43% cadena especializada independiente, el 35% tienda especializada asociada a un grupo de
compras, el 27% trabajan con el formato franquicia, el 22% han creado su propio grupo de compras y tienen
clientes asociados a esta actividad mayorista, y el 6% adopta otros formatos. Por ultimo, tienen departamento
de marketing el 40,86% de la muestra.

5.3. Percepciones del entorno minorista

El entorno general, tal y como lo ven los minoristas (véase cuadro 5), se caracteriza, desde el lado de la
oferta, por la intensa competencia (6,26 sobre 7), que no es estatica ni estable (5,30 sobre 7), ni se puede
proteger de la imitacion (5,26 sobre 7). Ademas, las fuentes de provision no son una ventaja competitiva,
pues tanto los minoristas como sus competidores tienen poder de negociacién. Por el lado de la demanda,
tampoco hay estabilidad, pues los consumidores no tienen necesidades homogéneas (5,12 sobre 7). En el otro
extremo, los items con menor puntuacion configuran un entorno en el que los minoristas consideran que no
existen barreras de entrada y salida (3,25 y 3,13), y que las ventas estdn poco concentradas (3,70). Esta
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situacion de competencia intensa se ve aliviada por una demanda en crecimiento (4,41), aunque ni la
situacion socioecondmica (3,75) ni la normativa legal favorecen al sector (3,23).

CUADRO 5
Tipos de minoristas segun la percepcion del entorno

Total || Pesimistas | Competidores | Optimistas Anova
Muestra dindmicos F Post-
93 23 28 42 (Sig.) hoc
TAMARNO || (100%) || (24,7%) (30,1%) (45,2%) Scheffé
E1. EN NUESTRO SECTOR, LAS NECESIDADES Y DESEOS DE || 491 5,261 5,571 4,167 10,900 || 1,2>3
LOS CONSUMIDORES CAMBIAN MUY RAPIDAMENTE (0,000)
E2. Nuestros clientes actuales son en su mayoria clientes || 423 4,130 4,179 4,357 0,230 -
que ya tenfamos en el pasado (0.795)
E3. EN NUESTRO SECTOR LAS VENTAS ESTAN EN 441 2,174 4,872 5,319 58,253 || 2,3>1
CRECIMIENTO (0,000)
E4. EN NUESTRO SECTOR LAS VENTAS ESTAN 3,27 5,565 3,081 2,125 46,231 | 1>2>3
ESTANCADAS O EN DECLIVE (0,000)
E5. Los consumidores tienen necesidades muy diversas 512 5,177 5,857 4,476 7,711 2>3
entre si (heterogéneas) (0,001)
E6. La capacidad de la competencia para negociar con 5,01 4,696 5,643 4,738 4,681 2>1
los proveedores es elevada (0.012)
E7. Nuestra capacidad para negociar con los proveedores || 5.07 4,870 5,250 5,000 0,498 =
es elevada (0,609)
E8. Las ventas del sector estdn muy concentradas en 3,70 3,609 3,357 4,048 1,199 o
pocas empresas (0.306)
E9. En nuestro sector el grado de competencia es intenso || 6.26 6,348 6,893 5,762 (g,ggé) 2>3
E10. LA COMPETENCIA ES DINAMICA Y CONSTANTEMENTE || 530 4,913 6,321 4,762 15,300 || 2>13
EN CAMBIO (0,000)
E11. LAS NOVEDADES QUE UN COMPETIDOR OFRECE, LOS 5,26 4,609 6,036 5,071 10,092 || 2>13
DEMAS LAS IGUALAN FACILMENTE (0.000)
E12. Existen importantes barreras de entrada en nuestro 3,25 2,696 3,286 3571 1,815 =
sector (0.169)
E13. EXISTEN IMPORTANTES DIFICULTADES PARA SALIR 313 2,485 4,286 2,762 8,665 | 2>13
DE NUESTRO SECTOR (0,000)
E14. En nuestro sector la tecnologia cambia rapidamente || 429 3,652 5,536 3,833 (103600605) 2>13
E15. LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS NOS PROPORCIONAN 4,59 3,087 5,500 4,762 19,041 || 231
GRANDES OPORTUNIDADES (0,000)
E16. El entorno econémico actual favorece a nuestro 4,84 3,435 5,393 5,279 21,964 (| 2,3>1
sector (0,000)
E17. LA NORMATIVA LEGAL EXISTENTE FAVORECE A 3,23 2,261 2,786 4,119 18,375 || 3>12
NUESTRO SECTOR (0.000)
E18. El entorno sociodemogréfico actual favorece a 3,75 2,435 3,500 4,619 21,607 | 3>2>1
nuestro sector (0,000)
ITE GLOBAL (indice de turbulencia o dinamismo de || 46,603 || 51,525 50,643 41214 | 41,859 | 1,2>3
entorno) (0,000)
ITE MACROENTORNO 19,893 | 24,435 20,357 17,005 | 32,580 || 3<2<1
(0,000)
ITE MICROENTORNO 26,711 | 27,090 30,286 24119 | 26,359 || 3<i<2
(0,000)

VALIDACION: 93 CASOS, Correctamente clasificado el 95,7% (A. Discriminante, método paso a paso), y el 96,8% (A.Discriminante, método
directo). VALIDACION CRUZADA (Método Directo): 52 CASOS (clasifica el 96,2% y predice el 80,5%), 41 CASOS (clasifica el 97,6% y
predice el 69,2%); VALIDACION CRUZADA (Método paso a paso): 52 CASOS (clasifica el 88,5% y predice el 65,9%), 41 CASOS (clasifica el
90,2% Yy predice el 71,2%).

