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" INTRODUCCION



Los objetivos principales que se pretende alcanzar con el presente trabajo

de investigacién se pueden sintetizar en los cuatro puntos siguientes:

1) Identificar los grupos estratégicos que integran la estructura del sector
del comercio minorista textil delimitado por el 4mbito geogréfico de la isla

de Gran Canaria.

2) Analizar la estructura interna de cada uno de los grupos y las
caracteristicas més relevantes de las estrategias comerciales ("retailing-

mix") seguidas por los miembros que los componen.

3) Estudiar los comportamientos competitivos y el grado de rivalidad

existente entre las empresas de los diferentes grupos identificados.

4) Analizar la evolucién futura (oportunidades y amenazas) que se les
presenta a los miembros de cada grupo como consecuencia de las dltimas
innovaciones tecnoldgicas y del creciente desarrollo que estan teniendo los

grandes centros comerciales en el dmbito de la investigacion.

La eleccién de este tema para la realizacion de la tesis doctoral obedece,
entre otras, a las siguientes razones. En primer lugar, la creciente importancia que csié
alcanzando los diferentes agentes que integran el comercio minorista, tanto a nivel
nacional como internacional, asi como la relevancia que esta teniendo esta actividad
en las relaciones mantenidas entre los distintos componentes de los canales de
distribucién. Asimismo, €l comercio minorjsta se esta configurando como un sector
cada vez més dindmico en el que se puede apreciar notables cambios en el entorno,

no sélo por el incremento de la competencia, sino también por la transformacion que

VIII
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se estd produciendo en aspectos tales como la tecnologia o los factores

socioecondmicos, lo que nos lleva a realizar una reflexion estratégica sobre el mismo.

En segundo lugar, a pesar de que dentro del marketing se haya realizado
un elevado nimero de investigaciones sobre €l comercio minorista, éstas se han
caracterizado por estudiar aspectos muy concretos de la venta al detalle, tales como
el comportamiento del consumidor, la tipologia de los establecimientos, €l entorno
competitivo, las dreas comerciales, los aspectos financieros y de rentabilidad de los
minoristas y el estudio de cada una de las variables del "retailing-mix". En este
sentido, esta tesis se encuadra deritro del escaso nimero de investigaciones que se han
llevado a cabo sobre el comercio minorista desde una perspectiva estratégica,
analizando cqnjunta'mcnte las dimensiones comerciales mas relevantes que inciden en

la actividad detallista.

En tercer lugar, la dilatada experiencia profesional adquirida en una de las
empresas mas significativas del sector ha sido de gran utilidad para la formulacion de
las principales hipotesis de partida que han guiado esta investigacion. Esta
circunstancia ha influido de forma decisiva en la determinacion y concrecion de las
variables comerciales que se han utilizado para la identificacion de los grupos
estratégicos, en especial en lo referente a la definicion de los surtidos de productos
textiles a nivel minorista, los servicios mas significativos empleados para conseguir
ventajas competitivas y los principales aspectos que estan relacionados con la gestion
de compras de productos afectados por la estacionalidad y la moda como son los

textiles.

En cuarto lugar, la oportunidad que se nos presenta en el mercado
geografico delimitado por la isla de Gran Canaria, en el que opera en la actualidad

una amplia variedad de sistemas de distribucion minorista asi como las principales

IX
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cadenas de establecimientos nacionales, y donde en un breve espacio de tiempo se

inauguraran dos centros comerciales de grandes dimensiones que previsiblemente
influirdn en una profunda transformacion en los hébitos de los consumidores y en los
comportamientos compétitivos de las empresas. Por lo tanto, la presente investigacion
“podra ser utilizada como punto de referencia de los futuros estudios orientados a
determinar dichas repercusiones y definir los cambios més significativos que se
producirdn en las estrategias comerciales de los minoristas para afrontar este

sustancial cambio del entorno competitivo.

Finalmente, hemos pretendido continuér desarrollando en el departamento
de Economia y Direccién de Empresas de la Universidad de Las Palmas de Gran
Canaria una linea de investigacion frontera iniciada hace varios afios en los campos
~ de la Direccion Estratégica y el Marketing. El resultado final ha sido un trabajo
organizado en torno a cinco capitulos agrupados en dos partes. En la primera, se
revisan los fundamentos tedricos y metodolégicos necesarios para la identificacion de
los grupos estratégicos y, en la segunda, se defiende y aplica la metodologia que nos
ha permitido identificar y analizar el comportamiento competitivo de estos grupos en
el sector del comercio minorista. A continuacion se procede a explicar brevemente los

contenidos principales y la logica expositiva de cada uno de los capitulos.

Iniciamos el primer capitulo estudiando la evolucion historica que ha tenido
el comercio minorista, con el fin de conocer como han surgido los diferentes sistemas
comerciales y determinar la influencia que han ejercido en los consumidores y en las
'diferentes formas de competir de las empresas. Posteriormente, abordamos el concepto
del comercio minorista, profundizando en las caracteristicas mas significativas que lo
definen y en los principales aspectos que lo relacionan con el marketing a través de
las diferentes teorias sobre los canales de distribucion. Asimismo, hemos considerado

oportuno analizar los distintos criterios que se han propuesto para clasificar los

X
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establecimientos de venta al detalle. Esta clasificacion tiene una doble utilidad en
nuestro trabajo. Por un lado, serd de gran ayuda para interpretar los resultados y
establecer las principales caracteristicas que definen a los miﬁoristas que integran cada
uno de los grupos estratégicos identificados. Por otro lado, permitird contrasta.r los
resultados obtenidos y, de esta forma, se podré determinar en qué medida los criterios
propuestos son ttiles para explicar los comportamientos competitivos que se producen

en los sectores minoristas.

A continuacién estudiamos las tendencias mas significativas que influiran

en el desarrollo futuro del sector de la venta al detalle. Para ello, centramos nuestra

atencién en los factores que incidirdn en el entorno de la actividad minorista como -

son la ecologia, el desarrollo tecnolégico y los factores de caracter socioeconémico,
para luego establecer las tendencias mis relevantes que condicionaran la toma de
decisiones en las principales variables comerciales. Otro de los aspectos que se aborda
en este primér capitulo es el estudio de la importancia del comercio minorista en
Espafia. Comenzamos por establecer la contribucion al Producto Interior Bruto de los
servicios destinados a la venta y por conocer cémo se desagrega la actividad minorista
en funcién de las distintas lineas de productos. Finalmente, estudiamos las principales
caracteristicas que definen la estructura del comercio minorista asi como la evolucion
que han seguido los diferentes sistemas es este pais, en espécial en lo que se refiere

al equipamiento de grandes superficies.

En el segundo capitulo se analizan las variables que integran el "retailing-
mix" y que forman la base sobre la cual se identificaran los grupos estratégicos en el
sector objeto de estudio. Estas variables conforman la mayor parte de las funciones
que realizan las empresas que se dedican a la venta al detalle, por lo que
consideramos esencial definirlas adecuadamente para alcanzar los objetivos trazados

en esta investigacion. Comenzamos realizando un andlisis comparativo de las distintas

XI
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relaciones de vafiables que se han propuesto en la literatura especializada' para
desarrollar, posteriormente, la clasificacién que mejor se ajusta a los objetivos de este
trabajo. De esta forma, estudiamos en primer lugar la localizacion de las empresas
minoristas, tratando de analizar, por una parte, las implicaciones que tienen las
decisiones de esta indole en las estrategias comerciales de los detallistas y, por otra,
el estudio de las diferentes alternativas que se preséntan para abrir un nuevo punto de

venta.

La oferta minorista se estudia a partir de las tres variables que la definen:
el producto, el precio y los serQicios. En lo que respecta a la primera de ellas, se
exponen varios modelos que permiten establecer las posibles estrategias que los
minoristas pueden seguir en lo que a diversificacién y especializacion se refiere. Por
medio de la variable precio se profundiza en los principales factores que inciden en
la determinacién de los margenes comerciales de los minoristas y en los objetivos
basicos que puede perseguir cada detailista mediante la fijacién de niveles
diferenciados de precios. Por su parte, los servicios ofrecidos a los clientes
constituyen uno de los medios esenciales con los que cuentan los detallistas para
diferenciarse de sus competidores y alcanzar importantes ventajas competitivas. En
un primer momento, estudiamos las diferentes clasificaciones que se han propuesto
sobre los servicios ofrecidos por los minoristas, para luego analizar més

especificamente los sistemas de crédito y las formas de pago generalmente aceptadas.

Otro grupo de variables que integran el "retailing-mix" son aquellas que
estdn relacionadas con el reaprovisionamiento de las empresas minoristas, entre las
que se incluyen la gestion de compras y la distribucion fisica. Con respecto a la
primera de ellas se estudian los principales objetivos comerciales que se han de
alcanzar por medio de la actividad de compras, centrindonos posteriormente en

desarrollar los descuentos mas comunes y las condiciones especiales que pueden

XTI
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negociar los minoristas con sus proveedores. Dentro de la distribuci()n fisica se
determinan los diferentes medios de transporte que se puede utilizar para trasladar un
producto desde las empresas que lo elaboran hasta el consumidor final, definiendo los
distintés costos que originan a los detallistas asi como las principales implicaciones

que tienen en las estrategias formuladas por cada empresa.

Las variables de comunicacién minorista estan integradas fundamentalmente
por la publicidad y la promocion, el personal de ventas, y la atmodsfera y el
"merchandising". Las dos primeras se desarrollan conjuntamente debido a la estrecha
relacion que existe entre ellas en la actividad minorista, ademas de ser dos variables
que suelen analizarse de forma simultdnea en las diversas investigaciones realizadas
sobre la comunicacién en el "retailing". En lo que respecta al personal de ventas se
contemplan los aspectos més esenciales que tienen que abordar las empresas
minoristas como son la seleccidn, la formacién, la motivacién, la compensacion y ld
designacion del territorio de ventas. Por medio de la ambientacién y el
"merchandising" estudiamos los diferentes estilos decorativos y las caracteristicas
arquitectonicas de los locales comerciales, asi como las etapas que se han de seguir

en la implantacioén de la superficie de venta de los establecimientos minoristas.

En el tercer capitulo rcvisamos las diferentes investigaciones llevadas a
cabo sobre los grupos estratégicos, con el fin de operativizar el concepto y desarrollar
la metodologia més adecuada para su aplicacion. Para ello, se ha procedido a analizar
las investigaciones realizadas en funcién de diferentes criterios. En. primer lugar,
revisamos los trabajos empiricos ateniéndonos a las caracteristicas de los sectores
sobre los que se han centrado, como son el dmbito geografico, el caricter nacional o
multinacional de los mismos o los criterios seguidos para definir cada uno de los

sectores objeto de estudio.
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En segundo lugar, estudiamos el tipo de variables 4ue se han empleado para
determinar las similaridades entre las- estrategias seguidas por las empresas,
diferenciando entre las investigaciones que han utilizado variables comerciales,
financieras, estructurales y especificas. A continuacién, centramos nuestra atencién en
analizar los trabajos realizados sobre grupos estratégicos segiin el tamafio muestral,
los métodos utilizados para obtener la informacién y los procedimientos estadisticos
empleados para su andlisis, estudiando ademds las caracteristicas de los trabajos
longitudinales y los de naturaleza "cross-seccional". Finalizamos este capitulo
realizando un estudio comparativo de las principales investigaciones que se han

llevado a cabo sobre los grupos estratégicos en el sector del comercio minorista.

Una vez analizados los aspectos tedricos relaciohados con el comercio
minorista y los grupos estratégicos, en el capitulo cuarto preséntamos y discutimos
la metodologia que hemos seguido para identificar los grupos que integran el sector
minorista textil en el 4mbito de la isla de Gran Canaria. En primer lugar se definen
las variables que intervienen-en la investigacion, distinguiendo las de tipo estructural
de las comerciales. Por medio de las primeras tratamos de obtener informacién acerca
de la dimension de las empresas, los segmentos de mercado a los que se dirigen, el
poder de negociacion con respecto a sus proveedores y la estructura de las empresas
minoristas en relacion al cardcter familiar, a la propiedad de los locales comerciales
y al tiempo que llevan operando en el mercado objeto de estudio cada uno de los
minoristas encuestados. Por su parte, las variables comerciales aportan informacion
sobre las dimensiones que integran el "retailing-mix" y que en el presente trabajo se

consideran la base sobre la cual se identifican los grupos estratégicos.

En los apartados siguientes se abordan los diferentes aspectos que han
intervenido en el proceso metodoldgico de la recogida de la informacién, como son

el universo considerado en el estudio, el tamafio de la muestra, asi como el método

XIv
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utilizado para la seleccion de las empresas que han sido encuestadas. Seguidamente,
se procede a disefiar y estructurar el cuestionario siguiendo las recomendaciones que
para este fin aporta la literatura relacionada con la investigacion comercial,
elaborando, en primer lugar, un borrador al objeto de realizar un pretest, para luego
configurar el cuestionario definitivo que se utilizdé como soporte para la realizacion

del trabajo de campo.

Finalizamos este cuarto capitulo describiendo la técnica multivariante
utilizada para determinar los grupos que integran. el sector objeto de estudio ylsus
principales caracteristicas. En este sentido, y siguiendo los métodos estadisticos mis

- aplicados en’ las investigaciones realizadas sobre grupos estratégicos, hemos
considerado oportuno emplear el andlisis cluster partitivo "K-means" del paquete de
programas estadistico BMDP. De igual forma, se describe el procedimiento que
hemos seguido para definir l;cls variables que se han utilizado en el anlisis estadistico,
asi como para determinar el nimero de clusters que mejor explican la estructura del
sector minorista textil y los comportamientos competitivos que se observan entre las

empresas que lo integran.

El andlisis y discusiéon de los resultados obtenidos en la presente
investigacion se lleva a cabo en el capitulo quinto. Comenzamos centrando nuestra
atencion en el estudio de las principales caracteristicas que definen a cada uno de los
seis grupos estratégicos identificados, analizando, en primer lugar, las variables
estructurales y los cuadros de distancias a las que se encuentran los casos que han
participado en la investigacion con respecto a los centroides de los grupos a los que
han sido asignados y, en segundo lugar, estudiando las medias obtenidas por cada una
de las dimensiones comerciales que se han considerado,‘ tratando de establecer los
principales aspectos que diferencian las estrategias seguidas por cada uno de los

grupos estratégicos con respecto al resto del sector.

XV
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Concluimos este Gltimo capitulo llevando a cabo un eétudio de la rivalidad
competitiva existente entre los grupos estratégicos que integran el sector minorista
textil. A partir de los resultados obtenidos por el anilisis cluster "K-means"
procedémos a analizar la distancia a la que se encuentran los diferentes minoristas con
respecto no solo al centroide del grupo al que han sido asignados, sino al centroide
de los otros grupos, determinando con ello la afinidad o disimilaridad de las
estrategias seguidas por los diferentes miembros del sector. Por dltimo, tratamos de
establecer las dimensiones bdsicas por medio de las cuales podemos explicar el

posicionamiento competitivo de los seis grupos identificados.

El trabajo finaliza con un capitulo dedicado a resumen y conclusiones en
el que pretendemos sintetizar los resultados més significativos de este trabajo de
investigacion y que, con el fin de facilitar su lectura y comprensidn, se estructurara
siguiendo €l mismo esquema expositivo de la presente introduccion. Asimismo, hemos
incluido una extensa bibliografia que permitird, por una parte, identificar las
referencias citadas y, por otra, facilitar la labor de aquellos investigadores que en un

futuro aborden trabajos relacionados con el tema en cuestion.

XVI
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FUNDAMENTOS TEORICOS PARA LA
IDENTIFICACION DE GRUPOS
ESTRATEGICOS EN EL COMERCIO
MINORISTA



CAPITULO I

EL COMERCIO MINORISTA: CONCEPTO,
CLASIFICACION Y EVOLUCION
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1.1.  EVOLUCION HISTORICA DEL COMERCIO MINORISTA.
1.1.1. ORIGENES Y EVOLUCION DEL COMERCIO MINORISTA.

Los origenes del comercio minoristé se remontan a los comienzos de la
civilizacion, donde las personas intercambiaban productos o servicios de diferentes
caracteristicas para satisfacer sus necesidades. Con anterioridad a la era
contemporénea los distintos gobiernos contemplaban a los comerciantes como una
clase social improductiva, debido a que no realizaban ningin tipo de transformacion
en los productos que vendian, considerindose muchas veces como meros
especuladores que contribuian al incremento de la inflacién de los paises. Esta vision
era compartida por Platon (s.IV a.c.), al considerar que en su estado ideal se deberia
contar con el menor nimero de comerciantes minoristas posible para disminuir el

dafio que producian a la sociedad.

Los primeros comerciantes que se conocen fueron los de la civilizacién
cretense que, por medio de la navegacion, recorrieron el mar Mediterrineo
intercambiando.sus productos por especias y minerales. Esta civilizacion influy6 en
los griegos y en los fenicios que fueron considerados como los principales
comerciantes de su época, llegando a intercarnbiaf mercancias con Egipto y Babilonia
asi como con el resto del mundo conocido por ellos. De esta forma, el comercio se
internacionalizé y comenzé é unir diferentes culturas y pueblos que se beneficiaban
y prosperaban gracias a €l. Los cartagineses y los romanos sustituyeron a los fenicios
en el control del mar Mediterrédneo y por tanto en el comercio, llegando estos ultimos
a desarrollar un sofisticado sistema de venta al detalle que se caracterizaba por

concentrar numerosos establecimientos pequefios dentro de un auténtico centro

'

comercial.
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La expansion de la antigua Roma supuso la conquista de nuevos territorios
barbaros, a los que llevaron su civilizacién y sus formas de comerciar. La caida del

Imperio Romano trajo consigo la desintegracion de su cultura asi como la

desaparicion de sus sistemas comerciales, volviendo a predominar la venta ambulante .

de comerciantes individuales que recorrian las villas y aldeas ofreciendo sus
productos. En la Alta Edad Media se pierde la unidad de los territorios,
fragmenténdose en innumerables pueblos y ciudades que crecian alrededor de los
castillos y las fortalezas, para defenderse de los invasores que hacian sus correrfas
para robar sus bienes y mercancias. Ante esta incertidumbre el 'comercio cedi6 en
importancia, quedando casi concentrado al intercambio entre los artesanos y los
agricultores que vivian en el mismo lugar bajo un sistema econémico de subsistencia

(Larson, Weigand y Wright, 1982).

En la Baja Edad Media florecieron por toda Europa las ferias y los mercados
a los que acudian personas de distintos lugares a intercambiar sus mercancias.
Comienza también a abrirse las grandes rutas maritimas hacia el oriente buscando
productos como la seda, los minerales o las especias, lo que desembocd en una
auténtica carrera de descubrimientos de nuevos continentes y nuevas tierras que eran
anexionadas a las naciones occidentales. Con estas férmulas comerciales y con el
desarrollo de los medios de transportes, en este caso el barco, se vuelve a recuperar
una vision amplia del comercio que va mis all del lugar donde residen las personas,
beneficidndose asi de las habilidades y de las materias que en otros lugares abundaban
0 sc obtenian a un menor precio. Todos estos sistemas, que comenzaron
aproximadamente en el siglo XIII, se consolidan en los siglos XV y XVI gracias a
la recuperacién de la civilizacién greco-romana y a los descubrimientos de América
y de las rutas maritimas hacia la India y China, llegando a tener un gran desarrollo

en Inglaterra. En este pais surgié una clase de comerciantes muy influyente y con
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grandes recursos econémicos, que significara el primer paso para el reconocimiento
de una profesion decisiva en el desarrollo econémico de los paises. En el siglo XV
también surge la venta a través del correo como un medio de satisfacer las

necesidades de aquellas personas que residen lejos de los lugares de abastecimiento.