Nota: En letras VERSALES, las variables que mas discriminan (A. DISCRIMINANTE)

Este entorno general puede matizarse si se identifican distintos grupos de minoristas en funcién de la
vision particular de cada uno de ellos. Asi, se detectaron tres tipos de percepciones del entorno, que se
describen a continuacion.
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Grupo 1.- PESIMISTAS: Esta formado por el 24.7% de la muestra. Para este grupo, las ventas estan
estancadas o en declive, lo que da idea de un mercado maduro, que se caracteriza también por unas
necesidades cambiantes en los consumidores. EI macroentorno juega en contra, ya que tanto el entorno
economico, como el legal y el sociodemogréfico no favorecen al sector, lo que hace que los minoristas
pertenecientes a este grupo, tengan una vision muy desfavorable del entorno que les rodea. Respecto a la
competencia, ésta es intensa aunque estable y con dificultad de imitacién entre minoristas. S6lo dos
elementos parecen aliviar la situacion de pesimismo que se aduefia de los minoristas de este grupo: que los
competidores no tienen una elevada capacidad de negociacion con los proveedores y que existe libre salida
del sector. Respecto al entorno tecnol6gico, este es estable aunque tampoco genera oportunidades de
negocio. Como conclusién, es un entorno muy maduro, con necesidades en constante cambio, con cierta
intensidad competitiva (competencia intensa, dificil imitacién), y macroentorno no favorable (entorno
tecnoldgico, econdémico, legal y sociodemogréfico en contra).

Grupo 2.- COMPETIDORES DINAMICOS. Esta formado por el 30.1% de la muestra. Su caracteristica
fundamental es el elevado grado de competencia que detectan los minoristas de este grupo (competencia
intensa, dindmica y con facilidad de imitacion) que se agrava con la capacidad elevada de negociacién que
tienen los competidores y con la dificultad de salida del sector (existen barreras de salida). Por el lado de la
demanda, las necesidades son diversas (heterogéneas) y cambiantes, pero con ventas en ligero crecimiento.
El factor tecnoldgico es dinamico y cambiante pero ofrece oportunidades al sector, al igual que el entorno
econémico. Como conclusion, es un entorno muy dinamico, con segmentos de consumidores en constante
cambio, con competencia fluida e intensa, pero en cierta expansion (ventas ligeramente crecientes, entorno
econdmico y entorno tecnoldgico a favor).

Grupo 3.- OPTIMISTAS. Este es el grupo mas numeroso con casi la mitad de los efectivos (45,2%). Su
caracteristica principal es la estabilidad del mismo, ya que desde el punto de vista de la demanda, el mercado
esta en crecimiento, con unas necesidades homogéneas y estables; desde el lado de la oferta, la competencia
no es intensa, esta estable, existe libre salida del sector (lo que alivia la competencia) y los competidores no
tienen una capacidad de negociacién elevada con los proveedores. La tecnologia es estable, y el
macroentorno econémico, legal y sociodemogréafico van a favor del sector. Por tanto, es un tipo de entorno
con mercados crecientes, necesidades globales y estables, con competencia estable y poco intensa, y con un
macroentorno favorable (tecnoldgico, econémico, legal y sociodemogréfico).

Respecto al ITE (indice de Turbulencia del Entorno), el nivel general de turbulencia es de 46,6 (sobre un
maximo de 77), estando los PESIMISTAS y los COMPETIDORES DINAMICOS por encima de la media (perciben
un dinamismo superior del entorno) mientras que los OPTIMISTAS estan por debajo de la media (véase cuadro
5). Ademas, los PESIMISTAS perciben el macroentorno mas turbulento y para los COMPETIDORES DINAMICOS,
el microentorno es mas dinamico que el macroentorno.

Para completar esta descripcion, se detectan diferencias entre grupos en funcién de las variables de
clasificacion’. Existen diferencias significativas entre los tres grupos para: 1) los minoristas puros (p<0.05),
donde méas de la mitad son OPTIMISTAS; 2) por tamafio segin nimero de trabajadores (p<0.001) donde la
mitad de las empresas medianas y grandes son OPTIMISTAS, mientras que la mitad de las pequefias son
COMPETIDORAS DINAMICAS; 3) para tres tipologias: tienda especializada asociada a un grupo de compras
(p<0.01) en el que méas de la mitad son COMPETIDORES DINAMICOS, la franquicia (p<0.01) donde casi la
mitad son PESIMISTAS, y los grupos de compras (p<0.001) donde no existe ningln PESIMISTA, y el resto, se
reparten mitad a mitad entre los otros dos grupos; y 4) por existencia de departamento de marketing
(p<0.001) en el que mas de la mitad son OPTIMISTAS y s6lo un 10% son COMPETIDORES DINAMICOS.

Por ultimo, y buscando similitudes con otras taxonomias previas, se puede decir que esta taxonomia no
coincide con la de Hooley et al. (1988) debido a que los elementos del entorno que mas discriminan entre los
tres grupos no son los mismos que en el trabajo de dichos autores (véase cuadro 1y cuadro 5).

" Entre paréntesis figura la probabilidad asociada a la prueba Chi-Cuadrado.
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5.4. Estilos de planificacion minorista

Los resultados obtenidos respecto a los estilos de planificacion son que casi la mitad de la muestra (47,3%)
ha nombrado al ESTILO FORMAL como el predominante en su organizacion, mientras que casi un cuarto de la
muestra (23,7%) no se siente identificado totalmente con ninguno de los tres estilos descritos por la literatura
(véase cuadro 6). El resto de minoristas han elegido el ESTILO INCREMENTAL (18,3%), y en ultimo lugar, el
ESTILO INTERPRETATIVO (10,8%). Este resultado es contrario a la literatura sobre el sector minorista, ya que
ésta hacia pensar que el grupo mas numeroso seria el de los minoristas que han elegido el estilo incremental.
Buscando el perfil de los cuatro grupos, existen diferencias significativas (p<0,05) Unicamente para una
variable de clasificacion: los minoristas especializados asociados a un grupo de compras, con presencia
superior a la media en el ESTILO INTERPRETATIVO (el 70%) y en el ESTILO INCREMENTAL (el 47,1%).

CUADRO 6
Tipos de minoristas segun los estilos de planificacién

VARIABLE ToTaL | Formal | Incre- | Inter- |Ninguno F Anova
mental |pretativo] deellos | (Sig) |Post-hoc
MUESTRA Scheffé
ESTILOS DE PLANIFICACION PREDOMINANTES 93 44 17 10 22

00%) | (47,3%) | 18,3%) | (10,8%) | (23,7%)

EP1. Nuestro proceso de planificacion sigue siempre unas fases en
forma ordenada. Se quiere encontrar la mejor solucion para un| 4,495 5,545 3,058 3,900 3.773 25,092 | 1>2,34
problema determinado, por lo que se estudian todas las alternativas. La| (0,000)
puesta en marcha de nuestro plan implica una alta participacion de todo|
el personal.

EP2. En nuestra empresa, planificamos dia a dia, resolviendo los
problemas a medida que se presentan. Tenemos poco tiempo paral 3,473 2,227 5,471 3,500 4.409 | 36,079 | 2>3>1
considerar todas las alternativas y consecuencias, ya que sélo buscamos (0,000) 4>1
resolver el problema.
EP3. La planificacién en nuestra organizacién es un proceso complejo.] 3,043 2,000 3,058 5,500 4.000 20,992 | 3>4,2
Sélo la Direccion tiene la informacion necesaria para tomar las (0,000) 4>1
decisiones y anunciar posteriormente los cambios a los niveles|
inferiores de la organizacion. Existe bastante secretismo.

Respecto al nivel o grado de acuerdo con cada estilo de planificacion (valoracion en una escala Likert de 7
puntos), el estilo formal es el que mayor puntuacién ha obtenido, con una media de 4,495 sobre 7, seguido
por el estilo incremental (3,473 sobre 7) y el estilo interpretativo (3,043 sobre 7). Este resultado es l6gico si
se observa que la tipologia mas numerosa es la del estilo formal, lo que hace aumentar la media de este item.
Analizando las puntuaciones que los minoristas pertenecientes a cada estilo han dado a cada uno de los
parrafos, y tal como se espera, se observa que los minoristas del ESTILO FORMAL, ESTILO INCREMENTAL Y
ESTILO INTERPRETATIVO, obtienen la mayor media en el parrafo que describe a su estilo, y con una
puntuacion muy similar. Sin embargo, aparece una distorsién con los minoristas de la cuarta categoria
(NINGUNO DE LOS ESTILOS), que, a pesar de no identificarse con ninguno, valoran mas el estilo incremental.

5.5. Componentes del plan de marketing minorista

Los diferentes componentes del plan de marketing minorista se pueden agrupar en cuatro blogues: analisis
de la situacion, establecimiento de objetivos, implementacidn del marketing mix y direccion y control. En el
cuadro 7 se observan las puntuaciones medias junto a la taxonomia identificada.

El plan de marketing de los minoristas se caracteriza (Siete items con media superior a 5 sobre 7)
especialmente por cuatro de los elementos del programa de marketing-mix: planes de publicidad y
promociones, planes de ventas y direccion de ventas, planes para la distribucién de productos en el
establecimiento y desarrollo general de las acciones de marketing y su calendario de accién; un item de
establecimiento de objetivos: presupuesto con objetivos de ventas; y dos items de direcciéon y control:
controles para evaluar si los objetivos han sido alcanzados y presupuestos de gastos y de ingresos. En el otro
extremo del ranking, pero con puntuaciones siempre superiores a 4,4 sobre 7, se encuentran los tres
componentes del analisis (PLMK4, PLMKS5, PLMKS®), el objetivo de cuota de mercado y la planificacién de
nuevos surtidos. Hooley et al. (1996) obtenian la mayor puntuacién en los elementos de analisis, mientras
que sus resultados coincidian en la importancia de los elementos de la implementacion del marketing-mix: la
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planificacion de la publicidad y de las ventas son los items mas valorados, y la planificacion de los nuevos
surtidos el que menos.

CUADRO 7
Tipos de minoristas segun la amplitud del plan de marketing
TOTAL Semiplani- | Planificadores Influen-
MUESTRA ficadores entusiastas (S'i:g) CIIaosen
grupos
TAMARO 93 41 52
(100%) (44%) (56%)

PLMKZ1. ANALISIS DEL ENTORNO DE MARKETING DE LA 4,522 3,122 5,625 98,10 2>1
EMPRESA (0,000)
PLMKZ2. UN LISTADO DE LAS DEBILIDADES Y FORTALEZAS DE 4728 3,384 5,788 102,57 2>1
LA EMPRESA (0,000)
PLMK3. Un listado de las oportunidades y amenazas del 4,837 3,508 5,885 87,21 2>1
entorno (0,000)
PLMKA4. Presupuesto con objetivos de venta 5,348 4,106 6,327 57,87 2>1

(0,000)
PLMKS5 Presupuesto con objetivos de cuota de mercado 4,359 3,058 5,385 64,55 2>1

(0,000)
PLMKG®. Presupuesto con objetivos de beneficios o 4,848 3,460 5,942 74,50 251
financieros (0,000)
PLMK?Y. EL DESARROLLO DE LAS ACCIONES DE MARKETING 5,152 3,955 6,096 66,07 2>1
Y SU CALENDARIO DE ACCION (0,000)
PLMKS. Planes para el desarrollo de nuevos surtidos 4,826 3,947 5,519 29,54 2>1

(0,000)
PLMK®O. Planes de marketing para los surtidos existentes 4913 3,730 5,846 86,05 2>1