A mediados del siglo XVIII comienzan a aparecer l'as primeras instituciones
de venta al detalle, como consecuencia de la gran demanda generada por l'os colonos
de las nuevas tierras descubiertas y conquistadas en los siglos anteriores. Estas
poblaciones subsistian del abastecimiento de metales y de productos agricolas a las
metropolis, llegando a florecer nicleos de poblacion importantes y de mayor
capacidad adquisitiva que demandaban todo tipo de productos que, en su gran
mayoria, no elaboraban. Muchas de las necesidades se cubrian a través del sistema
de venta por correo, pero al ser la demanda cada vez mayor se crearon en las
metropolis establecimientos especializados en comercializar todas las mercancias que
requerian las poblaciones de ultramar. Estos establecimientos son los primeros que se
pueden considerar "generales", al trabajar una gama de productos muy extensa y sin
ningun tipo de orden o especializacion, vendiendo generalmente al contado. En la
actualidad ain se pueden encontrar este tipo de comercios en determinadas zonas

rurales alejadas de las grandes ciudades (Pintel y Diamond, 1991).

El proceso de independencia de las colonias pertenecientes a las naciones
europeas y Sl; posterior desarrollo econémico, en especial el de los Estados Unidos,
asi como el advenimiento de la Revolucién Industrial acaecido durante el siglo XIX,
supuso una gran transformacion en los sistemas comerciales. La intensificacion de la
produccion y el incremento en la variedad de productos ofrecidos obligd a la

especializacion del comercio al detalle en lineas muy concretas, que ha seguido su

‘evolucion hasta nuestros dias. Estos establecimientos eran generalmente de
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propietarios individuales, llegando algunos a crecer y formar auténticos imperios
comerciales. Como consecuencia de ello, a finales del siglo XIX surgieron en los
Estados Unidos las primeras cadenas de tiendas que, posteriormente, se fueron
extendiendo por todo el pais y por Europa, entre las que se encontraban J.C. Penney
Co., Great Atlantic and Pacific Tea Company (A & P) y F.W. Woolworth Co. Otra
circunstancia que contribuy6 al desarrollo de las grandes cadenas de establecimientos
fue la aparicion del automovil y su produccion en cadena, lo que supuso que muchas
personas pudiesen viajar a las grandes cidudades para realizar sus compras, trayendo
consigo €l ocaso de los sistemas de ventas por correo que desde hacia siglos habia

sido un medio eficaz de suministro a las poblaciones lejanas.

Con la apertura en Paris a mediados del siglo XIX (1852) del primer gran
almacén llamado Bon Marché se cred una nueva filosofia y un nuevo sistema de
venta al detalle. Las principales innovaciones se centraron en albergar dentro de un
gran establecimiento numerosas lineas de productos que se vendian de forma masiva,
lo que permitia una reduccion de los margenes comerciales que se cargaban en
aquellos tiempos. Asimismo, procuraban aumentar las rotaciones de los productos y
llegaron a utilizar técnicas elementales de- "merchandising” como, por ejemplo, los
"displays" o dejar que los clientes pudiesen comprar sin ningun tipo de presion. Esta
nueva férmula comercial se fue desarrollandoldurante el siglo XX, centrandose
fundamentalmente en productos de confeccion, zapatos, perfumeria, hogar y en menor
medida de alimentacién. A medida que surgen nuevos sistemas comerciales que
.compiten directamente con ellos, estos grandes almacenes se fueron posicionando en
una linea de precios medios-altos, ofreciendo productos de marcas reconocidas y de
gran calidad. Muchos autores consideran que este sistema comercial llegd a su
madurez durante la década de los sesenta, dando paso gradualmente a nuevas

formulas (Kotler, 1984).
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1.1.2. LA REVOLUCION COMERCIAL DEL SIGLO XX.

En el siglo XX se produce un gran desarrollo de los sistemas comerciales
existentes hasta ese momento, llegando a crearse una dindmica de cambios constantes,
que ha obligado a todos los minoristas a una continua adaptacion a las nuevas
férmulas que han aparecido en el mundo. Uno de los sistemas que mds desarrollo ha
tenido en el presente siglo ha sido el gran almacén que, como ya seiialamos
anteriormente, llegd a su apogeo durante la década de los sesenta, perdiendo a partir
de aqui y progresivamente su influencia en el comercio mundial en favor de los

centros comerciales y de los hipermercados.

Una de las principales derivaciones que tuvieron las cadenas de

establecimientos fue la de los supermercados, que abarataron los precios de las
mercancias mediante el ahorro de los costos de comercializacion, la disminucion del
personal y la creacién del autoservicio como alternativa al trato directo de los
vendedores. No cabe duda que la alimentacion es la gama de productos sobre la que
gira el supermercado, aunque con el tiempo se incorpor6 productos de perfumeria, de
drogueria, de menaje e incluso textiles. Los supermercados se popularizaron en la
década de los treinta en los Estados Unidos, llegando a- ser un sistema que ha
obtenido un gran éxito en todo el mundo. Asimismo, su aparicién constituyé una
auténtica revolucidon comercial con respecto a las tiendas tradicionales de
alimentacion, basadas eﬁ elevados margenes comerciales y en la venta personificada

detras de un mostrador.

A partir de la década de los cincuenta surgen los establecimientos de
descuento como una nueva forma de venta al detalle basada en ofrecer articulos a

precios bajos, y logrando una gran aceptacién debido a que el cardcter masivo de la
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produccion y el consumo generaban importantes excedentes que se saldaban a precios
bajos, lo que trajo consigo sustanciosos beneficios a este tipo de comercios. Al igual
que otros sistemas de comercializacion, estos establecimientos de descuento se
llegaron a organizar en cadenas nacionales e internacionales, formando con el tiempo

empresas de gran importancia.

Posteriormente, aparecen en Francia los hipermercados como una alternativa
a los supermercados situados en las zonas de ventas tradicionales. Su sistema
comercial estd basado en las altas rotaciones de las mercancias que se alcanzan
intensificando la venta y obteniendo de los proveedores amplios plazos de pago. El
- periodo del ciclo de vida en el que se encuentra esta formula en el mundo es el de
crecimiento, combinandose muchas veces con otro sistema comercial relativamente

nuevo como son los centros comerciales (Pintel y Diamond, 1991).

En las décadas de los setenta y de los ochenta, y como consecuencia de la
gran competencia que supuso para los comercios tradicionales el desarrollo de los
grandes almacenes, los hipermercados y los centros comerciales, surgieron las tiendas
pequeiias especializadas que, trabajando pocas lineas de productos, ofrecen un mejor
servicio y un trato més personalizado. Otra alternati\-'a para estos comercios
tradicionales fueron los sistemas de ventas al detalle franquiciados, a través de los
cuales los fabricantes experimentados e innovadores aportan al pequefio comerciante
todos los instrﬁmqntos relacionados con el surtido y la comunicacion necesarios para
posicionarse en un mercado cada vez mas saturado y competitivo. Las tiendas
especializadas y franquiciadas también han logrado introducirse dentro de los centros
comerciales, beneficidndose de la capacidad de atraccion que tienen las grandes

superficies sobre los que se construyen.
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En los tltimos afios hemos podido apreciar coémo el desarrollo tecnoldgico ha
revertido en el comercio minorista, incorporando nuevas técnicas que sirven para
controlar los "stocks", las ventas y para mejorar considerablemente la gestion
financiera. Asimismo, la aparicion de las tarjetas de crédito y los sistemas de pago
electronico también han supuesto un gran avance en las formas de pago de los
minoristas. Los beneficios que puede obtener el comercio detallista de estas
innovaciones son impredecibles, y en cierto modo su evolucién futura estd
condicionada a los nuevos descubrimientos tecnoldgicos que puedan incorporarse en

el campo de la distribucion.

Davidson, Sweeney y Stampfl (1988) consideran que los principales cambios
habidos en los dltimos veinte afios, en especial a partir de 1965, que han generado la
gran evolucion que se ha producido en el comercio al detalle se pueden enumerar

desde cinco perspectivas:

- La explosion demogrifica y la fragmentacion de los comercios minoristas

ha originado una gran segmentacion del mercado.

- Los cambios continuos en las situaciones econdmicas han influido en la
incertidumbre en la que se mueven los detallistas, teniendo que realizar

inversiones muy aquilatadas que se recuperen con facilidad.

- El incremento del nivel de competencia ha originado un aumento del riesgo
que deben asumir los minoristas, teniendo que hacer frente a las nuevas
férmulas comerciales que logran transformar los hébitos adquiridos por los

consumidores.
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- La tecnologia no s6lo ha generado cambios en las técnicas y en los sistemas
comerciales, como hemos indicado anteriormente, sino que ha impuesto una
dinamica de continua creacién de nuevos productos que se introducen en el
mercado, dejando obsoletos a los anteriores en un espacio de tiempo

relativamente corto.

- La influencia que esta ejerciendo en los comportamientos de compra de los
cosumidores el nivel de los servicios ofrecidos por los minoristas,
convirtiéndose en unas' de las variables esenciales en la definicién del

posicionamiento estratégico de las empresas detallistas.

1.2. CONCEPTO Y CLASIFICACION DEL COMERCIO MINORISTA.

1.2.1. APROXIMACION AL CONCEPTO Y CARACTERISTICAS DEL
COMERCIO MINORISTA.

En términos generales existe acuerdo doctrinal en la determinacién de las
funciones y objetivos que persigue la venta minorista. Asi, Stcfn y El-Ansary
(1992:42) definen al "retailing” o venta al detalle' como "aquellas actividades
orientadas a vender p'roductos o servicios a los consumidores finales", para
Santesmases Mestre (1991:474) "el comerciante detallista o minorista es el que vende
los productos al consumidor o usuario final", y Bolen (1988:2) considera que la venta

al detalle es "la suma de todas las actividades dirigidas a ofrecer productos y servicios

' En el presente trabajo utilizaremos indistintamente los conceptos de comercio minorista, comercio

detallista, venta al detalle, establecimiento comercial o "retailing".
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a los individuos o a las organizaciones para que realicen su consumo final". De esta
Gltima definicion se pueden extraer cuatro aspectos esenciales en la concepcion de la

venta minorista:

- Es la suma de actividades realizadas para vender, lo que implica que el
realizar una sola venta no se incluye dentro de este concepto que abarca todas
las actuaciones y decisiones que se toman sobre las variables comerciales con
. el objetivo de vender de forma continuada; asimismo, esta definicion lleva
implicita que el comercio minorista no requiere necesariamente un local
comercial, sino que también puede emplear otros métodos como la venta

puerta a puerta, por teléfono, por correo, automatica, etc.

- Se venden mercancias o servicios, ya que existen muchos establecimientos
minoristas que sblo ofrecen servicios como sucede en las lavanderias, los
alquileres de coches o los hoteles. Al mismo tiempo, la gran mayoria de los
detallistas simultanean la venta de productos con la prestacion de servicios, ya
sea para mejorar las ofertas de los competidores o para completar las
prestaciones que requieren los productos para que puedan ser utilizados

adecuadamente por los consumidores.

- La venta al detalle se puede efectuar a personas individuales o a
organizaciones que adquieren productos a los minoristas que no utilizan
necesariamente en la realizacién de su actividad de explotacion, sino que

cubren necesidades ocasionales o secundarias.
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- Por 1ltimo, los productos comercializados se caracterizan por ser adquiridos
por los consumidores finales, lo que permite diferenciar a los minoristas de los

otros intermediarios en los canales de distribucion.

Para Larson, Weigand y Wright (1982) existen cuatro caracteristicas esenciales
del comercio minorista: (1) el consumidor es el que suele iniciar la venta, (2) el

sentido de la urgencia, (3) las pequeifias cantidades y (4) la conveniencia geografica.

Con respecto a la primera caracteristica, se comprueba que en la mayoria de
las ventas que se realizan en el comercio minorista es el consumidor el que decide los
aspectos esenciales del acto de compra, es decir qué producto comprar, cuindo es el
momento adecuado para adquirirlo, cuél es el nimero de unidades que se necesitan

y en qué lugar efectuara la compra de los productos que desea.

El sentido de la urgencia implica que los consumidores finales desean adquirir
la mercancia o los servicios en el mismo momento -en el que se les plantean las
necesidades. Esta caracteristica tiene especial incidencia sobre todo en los productos
de compra frecuente como son los de alimentacién, limpieza y confeccién. En este
sentido, el éxito de muchos establecimientos de conveniencia se basa en satisfacer las
necesidades que los clientes no pueden demorar. Por el contrario, para aquellos
productos que no se venden con la misma frecuencia y tienen un valor relativamente
elevado, el consumidor puede demorar durante un periodo de tiempo la decisién de
corﬁpra y, en algunos casos, puede optar por esperar a que el minorista reciba un

producto determinado que no dispone en el momento que es requerido por el cliente.

La tercera caracteristica de los minoristas se centra en la distribucién de

pequeiias cantidades ajustadas a las necesidades de cada consumidor, circunstancia
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que también nos permite diferenciarlos de los fabricantes, distribuidores o mayoristas
que venden sélo a aquellos clientes que les pueden consumir grandes cantidades a las
que las economias familiares no pueden acceder directamente. No obstante, han
surgido nuevas estrategias de venta y de distribucion a través de las cuales los
eslabones superiores de los canales de distribucién tratan de suprimir los
intermediarios que existen entre ellos y los consumidores finales, con el fin de
suministrarlos directamente y poder asi controlar mejor la venta de sus productos.
Estos sistemas de venta, aunque no sean los mas difundidos en el comercio, también
~ convierte a su§ promotores en detallistas, ya que en realidad lo que se ha producido

es una integracion vertical hacia adelante (Lawrence, 1989).

Por altimo, la localizacién geografica del comercio detallista es la variable
comercial que nos determina el tipo de clientela y, por ello, supone gran parte del
éxito de la actividad minorista. Muchos consumidores prefieren no realizar grandes
desplazamientos para efectuar sus compras y, en muchas ocasiones, la eleccion del
establecimiento depende de la cercania o del fécil acceso que tengan. Asimismo, la
méyoria de los minoristas estdn distribuidos en las diferentes regiones o paises en
funcién de la dispersién y concentracion de la poblacion a lo largo del area geogréfica
estudiada, por lo que gran‘ parte de los nuevos establecimientos y sistemas que se
implantan en el mercado buscan aquellas localizaciones que estin situadas
estratégicamente en relacién a los niicleos urbanos creados para cubrir la gran
demanda de viviendas generada por la explosion demografica de los afios sesenta y

comienzo de los setenta en occidente.
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1.22. RELACION ENTRE EL MARKETING Y EL COMERCIO
MINORISTA.

Santesmases Mestre (1991:435) considefa que la distribucién "es el
instrumento del marketing que relaciona la produccién con el consumo”, con el fin
de "poner el producto a disposicién del consumidor final o del comprador industrial,
en la cantidad demandada, en el momento en que lo necesite y en el lugar donde
desee adquirirlo”. Asimismo, la distribucion también colabora en la consecucién de
los objetivos de marketing, en la recogida de informacién del comportamiento y

expectativas del mercado, en la promocién de los productos y en su presentacion en

el punto de venta para motivar y estimular su adquisicién por parte de los

consumidores.

Para realizar esta funcion de llevar los bienes o servicios desde su origen hasta
los consumidores finales, los fabricantes han de disefiar los canales de distribucion
més adecuados que permitan mantener una posicién competitiva en los distintos
mercados geograficos donde deciden comercializar sus productos. Para ello, se han
de valer de un conjunto de. personas e instituciones que colaboren eficazmente en esta
actividad y que se denominan con el nombre genérico de intermediarios en el proceso

de distribucidn.

El comercio minorista, junto con las empresas que se dedican a la actividad
mayoristas, son gcneralmcnté los dos tipos de intermediarios que conforman los
canales de distribucion, colaborando en las tareas de trasladar y distribuir los bienes
o servicios. Los mayoristas se caracterizan en que no venden directamente al
consumidor final, sino que su objetivo consiste en suministrar a los detallistas, a otros

mayoristas 0 a los fabricantes de los productos demandados. El comercio al por
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mayor ha ejefcido una gran influencia en el pasado, debido al escaso desarrollo de los
medios de transporte y a la reducida capacidad de distribucién que habian
desarrollado los fabricantes. En la actualidad han cedido paulatinamente su influencia
en el comercio debido, fundamentalmente, a la amplia utilizacion por parte de los
productores de los canales paralelos y del aumento de recursos econdmicos y
humanos de los minoristas, que les han permitido acceder a las fuentes de origen

directamente.

No obstante, las principales razones de la pérdida de podér y control en el
proceso de distribucion en los iltimos afios por parte de los mayoristas y los
fabricantes en favor de los minoristas han sido segiin Bowersox, Cooper, Lambert y
Taylor (1980) lé aparicion de los siguientes fenémenos: el surgimiento de los
monopolios locales, una mayor lealtad de los clientes hacia determinados comercios,
un aumento en la cobperaci(')n horizontal, la diversificacion en los productos y en los
sistemas de ventas, la proximidad del mercado y la aparicién de las marcas propias.

Estos dos ultimos factores son a nuestro juicio los més relevantes, ya que el hecho

de que los comercios estén mas proximos a los consumidores finales les proporciona

més oportunidades de conseguir informacion del mercado, controlando de esta forma
a los eslabones superiores del canal de distribucion. Por otra parte, el incremento de
las marcas privadas ha generado un sustancial aumento del poder de los minoristas
sobre los suministradores. En este sentido, muchos establecimientos que han logrado
obtener de sus clientes un elevado nivel de confianza y lealtad, han promovido
productos con marcas propias aprovechando la imagen adquirida durante muchos afios
de actividad comercial. Logicamente, esta estrategia ha restringido significativamente
el espacio de exposicion disponible para las mercancias de los suministradores, lo cual
ha obligado a los fabricantes a invertir en costosas. campafias de promocién y de

publicidad para lograr una fuerte lealtad de los consumidores hacia sus marcas y, de
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esta forma, reducir o superar €l control y el poder que los minoristas en particular

tienen sobre las marcas de los fabricantes.

Para finalizar, en la figura 1.1 se puede apreciar la influencia que ejercen los
minoristas en los sistemas de distribucion, asi como en la generacién de ideas en
productos de nueva creacion. Esta influencia la determinan seis funciones basicas que
permiten a las empresas detallistas colaborar en alcanzar los objetivos de marketing
propuestos en un canal de distribucion: (a) ponen a la disposicion de los

" consumidores ‘los servicios o los productos elaborados; (b) se encargan de mantener
el "stock” necesario para atender al cliente cuando éste lo demande; (c) generan un
"feedback" hacia los eslabones superiores en el canal de distribucién, mayoristas o
fabricantes, facilitindoles la informacién necesaria sobre la situacion de la demanda
y del mercado para que puedan elaborar su estrategia comercial; (d) acoplan las
cantidades adquiridas a sus proveedores a las necesidades especificas de cada
consumidor final, por lo que permiten que el nivel de precios sea inferior y que el
proceso de distribucion cumpla sus objetivos; (€) facilitan la funciéon de
almacenamiento de los fabricantes y los mayoristas al tener que mantener un "stock"
minimo para realizar su actividad; y (f) asumen parte del riesgo dentro del sistema de
marketing, lo cual puede ser considerado como una de las acciones més relevantes de
los minoristas en beneficio de la buena gestion de los canales de distribucion (Bolen,

1988).
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FIGURA 1.1
SISTEMAS DE MARKETING DESDE LA PERSPECTIVA
DEL COMERCIO MINORISTA

Idea ——pFabricanio «—» Mayorista(—i Distribuidor<€— Minorista-<e—»-Consumidor

Idea » Mayorista¢— Distribuidor<-——3p» Minorista<—>Conshmidor
Idea - » Mayorista <« - > Minorista<«—»Consumidor
Idea -——>-Fabricante «¢ » Minorista<«—3» Consumidor
Idea : 3 Minorista<—3Consumidor

«——» Indica el Feedback

Fuente: Bolen (1988).

1.2.3. INVESTIGACIONES GENERALES SOBRE EL COMERCIO
MINORISTA.

Las investigaciones sobre el comercio minorista se han desarrollado desde
diferentes perspectivas, tales como ¢l comportamiento del consumidor, la tipologia de
los establecimientos y los segmentos de mercado a los que se orientan, ¢l entorno

competitivo, las -dreas comerciales, los estudios sobre aspectos financieros y de
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rentabilidad de los minoristas y, finalmente, las centradas en las variables del

"retailing-mix" que trataremos con més profundidad en el capitulo siguiente.