(0,000)
PLMKZ10. Planes para fijar precios y la estructura de 4,989 4,195 5,615 21,61 2>1
descuentos (0,000)
PLMK11. Planes para la distribucién de los productos en el 5,226 4,463 5,827 23,70 2>1
establecimiento (0,000)
PLMK12. Planes de publicidad y otras promociones 5,667 4,951 6,231 33,77 2>1

(0,000)
PLMK13. Planes de ventas y direccién de ventas 5,280 4,293 6,058 52,70 2>1

(0,000)
PLMK14. Instrucciones de comunicacioén y participacion del 4,957 3,854 5,827 48,77 2>1
personal en la accion de marketing (0,000)
PLMK15. PRESUPUESTOS DE GASTOS Y PREVISIONES DE 5,247 3,732 6,442 102,96 2>1
INGRESOS (0,000)
PLMK16. Controles para evaluar si los objetivos han sido 5,323 4,024 6,346 81,05 2>1
alcanzados (0,000)

VALIDACION: 93 CASOS, Correctamente clasificado el 95,7% (A. Discriminante, método paso a paso), y el 97,8% (A.Discriminante, método
directo). VALIDACION CRUZADA (Método Directo): 52 CASOS (clasifica el 98,1% y predice el 87,8%), 41 CASOS (clasifica el 95,1% y predice
el 84,6%); VALIDACION CRUZADA (Método paso a paso): 52 CASOS (clasifica el 98,1% y predice el 92,7%), 41 CASOS (clasifica el 95,1% y
predice el 82,7%).

Nota: En letras versales, las variables que més discriminan (A. DISCRIMINANTE)

Pasando a describir la taxonomia identificada, se observan dos tipos de minoristas segln la amplitud del
plan de marketing.

Grupo 1.- SEMIPLANIFICADORES: Esta formado por el 44% de la muestra. Este grupo se caracteriza por
puntuar bajo en todos los items. Las medias obtenidas (superiores a 3 sobre 7) denotan cierta planificacién,
pero en comparacion con el otro grupo (medias superiores a 5,4 sobre 7) a unos niveles bastante inferiores.

Grupo 2.- PLANIFICADORES ENTUSIASTAS: Estd formado por el 56% de la muestra. Se caracterizan por
tener la maxima puntuacion en todos los items, con medias superiores a 5,4 sobre 7. Este grupo realiza un
amplio andlisis del entorno y de las fortalezas y debilidades de su organizacidn, fija claramente los objetivos,
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tanto en el ambito de ventas como de cuota de mercado y financieros, desarrolla el retailing mix, y, por
altimo, dirige el proceso y lo controla.

Existen diferencias significativas (p<0,05) entre ambos grupos Unicamente para dos variables de
clasificacion: los minoristas con actividad mayorista (con presencia mayor en el grupo de PLANIFICADORES
ENTUSIASTAS) y las cadenas especializadas independientes (con mayor proporcién en los
SEMIPLANIFICADORES), no encontrdndose diferencias en las variables de tamafio, subsectores minoristas, 0
existencia de departamento de marketing.

Por ultimo, comparando los resultados obtenidos con las taxonomias identificadas en estudios previos, en
este trabajo solo se han detectado dos grupos. Se podria decir que los PLANIFICADORES ENTUSIASTAS
coinciden con los planificadores entusiastas de Hooley et al. (1996) y con el grupo de amplia planificacién
de McKee et al. (1990), mientras que los SEMIPLANIFICADORES son similares a los planificadores
operacionales de Hooley et al. (1996), que puntuaban méas bajo que el resto de grupos en todos los items, y a
los planificadores limitados de McKee et al. (1990).

5.6. Relaciones entre el entorno y los estilos de planificacion

Para estudiar las relaciones entre las dos variables, en primer lugar se quiso ver si existia algin vinculo
entre las dos taxonomias identificadas. Para ello se construy6 una tabla de contingencia con las dos
clasificaciones y se calculé el test chi-cuadrado, dando como resultado la no asociacion (x2= 9,158, SIG=
0,165) entre los tipos de entorno y los estilos de planificacion. Segun este resultado, se puede encontrar
cualquier estilo de planificacion en cualquier tipo de entorno.

En segundo lugar, se quiso ver si algin item de entorno generaba diferencias entre los estilos de
planificacion (véase cuadro 8). S6lo un item (E7: Nuestra capacidad para negociar con los proveedores es
elevada) generaba diferencias entre los estilos de planificacion, siendo mayor la influencia en los estilos
formal e interpretativo, que en el incremental y en el no definido. En el mismo sentido, se quiso ver si algin
item de los que definen los estilos de planificacion, generaba diferencias entre los tipos de entorno (véase
cuadro 9), no encontrandose diferencias significativas. Por todo ello, s6lo se puede decir que de la relacion
entre los componentes del entorno y los estilos de planificacion, s6lo existe asociacion con la capacidad de
negociacion del minorista con sus proveedores, pero no se puede asumir una relacion entre las dos variables:
entorno-estilos de planificacion (objetivo 4).

Por Gltimo, se contrasto la hipotesis H1, calculando el ITE (indice de Turbulencia del Entorno) para los
diferentes estilos de planificacion (véase cuadro 8), sin detectar diferencias entre los grupos ni para el indice
global ni para el microentorno o el macroentorno. Por todo ello, se puede decir que el mayor o menor
dinamismo del entorno no favorece ningun estilo de planificacién especifico, por lo que se rechaza la
hipotesis H1.

5.7. Relaciones entre los estilos de planificacion y la amplitud del plan de marketing minorista

Para estudiar la relacién entre los estilos de planificacion y la amplitud del plan de marketing (objetivo 5),
se siguid la misma metodologia que en el apartado anterior. En primer lugar (véase cuadro 10) se construyd
la tabla de contingencia y se calcul6 el test de la chi-cuadrado, que muestra una asociacion entre las dos
variables. Asi, se ve un mayor porcentaje de minoristas de ESTILO FORMAL entre l0s PLANIFICADORES
ENTUSIASTAS Yy un mayor porcentaje de SEMIPLANIFICADORES entre 1os minoristas de ESTILO INCREMENTAL,
mientras que los minoristas de ESTILO INTERPRETATIVO Yy los NO DEFINIDOS, Se reparten equitativamente
entre 10s SEMIPLANIFICADORES Yy 10S PLANIFICADORES ENTUSIASTAS.

CUADRO 8
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Influencia de los items de entorno y del plan de marketing sobre los estilos de planificacion

ToTaL | Formal | Incre- Inter- | Ninguno F Anova
mental |pretativo] deellos | (Sig) |Post-hoc
i MUESTRA Scheffé
ESTILOS DE PLANIFICACION PREDOMINANTES 93 44 17 10 22
(100%) | (47,3%) | (18,3%) | (10,8%) | (23,7%)
ENTORNO
E7. Nuestra capacidad para negociar con los proveedores| 5043 5,386 | 42941 | 54000 | 47727 | 3219 |13>24
es elevada (0.027)
ITE GLOBAL (INDICE DE TURBULENCIA DEL 46,603 | 46,295 | 45,706 | 45,800 | 48275 | 0,560
ENTORNO) (0643)
ITE MACROENTORNO 19,893 | 19,682 | 195529 | 19,400 | 20,818 | 0,397
0,755
ITE MICROENTORNO 26,710 | 26,614 | 26,176 | 26,400 | 27,457 (0,319)
(0,812)
COMPONENTES DEL PLAN DE MARKETING
PLMKJ1. Analisis del entorno de marketing de la 4,522 5148 | 3529 | 4200 | 4182 | 4658 1>2
empresa (0,005)
PLMK?2. Un listado de las debilidades y fortalezasde la | 4728 | 5409 | 3412 | 4500 | 4488 | 7718 | 1>2
empresa (0,000
PLMKS3. Un listado de las oportunidades y amenazas del | 4,837 5523 | 3471 | 4900 | 4493 | 7.801 1>2
entorno (0,000)
PLMK4. Presupuesto con objetivos de venta 5,348 6,045 | 3941 | 5500 | 4970 | 7456 | 1.3>2
(0,000
PLMKS5 Presupuesto con objetivos de cuota de mercado 4,359 4795 | 3,294 | 4300 | 4334 | 3,028
(0,034)
PLMKG®. Presupuesto con objetivos de beneficios o 4848 | 5455 | 3471 | 5400 | 4448 | 6305 | 13>2
financieros (0,001)
PLMK?. El desarrollo de las acciones de marketingy su | 5,152 5614 | 4647 | 4300 | 5007 | 2,784
calendario de accion (0,045)
PLMKZ10. Planes para fijar precios y la estructura de 4,989 5409 | 4765 | 5400 | 4,136 | 3,635
descuentos (0,016)
PLMK13. Planes de ventas y direccidn de ventas 5,280 5841 | 4235 | 5200 | 5000 | 6317 1>2
(0,001)
PLMK14. Instrucciones de comunicacion y participacion| 4,957 5545 | 4176 | 5100 | 4318 | 4667
del personal en la accién de marketing (0,004)
PLMKZ15. PRESUPUESTOS DE GASTOS Y PREVISIONES DE 5,247 5977 | 3,941 | 5200 | 4818 | 6,430 1>2
INGRESOS (0,001)
PLMKZ16. Controles para evaluar si los objetivos han 5,323 5909 | 3941 | 5500 | 5136 | 6755 | 1.3>2
sido alcanzados (0,000)
CUADRO 9

Influencia de los items de los estilos de planificacion y del plan de marketing sobre los tipos de
percepcién de entorno

ToTaL [|Pesimista] Competidores | Optimista F Anova
dindmicos (Sig) | Post-hoc
MUESTRA Scheffé
93 23 28 42
(100%) | (24,7%) |  (30,1%) (45,2%)
ESTILOS DE PLANIFICACION: No hay diferencias entre grupos
COMPONENTES DEL PLAN DE MARKETING
PLMKS5 Presupuesto con objetivos de cuota de mercado | 43587 | 3.6087 5,1200 4,2619 (3'883) 2>1
PLMKG®. Presupuesto con objetivos de beneficios o 48478 | 45217 5,6017 4,5238 | 3,520
financieros (0,034)
CUADRO 10
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Tabla de contingencia entre los estilos de planificacion y la amplitud del plan de marketing

VARIABLE Total Formal Incremental | Interpretativo Ninguno
de ellos
TOTAL 93 44 17 10 22
(100%) (47,3%) (18,3%) (10,8%) (23,7%)
SEMIPLANIFICADORES 41 11 15 4 11
PLANIFICADORES ENTUSIASTAS 52 33 2 6 11

(%= 20,324, SIG= 0,000).