Entre las investigaciones realizadas sobre el comportamiento del consumidor .

ante €l acto de compra al detalle destaca el estudio llevado a cabo por Stoltman,
Gentry, Anglin y Burns (1990) sobre la influencia de las diferentes situaciones en la
secuencia de decisiones de los clientes al adquirir un producto en un establecimiento
minorista. Las decisiones de los consumidores se estudiaron para dos tipbs de
productos, los vestidos de seforas y las cimaras fotograficas, relacionandolos con el
tipo de comercio, las marcas y el drea comercial donde se realizan las compras. Finn
y Louviere (1990) trataron de identificar los segmentos de clientes basiandose en las
diferentes consideraciones que tenian sobre los centros comerciales, con el fin de
comprender y predecir la eleccién de los comercios por parte de los clientes. Darden
y Dorsch (1990) centraron su investigacién en las estrategias de accion de compras
que siguen y establecen los consumidores, aportando una teoria de la accion de

compra que aplican al comportamiento de los clientes cuando adquieren los productos.

Spiggle y Sewall (1987) presentaron un modelo dindmico del proceso de eleccion de

un establecimiento por parte de los consumidores, que permite identificar a los
comerciantes los segmentos de clientes segin el tipo de establecimiento, visitas,
interacciones con el personal de ventas asi como determinar el estado del proceso de
seleccion en el que se encuentran los consumidores con respecto a los
establecimientos competidores. Por ultimo, Westbrook y Black (1985) estudiaron la
motivacién de los distintos consumidores identificados, proponiendo un modelo
tedrico de motivaciéon de compras que permite distinguir los diferentes tipos de

clientes.
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Otro de los temas que se ha estudiado con predileccion en el "retailing" ha
sido la categorizacion de los establecimientos comerciales. Un anélisis de la tipologia
de los supermercados en relacion a los multisegmentos de los consumidores fue
realizado por Hortman, Allaway, Mason y Rasp (1990), con el fin de profundizar en
el conocimiento de la eleccion de los clientes entre los distintos tipos de
supermercados en competencia dentro de un marco urbano. Arnold, Oum y Tigert
(1983) investigaron los atributos que componian los diferentes tipos de comercios a
través de comparaciones estacionales, temporales, regionales e internacionales,
concluyendo que la localizacién adecuada y los precios bajos eran los elementos
determinantes en los recorridos de comprés de los clientes en la mayoria de los
mercados y culturas. Lumpkin, Greenberg y Goldstuckef (1985) estudiaron la
determinacion de los atributos y la eleccion de los establecimientos en la poblacion
de edad avanzada, debido a que es una fuerza de compra cada vez mas importante.
Por su parte, Korgaonkar, Price y Lund (1985) desarroliaron unas ecuaciones
estructurales con el fin de examinar las actitudes y los comportamientos de los
consumidores con respecto a la categorizaciOn de ciertos minoristas como los

establecimientos de descuento y los catdlogos de muestra.

Entre otros aspectos de interés sobre €l comercio minorista destaca el estudio

de las repercusiones en el entorno competitivo de las dreas comerciales rurales, con
_una poblacion inferior a 50.000 habitantes, originadas por la apertura de un punto de
venta por pért‘e de una importante cadena de establecimientos de descuento (Ozment
y Martin, 1990), y la elaboracién de modelos empiricos que determinan los destinos
y el comportamiento de compra de aquellos consumidores que se transladan para

realizar sus compras en relacion al tamafo del mercado, a las condiciones de viaje,

a la disponibilidad de "parking", a la situacion competitiva de los centros comerciales
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asi como a los cambios en las caracteristicas de la poblacion (Weisbrod, Parcells y

Kern, 1984).

Desde la perspectiva financiera, destaca el estudio realizado por Bucklin
(1983) sobre la productividad del capital en el comercio al detalle, en el que analiza
su declive en los grandes almacenes debido a que es sustituido por mano de obra.
Ingene (1982) elaboré un modelo para determinar la productividad en los comercios
de venta al detalle. Por otra parte, Kerin y Nikhil (1985) analizan las fusiones y
adquisiciones mds significativas que se hah producido en el comercio minorista de los
Estados Unidos, teniendo en cuenta tanto el nimero de las transacciones como el
valor de las mismas. Cronin y Skinner (1984) desarrollaron un modelo estructural
para contrastar las relaciones entre los resultados obtenidos en la actividad comercial,
las condiciones financieras y el nivel de beneficios alcanzado por los detallistas. Para
finalizar, Sheth (1983) intenta identificar las tendencias emergenties en la industria de
la venta al detalle, tratando de describir los principales cambios ambientales que estin

sucediendo en el mundo.

1.24. CLASIFICACION DEL COMERCIO MINORISTA.

La necesidad de clasificar los comercios detallistas surge como consecuencia
de poder sintetizar la compléja realidad minorista, de forma que se aporte una vision
genérica que permita desarrollar las diferentes estrategias comerciales de las empresas,
asi como mejorar la comprension de las caracteristicas que mejor definen la venta al
detalle. En tal sentido, en el presente apartado pretendemos analizar con criterios de

brevedad y sintesis, en primer lugar, las clasificaciones mas significativas que se han
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propuesto sobre el comercio minorista, para posteriormente desarrollar, en la segunda

parte, la que mejor se adapta a los objetivos perseguidos en el presente trabajo.

Una priméra aproximacion es la que. considera la dimensién del
establecimiento como criterio clasificatorio (Pintel y Diamond, 1991), pero tiene el
gran inconveniente de que sdlo compara tamafio y facturacién, por lo que no es
operativa para poder identificar las estrategias competitivas que se formulan por lineas
de productos. Otro criterio de clasificacién esta fundamentado en el nivel del margen
comercial aplicado por los establecimientos (Gist, 1981). De forma alternativa, y en
funcion del ndmero de lineas de productos que trabaja el minorista, se diferencian los
comercios orientados a una amplia variedad de productos de aquellos otros que sélo

incorporan lineas muy concretas y especializadas (Hasty, 1983).

Atendiendo al criterio de la propiedad y a las relaciones entre los miembros
en un mismo nivel del canal de distribucién podemos distinguir entre comercios
independientes no afiliados, cadenas corporativas de comerciantes, asociaciones
independientes de comerciantes y cooperativas de consumidores (Burstiner, 1991).
Algunos autores consideran que las cadenas franquiciadas también deben ser
incorporadas dentro de esta clasificacion (Kotler, 1984; Davidson, Sweeney y Stampf,
1988). Otra categoria muy extendida dentro de la literatura del comcfcio minorista es
la que atiende al criterio del tipo de institucién o nombre genérico con el que la
mayoria de los consumidorcs identifican a los establecimientos, diferenciando entre
establecimientos especializados, "boutiques"”, supermercados, hipermercados, tiendas
de conveniencia, establecimientos de descuento, grandes almacenes, etc. (Hasty, 1983;

Davidson, Sweeney y Stampfl, 1988).
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Desde la perspectiva de la integracion y el control del comercio dentro de los
canales de distribuci6n se puede distinguir dos tipos de organizaciones: las cadenas
de establecimientos y las cooperativas de compra de comerciantes (Bowersox, Cooper,
Lambert y Taylor, 1980). Atendiendo al nivel de integracion de las empresas y al tipo
de organizacién dentro del canal de distribucién se diferencian el comercio
independiente, asociado e integrado (Dayan, 1981). En fﬁncién de los tipos de
acuerdos entre los diferentes niveles del canal se puede distinguir los sistemas

verticales y los sistemas horizontales (Casares Ripol et al., 1987).

Una vez establecidos los diferentes criterios clasificatorios que se han
propuesto dentro del campo del "retailing", procedemos a desarrollar con mas
profundidad la clasificacién que hemos considerado més oportuna para el presente
trabajo en funcién de los objetivos que se pretenden alcanzar. Esta clasificacién
distingue tres tipds de venta al detalle: la que se realiza dentro de un local comercial,
la que no se lleva a cabo en establecimientos abiertos al piblico y la venta minorista
especializada s6lo en servicios (Burstiner, 1991). Dentro de la venta al detalle en
establecimientos, y de acuerdo con Cox y Brittain (1988), las principales
organizaciones que se pueden encontrar en la compleja realidad comercial son las que

a continuacion detallamos:

El comercio independiente. La mayoria de los establecimientos al detalle son
come‘rc‘ios independientes, que generalmente se caracterizan por tener un
propietario individual -que suele poseer tan sélo un establecimiento comercial-
y una dimension reducida. Dentro de esta categoria podemos distinguir: (a) el
comercio tradicional, caracterizado por la trastienda, el trato personalizado y

el mostrador que crea una barrera entre los productos y los clientes; (b) el

establecimiento especializado, que se centra en una gama de productos muy
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restringida y con una gran profundidad por cada una de las lineas trabajadas,
con el fin de que le permita posicionarse adecuadamente en el mercado; y (c)
las "boutiques", que son establecimientos pequefios con una gama de
productos muy limitada, con precios generalmente altos y que llevan a cabo
un proceso muy selectivo en las referencias que comercializan (Lingham,

1988; Griffin y Ebert, 1991).

Las cadenas de establecimientos. Son miiltiples establecimientos que tienen
propietarios comunes, cuyas compras estin centralizadas y comercializan las
mimas mercancias en todos los puntos de venta. Algunos autores las
denominan cadenas sucursalistas, y las consideran como organizaciones de
caricter comercial que distribuyen los productos a través de los
establecimientos o los puntos de venta que poseen o controlan (Casares Ripol

et al., 1987).

Asociaciones o cooperativas de establecimientos. En este apartado se
encuadran todos los acuerdos de minoristas con fabricantes, mayoristas u otros
comercios, al objeto de mejorar la gestion y los resultados de los participantes.
Estas asociaciones pueden ser de diferentes caracteristicas en funcién de los
componentes y de los objetivos comerciales que persigan. Entre las mas
importantes destacan las cooperativas de detallistas, las cadenas voluntérias,
los grupos y centrales de compra mayorista, las cooperativas de consumidores

y las franquicias (Brown, 1988; Buell, 1984; Bescés Torres, 1990).

Los grandes almacenes y los almacenes populares. Los grandes almacenes son
establecimientos organizados por departamentos en los que se ofrecen una

gama muy amplia y profunda de productos y servicios (pueden superar las
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200.000 referencias). Generalmente son comercios de més de 2.500 metros
cuadrados y los productos de confeccién y ropa de hogar suelen ser los mas
representativos dentro de su amplio surtido. Algunos autores consideran que
este tipo de establecimiento se encuentra en el declive de su ciclo de vida
como consecuencia de la aparicion de nuevas férmulas comerciales que
compiten en calidad y en precios. Por otra parte, el almacén popular es un
sistema comercial con una superficie de ventas comprendida entre 400 y 2.500
metros cuadrados, y en comparacion al gran almacén presenta un menor
surtido en cuanto a la variedad y a la profundidad, unos precios sensiblemente
inferiores y una mayor rotacién en sus productos (Bucklin, 1980; Gerdel,

1980; Griffin y Ebert, 1991).

Los establecimientos de descuento. Entre las caracteristicas mas relevantes de
este tipo de minorista destacan los margenes comerciales reducidos, el elevado
grado de autoservicio y los productos que comercializan suelen ser de un nivel
de precios bajo y de venta masiva con el fin de conseguir la mayor rotacién
posible. La aparicion de los establecimientos de descuento tuvo lugar en la
década de los cincuenta continuando su desarrollo hasta el momento actual,
en el que han tenido que evolucionar incorporando a sus estrategias
comerciales un mayor cuidado por el ambiente y la decoracion, debido a los
nuevos competidores que han aparecido en el mercado. Algunos de ellos han
desarrollado una estrategia de crecimiento que les ha permitido convertirse en
grandes cadenas nacionales ¢ internacionales (Larson, Weigand y Wright,

1982; Crask, 1980).

Los supermercados. Son establecimientos en régimen de autoservicio con una

superficie de venta comprendida entre 400 y 2.500 metros cuadrados. Con un
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. surtido de productos amplio, preferentemente de alimentacion, limpieza y
perfumeria, se caracterizan por una alta rotacién y un reducido margen
comercial. Tipos de establecimientos andlogos al supermercado pero de
dimensiones y surtidos inferiores son el autoservicio y el superservicio

(Casares Ripol et al., 1987).

Los hipermercados. Se caracterizan por sus amplias instalaciones -mas de
2.500 metros cuadrados- en las que disponen de grandes zonas de

aparcamientos y suelen ubicarse en localizaciones de fécil acceso en la

periferia de las grandes ciudades. Su surtido, basado fundamentalmente en la

alimentacién y en la limpieza, es muy.cxtenso e incluye otras lineas de
productos como la confeccién, €l hogar duro y la jugueteria. Sus margenes de
explotacién son muy ajustados, llegando incluso a vender a precio de coste o
por debajo. del mismo en determinadas promociones que realizan para atraer
a la clientela. Las ventas se realizan en régiinen de autoservicio y utilizan
sistemas y tecnologias comerciales relativamente nuevas como la facturacién
por los modernos "scanner" y técnicas actualizadas de "merchandising",

ambientacién y promocion (Salén, 1987; Kotler, 1984).

Los centros comerciales. Son un conjunto de establecimientos de venta al
detalle que tienen como minimo un gran .almacén y/o un” hipermercado,
cuando son de grandes dimensiones, y un supermercado cuando son de
vecindad. Junto a estas empresas, que sirven como foco de atraccién, se
establecen tiendas especializadas, restaurantes y multiples servicios
independientes entres si. En funcién del tipo de centro comercial que se trate,
puede existir una organizacion central que regule los tipos de establecimientos

y gestione las actividades conjuntas que se realicen, con el fin de contrarrestar
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la competencia de otros centros o 4reas comerciales. Se puede distinguir tres
tipos de centros comerciales: regionales, de comunidad y de vecindad (Gist,

1981).

Mercados de abastos: Son un conjunto de establecimientos minoristas,
dedicados principalmente a la alimentacion, que ejercen su-actividad dentro de
un mismo edificio cuyo propietario es, generalmente, un Ayuntamiento, y que
llevan una gestion de funcionamiento comin. Suelen tener una gran oferta de
productos frescos y perecederos, entre los que destacan, dentro de las lineas
de productos de alimentacion, las frutas, las verduras, las carnes y los

pescados.

Finalmente, conviene hacer una breve referencia a otros dos tipos de venta
minorista. En primer lugar, la venta al detalle que se realiza sin necesidad de un
establecimiento comercial abierto al piblico y que emplea otros sistemas como la
venta a domicilio, por correo, por teléfono, por catalogo, a través de méquinas, etc.,
para atender a sus consumidores habituales. En segundo lugar, la venta al detalle de
servicios que se puede manifestar de las siguientes formas: (a) la que combina el
servicio (intangible) con las mercancias " (tangible), como es el caso de los
restaurantes; (b) la que recoge todos los alquileres de bienes tangibles, como la renta
de coches; (c) el servicio que pueden dar las reparaciones de cualquier objeto o
cualquier otro en el que el consumidor adquiera una alteracién de algin producto; y
(d) los servicios personales de caracter intangible ofrecidos por los abogados, los
"brokers”, los consultores, etc., y que requieren un determinado periodo de tiempo

(Hasty, 1983).
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1.3. TENDENCIAS DEL COMERCIO MINORISTA EN LOS PROXIMOS
ANOS.

Para poder analizar la evolucion que presumiblemente experimentara la venta
minorista en los proximos afios hemos de profundizar en el estudio de los diferentes
aspectos que inciden y condicionan su evolucién y que Burstiner (1991) agrupa en
dos. Por un lado, considera indispensable realizar un estudio del entorno con el fin
de detectar los cambios mas relevantes que pueden producirse en el mismo, y que
" ejercerdn una influencia directa o indirecta en el comercio minorista. En segundo
lugar, se deben analizar las tendecias que pueden seguir las variables de carécter
comercial al objeto de que los directores de los establecimientos detallistas puedan
realizar unas predicciones correctas, que faciliten la consecucién dé los objetivos

comerciales a medio y largo plazo.

1.3.1. EL ENTORNO DEL COMERCIO MINORISTA.

El anilisis del entorno lo hemos centrado en los tres aspectos que
consideramos van a tener una mayor influencia en la evolucion futura del comercio
minorista: (a) la ecologia y su incidencia en los productos y en los sistemas
comerciales, (b) la tecnologia y (c) los factores de caracter socioeconomico en los que
se incluyen no sdlo las expectativas sobre la economia, sino también las principales
caracteristicas que pueden definir el futuro comportamiento del consumidor. En lo que
respecta a las decisiones que han de tomar los diferentes minoristas para adaptarse a
los nuevos tiempos, se deben identificar las estrategias que mejor se acoplen a los
cambios que se produzcan en las diferentes variables comerciales, estructurales y

financieras que componen la realidad minorista.
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_El interés por el medio ambiente se estd convirtiendo, actualmente, en una de
las principales tendencias que se pueden apreciar en el mundo moderno, ya que se
estd generalizando la preocupaci6n por evitar los constantes deterioros que se estan
produciendo en la naturaleza debido al desarrollo industrial y tecnoldgico de la
sociedad contempordnea. Esta circunstancia afecta a la prbpia supervivencia del
planeta y de la especie humana. En este sentido, la sociedad se esta concienciando en
consumir y exigir cada dia més productos que no sean nocivos para la salud ni
afectén al medio ambiente. Asimismo, también existe una tendencia por cuidar la
calidad de vida de las personas, hecho que repercute en muchos aspectos de la

actividad comercial.

Entre las principales consecuencias que.actualmente se estan derivando de los
factores anteriormente resefiados hemos de destacar la aparicién de una nueva
generacion de productos que se comercializan con éxito, al ofrecer garantias de no
producir ningin perjucio a la salud humana y de mejorar la calidad de vida. En este
sentido, en los dltimos afios han surgido los conocidos productos "light", que se
caracterizan por ser bajos en calorias, en nicotina, en colesterol, etc., o productos
totalmente naturales que intentan cambiar los hébitos de los consumidores para
mejorar su condicion fisica o psiquica. Asimismo, los gobiernos estdn prestando
mayor atencion al problema de la gran congestion de trafico que existe en el centros
de las grandes poblaciones, provocando una degradacion de los edificios y de las vias
ptblicas, asi como un aumento del ruido y de los gases toxicos. Esta circunstancia
puede favorecer la creacion de centros comerciales en el extrarradio de las grandes
ciudades, con el fin de descongestionarlas y asi poder controlar €l gran crecimiento

que en los dltimos afios se estd produciendo en las mismas.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



El Comercio Minorista: Concepto, Clasificacién y Eveolucién 29

Todas estas circunstancias afectan al comercio detallista fundamentalmente en
dos aspectos:‘ en los tipos de producto que se deben comercializar y en los elementos
que se necesita cuidar cuando se instala o renueva un establecimiento. Con respecto
al primer punto, los minoristas deben incorporar a su surtido los nuevos productos
que cumplan las condiciones antes indicadas, lo cual puede generar ventajas
competitivas con respectos a los minoristas menos innovadores. Por otro lado, la
decoracion y el ambiente interior de los comercios tenderd a ser una caracteristica
cada vez méds valorada por los consumidores, que buscarin locales bien
acondicionados, con grandes espacios libres y que ofrezcan una gran variedad de

servicios (Burstiner, 1991).

La tecndlogfa es quizas uno de los factores que mas puede influir en la toma
de decisiones de los minoristas y en la innovacién y perfeccionamiento de los
sistemas de venta. En este sentido, la incorporacion de los desarrollos informaticos
permitiran a los detallistas, por una parte, un mejor control de los "stocks", facilitando

su gestion de compras y disminuyendo las unidades monetarias que necesitan invertir

y, por otra parte, ofrecer un mejor servicio a sus clientes tanto en la agilizacion de la |

facturacion como en las facilidades de pago que estas nuevas técnicas permiten.
Actualmente, las innovaciones tecnolégicas en este campo estin facilitando la
introducion de nuevas férmulas de ventas a través de videos, television o por medio
de cbmputadoras conectadas a la red de teléfonos que permiten a los consumidores
adquirir los productos que necesitan sin tener que trasladarse a los establecimientos
comerciales. Por otro lado, la tecnologia estd ejerciendo una gran influencia en los
cambios que se producen en los sistemas de ventas al crear constantemente nuevos
productos que dejan desfasados a los anteriores en un periodo de tiempo reducido.
Esto supone un continuo riesgo para el minorista al adquirir referencias que quedan

obsoletas con mucha facilidad, perdiendo con ello su valor en el mercado. Al mismo
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tiempo, aquellos comerciantes que sepan adaptarse convenientemente a esta nueva

dinamica tendréan la posibilidad de conseguir importantes ventajas competitivas.

En relacion a los factores econdmicos hemos de destacar la influencia que
ejerce el fendmeno de la inflacién en la venta minorista, ya que condiciona de forma
decisiva las planificaciones y orientaciones que se han de realizar para el futuro.
Davidson, Sweeney y Stampfl (1988) consideran que los periodos de
inflacion/deflacion que se han producido en las dltimas décadas asi como la evolucién
“enla formacién de los consumidores han originado los siguientes cambios que deben
valorar los directivos de comercios al detalle: (a) los consumidores han pasado a tener
un mayor sentido del valor de las mercancias, por lo que han perdido interés por los
productos cuyos bajos precios no correspondan con un minimo de calidad; (b) se
aprecia una mayor concienciacion por parte de los consumidores para evitar adquirir
productos no deseados o que no tengan demasiada utilidad; (c) la competencia de
precios de los detallistas se ha intensificado dentro de un entorno inflacionista; (d)
como consecuencia del aumento de la competencia via precios se ha originado una
gran presion sobre los margenes comerciales de los minoristas, obligandoles a adaptar
constantemente sus estructuras; y (e) todas estas circunstancias han provocado que se
ponga maés énfasis en planificar sobre la base de las ventas reales en vez de las ventas
nominales. Este fendmeno econémico de la inflacién se ha combinado, ademas, con
una gran saturacion del mercado como consecuencia de la aparicion de numerosos
minoristas que hacen mas dificil alcanzar los presupuestos de ventas de los comercios
ya establecidos asi como los de ellos mismos, lo cual desencadenard un aumento
desmesurado de la competencia que obligara a los comercios a redefinir sus objetivos

generales de maxima venta por el de obtener una rentabilidad estable y segura.
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Las caracteristicas que pueden definirnos el comportamiénto futuro del
consumidor son dificiles de predecir, aunque en términos generales se prevee un
cliente mejor formado y con un mayor nivel de reflexiéon en sus decisiones de
compras. Asimismo, se continuara segmentando los mercados, no descartindose la
aparicion de nuevos grupos de consumidores que no sélo se caractericen por
demandar productos especificos, sino por exigir a los minoristas un nivel de servicios
superior o especifico acorde con sus necesidades. También hemos de destacar los
cambios en los valores, las actitudes y los modelos de comportamiento de las
personas en los que se aprecia una notable transformacién en la ~sociedad
postindustrial, al cambiar la prelacion en las escalas de valores sobre el trabajo y el
estilo de vida. De esta forma, y en consonancia con la gran incidencia que esta
teniendo la ecologia, el tiempo de ocio figurara dentro de las principales necesidades
del hombre del futuro, perdiendo con ello importancia el trabajo en favor de la
calidad de vida. Todo esto estd estrechamente relacionado con el aumento del
individualismo y de la autoestima, que se pone de manifiesto en aquellas actitudes que
reflejan una biisqueda de mayores posibilidades de eleccién en todos los aspectos de
la vida, una menor conformidad con lo establecido y una pérdida de interés por las

tradiciones.

Todas estas circunstancias creardn un eﬁtomo cada vez mas cambiante, que
obligaran a los minoristas a adaptarse en la misma medida en que surjan las nuevas
preferencias y las nuevas actitudes de compra de los consumidores. En lo que respecta
a la demografia, la disminucién que se estd produciendo en Europa en los indices de
natalidad provocard un reajuste en la produccién y comercializacién de todas las
lineas de productos infantiles. Asimismo, el aumento de la poblacién de edad mas
avanzada incrementaré su influencia en la sociedad, por lo que habra que constatar

en qué medida asimilard los nuevos sistemas comerciales que surjan. Esta puede ser
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una de las gr'andes incognitas del futuro, ya que puede proliferar determinados tipos
de establecimientos que se ajusten a las exigencias de productos y servicios

demandados exclusivamente por este tipo de consumidor.

~ Por dltimo, Walters y White (1992) consideran que los cambios en los hogares
impactaran en los comercios minoristas fundamentalmente en los siguientes aspectos:
(a) las mujeres que trabajan serdn menos sensibles a los precios, ya que al tener
menos tiempo para realizar sus compras buscaran establecimientos de conveniencia
que les ofrezcan un servicio acorde a sus necesidades; (b) el aumenio de los divorcios
traera consigo un incremento del nimero de hogares de un solo padre que, unido a
la carestia que supone la formacién y la alimentacién de los hijos, les harin mas
sensibles al nivel de precios; (c) también se incrementaran los hogares formados por
una sola persona, que estaran poco sensibilizados a los precios salvo que se trate de
personas jubiladas éuya capacidad adquisitiva tendera a disminuir sensiblemente en
el futuro, al mismo tiempo que aumentard el protagonismo en las decisiones de

compras de los hombres; y (d) los jovenes seguirdn constituyendo un segmento de

mercado especifico y diferenciado de los demas, apreciandose una clara tendencia a |

adquirir marcas de elevado nivel a pesar de sus escasos recursos econémicos.

Asimismo, se prevee que se produzcan importantes cambios en la tipologia de
los consumidores debido a que se espera una reduccion de las unidades familiares de
corte tradicional, se compartan las responsabilidades de compras entre un mayor
nimero de sus miembros y, finalmente, se incremente el individualismo en

contraposicion a la estandarizacion.
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1.3.2. TENDENCIAS DE LAS VARIABLES COMERCIALES.

Dentro de la prevision que deben realizar los minoristas sobre la evolucion de
las variables comerciales con el objetivo de lograr un posicionamiento en el mercado
que les permitan alcanzar los niveles de ventas deseados, es necesario estudiar
principalmente los siguientes aspectos: la localizacion, la fuerza de ventas, las

compras, el servicio a los clientes, las promociones y la ambientacion.

La localizacion seguird siendo una dimension esencial para el buen desarrollo
de las empresas minoristas, de forma que los locales mejor situados en el centro de
las grandes ciudades y en las dreas comerciales de mayor arréigo llegaran a alcanzar
precios muy elevados que frenardn las iniciativas de abrir nuevos puntos de venta.
Asimismo, los elevados precios de los alquileres de los locales obligara a buscar
nuevas alternativas de localizacién en ciudades més pequefias o barrios muy poblados
pero que disponen de un escaso equipamiento comercial. Otra importante posibilidad
la constituird la apertura de centros comerciales, galerias o grandes edificios de
oficinas equipados con pequefios establecimientos, que permitiran beneficiarse de la
capacidad de atraccion de las grandes superficies, pudiendo ser una buena ocasion

para crear cadenas de establecimientos.

En relacion a la fuerza de ventas serd cada vez mas dificil contar con personal
masculino, dél;eré aumentar y mejorar la formacion para dominar las nuevas técnicas
de venta orientadas a ofrecer un mejor servicio a los clientes y a realizar eficazmente
la venta al detalle directa (por correo, por ordenador, etc.), sistema éste que se
encuentra en su fase inicial y que en el futuro imprimira una gran dindmica al sector

(Hasty, 1983).
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Por otro lado, la gestién ‘de compras jugara un papel decisivo no sélo en Ia
seleccion de los productos més adecuados para satisfacer la demanda en cada
momento, sino también en la consolidacion de las empresas minoristas, que tendran
que intensificar su actividad para buscar productos diferentes y nuevos que puedan
satisfacer las cambiantes necesidades de lbs consumidores, y contrarrestar la
competencia cada vez maés agresiva en precios a través de mayores descuentos o de
las exclusivas concedidas por parte de los proveedores. Una posible alternativa que
puede aminorar esta competencia via precios y, .al mismo tiempo, contribuir a
simplificar las tareas del director de compras es la de los sistemas de venta al detalle
franquiciados que, si bien tenderan a incrementarse en Europa, a largo plazo cabe la
posibilidad de que supongan graves inconvenientes para los minoristas que opten por
€l, una vez que el poder y el control de esta relacion dual lo ejerce el fabricante o el
mayorista. Asimismo, la incorporacion de las nuevas tecnologias estd siendo de gran
utilidad para los directores de compras, permitiéndoles un mejor control de los

"stocks" y una accion de compras mas eficaz (Burstiner, 1991).

Los servicios prestados a los clientes es otro factor que ejercera una gran
influencia en la-elaboracion de las futuras estrategias comerciales de los minoristas,
en especial aquellas que se fundamentan en la diferenciacion para competir con las
grandes superficies y las cadenas de establecimientos. La calidad en el servicio seré
sin duda una cualidad cada vez més demandada, a medida que los consumidores se
vuelvan mds exigentes con las prestaciones ofrecidas por los detallistas. No obstante,
seguirdn habiendo segmentos de mercado con un elevado grado de sensibilizacion al
precio debido a sus limitados ingresos econdmicos pero, al mismo tiempo, se
apreciara un aumento del nivel de vida que traerd consigo la consideracion de otros

aspectos en las decisiones de compras (Bolen, 1988).

'
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Por otro lado, se prevee que las promociones adquieran una mayor importancia
en las acciones de comunicacion en detrimento de las actividades publicitarias.
Asimismo, los clientes serdn més susceptibles a este tipo de acciones llegandolas a
considerar como parte esencial en sus decisiones de compras. Las promociones no
sOlo deberdn centrarse sobre los productos, sino que necesariamente tendrin que
orientarse a dar a conocer los servicios que ofrece el minorista, procurando que la
combinacién de ambos elementos generen ideas promocionales novedosas que sirvan

para diferenciarse de la competencia.

Por dltimo, el disefio interior y exterior de los establecimientos también
ejerceran una gran influencia debido a la mayor sensibilidad por los aspectos
relacionados con el medio ambiente y a la reaccion de los consumidores a las ventas
masivas que determinard un mayor individualismo. En este sentido, los consumidores
buscaran satisfacer sus necesidades en establecimientos que se adapten a sus
caracteristicas personales y que ofrezcan un trato mas personalizado. Ello supondrd
una constante preocupacion por parte de los minoristas por definir el ambiente de
cada establecimiento, para asegurarse un tipo de cliente especifico que buscara no sélo
una referencia de producto determinada, sino otras satisfacciones de orden
psicologico. Uno de los elementos del exterior del establecimiento que tiende a
cambiar es el escaparate, que ird evolucionando convirtiéndose en una ventana hacia
el interior en la que se podra observar desde la calle el ambiente y la decoracién del
local comercial. Es un hécho importante, pues contribuira a modificar la mentalidad
del minorista de captar a los clientes por medio de los productos ofrecidos, a ser el
disefio general del establecimiento el foco de atraccion sobre €l cual se tratard de

Ilamar la atencion de los consumidores.
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1.4. EL COMERCIO MINORISTA EN ESPANA.

1.41. LA IMPORTANCIA DEL COMERCIO MINORISTA EN ESPANA.

Las especiales caracteristicas climticas y el tardio desarrollo industrial que se
produjo en nuestro pais han sido factores determinantes paré que el sector servicios
sea ¢l eje sobre el cual se mueve principalmente su economia. De esta forina, en el
cuadro 1.1 se pone de manifiesto que el sector econdmico que contribuye en una
mayor medida al Producto Interior Bruto es el de servicios; asi, en el afio 1990 llegé

a generar més de veintisiete billones de pesetas, lo que representa el 54.7% de toda

la actividad econémica de este pais.

CUADRO 1.1
PRODUCTO INTERIOR BRUTO A PRECIO DE MERCADO
(Unidad: Millones de pesetas)

Ramas agraria y pesquera 2.137.025 53 2.168.348 48 2.261.804 4.5
Ramas industriales 14.055.642 350 15.824.105 35.1 | 17.274.879 | 345
-Industria excepto construccién 11.025.171 275 12.038.600 26.7 | 12.686.101 253
-Construccion . 3.030.471 7.5 -3.785.505 8.4 4.588.788 9.2
Ramas de los servicios 21.342.687 532 | 24.023.386 534 | 27.407.866 | 547
-Servicios destinaglos a la venta 16.418.666 40.9 18.408.082 409 | 21012907 { 419
-Servicios no destinados a la venta 4.924.021 123 5.615.304 125 6.394.959 12.8
Impuestos netos ligados a la importacién 443.984 11 416.804 0.9 376.053 0.8

IVA que grava los productos 2.184.633 5.4 2.592.252 58 2.753.517 55

PRODUCTO INTERIOR BRUTO 40.163.971 100 45.024.895 100 | 50.074.119 100

Fuente: Contabilidad Nacional del Instituto Nacional de Estadistica (1991).
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Las ramas industriales son las que le siguen en importancia, llegando a
alcanzar en el mismo periodo la cifra de 17.274.879 millones de pesetas (34,5% del
P.I.B.), seguido del sector agrario y pesquero con una aportacién al Producto Interior
Bruto de 2.261.804 miliones de pesetas (4,5% del P.LB.). Analizando la variacién
porcentual de cada una de estas actividades entre los afios 1988, 1989 y 1990 se
puede apreciar que las actividades relacionadas con los servicios han sido las que han
obtenido un crecimiento mayor, produciéndose un incremento del 12.6% en el periodo

comprendido entre 1988 y 1989 y del 14.1% entre 1989 y 1990. La actividad

industrial también ha experimentado un importante crecimiento, cuantificado en un’

12.6% y en un 9.2%, respectivamente, debido fundamentalmente al incremento
producido en la industria de la construccién, que fue el mas elevado de toda la
economia espaiiola -24.9% y 21.2% en los periodos estudiados-. Por dltimo, las ramas
agraria y pesquera son las que manifiestan una menor proyeccién, ya que en el
periodo comprendido entre 1988 y 1989 sélo se produjo un incremento del 1.5% y

en 1990 el aumento fue del 4.3%.

Si observamos los datos recogidos en el cuadro 1.1 y nos centramos en las
ramas de servicios, podemos apreciar que son justamente los servicios destinados a
la venta los que presentan una mayor importancia en el conjunto de la actividad
econémica espafiola, al representar un 41.9% sobre el total del Producto Interior
Bruto, mientras que los servicios que no se destinan a la venta sélo alcanzan el

12.3%.

Por otra parte, en el cuadro 1.2 se detalla la facturacion total alcanzada por los
comercios minoristas espafioles en funcién de las lineas de productos que trabajan,
segin los datos obtenidos por el Instituto Nacional de Estadistica en 1988.

Observando estos valores se puede apreciar que la venta al detalle de vehiculos y
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CUADRO 1.2
FACTURACION DE LOS COMERCIOS MINORISTAS EN ESPANA
POR LINEA DE PRODUCTOS COMERCIALIZADA

FRUTOS, VERDURAS, HORTALIZAS 105.234 1.08%
LACTEOS, HUEVOS, AVES, ACEITES . 57.158 0.53%
CARNES, CHARCUTERf{A ) 464.549 4.30%
PESCADOS, MARISCOS 196.354 1.80%
PAN, PASTELERfA 42.516 0.40%
VINOS, BEBIDAS . 20.693 0.20%
TABACO . 242.923 2.20%
PRODUCTOS ALIMENTICIOS S.P. 655.865 6.10%
OTROS P. ALIMENTICIOS N.C.O.P. 44.146 0.41%
TEJIDOS, TEXTILES 119.248 1.10%
PRENDAS EXERIORES VESTIR 462.450 4.30%
CAMISERIA, LENCERfA . 32416 0.30%
MERCER{A 66.498 0.61%
CALZADO, PELETERIA, VIAJE . : 186.723 1.70%
PRODUCTOS TEXTILES S.P. . 29.747 0.27%
PRODUCTOS FARMACEUTICOS 397.242 3.60%
DROGUER{A, PERFUMER{A 198.986 1.80%
MUEBLES _ 423,650 4.00%
AP. ELECTRONICOS, ELECTRODOMESTICOS 469.772 4.30%
FERRETERIA, MENAJE 278.740 2.50%
OTROS ART. HOGAR N.C.O.P. 147.657 1.30%
VEHICULOS, ACCESORIOS 2.248.109 21.00%
CARBURANTES, LUBRICANTES 838.308 7.80%
COMBUSTIBLES 46.855 0.43%
MUEBLES, EQUIPO OFICINA 116.814 1.10%
APARATOS MEDICOS, OPTICOS 82.806 0.77%
LIBROS, PAPELERIA 204.303 2.00%
JOYERIA, RELOJERIA 105.789 1.08%
JUGUETES, DEPORTES 93.701 0.87%
FLORES, PLANTAS 50017 - 0.46%
PRODUCTOS DIVERSOS S.P. 86.005 0.90%
OTROS PRODUCTOS N.C.O.P. 89.508 0.93%
MIXTO EN GRANDES SUPERFICIES 2.133.018 19.86%
FACTURACION TOTAL DE LA VENTA MINORISTA 10.737.802 100.00%

Fuente: Encuesta de Comercio Interior de 1988 del Instituto Nacional de Estadistica.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digilal,‘2004v



El Comercio Minorista: Concepto, Clasificacién y Evolucion 39

accesorios es la actividad que obtiene un mayor volumen de facturacion, aicanzando
una cifra de mis de dos billones de pesetas, lo que supone un 21% del total del
sector. Asimismo, las diferentes actividades dedicadas a la alimentacion y a los
productos textiles representan el 14.82% vy el '6.58%, respectivamente, de la
facturacion total de las empresas minoristas espafolas. No obsfa'nte, estos dos dltimos
datos han de ser corregidos debido a que se ha considerado a las grandes superficies
como un grupo separado, no especificindose la venta que obtienen por cada una de
las lineas de productos que comercializan. En este sentido, hemos de destacar que la
facturacion total de estos sistemas comerciales llega a ser la segunda en importancia
del pais (2.133.018 millones de pesetas), acaparando el 19.86% de la cifra de ventas

obtenida por los minoristas que operan en Espaﬁé.

1.4.2. LA ESTRUCTURA DEL COMERCIO MINORISTA.

De acuerdo con Casares Ripol et al. (1987), los principales aspectos que deben
analizarse para definir la estructura del comercio minorista en Espaiia se centran en:
(a) la dimension de los establecimientos detallistas, (b) el asociacionismo y el grado
de integracion vertical, (c) el nivel de tecnologia y equipamientol comercial

incorporado y (d) el perfil del comerciante.

En lo que respecta a la variable dimension, la superficie media que
aproximadamente emplea cada comercio a la venta directa es de 53 metros cuadrados,

dedicando el 60% de los minoristas menos de 40 metros cuadrados?®. Asimismo, el

Los datos que se exponen a continuacién han sido extraidos del capitulo IX del libro titulado La
Economia de la Distribucién Comercial (1987) de Casares Ripol, Briz Escribano, Rebollo Arévalo y
Murioz Gallego.

+
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numero medio de empleados por cada empresa detallista es de 2.2. Por otra parte,
otras caracteristicas del comercio minorista en Espafia es que el 49% de los mismos
cuentan con una persona a tiempo completo, el 7.4% recurre a contrataciones

eventuales y el 62% son comercios exclusivamente familiares.

Dentro del asociacionismo y la integracion vertical, se aprecia que el 64% de
los minoristas dedicados a la alimentaciOn manifiestan una clara tendencia a

vincularse en cadenas voluntarias, cooperativas de detallistas, o cualquier otra formula

de asociacién detallista. Por medio de estas asociaciones, los minoristas pretenden

hacer frente a los nuevos sistemas comerciales, tratando de apoyarse mutuamente para
conseguir unas condiciones més favorables por parte de los proveedores que les
permitan ser mas competitivo. Esta tendencia también se manifiesta en el aumento que
se ha producido en los ultimos afios de los comercios franquiciados que, como se
muestra en el cuadro 1.3, ha conseguido una gran implantacion dentro del mercado
nacional especialmente en los sectores de alimentacion, con 7.318 puntos de venta,
en los comercios especializados, con 3.776 establecimientos abiertos al piiblico, y en
las franquicias dedicadas al equipamiento de la persona, que alcanzan una cifra de
1.936 puntos de venta. En lo que a la integracion vertical se refiere, destacan las
estrategias seguidas por determinados fabricantes que han optado por controlar
directamente la venta al detalle de sus productos, creando cadenas de establecimientos
de su propiedad o combindndolas en otras ocasiones con sistemas de franquiciés. A
pesar del éxito que han alcanzado estas férmulas comerciales, no todas las empresas
disponen de la capacidad financiera y organizativa suficiente para emprender este tipo

de iniciativas.