En segundo lugar, se estudid si algin item de estilos de planificacion generaba diferencias entre los dos
tipos de amplitud del plan de marketing (véase cuadro 11). El analisis ANOVA demuestra, con diferencias
significativas, que los PLANIFICADORES ENTUSIASTAS puntiian mas alto en el estilo de planificacién FORMAL
(EP1), mientras que los SEMIPLANIFICADORES lo hacen en el estilo INCREMENTAL (EP2). En el mismo
sentido, se estudid si los distintos componentes del plan de marketing generaban diferencias entre los estilos
de planificacion (véase cuadro 8). Asi, los minoristas de estilo FORMAL puntlian mas alto que los minoristas
del estilo INCREMENTAL en los componentes de analisis (PLMK1, PLMK2 y PLMKQ), en los planes de
ventas (PLMK13) y en los presupuestos de gastos y previsiones de ingresos (PLMK15), mientras que
coinciden con los minoristas de estilo INTERPRETATIVO, superando ambos a los minoristas de estilo
INCREMENTAL, en los objetivos de venta (PLMK4) y financieros (PLMKS®6) y en los controles para evaluar si
los objetivos han sido alcanzados (PLMK16). No se han generado diferencias entre estilos para los siguientes
componentes del retailing-mix: publicidad (PLMKZ12), distribucion de productos en el establecimiento
(PLMK11), surtidos (PLMK9) y nuevos productos (PLMKS).

CUADRO 11
Influencia de los items de los estilos de planificacion y del entorno sobre la amplitud del plan de
marketing
ToTAL | Semiplani-| Planificadores
ficadores entusiastas F Influencia
MUESTRA (sig) en los
TOTAL 93 41 52 grupos
(100%) (44%) (56%)
ESTILOS DE PLANIFICACION
EP1. Nuestro proceso de planificacion sigue siempre unas fases
en forma ordenada. Se quiere encontrar la mejor solucion paral 4,4946 3,8536 5 14,8086 2>1
un problema determinado, por lo que se estudian todas las (0,000)
alternativas. La puesta en marcha de nuestro plan implica una
alta participacion de todo el personal.
EP2. En nuestra empresa, planificamos dia a dia, resolviendo] 3,4731 4,3658 2,7692 23,6626 1>2
los problemas a medida que se presentan. Tenemos poco tiempo (0,000)
para considerar todas las alternativas y consecuencias, ya que
s6lo buscamos resolver el problema.
ENTORNO

E3. En nuestro sector las ventas estan en crecimiento 4,4066 4,0000 4,7272 (g’é?ult) 2>1
E7. Nuestra capacidad para negociar con los proveedores es 5,0430 4,7073 5,3077 4,383 2>1
elevada (0,039)
E8. Las ventas del sector estan muy concentradas en pocas 3,7312 4,2195 3,3462 5,153 1>2
empresas (0,026)
E15. Los cambios tecnoldgicos nos proporcionan grandes 4,5699 3,9756 5,0385 10,206 2>1
oportunidades (0,002)
E16. El entorno econémico actual favorece a nuestro sector 4,8571 4,4111 5,2088 (3’88‘7‘) 2>1
ITE GLOBAL (INDICE DE TURBULENCIA DEL 46,603 46,658 46,559 0,004
ENTORNO) (0,947)
ITE MACROENTORNO 19,893 20,927 19,077 (gggg) 1>2
ITE MICROENTORNO 26,710 25,732 27,482 (g,géj) 2>1
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Por ello, se puede concluir que existe asociacion y relacion entre las dos taxonomias, caracterizandose el
ESTILO FORMAL por un plan de marketing mas amplio (sobre todo en la fase de anélisis y en los presupuestos
de ingresos y gastos) que el ESTILO INCREMENTAL, lo que nos hace aceptar la H9: el estilo de planificacién
formal coincide con una mayor amplitud del plan de marketing, mientras que el estilo incremental, coincide
con una menor amplitud del plan de marketing.

5.8. Relaciones entre el entorno y la amplitud del plan de marketing minorista

Por dltimo, queda por analizar la relacion entre el entorno y la amplitud del plan de marketing. Siguiendo
idéntica metodologia que en los apartados anteriores, se construye la tabla de contingencia entre las dos
taxonomias (véase cuadro 12) y se calcula el test de la Chi-Cuadrado. Existe cierta asociacion (x*= 5,385,
SIG= 0,068) entre PESIMISTAS-SEMIPLANIFICADORES Yy COMPETIDORES DINAMICOS-PLANIFICADORES
ENTUSIASTAS, pero no al nivel de p<0,05.

CUADRO 12
Tabla de contingencia entre las percepciones de entorno y los estilos de planificacién

VARIABLE Total Semiplanificadores Planificadores entusiastas
TOTAL 93 41 52

(100%) (44,1%) (55,9%)
PESIMISTAS 23 14 9

COMPETIDORES DINAMICOS

28

8

20

OPTIMISTAS

42

19

23

(%= 5,385, SIG=0,068).

A continuacion se estudié qué items de entorno generaban diferencias entre los tipos de minoristas segun
la amplitud del plan de marketing (véase cuadro 11). La amplitud del plan de marketing es mayor
(PLANIFICADORES ENTUSIASTAS) cuando las ventas del sector estan en crecimiento, cuando el minorista tiene
poder de compra (menor influencia de los suministradores), cuando los cambios tecnoldgicos proporcionan
oportunidades (menor hostilidad tecnoldgica) y cuando el entorno econdémico favorece al sector (menor
hostilidad del macroentorno econdémico), mientras que es menor (SEMIPLANIFICADORES) cuando las ventas
estan concentradas en pocas empresas. Estos resultados implican el cumplimiento de las hipétesis H4, H5 y
H6, mientras que se incumplen las hipotesis H2, H3, H7 y H8.

En primer lugar, la relacidén negativa entre la intensidad competitiva y la amplitud del plan de marketing
(H2) no se puede establecer, ya que el Unico item del entorno relacionado con la competencia, que genera
diferencias entre los dos tipos de planes de marketing, es el grado de concentracion, y lo hace en el sentido
contrario al propuesto (a mayor concentracion de ventas, menor nimero de competidores y menor amplitud
del plan de marketing). Que existan muchos competidores (E9) y que estén en continuo cambio (E10) no
genera diferencias entre los grupos y no influye en la amplitud del plan de marketing. En el sector minorista
lo normal y previsible es que se tienda a una mayor concentracion de ventas. Por ello, el minorista tiene
suficiente informacién sin necesidad de formalizarlo en un plan. Sélo si se produce lo imprevisto
(“desconcentracion™) el minorista lo incluird en su plan de marketing como un elemento mas.