En lo que respecta a la tecnologia y al equipamiento comercial, el 64% del

comercio minorista de productos de alimentacion posee equipos frigorificos para
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mantener en las condiciones necesarias determinados tipos de productos. Hemos de
hacer constar también el progresivo impacto que‘ estan teniendo en Espafia las
codificaciones de los productos y los sistemas de lectura Gptica, si bien en
determinados tipos de establecimientos de pequefia y mediana dimensién se esti
notando una cierta reticencia a aplicar estos nuevos sistemas. Por dltimo, el perfil del
comerciante minorista se caracteriza por tener un promedio de edad de 47 afios y ha
dedicado por término medio 18.4 afios a esta profesidn. Asimismo, el nivel de
formacion del pequefio empresario individual es relativamente bajo, ya que mis de
“la mitad solo alcanza los estudios primarios y se ha iniciado en la profesién como

vendedor.

CUADRO 1.3
LAS CADENAS FRANQUICIADAS EN ESPANA

Equipamiento de la persona 64 41 1.936 14
Comercio especializado 19 13 3.776 27
Alimentacién 20 13 7.318 53
Hostelerfa-Restauracién 16 10 190 1,5
Equipamiento del hogar . 13 8 238 2
Servicios a la persona 12 8 151 1

Fuente: Bescds Torres (1990).

El analisis que llevo a cabo Casares Ripol et al. (1987) sobre la estructura del
comercio minorista en Espafia fue confirmado posteriormente en la encuesta que
realiz6 el Instituto Nacional de Estadistica en 1988, orientada a describir las

principales caracteristicas que definen la estructura del comercio interior espafiol. En
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el cuadro 1.4, donde se recogen los principales resultados obtenidos por dicﬁo trabajo,
se puede apreciar que el nimero total de comercios minoristas que operan en Espaiia
es de 454.857, de los que 418.815 corresponden a personas fisicas mientras que los
36.042 restantes se configuran como personas jun’dicas. Asimismo, el 87.28% son
comercios independientes, mientras que el 12.72% restante mantiene algan tipo de

vinculacion con otras organizaciones.

Otro de los aspectos que define la estructura de la actividad minorista en
Espaiia es que la casi totalidad de los comercios (93.73%) cuentan con un solo punto
de venta, y inicamente el 1.31% dispone de mas de dos locales comerciales. Por otro
lado, el 87.61% de los puntos de venta tiene una superficie inferior a los 120 metros
cuadrados, y s6lo un 2.55% opera con una superficie superior a los 400 metros
cuadrados. En lo que respecta al mimero de empleados de los comercios minoristas,
los datos corroboran nuevamente la reducida dimension de las empresas minoristas,
ya que el 64.14% de los mismos cuentan con una persona y el 20.21% dispone de tan
sélo dos trabajadores. En el lado opuesto se encuentran aquellos minoristas cuya
plantilla es superior a los diecinueve empleados, que con una frecuencia de 0.55%
pasan a ser un nimero marginal a pesar de que en ellas se concentren gran parte de
las ventas al detalle que se realizan a nivel nacional. Por Gltimo, hemos de destacar
el aumento en la utilizacién de los medios informaéticos, ya que en el afio 1988 el
21.93% de los comercios minoristas disponian de este tipo de - equipamiento,
poniéndose de manifiesto la gran influencia que esté ejerciendo la tecnologia en los

nuevos sistemas comerciales y en la mejora de la gestion minorista.
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_ CUADRO 1.4
ESTRUCTURA DE LOS COMERCIOS MINORISTAS EN ESPANA

NATURALEZA JURIDICA .
- Persona ffsica - - 418815 92.08%
- Persona juridica 36.042 7.92%
TIPO DE ORGANIZACION
- Independiente 396.996 87.28%
- Con vinculacién 57.860 12.72%

NUMERO DE PUNTOS DE VENTA

- Uno 426.358 - 93.73%

- Dos 22.544 4.96%

- Mis de dos - 5995 1.31%
SUPERFICIE DE VENTAS

- Menos de 120 m® 398.493 87.61%

- De 120 a 399 m* 44.752 9.84%

- Mis de 399 m? 11.613 2.55%

NUMERO DE PERSONAL FLJO

- Uno 291.892 64.17%
- Dos 91.924 20.21%
-De3a4 44.799 9.85%
-De5a9 17.941 3.94%
-Del0a19 , 5.800 1.28%
- Mss de 19 2.502 0.55%

CIFRA DE VENTAS EN MILLONES

DE PESETAS
- Menos de 10 312.167 68.63%
-De 10230 99.438 21.86%
-De 30 a 50 22.047 4.85%
- De 50 a 100 11.049 2.43%
- Miés de 100 10.157 2.23%

EQUIPAMIENTO COMERCIAL

- Cajas registradoras 215.360 47.34%
- Ordenadores s 99.773 21.93%
- Congeladores y frig. 256.357 56.35%

NIVEL DE ESTUDIOS DE LOS EMPRESARIOS

INDIVIDUALES
- Primarios 227.669 59.57%
- Grad. escolar 75.954 19.87%
-B.UP. 37.691 9.86%
- Formaci6n prof. 13.775 3.60%
- Titulo universitario 27.114 7.09%

Fuente: Encuesta de Comercio Interior de 1988 del Instituto Nacional de Estadistica.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



El Comercio Minorista: Concepto, Clasificacion y Evolucion 44

Por otra parte, del anélisis de los datos recogidos en €l cuadro 1.5 se puede
extraer importantes conclusiones sobre la distribucidn del equipamiento comercial en
Espaiia en relacion a las diferentes dreas comerciales. En primer lugar, se pone de
manifiesto que el sector hostelero es el de mayor relevancia, al contar con 213.426
establecimientos abiertos al piblico. En segundo lugar, resulta evidente que el tipo de
minorista que mas prevalece es el tradicional (90.117), seguido por aquellos
establecimientos que comercializan productos perecederos (78.491) y que,
genecralmente, tienen una estructura muy similar. En tercer lugar, el nimero de
" autoservicios ‘(23.906) es sensiblemente inferior debido, por una parte, a que las
estructuras comerciales no estdn lo suficientemente desarrolladas y, por otra parte,
porque la apertura de autoservicios puede traer congigo el cierre de un importante
nimero de establecimientos de tipo tradicional. Por 1ltimo, se observa una relativa
presencia del sistema comercial "cash & carries" (822) que, a pesar de ser una forma
de venta mayorista, también se dirige a aquellos consumidores finales que adquieren
grandes cantidades de productos. -

CUADRO 1.5
TIPOS DE ESTABLECIMIENTOS MINORISTAS

Grandes superficies 139
Autoservicios ' 23.906
Tradicionales 90.117
Perecederos 78.491
Cash-Carries 882
Droguerias/perfumerias 28.535
Electrodomésticos 9.319
Jugueterias 18.003
Ferreterias 11.653
Farmacias 16.680
Muebles 21.175
Hosteleria 213.426

Fuente: Anuario del Mercado Espaﬁol de Banesto (1990).
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1.43. EL EQUIPAMIENTO COMERCIAL DE GRANDES SUPE]RFICIES.

En relacion al equipamiento comercial de las grandes superficies nacionales
hemos de seifialar que se han producido notables cambios en lo que a su estructura se
refiere, debido al desarrollo de nuevas férmulas comerciales (hipermercados) y a la
progresiva desaparicion de aquellos otros sistemas que se encuentran en la etapa de
declive de su ciclo de vida como son, por ejemplo, los almacenes populares. En los
cuadros 1.7 y 1.8 se recoge ¢l nimero de establecimientos y la superficie total de
venta abierta al piblico en cada una de lés regiones de los sistemas comerciales mas
significativos como son los centros comerciales, los hipermercados, los grandes
almacenes, los almacenes populares, las grandes superficies de muebles y los
mercados de abasto. En este sentido, cabe destacar la notable presencia que estan
teniendo en el mercado nacional los hipermercados, que disponen en la actualidad de
135 establecimientos con una superficie total de ventas que asciende a 942.670 metros
cuadrados. Si comparamos estos valores con los del afio 1984 (véase cuadro 1.6), se
confirma que este sistema comercial se encuentra en fase de crecimiento, con la
particularidad de que se han sabido adaptar a las nuevas férmulas que han surgido
con posterioridad en el mercado, como es el caso de los centros comerciales. Esta
circunstancia contrasta con el elevado nimero de centros comerciales que se han
abierto en los ultimos afios -que ascienden a 95-., y que ha llegado a igualar al de los
grandes almacenes, si bien el 4rea dedicada a la venta directa sigue siendo
sensiblemente inferior en loS centros comerciales (691.493 m?) en comparaci6n a la

superficie que disponen los grandes almacenes (922.665 m?).

Las regiones en las que se han abierto €l mayor nimero de hipermercados se
corresponden con Andalucia (36), Catalufia (24), la Comunidad Valenciana (19) y

Madrid (14). Estas cifras no guardan la misma relacién con respecto a los grandes
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almacenes, donde sigue siendo la region andaluza la que cuenta con el mayor nimero
(19), seguido de Madrid (16), Canarias (8), Catalufia (7) y Galicia (7). Por otra parte,
se aprecia un moderado incremento en la superficic de venta de los grandes
almacenes, ya que en el periodo comprendido entre 1984 y 1991 sélo han
experimentado un incremento del 10.04% que, comparado con el aumento del 293%
que han tenido los hipermercados en el mismo periodo de tiempo, nos hace pensar

que existe una cierta saturacién en el mercado espafiol.

Al mismo tiempo, los centros comerciales, al ser un sistéma relativamente
nuevo en Espafia, se han desarrollado principalmente en aquellas provincias que
cuentan con los nicleos urbanos méas importantes, es.decir Madrid y Barcelona, al
disponer ademés con el apoyo de los grandes almacenes e hipermercados que sirven
como principal reclamo de los consumidores. En el resto de las comunidades
auténomas destaca el elevado ndmero de centros comerciales que se han instalado en
las Islas Canarias, debido a la orientacion turistica que se le ha dado a este sistema

de distribuci6n. Por otro lado, los almacenes populares ya han alcanzado su periodo

de madurez y se encuentran en franca decadencia, al ser la Gnica organizacién que

dentro de las grandes superficies ha visto disminuir su superficie de ventas en un 53%
entre 1984 y 1991 (véase cuadro 1.6). Asimismo, los almacenes populares abiertos
en Espafia siguen una distribucién por regiones diferente a la de los grandes
almacenes, siendo Madrid la que cuenta con el mayor nimero (25), seguido por
Andalucia (15), Comunidad Valenciana (12), Aragon (9) y Asturias (8), destacando
el escaso €xito que ha tenido esta formula comercial en Catalufa, que tan sdlo

dispone de 4 establecimientos de estas caracteristicas.

Las grandes superficies dedicadas a muebles se distribuyen de forma peculiar

por las diferentes regiones, siendo Andalucia la que cuenta con un mayor nimero de
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establecimientos (27), seguida por la Comunidad Valenciana (23), Catalufia (21) y
Aragén (10). Finalmente, los mercados de abastos, con 837 centros abiertos al publico
y una superficie total de ventas de 1.270.575 m? es el sistema comercial mas
numeroso a nivel nacional dentro de las grandes superficies. Las regiones donde
existen un mayor nimero de este tipo de establecimientos son Andalucia (211),
Cataluiia (153), Comunidad Valenciana (102) y Galicia (78), tal y como se refleja en
lés cuadros 1.7 y 1.8. '

En base a lo anteriormente expuesto, podemos concluir que los comercios
minoristas que méds predominan en Espafia son los pequefios establecimientos
- generalmente de caracter familiar que cuentan con un nimero de empleados muy
reducido. Actualmente, estos comerciantes se enfrentan a una mayor intensificacion
de la competencia, que en los Gltimos afios se ha agravado por la implantacién de
cadenas nacionales y multinacionales, generalmente bajo la forma de hipermercado
o de cadenas de establecimientos especializados, y por el reto que les supone asimilar
las nuevas técnicas comerciales generadas por la incorporacion de las innovaciones

tecnoldgicas en el ambito de la distribucion.

CUADRO 1.6
EVOLUCION DE LA SUPERFICIE DE VENTAS
' DE LAS GRANDES SUPERFICIES

838.464 320.704 1.507.612
922.665 942.670 2.028.059
+ 84.201 + 621.966 + 520.447

Fuente: Elaboracién propia a pattir de los datos del Anuario del Mercado Espaiiol de
Banesto de los afios 1985 y 1992.
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CUADRO 1.7
NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS DE GRANDES SUPERFICIES
POR COMUNIDAD AUTONOMA

t ANDALUCIA 1 36 ’ 19 18 z 211
2 ARAGON 3 2 4 9 10 9
3 ASTURIAS 1 4 4 8 s 2
4 BALEARES 1 4 1 - 6 16
S CANARIAS 20 3 3 2 4 19
6 CANTABRIA 1 2 2 4 H 10
7 CASTILLA-LEON 3 - 6 s 3 s b4
8 CASTILLA-MANCHA 3 2 4 3 . 2
9 CATALUNA 17 24 7 4 21 153
10 COM. VALENCIANA 3 19 5 R p:] 102
11 EXTREMADURA - 1 2 1 3 17
12 GALIGA 1 6 7 4 5 78
13 MADRID 29 14 . 16 25 9 57
14 MURGA 1 3 5 - 8 35
15 NAVARRA - 1 - . - - - 5
16 PAIS VASCO 2 8 s 7 2 L]
17 RIOJA (LA) - 1 - 1 3 3
TOTAL ESPANA 95 135 94 £ 144 837

Fuente: Anuario del Mercado Espafiol de Banesto (1992).
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CUADRO 1.8
SUPERFICIE DE VENTA DE LOS GRANDES SUPERF ICIES
POR COMUNIDADES AUTONOMAS

. 1 ANDALUdA 83.715 256.042 134.807 25.800 152260 209.788
2 ARAGON . 7.200 20.890 53.339 12977 33300 9.120
3 ASTURIAS 30.000 34.838 19.289 13150 47.698 37.891
4 BALEARES 3.000 24.943 13.142 - 17.640 28702
5 CANARIAS 130392 14.000 65.923 2.3(!). 13.000 34877
6 CANTABRIA 9300 10.809 ) 7.000 " 10500 16.084 18.655
7 CASTILLA-LEON 7,053 43.085 45.996 4.600 18300 47428
8 CASTILLA-MANCHA 18.126 12.500 9.677 3.900 33.600 34.966
9 CATALUNA 106.756 .15&955 99.206 8.400 68.600 248685
10 COM. VALENCIANA 131.680 119.670 75.280 20950 80.950 205.560
11 EXTREMADURA - 9.900 5.129 1.900 19.500 23.497
12 GALICIA 13.900 43.921 82.750 7.560 27540 110969
13 MADRID 128.290 113388 217.149 39.255 48176 125.149
14 MURQA 12.640 2577 37613 - 22.000 58351
15 NAVARRA 2296 - — - - 12934
16 PAfS VASCO 7.145 47.102 55.865 10.749 1750 59.303
17 RIQJA (LA) - 10.050 - 1.135 11.900 4.700

TOTAL ESPANA 691.493 942,670 922.665 162.124 618.298 1270575

Fuente: Anuario del Mercado Espaiiol de Banesto (1992).
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2.1. DETERMINACION DE LAS VARIABLES COMERCIALES.

Dentro del "retailing-mix" se engloban todas aquellas variables de caréacter
comercial que deben ser articuladas por las empresas minoristas para poder desarrollar
su estrategia comercial. Evidentemente, las actividades que llevan a cabo las empresas
que integran los canales de distribucién tienen un alto componente comercial, debido
a que no realizan ninguna de las funciones transformadoras, especializandose
exclusivamente en la compra y venta de productos o servicios (Walters y White,

1992; Burstiner, 1991).

- Lazer y Kelley (1961) fueron los primeros autores que definieron las distintas
variables que conforman el "retailing-mix", clasificindolas en tres grandes grupos: el
mix de los productos y servicios, el mix de la distribucion fisica y el mix de la
comunicacién. No obstante, como se puede apreciar en el cuadro 2.1, se han
propuesto relaciones alternativas a ésta como la de Davidson, Sweeney y Stampfl
(1988) que diferencian entre las disponibilidades fisicas, el "merchandising", el precio,
la promocion, los servicios y la organizacion. Asimismo, Walters (1988) establece que
dentro de las variables que integran el "retailing-mix" se encuentran las caracteristicas
del producto, el precio, el servicio a los clientes, la localizacion del establecimiento,
la imagen institucional, el ambiente, el disefio y "merchandising”, la comunicacion y
las facilidades que se les proporcionan a los clientes como, por ejemplo, el "parking",
las guarderias, etc.. Por ultimo, Cox y Brittain (1988) consideran que las variables
comerciales a nivel minorista son la localizacién, el producto, la estrategia de
compras, la gestion de "stocks", el precio, la publicidad, el personal de ventas, la

promocion, la atmésfera y el "layout" y los servicios.
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RELACION DE VARIABLES DEL "RETAILING-MIX" PROPUESTAS

CUADRO 2.1

LAZER Y KELLEY (1961)

EL MIX DEL PRODUCTO Y LOS SERVICIOS
EL MIX DE LA DISTRIBUCION
EL MIX DE LA COMUNICACION

WALTERS (1988)

LAS CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO
EL PRECIO

EL SERVICIO A LOS CLIENTES

LA LOCALIZACION

LA IMAGEN INSTITUCIONAL

EL AMBIENTE

EL DISENO Y EL "MERCHANDISING"

LA COMUNICACION

LAS FACILIDADES A LOS CLIENTES

DAVIDSON, SWEENEY
Y STAMPFL (1988)

LAS DISPONIBILIDADES FISICAS
EL "MERCHANDISING"

EL PRECIO

LA PROMOCION

LOS SERVICIOS

LA ORGANIZACION DEL PERSONAL

COX Y BRITTAIN (1988)

LA LOCALIZACION

EL PRODUCTO

LA GESTION DE COMPRAS

LA GESTION DE "STOCKS"

EL PRECIO

LA PUBLICIDAD

EL PERSONAL DE VENTAS

LA PROMOCION DE VENTAS

LA ATMOSFERA Y EL "LAYOUT"
LOS SERVICIOS

Fuente: Elaboracién propia.

Atendiendo a las distintas clasificaciones propuestas asi como a los objetivos

que se persiguen en el presente trabajo de investigacion, consideramos que la

estructura de las variables del "retailing-mix" que mejor se ajusta a nuestras

necesidades es la que diferencia nueve tipos de dimensiones comerciales: la

localizacion, el producto, el precio, la gestion de compras, la distribucién fisica

entendida en toda su amplitud, la promocién y la publicidad, el personal de ventas,
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la atmdsfera y el "merchandising” y el servicio a los consumidores. Como .se puede
apreciar, la promocion y la publicidad la hemos considerado en un mismo apartado,
ya que desde el punto de vista del minorista deben estar perfectamente articuladas;
es'decir, es necesario que estén orientadas a perseguif los mismos objetivos, actuando
de forma complementaria. Asimismo, la atmoésfera y el "meréhandising" también se
han integrado dentro de un mismo apartado, puesto que en esta dltima incluimos
todos los aspectos relacionados con el mobiliario, la longitud y el disefio del lineal

asi como la disposicion de la superficie de ventas.

En los siguientes epigrafes procedemos a desarrollar los aspectos mas
relevantes de estas nueve variables comerciales, qﬁc hemos considerado conveniente
agruparlas en cuatro apartados. En primer lugar, trataremos la localizacién y toda la
problemitica que trae consigo para las empresas minoristas. En segundo lugar,
pretendemos estudiar conjuntamente todas las variables que engloban la oferta
minorista, es decir, el producto, el precio y los servicios. En tercer lugar, abordaremos
los aspectos bésicos del reaprovisionamiento de las empresas detallistas a través de
la gestion de compras y la distribucion fisica. Finalmente, concluimos este segundo
capitulo con el analisis de las variables de comunicacién que, desde la perspectiva de
los minoristas, hacen referencia a la publicidad y la promocién, la fuerzah de ventas

y la ambientacion y el "merchandising”" fundamentalmente.

2.2. LA LOCALIZACION DE LOS COMERCIOS MINORISTAS.

La localizacién es quizés una de las variables maés trascendentales en el

contexto de los comercios minoristas, ya que determina, en gran medida, el tipo de
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publico objetivo que pueden llegar a captar, asi como la posibilidad de poder
conseguir clientes que vivan o trabajen lejos del lugar donde se ubica el
establecimiento comercial. Una buena localizacioén puede suponer el mantenimiento
de una sélida posicion en el mercado con respecto a la competencia y, al mismo
tiempo, constituye una de las barreras de entrada, de movilidad y de salida mas

importante dentro de los sectores minoristas (Graig, Ghosh y McLafferty, 1984).

En la seleccion de la localizacion més adecuada para situar un punto de venta,

Mercurio (1987) considera que hay que tener en cuenta una serie de factores internos

y externos a la empresa minorista. Dentro de los primeros se han de valorar los
siguientes aspectos: (a) el tipo de organizacién de la empresa, (b) los mercados
atendidos en el momento de plantearse la decisién de abrir un punto de venta, (c) los
recursos humanos disponibles, (d) la capacidad de contratacién y formacion de nuevos
empleados, (€) los objetivos que se pretenden alcanzar para tratar de encontrar la
localizacion que mejor se ajuste a ellos, (f) los recursos financieros disponibles, (g)
los sistemas logisticos con los que se cuenta para poder suministrar al nuevo punto
de venta y (h) la capacidad de la direccién para abrir un establecimiento o para

asumir los riesgos que conlleva este tipo de decisiones.

En lo que respecta a los factores externos, se deben ponderar los siguientes
aspectos: (a) el marco regional-geogréifico donde se desea ubicar el establecimiénto;
(b) el entorno fisico del lugar, en especial en lo que a infraestructura se refiere; (c)
los indicadores econdmicos de la regién y de la poblacidn; (d) las caracteristicas de
la poblacion referidas al nimero de habitantes existentes en la zona geogrifica y las
expectativas futuras; (€) las caracteristicas demograficas de la poblacion; (f) el
potencial de consumo del drea; (g) el entorno comercial, profundizando principalmente

en la forma de competir de los minoristas establecidos en el mercado; (h) las reas
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comerciales de caracter regional; (i) la orientacion de los consumidores hacia los
productos y los tipos de establecimientos que se pretenden abrir; y (j) la evaluacién
de los productos, los precios, las condiciones fisicas, etc., de los competidores que ya

operan en el mercado.

De acuerdo con Caseres Ripol et al. (1987) la secuencia de las diferentes
decisiones que deben tomarse para la ubicacién de un establecimiento se centran en:
(a) identificar las 4dreas comerciales generales, (b) delimitar las 4reas comerciales

" especificas, (cj definir los lugares especificos y (d) determinar la distribucion interna
del local (v€ase cuadro 2.2). El drea comercial general abarca todo el espacio
geografico en el que residen o trabajan los consumidores habituales de los centros
comerciales (Serrano Gémez, 1990). Dentro de este concepto se incluye la totalidad
del equipamiento comercial que se emplaza junto a las grandes zonas de servicios, y
que tiene la capacidad no s6lo de atender las necesidades de la poblacion que reside
en el mismo lugar, sino que capta también a consumidores que se desplazan desde

otras poblaciones para realizar sus compras.

Por su parte, el area comercial cspécifica determina la capacidad de atraccién
de clientes que tiene cada uno de los establecimientos comerciales que componen el
centro comercial, por lo que estard definida por el espacio geografico sobre el que
ejerce su influencia comercial. Para identificar los lugares especificos donde se deben
instalar los nuevos puntos de venta es necesario considerar los diferentes tipos de
localizaciones existentes dentro de un 4rea comercial, que Pintel y Diamond (1991)

clasifican en cinco:

- El centro de las ciudades, donde se suelen congregar un elevado nimero de

establecimientos y servicios de todo tipo, que comportan un foco de atraccion
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de consumidores muy importante por la diversidad de su oferta. Asimismo, en

estos centros urbanos se suelen instalar grandes almacenes, supermercados,

tiendas especializadas y comercios tradicionales (Hasty, 1983).

CUADRO 2.2 ‘
DECISIONES PARA LA UBICACION DE UN ESTABLECIMIENTO

IDENTIFICACION DE LAS AREAS COMERCIALES
GENERALES

Evaluacion

!

IDENTIFICACION DE LAS AREAS COMERCIALES
ESPECIFICAS

v
Evaluacion

v
IDENTIFICACION DE LOS

LUGARES ESPECIFICOS

v
Evaluacion

v .
DISTRIBUCION INTERNA DEL LOCAL’

Fuente: Casares Ripol er al. (1987).

- Los centros comerciales, que han surgido como alternativa a los anteriores,

debido al crecimiento de las poblaciones de las grandes ciudades y al
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encarecimiento y escasez de los puntos de venta en los centros urbanos, lo
cual ha determinado la creacion de nuevos barrios que requieren de un
equipamiento comercial adecuado y moderno. Estos centros, al estar
compuestos por un gran almacén o por un hipermercado con una gran
- variedad de tiendas especializadas € independientes a su alrededor y al contar
con una gran superficie dedicada a "parking" y a otros tipos de servicios,
generan una capacidad de atraccion muy elevada que, en algunas ciudades,
estan logrando desbancar a los centros tradicionales (Davidson, Sweehey y

Stampfl, 1988).

- Las dreas de vecindad, que estdn compuestas por un grupo de comercios que
surten de productos o servicios de primera necesidad a una zona residencial.
Los establecimientos que se instalan en estas localizaciones suelen ser de
pequeiias dimensiones y de tipo familiar, especializandose generalmente en la
comercializacion de productos de gran consumo, como la alimentacién, la

perfumeria, la limpieza o los farmacéuticos, con un margen comercial superior

al de los sistemas comerciales méds complejos que se sitian en lugares de

primer orden comercial (Pintel y Diamond, 1991).

- Los establecimientos que se ubican en las principales arterias de
comunicacion de las grandes poblaciones con la capacidad de atraer un
elevado numero de clientes. Entre ellos se encuentran la mayoria de los
hipermercados que se implantan en el extrarradio de las grandes ciudades.
Estas localizaciones coinciden, en muchas ocasiones, con las circunvalaciones
que se realizan con el fin de descongestionar la circulacién rodada en el centro
de las ciudades, configurando una red de comunicacién de facil acceso a gran

parte de la poblacién (Burstiner, 1991).
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- Los establecimientos adyacentes a los grandes almacenes o a los centros
comerciales dentro de las ciudades. La estrategia que siguen estos pequenos
minoristas se centra en aprovechar el flujo de clientes que logran captar los
sistemas comerciales de venta masiva situados dentro de las ciudades, ya que

se localizan en las vias de acceso a los mismos.

Entre las investigaciones que se han realizado sobre la localizacién de
establecimientos minoristas destacan la de Mahajan, Sharma y Srinivas (1985) que a
través de un anlisis de cartera trataron de identificar los lugares mas adecuados para
abrir un nuevo punto de venta. Conceptualizan las decisiones de localizacién de los
minoristas como un problema de cartera producto-mcfcado y sugieren un modelo para
resolver este tipo de problema en las entidades financieras. Posteriormente, Mahajan,
Sharma y Kerin (1988) elaboraron otro modelo para valorar las oportunidades de
penetracion en los mercados y él potencial de saturacion en el caso de miltiples
establecimientos. Finn (1987) estudié los criterios especificos que determinan el
atractivo de los mercados en relacion a las perspectivas de cada empresa, con el fin
de aportar elementos de apoyo a la toma de decisiones de cartera de los minoristas

cuando se plantean aumentar los puntos de venta de una cadena de establecimientos.

La localizacion de los establecimientos de conveniencia fue estudiada por
Houston y Stanton (1984), para lo cual elaboraron un modelo de evaluacién de las
diferentes alternativas existentes partiendo de la base de que los supermercados son
competidores directos de dichos establecimientos. Por otra parte, Eagle (1984) orient
su investigacion hacia la prediccion del impacto general que tiene sobre el
comportamiento de eleccién de los consumidores los cambios en el entorno del
mercado y, a partir de aqui, determinar la mejor localizacion para cada uno de los

minoristas. Goodchild (1984) describe un modelo de localizacion-distribucién dirigido
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a seleccionar los puntos de venfa &e los comercios detallistas (ILACS). Rosembloom
(1976) describié un sistema analitico que permitia la seleccion de nuevas éreas
comerciales para establecimientos de venta al detalle. Por dltimo, Craig, Ghosh y
McLafferty (1984) llevaron a cabo una revision de los estudios tedricos y empiricos

que se han realizado sobre los proceso de localizacion a nivel minorista.

2.3. LAS VARIABLES RELACIONADAS CON LA OFERTA MINORISTA.

2.3.1. EL ANALISIS DEL PRODUCTO.

En un establecimiento minorista, las decisiones sobre los tipos de productos
y los aspectos del surtido relacionados con su profundidad y variedad delimitard, en
cierto modo, los segmentos de mercado a los cuales pretende dirigir su estrategia
comercial (Davidson, Sweeney y Stampfl, 1988). Al mismo tiempo, las caracteristicas
de los productos se encuentran entre ios principales factores que se toman en
consideracion en el proceso de eleccion de un establecimiento por parte de los
conéumidores en la realizacion de sus compras (Gist, 1981). En este sentido, Cox y
Brittain (1988) establecen que los principales .aspectos que han de valorarse con
respecto a esta variables para la configuracion de un surtido minorista son los
siguientes: (a) ¢l tipo de producto en relacidn a sus caracteristicas fisicas y técnicas;
(b) la cantidad de mercancia, tanto desde una perspectiva global como por cada una
de las lineas y referencias; (c) el nivel de precios asociado al producto seleccionado;
(d) la calidad de los productos que se comercializan y el grado de uniformidad entre
los diferentes articulos que componen el surtido; (€) el momento en el cual el

minorista desea disponer de la mercancia; y (f) el lugar donde deben ser entregados
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los productos para que puedan ser comercializados. Evidentemente, esta variable est4
estrechamente relacionada con el nivel de precios definidos por el detallista asi como

por la gestion de compras, que debe actuar en funcién de los objetivos comerciales

que se fije cada minorista en lo que respecta a estas variables. Asimismo, el producto

y el precio, junto con la calidad de los servicios de los detallistas, conforman la oferta

global de este tipo de empresas.

Sobre la base de las tres dimensiones bdsicas que definen los diferentes
surtidos, se han propuesto diversos modelos que tratan de reflejar la estrategia seguida
por cada minorista en relacién al producto que comercializa. Desde céta perspectiva,
Casares Ripol et al. (1987) describe las siguientes estrategias: (a) la estrategia de
atraccion, que se caracteriza por surtidos amplios y profundos; (b) la estrategia
defensiva, que se define por surtidos amplios y poco profundos, pretendiendo cubrir
las necesidades de la clientela préxima al establecimiento que realiza sus compras de
forma periddica; (c) la estrategia ofensiva, constituida por surtidos estrechos pero
profundos, siendo mas utilizada por los comercios especializados; (d) la estrategia de
reposicion, que se caracteriza por surtidos estrechos y poco profundos, siendo
practicada generalmente por los comercios de proximidad con un radio de atraccién
de ventas muy pequefio y orientados a cubrir necesidades imprevistas o puntuales.
Otro modelo de caracteristicas similares ha sido desarrollado por Cook y Walters
(1991) que, como se aprecia en la figura 2.1, describen los perfiles de las diferentes
estrategias de producto que siguen los minoristas. Partiendo de la profundidad y
amplitud de los surtidos desarrollan tres tipos de estrategias de producto: la estrecha

y profunda, la cuadrada y la amplia y poco profunda
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FIGURA 2.1
PERFILES DE ESTRATEGIAS DE PRODUCTO

Estrecho y profundo ' Se puede modificar
Especlallzacién en producto

Ampiingg Ampitg

Cuadrado o Se puede modificar
Mucha amplitud y variedad

&

e o

Ampiinyg

Amplio y poco profundo Se puede modificar

Fuente: Couk y Walters (1991).
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A partir de la matriz de Ansoff (1965), que permite describir las estrategias
de crecimiento y diversificacion de las empresas, Knee y Walters (1985) establecieron
los diferentes tipos de estrategias posibles que podian seguir los minoristas para
alcanzar sus objetivos comerciales. Estas estrategias producto-mercado, que se
encuentran representadas en la figura 2.2, se éoncrctan en cuatro: la de consolidacidn,
la de reposicionamiento, la de diversificacién hacia nuevos productos/servicios y la

de crecimiento. A continuacién describiremos brevemente cada una de ellas.

- Estrategia de consolidacién. El -principal objetivo que persigue el minorista
con esta estrategia es el de alcanzar una mayor penetracién en el mercado en
el que opera sin alterar su oferta. Generalmente se manifiesta a través de una
mejor gestion de los costes y de una mayor presencia en el mercado, que se
ve reflejada a través de una adecuada determinaci6n del nivel de precios y de
los lugares donde se instalan los puntos de venta, adquiriendo asi una mayor
cuota de mercado y un incremento en la rentabilidad de la empresa (Casares

Ripol et al., 1987).

- Estrategia de reposicionamiento. Cuando se modifican las necesidades o las
preferencias de los consumidores, los minoristas deben adaptarse cambiando
el surtido de productos o el estilo comercial. En este sentido, muchos
minoristas han tenido que contrarrestar la competencia de las grandes cadenas
por medio de una méyor especializacion en los productos que comercializan

(Walters y White, 1992).

- Estrategia de diversificacion hacia nuevos productos/servicios. FEsta
estrategia estd orientada a incrementar el volumen de ventas introduciendo, en

el surtido ya existente, nuevas lineas de productos o creando nuevos tipos de
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establecimientos que ofrecen una gama de referencias no trabajada hasta ese

momento (Walters 1988).

FIGURA 2.2
ESTRATEGIAS PRODUCTO/MERCADO EN EMPRESAS MINORISTAS

CLIENTES / SEGMENTOS DE MERCADO : -3
' H T g .
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o & ' - Consolidacion y mejora de la
3 D= de la productividad (ajustes ; .
: B ; Expansién territoial  :  Nuevos segmentos en
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Fuente: Knee y Walters (1985) y Casares Ripol et al. (1987).

- Estrategia de criecimiento. Implica que las empresas crecen abriendo nuevos
puntos de venta en aquellos mercados con los que no tienen relaciones
. comerciales, ofreciendo en esencia la misma gama de productos con el mismo
sistema comercial. Esta estrategia supone -un aumento del riesgo pero, al

mismo tiempo, si se realizan inversiones adecuadas contribuye a consolidar a
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las empresas, al disponer de mas recursos para superar las adversidades del

mercado y los cambios en la situacién econémica (Knee y Walters, 1985).

Por ultimo, hemos de senalar que las investigaciones realizadas generalmente
han tratado el producto en relacién a otras variables que también afectan a las
empresas minoristas, como son el precio, el comportamiénto del consumidor, la
tipologl’a de los establecimientos y principalmente las promociones. Mittelstaedt y
Stassen (1990) examinaron el comportamiento de compra y la clasificacién de los
comercios con el fin de determinar las estrategias de producto en los establecimientos
de venta al detalle. Moriarty (1985) estudi6 los efectos de las promociones de los
minoristas sobre las ventas obtenidas intra e inter marca, tratando de determinar las
implicaciones que tienen para los comerciantes las actividades promocionales
propiciadas por los fabricantes sobre sus marcas. Green, Mahajan, Goldberg y Kedia
(1984) describen, a partir de un analisis basado en las percepciones y en las
preferencias de los consumidores, un sistema de apoyo a la toma de decisiones,
denominado BENEMAX, que sirve para ayudar a los comerciantes a definir las
caracteristicas de los productos, los componentes de la imagen y su repercusion en
los resultados de la empresa. Kumar y Leone (1988) analizaron los efectos de las
promociones en los almacenes comerciales sobre la sustitucién de las marcas y los
establecimientos. Bemmaor y Mouchoux (1991) llevaron a cabo una experimentacion
a través de un disefio factorial con el fin de investigar los efectos a corto plazo de la
‘promoci()n y la publicidad sobre las ventas de seis categorias de productos no
perecederos pertenecientes a doce marcas nacionales. Por iltimo, Walters (1991)
estudio el impacto de los precios de promocidn sobre el desplazamiento de las ventas
entre establecimientos y la repercusion en las compras de productos sustitutivos y

complementarios realizadas por los consumidores.
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23.2. LA VARIABLE PRECIO.

El precio es otra de las variables bésicas para la definicion de la oferta de cada
minorista. Al igual que sucede con el producto, el comerciante debe determinar su
estrategia de précios en funcién de los segmentos de mercado a los que se dirige
(Bolen, 1988). Por otro lado, el precio de los productos o servicios influye
decisivamente en los beneficios de los minoristas, y afecta directamente a su estrategia

financiera (Rogers, 1987).

La variable precio sirve para definir no sélo el tipo de estrategia, sino que
ademas es una de las caracteristicas que permite encuadrar a los diferentes comercios
dentro de las clasificaciones existentes. De esta forma, los establecimientos de
descuento o las tiendas especializadas de alto nivel se diferencian no sélo por el tipo
de producto que comercializan, sino también por su nivel de precios (Larson,
Weigand y Wright, 1982). Por otro lado, la determinacion de las estrategias de precios
que sigue cada establecimiento es una tarea muy compleja, pues mientras una serie
de comercios deciden marcar un mismo margen comercial a todos los productos en
un periodo de tiempo determinado, otros optan por modificarlo constantemente en

funcion del tipo de producto y del periodo del afio en que se encuentren.

Segiin Dobler, Burt y Lee, (1990), en la determinaci6n del nivel de precios de
los establecimientos inciden principalmente los siguientes aspectos: (a) los costes de
compré de los productos a los fabricantes o a los intermediarios; (b) el nivel de
competencia que exista en el mercado, ya que determinara el intervalo mas idéneo en
el que se tienen que mover los margenes comerciales; (c) el sistema de venta, que
influir en el tipo de estrategia de distribucién seguida por cada minorista; (d) el nivel

de gastos de cada comercio, ya sean de carécter estructural, ocasionados por la propia
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actividad comercial o por el nivel de servicios ofrecido a los clientes; y (€) la
influencia de la opinién piblica, entendiendo por ella la imagen que tienen los

consumidores de los productos y de los establecimientos comerciales.

No obstante, €stos no son los nicos factores que inciden en la determinacién
de los precios de las empresas minoristas ya que se han de valorar otros elementos,
tales como la influencia que ejerce el director de compras en la seleccién de los
productos, debido a que aporta un aspecto subjetivo a la realidad comercial (Pintel y
Diamond, 1991); el nivel de servicios antes, durante y después de la venta (Jardin,
1990); el nivel de‘ rotacion media de los productos (Gist, 1981); la imagen que
pretende transmitir cada comercio; el tipo de exclusivas concedidas por los

proveedores; y las caracteristicas de los productos.

Este ultimo factor es quizas el que mas influye en la toma de decision de.los
margenes comerciales de los minoristas (Bolen, 1988). En este sentido, podemos
distinguir entre productos de alto riesgo, como son los que tradicionalmente se
denominan "perecederos”, que por su naturaleza se deterioran en un espacio de tiempo
relativamente corto; los productos afectados por las estaciones del afio, que deben
aumentar sus precios en las épocas de demanda alta para poder hacer frente a las
pérdidas que se originan cuando ésta decae (Burstiner, 1991); yilas mercancias
afectadas por la moda, que de alguna forma pueden ser consideradas como
"perecederas"”, en tanto en cuanto dejan de tener valor e interés para los consumidores
€n un perfodo de tiempo relativamente corto, teniéndose que liquidar los sobrantes de
temporada. No obstante, existen diferencias significativas entre los productos
"perecederos” y los de moda, ya que los primeros dejan normalmente de consumirse

por su deterioro, en cambio los productos de moda sélo pierden valor al dejar de estar
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de actualidad. Por otra parte, los productos "perecederos" pierden su atractivo para los

consumidores en un espacio de tiempo ms corto que los productos de moda.