En segundo lugar, la relacion negativa entre la hostilidad del mercado y la amplitud del plan de marketing
(H3) tampoco se puede afirmar, ya que solo un item de mercado (ventas crecientes) genera diferencias entre
los dos tipos de planes de marketing, pero el resto de componentes del mercado (E1: necesidades cambiantes
y E5: necesidades heterogéneas) no influyen en la mayor o menor amplitud del plan de marketing.

En tercer lugar, se cumple la hipétesis H4, ya que existe una relacién negativa entre la influencia de los
suministradores y la amplitud del plan de marketing. A mayor capacidad de negociacion del minorista con
los proveedores (menor influencia de éstos), mayor amplitud del plan de marketing. Esto puede estar influido
por el resultado de que los minoristas con actividad mayorista son mas numerosos entre los planificadores
entusiastas, por lo que la influencia que tienen sobre sus proveedores es mayor. También se cumple la
hipotesis H5 (a menor hostilidad del entorno tecnoldgico, mayor amplitud del plan de marketing) y la
hipotesis H6 (a menor hostilidad del macroentorno econémico, mayor amplitud del plan de marketing). Estos
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resultados son similares a los obtenidos por Phillips y Calantone (1994), donde los minoristas que perciben
un entorno menos hostil, dedican mas tiempo a realizar las fases del plan de marketing.

En ultimo lugar, no se demuestra una influencia del macroentorno politico-legal ni demografico (H7 y
H8) sobre la amplitud del plan de marketing. De acuerdo con Jain (1984), los entornos politico-legal y
sociodemografico son mas dificiles de conceptualizar y monitorizar objetivamente, que los entornos
econdmico y tecnolégico. Otra justificacion podria ser la que aparece en el trabajo de Daft et al. (1988)
donde los factores del entorno se ordenan segun el grado de incerteza, siendo el entorno politico-legal vy el
entorno sociodemografico los que menor incerteza generan en el directivo, por lo que no los incluye en el
plan de marketing.

Respecto al indice de turbulencia global del entorno, no existen diferencias entre los semiplanificadores y
los planificadores entusiastas (véase cuadro 11). Sin embargo, existen diferencias significativas (al nivel
p<0,1) entre los dos grupos para los ITE relativos al micro y macroentorno. Asi, a mayor dinamismo del
microentorno, mayor amplitud del plan de marketing, mientras que a mayor dinamismo del macroentorno,
menor amplitud del plan de marketing. Esto se puede relacionar con la débil asociacion (p<0,1) encontrada
en la tabla de contingencia entre tipos de entorno y amplitud del plan de marketing: COMPETIDORES
DINAMICOS-PLANIFICADORES ENTUSIASTAS (con mayor influencia del microentorno) y PESIMISTAS-
SEMIPLANIFICADORES (con mayor influencia del macroentorno).

6. CONCLUSIONES

En la figura 2 se sumarizan los resultados obtenidos en este trabajo. En primer lugar, y tal como se
propone en los objetivos 1, 2 y 3, se obtienen tres taxonomias: de entorno (pesimistas, competidores
dindmicos y optimistas), de estilos de planificacién (formal, incremental, interpretativo y otros) y de
amplitud del plan de marketing (semiplanificadores y planificadores entusiastas).

FIGURA 2
Conclusiones obtenidas

. Formal )
Estilos de ~ (+) <
| ) MdPlanificadores .
. ., | Incrementa - Amplitud
planificacion \\ x Entusiastas mplitu
. Interpretativo Plan de
corporatlvos Otros
™ Semi- marketing
Planificadores
P () 4
. ~" *7
Microentorno Macroentorno
(****) (****)
l I Ventas concentradas (**)
Optimistas Cgr.np,etIFiores Pesimistas Ventas en crecimiento (**)
INamicos Cap. de neg. con proveedores (**)
., E. Tecnolbgico con oport. (***)
Percepcién del entorno ZD E. Economico a favor ~ (x+)

Nota: * p<0,1; ** p<0,05; *** p<0,01; **** p<0,001

En segundo lugar, las relaciones entre las variables (objetivos 4, 5y 6) producen resultados que merecen
un comentario adicional.

1.- Tal y como se esperaba, se detecta una asociacion entre los estilos de planificacidn corporativa y la
amplitud del plan de marketing, de forma que a un estilo de planificacién mas formal, le corresponde un plan
de marketing méas amplio (sobre todo en la fase de andlisis y en los presupuestos de ingresos y gastos),
mientras que al estilo incremental le corresponde un plan de marketing menos amplio. El esfuerzo de
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marketing depende del estilo de planificacion utilizado, ya que los diferentes estilos difieren
significativamente en su esfuerzo de marketing.

2.- Este estudio concluye que el entorno no influye en el estilo de planificacién corporativo elegido,
coincidiendo con el trabajo de Brews y Hunt (1999), de forma que ningun estilo predomina en entornos mas
turbulentos ni en entornos mas estables. A este resultado se le pueden dar dos interpretaciones seguin la
literatura previa. En primer lugar, y siguiendo los trabajos de Boulton et al. (1982: 74) y Papadakis et al.
(1998), los factores internos tienen mas influencia sobre el estilo de planificacién que los factores externos.
Los tres estilos de planificacion tienen una turbulencia similar, por lo que deben existir otras variables que
influyan en el estilo de planificacion escogido, como el clima organizativo, la cultura, la actitud de los
directivos hacia los esfuerzos de planificacidon, etcétera. Una segunda interpretacion es la que proviene de los
trabajos de Schneider y De Meyer (1991) y Papadakis et al. (1998), quienes enuncian que los directivos
pertenecientes a paises del sur de Europa (como es este caso), y en contraste con otros directivos europeos, se
caracterizan por tener una actitud con un limitado control sobre el entorno externo, de forma que dirigen sus
esfuerzos hacia el control interno de la organizacion.