El precio es también uno de los principalcs instrumentos que inciden en las
promociones de ventas, tanto de los minoristas como de los fabricantes, a través de
las cuales se pueden alcanzar multiples objetivos comerciales. En primer lugar, los
minoristas pueden optar por vender determinados productos al coste o por debajo del
mismo para atraer la clientela a su establecimiento (Davidson, Sweeney y Stampfl,
1988). En segundo lugar, se pueden seleccionar determinados productos y situarlos

en puntos estratégicos para que los clientes los adquieran, con el fin no sélo de

incrementar la venta de los mismos, sino de ¢rear una determinada imagen del

establecimiento. Por dltimo, los precios son el principal mecanismo para liquidar los
sobrantes de "stocks" que, por razones de diversa indole, no se puedan vender a su

precio normal (Monroe, 1979).

Walters y White (1992) consideran que los objetivos basicos que pueden
perseguir las empresas minoristas mediante ia fijacion de precios son cinco: (a) el
aumento de las ventas o de los beneficios y ¢l crecimiento de la cuota de mercado;
(b) alcanzar un nivel de rentabilidad expresado en términos de intereses por inversién
realizada; (c) llevar a cabo una estrategia competitiva disefiada por cada minorista, ya

N
sca para entrar en un nuevo mercado, disminuir la rentabilidad de sus competidores,
mantener precios por debajo del costo, estabilizar los precios del mercado o para
consolidar un determinado posicionamiento; (d) la generacién de "cash-flow" con el
fin de reciclar los productos o crecer en el mercado; y (€) consolidar una estrategia
a medio plazo, como establecer un posicionamiento en el mercado, aumentar el
prestigio comercial con respecto a los clientes y a los proveedores, cambiar los

hébitos de los consumidores, etc.
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Dentro de las investigaciones llevadas a cabo sobre esta variable, Carlson
(1983) analiz6 la sensibilidad de los clientes a los descuentos en los precios de los
productos de moda confeccionados, concluyendo que los descuentos realizados
durante las diferentes etapas del ciclo de vida de un producto de moda son
predecibles. Shéffet y Scammon (1985) estudiaron las implicaciones legales de los
precios de venta sugeridos por los fabricantes, y propusieron varias alternativas para
que éstos pudieran eludir los problemas suscitados por la legislacién de Estados
Unidos. Dickson y Sawyer (1990) realizaron una esclarecedora investigacion a través
de 1a cual llegaron a la conclusién de que los compradores tienden a emplear tan s6lo
un corto espacio de tiempo en la seleccién de los productos, y muchos de ellos no
chequean los precios de las referencias adquiridas, llegando a no recordar el precio
y las condiciones de las promociones més de la mitad de los encuestados. Litvack,
Calantone y Warshaw (1985) examinaron los efectos de la elasticidad de los precios
a corto plazo en establecimientos de alimeﬂtacién, tanto para productos perecederos
como no perecederos. Jensen y Rao (1988) investigaron los cambios en el
comportamiento de los clientes para necesidades no duraderas que se ven afectadas
por la inflacion. Por otra parte, en muchas de las investigaciones el precio se ha
analizado desde un punto de vista promocional, abordando las implicaciones que tiene
esta variable en las ventas de los establecimientos, las marcas, los productos
sustitutivos, las promociones, etc.. En este campo destacan los trabajos realizados por
Walters (1988), Walters y Rinne (1986), Walters y MacKenzie (1988), Biswas y Blair
(1991), Bearden, Lichtenstein y Teel (1984) y Mulhern y Leone (1990). Por ltimo,
también se han realizado estudios en los que la variable precios se analiza en relacién
a los servicios ofrecidos por los minoristas, destacando los trabajos realizados por
Grant (1985) e Ingene y Levy (1982), que se centraron en el anilisis de los
descuentos por compras al contado como alternativa a las ventas realizadas con tar-

jetas de crédito.
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2.33. EL SERVICIO A LOS CLIENTES.

Por medio de los servicios, los minoristas pretenden aumentar el valor de su
oferta con el fin de incrementar sus ventas y conseguir una mayor fidelidad de los
clientes. Asimismo, la calidad del servicio es uno de los medios mas importantes con
los que cuentan los detallistas para diferenciarse de sus competidores y conseguir
ventajas competitivas que les permitan consolidar su posicién en el mercadb (Walters,
1988; Weitzel, Schwarzkopf y Peach, 1989). De esta forma, cuando los consumidores
* tienen que dcéidir entre distintos establecimientos cuyas ofertas coinciden, tienden a
basarse en aspectos como la calidad del servicio y la profesionalidad de las personas

que contactan con los clientes (Katz, 1987; Berry, 1981).

Para poder clasificar los numerosos servicios que los minoristas ofrecen a sus
clientes se han propuesto diferentes criterios que a continuacién pasamos a desarrollar.
Una primera clasificacion es la que establece como criterio el momento en el que el
~ cliente se beneficia de los servicios, distinguiendo entre los que se realizan durante
la venta, después de la venta y los servicios auxiliares (Knee y Walters, 1985). Otra
clasificacion, propuesta por Larson, Weigand y Wright (1982), es la que diferencia
entre los servicios esenciales, los esperados y los opcionales. Los servicios esenciales
son los que se consideran bdasicos para la realizacion de la venta; los servicios
esperados son aquellos que los clientes consideran inherentes a determinados tipos de
minoristas pero que no son basicos para que la venta se lleve a cabo. Por dltimo, en
los servicios opcionales se incluyen los que no se encuadran dentro de los dos antes

citados.

Por otra parte, los servicios ofrecidos por los minoristas también se pueden

clasificar atendiendo a la relacion de propiedad que tiene el cliente con el producto,

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digilal,’2004



Marco Conceptual para el Estudio de las Variables Comerciales de los Minoristas 70

pudiéndose diferenciar tres categorias: (a) los productos que se alquilan, tales como
los alquileres de coches, las camas de hospital, los taxis, etc.; (b) los servicios sobre
productos que son propiedad de los clientes, integrando en esta segunda categoria a
las reparaciones o servicios de mantenimiento que SOn necesarios para determinados
productos una vez que han sido adquiridos por los consumidores finales; y (c) los
servicios sobre productos que ofrecen los minoristas para conseguir que los clientes

los adquieran (Hasty 1983).

Dado que nuestra investigacion se centra en la venta al detalle de productos

elaborados, consideramos necesario profundizar en los servicios que mas se utilizan

en esta actividad y que se encuadran en la tercera categoria descrita anteriormente.

Dentro de estos servicios destacan los sistemas de crédito y otras formas de pago. No
obstante, existen otros tipos de servicios que también son muy comunes en la
actividad minorista como las listas de boda, las guarderias, los horarios de apertura,
las alteraciones de los productos, €l envio de mercancias, los cambios y las

devoluciones.

Los minoristas intentan superar las limitaciones econdmicas de los
consumidores ofreciéndoles distintas alternativas de pago, con el objetivo de que el
precio no sea un obstaculo en el proceso de adquisicion del producto deseado. Entre
los sistemas de cobro mas comunes en el comercio destacan el page de contado o
"cash", el pago mediante cheque bancario y la venta a crédito (Burstiner, 1991). Los
motivos por los que los clientes demandan a los establecimientos los sistemas de
créditos pueden ser de distinta indole, como la conveniencia de no llevar dinero en
metilico, seguir una politica de compras familiar especifica, por razones de prestigio
o por reducir las 6rdenes de pago que se realizan con un minorista durante un

determinado periodo de tiempo (Pintel y Diamond, 1991).
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Por ofro lado, las caracteristicas esenciales del crédito se concentran en tres:
el riesgo, el tiempo y el limite del crédito. Los comerciantes que venden a crédito
aceptan el riesgo de que el cliente no les pague o lo haga en un plazo superior al
estipulado. A este coste hay que afiadir también el de la gestion del cobro o el
:requerimiento judicial del pago, que obviamente repercuten en el incremento de los
margenes comerciales de los productos que se venden. Asimismo, el riesgo que
soportan los minoristas depende de las caracteristicas particulares de cada cliente,
COmo su préstigio, sus ingresos y los bienes que posee (Larson, Weigand y Wright,
1982). El elemento tiempo repercute directamente en el coste financiero que se deriva
de la venta a crédito, variando en funcion de la duracion del periodo comprendido
entre el momento en el que se realiza la venta hasta que se cobra. Por ultimo, y en
lo que a los sistemas de crédito mas utilizados por los minoristas se refiere, destacan
las cuentas abiertas, las ventas a plazo, el crédito revolvente y las tarjetas de crédito

(Bolen, 1988).

Entre las escasas investigaciones que se han realizado sobre los servicios

ofrecidos por los minoristas destacan la realizada por Ingene y Levy (1982), en la que

analizan las implicaciones comerciales y financieras que tienen para los detallistas el
ofrecer un descuento por compras al contado a aquellos clientes que no paguen con
tarjeta de crédito. Weitzel, Schwarzkopf y Peach (1989) realizaron un analisis factorial
de las percepciones de los vendedores sobre la influencia de los servicios ofrecidos
a los clientes en las ventas de los establecimientos, descubriendo que la calidad en el
servicio es el factor mas relevante y, por tanto, una de las variables que los minoristas
pueden introducir en su estrategia para obtener ventajas competitivas. Zeithaml y Gilly
(1987) investigaron la problematica relacionada con la aceptacion por parte de los
consumidores de edades mas avanzadas de las nuevas tecnologias aplicadas a la venta

al detalle como los "scanners", las transferencias electronicas y los cajeros
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automaticos. Las percepciones de los clientes sobre la calidad de los servicios
ofrecidos por los minoristas fuéron estudiadas por Parasuraman, Zeithaml y Berry
(1988), utilizando una escala multivariante (SERVQUAL) en la que incorporaron
veintidos variables relacionadas con el servicio y la organizacién de los minoristas.
Por iltimo, Bateson (1985) realiz6 un estudio empirico sobre los procesos de eleccidn
de los consumidores cuando tienen que decidir entre la opcion del autoservicio o un

sistema con servicios mas tradicionales.

24. LAS VARIABLES RELACIONADAS CON EL APROVISIONAMIENTO
MINORISTA.

2.41. LA GESTION DE COMPRAS.

La gestion de compras consiste "en obtener bienes y servicios a un precio
justo, de un proveedor adecuado, en la cantidad precisa, con la calidad debida y en
el momento apropiado" (Dollar, 1990:25). El departamento de compras se encuadra
dentro del marco general del aprovisionamiento de las empresas y se responsabiliza
de las relaciones directas con todos sus proveedores. Dobler, Burt y Lee (1990)
destacan la importancia que tiene la gestion de compras, al considerarla dentro de las
seis funciones bésicas de la empresa: (a) la creacion, (b) las finanzas, (c) los recursos

humanos, (d) las'compras, (e) la transformacion y (f) la distribucion.

De las funciones anteriores hemos de senalar que la transformacion no se
realiza en las empresas minoristas, debido a que al formar parte de los canales de

distribucion s6lo compran y venden productos ya elaborados. De aqui se deriva la
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importancia que tiene para todo establecimiento detallista la funcién de compras, pues
de su gestion depende en gran medida alcanzar un buen posicionamiento en el
mercado y una adecuada situacion financiera (Heinritz, Farrell, Giunipero y Kolchin,
1991), llegando algunos autores a afirmar que es el factor decisivo en el éxito de

determinadas actividades empresariales como la minorista (Cox y Summers, 1987).

Las principales decisiones que tienen que tomar los compradores para cumplir
sus funciones estan relacionadas con: (a) la definicion de los tipos de productos que
se han de comprar en cuanto a sus caracteristicas y precio; (b) la cantidad a adquirir
por cada una de las referencias y la politica de reaprovisionamiento a seguir; (c) la
determinacion de los principales proveedores, tanto en el nimero como en sus
caracteristicas basicas; y (d) el momento en el que se han de realizar las compras y

en el que se debe de efectuar su entrega en el almacén para su posterior venta.

Para poder determinar las mercancias que debe adquirir el director de compras
necesita informacion precisa de los productos demandados por los clientes. Esta
informacién puede proceder de distintas fuentes, como los estudios de mercado y de
segmentacion, los datos aportados por el equipo de ventas, la informacién que

suministran los proveedores y el conocimiento adquirido por el comprador en el punto

de venta y en los comercios cercanos (Hasty, 1983; Sheth, 1981). La cantidad de-

unidades compradas por producto incide directamente en la rotacién de las mismas,

en la rotura de "stocks" y en la financiacion de la empresa (Cox y Summers, 1987).

En el proceso de identificacion de los proveedores influyen distintos
clementos, entre los que destacan: (a) el surtido que se seleccione; (b) el tipo de
proveedor, segin sea nacional o extranjero, mayorista o detallista; (c) el tipo de

contacto que se ‘mantenga con ellos, es decir, a través de ferias donde puede asistir
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todos los competidores que lo deseen o acudiendo directamente a la propia fabrica;
y (d) el nimero de proveedores sobre los que se reparta el presupuesto de compras

(Jardin, 1990; Dollar, 1990).

Por dltimo, para determinar cuindo se debe adquirir la mercancia, el
comprador debe evaluar €]l momento en el que sus clientes la puedan necesitar para,
posteriormente, analizar las caracteristicas del producto, el servicio de los proveedores,
la complejidad del proceso de fabricacion, el tiempo que tarda en transportarse‘desdc
los lugares de origen y el sistema de almacenaje mas aconsejable (Pintel y Diamond,

1991; Dollar, 1990).

Uno de los aspectos mas importantes que debe valorar el director de compras
es la motivacion con la que los intermediarios situados en los eslabones superiores o
los fabricantes tratan de fomentar la venta de sus productos. Estas acciones se
enmarcan dentro de la denominadas "estrategias de presion", que se caracterizan por
intentar conseguir la colaboracidon de los intermediarios en el proceso de distribucion.
Para ello, segin Lambin (1991) las variables més relevantes desde la perspectiva del

fabricante son:

- La concesion de descuentos.

- La participacion en la publicidad del intermediario.
- Las promociones con el intermediario.

- Dejar productos en depdsito.

- Conceder facilidades de pago.

- La formacion del personal del intermediario.

- Las acciones de "merchandising" con el intermediario.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Marco Conceptual para el Estudio de las Variables Comerciales de los Minoristas - 75

A la relacion anterior hay que anadirle las exclusivas concedidas a los
detallistas por parte de los mayoristas y los fabricantes, debido a que la gran
segmentacion del mercado que se esta produciendo en los ultimos afios obliga a los
minoristas a considerar las exclusivas como uno de los medios més adecuados para
conseguir sus objetivos comerciales. Asimismo, entre los descuentos més usuales
dentro de los sistemas de distribucion destacan: (a) el descuento por cantidad, (b) por
érecimiento, (c) por temporada, (d) por pronto pago, (€) en mercancia y (f) los

descuentos comerciales (Lawrence, 1989; Ballou, 1991; Dollar, 1990).

Otro de los mecanismos que emplean los fabricantes y los intermediarios para
motivar a los eslabones inferiores en el canal de distribucion es la concesion de lineas
comerciales de crédito. Su objetivo consiste en lograr que aquellos clientes que tienen
una gran capacidad de ventas pero no disponen de los recursos ﬁnancierds suficientes,
adquieran una mayor cantidad de productos de forma que el proveedor consiga

incrementar sus ventas globales (Jardin, 1990)

Para finalizar, el estudio de la gestion de compras no ha sido un tema que se
haya prodigado excesivamente en las investigaciones realizadas sobre la venta al
detalle debido, en gran medida, a la dificultad ciue entrafa analizar los
comportamientos de los directores de compras y definir normas heuristicas
universalmente vilidas. Por ello, aunque sean pocos los trabajos que se han llevado

| acaboya veces de escaso rigor, hemos de valorarlos como una iniciativa positiva
de abrir esta linea de investigacion tan importante para las empresas minoristas. En
este contexto, Neu, Graham y Gilly (1988) estudiaron los comportamientos y los
resultados obtenidos en las negociaciones entre compradores de establecimientos
detallistas y vendedores de empresas fabriles, en funcion del sexo de la persona que

intervenia en dichas negociaciones. Por otra parte, Cox y Summers (1987)
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profundizaron en la determinaciéﬁ de normas heuristicas sobre la venta de productos
y las compras que deberian efectuar los directores de compras de confeccién en
grandes almacenes y, a tal efecto, formularon un modelo apropiado para aquellos
grupos de productos con una esperanza de ciclo de vida y una estacionalidad similar.
Finalmente, Lal (1990) analizd las implicaéiones de los acuerdos de mercado de
aquellos fabricantes que prefieren ofrecer sustanciosas disminuciones de precios a los
compradores en un periodo corto de tiempo para, posteriormente, elevarlo a su precio

normal, en lugar de hacer una menor reduccion de forma permanente.

2.4.2. LA DISTRIBUCION FiSICA.

Para delimitar el concepto de distribucion fisica, muchos autores recurren a la
definicion propuesta por el National Council of Physical Distribution Management

1979)! en el que se considera que:
q q

"El término gestion de la distribucién fisica integra todas aquellas
actividades encaminadas a la planificacion, implantacion y control de un flujo
eficiente de materias primas, recursos de produccion y productos finales desde
el punto de origen al de consumo. Estas actividades pueden incluir, entre otras
muchas, servicios de reparacion, manipulacion de mercancias, procesamiento
de pedidos, seleccion de la ubicacion geogrifica de fabricas y almacenes,
compras, empaquetado de productos, tratamiento de mercancias devueltas,
recuperacion | y tratamiento de desperdicios, distribucién y transporte, y

almacenamiento”.

1

Esta definicién se recoge en la obra de Ballou (1991:4).
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Por tanto, la distribucion fisica se puede considerar como un conjunto de
actividades que se repiten a lo largo del canal por el que se transfiriere el tlujo de las
materias primas hasta convertirse en productos gue son comprados por el consumidor
final (Ballou, 1991). En la figura 2.3 se representa el canal de distribucion de un
automovil, que se inicia con la extraccion de las materias primas de la naturaleza, y

finaliza cuando los consumidores finales adquieren los productos.

Los canales de distribucion pueden ser simples o complejos en funcion del
nimero de intermediarios que participen en el proceso de transporte, manipulacion y
almacenaje de los productos o materias primas (Coyle, Bardi y Langley, 1988). Asi,
mientras en la figura 2.4 recogemos un canal de distribucion simple, en la figura 2.5
se aprecia como en un canal complejo se incorporan todos loé procesos de elaboracion

y comercializacion de los productos.

Uno de los principales problemas con los que se encuentra la direccion de las
empresas dentro de la distribucion fisica es determinar su coste para poder valorar y
decidir cudl es el canal y el sistema logistico mas apropiado. La dificultad estriba en
la variedad de funciones que inciden en los costos finales del proceso de distribucion
ademas de otras circunstancias como la duracién de cada etapa, el tipo de producto
y la distancia que haya que recorrer para hacer llegar los productos é los mercados
de destino (Taftf, 1984). En el pasado se apreciaba una tendencia a considerar como
costos de distribucion fféica tan solo los gastos de transporte y los de almacenaje. sin
embargo, en la actualidad, se reconoce el concepto de coste total de distribucion, que

incluye el nivel de servicios y el coste de mantener un inventario minimo como
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FIGURA 2.3
CANAL DE DISTRIBUCION DE UN AUTOMOYVIL
Funcion Actividad Fuentes de materias primas
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Fuente: Ballou (1991).
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CANAL DE DISTRIBUCION SIMPLE

FIGURA 24
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Fuente: Coyle, Bardi y Langley (1988).
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FIGURA 2.5
CANAL DE DISTRIBUCION COMPLEJO
NINORISTA MINORISTA
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principales elementos. Segun Christopher (1991) el coste total de distribucion puede

expresarse de la forma siguiente:

TDC=TC+FC+CC+IC+HC+PC+MC

donde:

TDC = Coste total de distribucion.