3.- Se obtienen resultados limitados acerca de la relacién entre el entorno y la amplitud del plan de
marketing. Una explicacion es la propuesta por Mavondo (2000), segln la cual, el estilo de planificacion
seguido por la organizacion tiene un efecto bastante mayor sobre las variables de marketing que el entorno.
El plan de marketing es la interfaz entre la organizacion y su entorno y responde a los cambios en funcion de
las restricciones del estilo de planificacidon seguido por la organizacion. Esto hace que aparezca el estilo de
planificacion como una variable moderadora entre el entorno y la amplitud del plan de marketing, de forma
que no todos los elementos del entorno le afectan de la misma manera. Asi, el primer hallazgo es que los
minoristas que perciben una menor hostilidad de entorno (ventas en crecimiento, poder de negociacién con
los proveedores, entorno econémico a favor y entorno tecnol6gico con oportunidades) estan mas orientados a
la planificacion. Segun Phillips y Calantone (1994:20), los minoristas que perciben una menor hostilidad
dedican mas tiempo a hacer presupuestos y evaluar los resultados, convencidos de los beneficios,
econémicos y no econdmicos, de la planificacion. Contrariamente a los predicados de la escuela formal, en
este estudio la amplitud en la planificacion no se utiliza para reducir la hostilidad del entorno, sino que puede
ser simplemente una forma de mejorar la habilidad de la organizacion para manejar las complejidades del
entorno y con ello desarrollar beneficios tangibles (Dibb et al., 2001). Por otro lado, el segundo hallazgo ha
sido descubrir que dos elementos clave en la planificacion de marketing de cualquier empresa (las
necesidades de los consumidores y la intensidad competitiva) no influyen en la amplitud del plan de
marketing. El entorno politico-legal y el entorno sociodemografico, tampoco, pero esto es mas justificable
por formar parte del entorno mas lejano. Estos resultados nos inducen a proponer nuevas lineas de
investigacion, que profundicen en las relaciones entre las necesidades de los consumidores y la competencia
con el plan de marketing.

Tras la exposicion de las conclusiones, se exponen las limitaciones del trabajo y las posibles implicaciones
para la gestion y la investigacion.

Limitaciones: Provienen, en su mayor parte, de la metodologia utilizada en la investigacion. En primer
lugar la delimitacion del sector, del universo y del marco muestral. EI sector es muy heterogéneo y la
muestra es insuficiente para detectar diferencias entre subsectores. El universo deja fuera a las empresas
unidad y el marco muestral puede estar viciado pues no existen directorios completos y los que hay dan la
informacion sobre las variables clave de forma agregada. En segundo lugar, en la eleccion de variables por
parte del investigador y su forma de medida, con un Unico informante clave por empresa. En tercer lugar, en
el enfoque temporal, que asume que la estructura de los datos permanece invariable en el tiempo. El uso de
datos transversales para estudiar un concepto esencialmente longitudinal (el proceso de planificacion) debe
ser reconocido como una limitacion (Brews y Hunt, 1999). En cuarto lugar, en el método de obtencion de
datos, que incluye las limitaciones propias de la encuesta postal, sobre todo en el indice de respuesta bajo,
tipico del sector minorista.
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Implicaciones para la gestion: Los resultados de este trabajo tienen dos implicaciones para la practica. En
primer lugar, la importancia y valor de la planificacién formal en el sector minorista, con independencia de
las caracteristicas de entorno. En segundo lugar, la planificacién es un proceso que debe ser aprendido en
fases y no instalado en masa. Aunque los planes deben ser especificos y completos, deben ser también
flexibles y ser capaces de incorporar los cambios que ocurren en el entorno. Una vez establecidos, los
minoristas deben ser capaces de trabajar los planes, tanto corporativos como de marketing, de forma
incremental y monitorizarlos constantemente. Si se combina la planificacion formal, con la flexibilidad y con
la persistencia, el encaje entre los componentes internos de la organizacion y los externos sera perfecto y
repercutira en los resultados, como enuncia parte de la literatura organizacional.

Implicaciones para la investigacion: Las conclusiones apuntadas por este trabajo nos permiten detectar
varias posibilidades de profundizacién, en el futuro, sobre el conocimiento de la planificacién de marketing
minorista, sobre todo en su aplicacion a muestras lo suficientemente validas para poder hacer inferencias de
resultados por subsectores o por formatos, la ampliacion de este trabajo al subsector minorista de
alimentacion y los estudios historicos, tanto a nivel de panel como a nivel de muestras independientes a lo
largo del tiempo. Ademas, se detectan cinco lineas de investigacién: 1) Identificar las variables que influyen
en la eleccion del estilo de planificacion junto con la utilizacién de otros estilos no contemplados en este
trabajo (lo que permite establecer lineas de investigacion multidisciplinares con el Area de Organizacion de
Empresas buscando las variables que influyen en el estilo de planificacién escogido por la organizacién); 2)
Llevar a cabo estudios que comparen las practicas de planificacion corporativa y de marketing entre varios
paises de diferentes entornos (norte, centro y sur de Europa, por ejemplo); 3) Estudiar la influencia de la
integracion vertical y las relaciones con los proveedores en la planificacion formal y de marketing; 4)
Profundizar en la relacién entre los distintos elementos del entorno con la amplitud del plan de marketing,
dados los limitados resultados obtenidos en este trabajo en ese campo; y 5) La relacion entre los estilos de
planificacion y la amplitud del plan de marketing con los resultados.
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