TC = Coste de transporte.

FC = Coste de deposito y almacenaje.

CC = Costes de comunicacion.

IC = Costeé de inventario.

HC = Costes de manipulacion.

PC = Costes de mantenimiento y conservacion.
MC = Costes de direccion de distribucion.

En lo que respecta a las funciones esenciales'que integran la distribucion
fisica, Taff (1984) establece el transporte, €l control de inventarios, el
almacenamiento, el embalaje industrial, la manipulacion, la preparacion y envio de las
ordenes de pedido, el andlisis de localizacion y la direccion del ﬁuju de informacion.
Por su parte, Coyle, Bardi y Langley (1988) afiaden a las anteriores las tunciones de
pronosticar la demanda, la planificacion de la produccion, las compras y el servicio

a los:clientes.

Christopher (1991) cngioba las actividades de la distribucion fisica dentro del
término "logistica-mix", contemplando las funciones de inventario, informacion,
almacenamiento y manipulacion y transporte. En la funcion de inventario se recogen
las decisiones sobre el nivel de servicios y de productos que se han de mantener para

satisfacer la demanda de los clientes, asi como la planificacion de los recursos
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materiales necesarios para este fin. En la funcién de informacién se incluyen. todos
los datos necesarios para la preparacion y remesa de los pedidos, tratando de preveer
las oscilaciones de la demanda con el fin de que los productos estén disponibles en
el momento preciso, ofreciendo asi el nivel de servicios deseado por los

consumidores.

En la funcién de almacenamiento y manipulacion se incluyen los aspectos
relacionados con la localizacién de los almacenes y las funciones propias que se
realizan en los mismos, tanto en lo que respecta al almacenamiento como al manejo
de las mercancias (Bowersox, Smykay y La Londe, 1968). Por 1ltimo, el transporte
es una de las funciones bésicas de la distribucion fisica a través del cual se
interconexionan las plantas de fabricacion, los almacenes, los intermediarios en los
canales de suministro de materias primas y en los canales de marketing trasladando
los productos demandados entre ellos (Coyle, Bardi y Langley, 1988). Los medios
mas utilizados para el transporte de las mercancias son los terrestres, los maritimos

y los aéreos (Kotler, 1984).

2.5. LAS VARIABLES ASOCIADAS A LA COMUNICACION MINORISTA.
2.5.1. LA PROMOCION Y LA PUBLICIDAD.

Para vender un producto o servicio no es suficiente con ofrecerlo a un
determinado precio a través de unos canales de distribucion. Es necesario tambié€n dar
a conocerlo, informar y persuadir a los clientes que integran el segmento o segmentos

de mercado al que va dirigido y estimular la demanda a través de los diferentes
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medios: publicidad, promocion, venta personal y fclaciones publicas. En el ambito del
comercio al detalle es necesario afiadir a los anteriores medios de comunicacién Yy, por
consiguiente, de creaciéon de imagen, el ambiente y el "merchandising" (Walters,
1988). En el presente apartado pretendemos desarrollar la publicidad y la promocion
de ventas desde la perpectiva del comercio minorista, dejando para los siguientes

epigrafes, el analisis de la fuerza de ventas y la atméfera y el "merchandising".

Hemos considerado conveniente abordar conjuntamente la publicidad y la
promocién de ventas por varias razones. En primer lugar, son instrumentos que deben
coordinarse para conseguir la maxima eficacia, y de hecho los minoristas
generalmente suelen desarrollar un plan de actuacién conjunto con ambos medios de
comunicaciéon (Phillips, Bloom y Mattingly, 1985). En segundo lugar, muchas
investigaciones han analizado simultdneamente las repercusiones de la publicidad y
la promocién en la realidad comercial. En tercer lugar, en los dltimos afos los
presupuestos de promocién de ventas estin superando a los de publicidad, como
consecuencia de la saturacidn que estd produciendo en el mercado el excesivo nimero
de campanas publicitarias (Lal, 1990). De acuerdo con lo anteriormente expuesto,
podemos afirmar que en determinados casos la promocion y la publicidad se nos
presentan como medios de comunicacion sustitutivos, puesto que el aumento de la
inversion en promocion de ventas se ha realizado en detrimento de las inversiones en

publicidad.

La publicidad es un proceso de comunicacion impersonal que se transmite a
través de diferentes medios con el objetivo de dar a conocer productos, servicios €
ideas, para influir en su compra o aceptacion por parte de los consumidores (Berkman
y Gilson, 1987; Ortega Martinez, 1987). Al ser un sistema de comunicacion y de

apoyo a la venta muy costoso, se aprecian grandes diferencias en las actividades
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publicitarias que desarrollan los distintos tipos de minoristas. Asi, los grandes
comercios generalmente cuentan con un departamento de publicidad en el que se
disefian las campaiias, tratindolas de coordinar con las promociones de ventas para
aumentar el impacto de la accion de comunicacién. Por el contrario, los pequenos
comercios, al disponer de un nivel de recursos limitados, se ven obligados a recurrir
a las agencias de publicidad o a conseguir la colaboracién de los fabricantes o
mayoristas en la realizacién y distribucion de sus campanas publicitarias (Edwards y

Lebowitz, 1981).

El 4mbito geografico sobre el que incide la comunicacion detallista suele ser

local, a excepcion de las empresas que cuentan con miiltiples puntos de venta, cuyo

alcance en la comunicacion es superior. Asimismo, los minoristas pueden hacer girar
la campaiia de publicidad o bien sobre las marcas de los productos que venden o
sobre la marca del propio comercio (Rossiter y Percy, 1987). Estos dos tipos de
campafias publicitarias tienen objetivos de comunicacion diferentes, llegando en
muchos casos a superponerse y a apoyarse en el tipo de imagen que transmiten. Por
otra parte, tal y como sefialan Phillips, Bloom y Mattingly (1985) los minoristas
pueden emplear varios tipos de campanas publicitarias en funcion de las metas que
pretendan alcanzar, y que pueden sintetizarse en publicidad institucional, publicidad
de producto y publicidad cooperativa. A su vez, las campafias que los detallistas
realizan sobre los productos se pueden agrupar en las que se centran en precios

regulares, en precios especiales, las de liquidacion y la venta por correspondencia.

Por su parte, la promocién de venta es una de las principales actividades de
comunicacién con las que cuentan los minoristas para conseguir sus objetivos
comerciales. En este sentido, las promociones pueden considerarse como ofertas

dirigidas al consumidor final que se transmiten a través del minorista. Al mismo
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tiempo, son ofertas especiales porque tienen un cardcter extraordinario, ya que son
especificas en el tiempo o en el lugar donde se realicen (Burnett, 1984) y, como

sucede en otros muchos aspectos del marketing, el objetivo de la promocion de ventas

consiste en estimular a los consumidores para que orienten su comportamiento hacia

el objetivo comercial propuesto (Burstiner, 1991).

Las promociones pueden ser promovidas por los fabricantes, por los
mayoristas, -por los detallistas, o conjuntamente. Las principales caracteristicas de las
promociones de los fabricantes y de los mayoristas se centran en que tienen que
contar necesariamente con la colaboracién de los minoristas, y que el -ejc central de
su promocién esté dirigido hacia las marcas que producen o hacia los productos que
comercializan. Los detallistas, sin embargo, las realizan con el fin de promocionar sus
establecimientos, pudiéndose valer en muchas ocasiones de la imagen creada por los

fabricantes para potenciar la suya propia (Rossiter y Percy, 1987).

Burnett (1984) considera que entre las principales razones por las que en los

dltimos afos se ha producido un gran auge de las promociones destacan: (a) la mayor

especializacion de las direcciones comerciales en la implantacion de las promociones
de ventas como parte integrante de la estrategia de producto, (b) la mayor presion que
se estd ejerciendo sobre la direccion para que las inversiones en las campaiias de
comunicacién generen resultados a corto plazo, (c) la inflacién y otros factores
econémicos han provocado que los consumidores se sientan especialmente atraidos
por ellas y (d) el incremento de la competencia en el mercado ha forzado a las

empresas a intentar obtener nuevas ventajas a través de las promociones de ventas.

En general existen tres colectivos basicos a los que se orientan las

promociones de ventas: el consumidor final, las instituciones o personas que forman
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la cadena de distribucién a nivel de detallista y la fuerza de ventas. La promocién
dirigida al consumidor tiene por' objeto inducir a la compra de una marca o de un
producto determinado. Las promociones en el canal de distribucién a nivel de
detallista pretende una mayor penetracién en el mercado a través de ocupar los
lugares claves en el punto de venta, beneficidndose de los medios publicitarios y
promocionales con los que cuentan los minoristas. Por iltimo, con las promociones
dirigidas a la fuerza de ventas se intenta incrementar el esfuerzo que realizan sus
integrantes para potenciar la venta de una determinada marca o referencia (Schultz,

"Martin y Brown, 1984).

Entre las principales acciones promocionales ofientadas hacia los consumidores
finales destacan los descuentos en los precios, las ofertas de cupones, las ofertas en
las que se combinan dos productos, los sorteos, los premios, las demostraciones, el
envase y las rebajas (Bolen, 1988). También se debe afadir a esta relacién las
promociones de precios "loss leader” y las promociones de dobles cupones (Walters

y Mackenzie, 1988).

Entre las diversas investigaciones que se han realizado sobre las actividades
publicitarias y promocionales desarrolladas por los minoristas conviene destacar el
trabajo de Mulhern y Leone (1990) en el que llevaron a cabo una experimentacién
para determinar la forma en que afectaban en los resultados de varios comercios de
alimentacion el cambio de las estrategias promocionales desde muchas referencias con
pequefios descuentos a pocas referencias con descuentos sustanciosos. Bearden,
Lichtenstein y Teel (1984) analizaron las reacciones de los consumidores ante
anuncios en prensa de establecimientos 'minoristas en los que se incluian o suprimian
promociones de precios y cupones en distintas marcas. Gardner y Houston (1986)

examinaron los componentes verbales y visuales de la comunicacion a nivel minorista,
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estudiando el procedimiento qué éiguen los consumidores para percibir un mensaje
con elementos verbales y no verbales. Fader y Lodish (1990) realizaron un anilisis
de tabulaciones cruzadas en el que se comparaban una amplia clasificacion de
categorias de productos en funcion de la frecuencia y los tipos de promociones que
realizan los comerciantes y los fabricantes. Por iiltimo referenciamos aquellos trabajos
de investigacion en los que se relacionan a la promocion con los precios, como son
el estudio de Walters (1988) sobre los efectos de las promociones de precios
publicitadas 'y las promociones de precios comunicadas a través de correo directo; el
de Walters y Rinne (1986) y Walters y MacKenzie (1988), en los que se analiza el
impacto de las promociones de precios en los resultados de los minofistas; Yy,
finalmente, la investigacion de Biswas y Blair (1991), que estudiaron c6mo afectan
los precios de referencia en las acciones publicitarias, en las percepciones de los

consumidores y en las intenciones de compras en diversos contextos.

2.5.2. EL PERSONAL DE VENTAS.

La fuerza de ventas es uno de los. principales medios de comunicacion de
cualciuier empresa (Lambin, 1991), llegando a ocupar un papel predominante en los
establecimientos minoristas, ya que su principal caracteristica es la especializacion en
la distribucion directa a los consumidores finales. Esta circunstancia implica que,
después de los costos de las mercancias comercializadas, el componentc mas
importante del presupuesto de gastos de los detallistas lo constituye el desembolso que
tienen que realizar en seleccionar y mantener un personal de ventas preparado para
asimilar las nuevas innovaciones que surgen constantemente en los sistemas

comerciales (Walters, 1988).

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2064



Marco Conceptual para el Estudio de las Variables Comerciales de los Minoristas 88

El personal dedicado a estas funciones se organiza y controla a través de
cuatro actividades ejercidas por la direccion de ventas: la seleccion del personal, la

formacion, la motivacién y la designacion de su territorio de ventas (Thompson,

1986). Ademis de estas tareas, el director de ventas debe de planificar el proceso de

ventas, analizar el mercado, dirigir y controlar los servicios, ejecutar y coordinar las
acciones promocionales que afectan al equipo de ventas y controlar a los vendedores

(Wilson, 1989; Rogers, 1987).

Las etapas que se deben seguir en el proceso de seleccién del equipo de
ventas, segin Varela Gonzilez (1991), son los siguientes: (a) determinér el perfil del
puesto que se desea cubrir, (b) especificar las vias mediantes las cuales se tratard de
seleccionar al personal, y (c) definir el método de seleccion. Asimismo, es necesario
determinar la duracién de la relacién laboral en funcion de que los objetivos a
alcanzar sean a corto o a medio plazo. Por otra parte, el grado de profesionalidad
requerido para realizar las funciones de ventas influird también en el 4mbito temporal

de la relacion laboral (Wilson, 1989).

En lo que a la formacion del personal de ventas se refiere, Davidson, Sweeney
y Stampfl (1988) consideran que todo programa que pretenda mejorar el nivel de
conocimientos de la fuerza de ventas debe perseguir como principales objetivos los

que a continuacién detallamos:

- Aumentar la capacidad de los miembros de la empresa al objeto de
que disminuyan los costes por unidad vendida.
- Aumentar los beneficios individuales a través de unos emolumentos

superiores con los que consiga una mayor motivacion en el trabajo.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Marco Conceptual para el Estudio de las Variables Comerciales de los Minoristas 89

- Obtener una actitud mas positiva de las personas hacia su trabajo y
hacia su empresa.

- Superar los problemas que generan los sistemas de control mediante
la estandarizacion de los métodos operativos empleados.

- Incrementar los niveles éticos y morales de los trabajadores y
conseguir un mayor grado de integracion dentro de los sistemas

culturales de la empresa.

La motivacion, por su parte, se puede definir como la capacidad que tienen los
directores para conseguir de los trabajadores una determinada actitud o unas metas
concretas en la ejecucion de sus funciones, que permitan alcanzar los objetivos
generales trazados por cada empresa (Bolen, 1988). En este sentido, la fuerza de
ventas puede ser motivada a través de diversos factores, entre los que.se incluye la
compensacion econdmica como uno de los mas relevantes, si bien el reconocimiento
y la promocion son aspectos también de gran trascendencia para las personas que

ejercen estas funciones (Chonko, Enis y Tanner, 1992).

Por altimo, la definicion del territorio estd estrechamente ligada con -el
potencial de ventas o el nivel de rendimientos presentes y futuros que tenga cada zona
o departamento sobre los que se distribuyen los productos de una empresa (Holmes
y Smith, 1989). En el contexto de las empresas minoristas que realizan sus ventas

‘s()lo dentro de un establecimiento comercial, el personal de ventas se asigna a las
secciones o centros de coste en funcion del servicio que se desea ofrecer al cliente y
de la rentabilidad y la cifra de ventas que se intenta alcanzar en cada seccién. Se
pueden emplear distintos ratios para conocer el nivel de coherencia que tiene la
asignacion de los territorios de venta en las empresas minoristas. En los indices que

a continuacion detallamos se relacionan diferentes magnitudes como el nimero de
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vendedores (N?V), los metros éuadrados (M), el nivel de ventas (V)' y la rentabilidad
obtenida (R):

- Ventas por metro cuadrado: V/M.

- Rentabilidad por metro cuadrado: R/M.

- Numero de vendedores por metro cuadrado: N°V/M.
- Ventas por nimero de vendedores: V/N®V.

- Rentabilidad por ventas: R/V.

Estos ratios se pueden calcular en relacion a todo el establecimiento, a nivel
de seccidn o a nivel de centro de costes, y nos dan como resultado una vision global
del nivel de rentabilidad y ventas que se esta obteniendo en cada comercio minorista.
Con ello, los directores pueden tomar decisiones sobre el nimero de vendedores a
asignar a cada drea de ventas, una vez que se ha considerado la calidad de los
servicios que se debe ofrecer a los clientes, €l tipo de sistema de ventas a emplear y
el grado de satisfaccion que desean obtener los clientes del trato directo de la fuerza

de ventas.

Dentro de las investigaciones que se han llevado a cabo sobre el personal de
ventas en el comercio minorista hay que hacer mencién al trabajo realizado por Gable,
Gillespie y Topol (1984), en el que analizaron la composicién del personal de
direccion (hombres versus mujeres) de los veinticinco grandes almacenes mas
importantes de los Estados Unidos, para luego compararla con las industrias mas
importantes del mismo pais. Los resultados que obtuvieron los compararon a su vez
con los de un trabajo anteriormente realizado por Gillespie (1977) en el que
examinaba el "status" del personal de direccion en los grandes almacenes. Dubinsky

y Skinner (1984) estudiaron la relacion existente entre la percepcion del trabajo de la
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fuerza de ventas minorista y el nivel de satisfaccion, la motivacion, el cargo ocupado
dentro de la organizacion, la percepcion del rol y los resultados obtenidos, asi como
las interrelaciones existentes entre estas variables. Ingene (1983) desarrollé un modelo
conceptual sobre la productividad de los trabajadores en los grandes almacenes con
el fin de mejorar los rendimientos obtenidos en las acciones de marketing. Lusch y
Serpkenci (1990) investigaron las relaciones entre cuatro variables de caricter
personal y los resultados obtenidos por los directores de los establecimientos
comerciales. Terborg y Ungson (1985) examinaron las consecuencias asociadas a la
implantacién de un sistema de- bonos para motivar a la alta direccién en los 103
establecimientos minoristas mas importantes de los Estados Unidos. Lucas (1985)

también se centré en los directores de establecimientos detallistas para investigar las

relaciones entre sus actitudes en el trabajo, las caracteristicas personales de dichos

directivos y los resultados obtenidos en su trabajo. Por dltimo, Gable, Hollon y
Dangello (1984) estudiaron los cambios voluntarios de los directores de formacion en
una empresa del sector minorista con dmbito de actuacion nacional en los Estados

Unidos.

2.53. LA ATMOSFERA Y EL "MERCHANDISING".

No existe acuerdo doctrinal en la determinacion de los distintos elementos que
componen el "merchandising". Asi, en un sentido amplio podemos considerar que
abarca problemas de tipo logistico, de presentacién de producto, de distribucion del
espacio de los establecimientos, de rotacion de "stocks", de determinacion de los
surtidos adecuados tanto en exposicion como en almacén, de aspectos decorativos, de
promociones de ventas, etc. (Cricq y Bruel, 1975; Salén, 1987). Una visién mis

restringida del "merchandising” engloba aspectos tales como la ambientacion, el
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diseno, la decoracion y ia implantacién de los establecimientos minoristas (Pintel y
Diamond, 1991; Hasty, 1983). En el presente trabajo hemos optado por desarrollar
este segunda perspectiva, sin olvidar que todos los elementos que conforman la
realidad minorista estdn interrelacionados de tal forma que confluyen en el disefio de

la imagen que se comunica a los clientes.

La atmosfera de los establecimientos es un concepto relacionado con la
respuesta de los consumidores a los diferentes ambientes que pueden encontrarse en
los locales comerciales. Si bien es un concepto dificil de definir, incorpora aspectos
relacionados ‘con los disefios fisicos y las condiciones del establecimiento que
permiten crear una decoracion ambiental de forma que los clientes puedan

diferenciarla claramente (Grossbart, Hampton, Rammohan y Lapidus, 1990).

El disefio de un establecimiento es, por definicion, el estilo decorativo o el
caricter arquitecténico del mismo. Hace referencia, por tanto, a aspectos de
decoracion general a través de los cuales se pretende dar una idea de conjunto del
comercio, ¢ influyen directamente todos los elementos que estan relacionados con la
distribucion y la decoracion del espacio donde se va a realizar la venta directa
(Burstiner, 1991). El disefio de un comercio se puede considerar tanto desde un punto
de vista externo como interno (Pintel y Diamond, 1991). Se entiende por perspectiva
externa el conjunto de elementos del comercio que se pueden contemplar desde el
.exterior del mismo, mientras que la perspectiva interna comprende a todos los

elementos que s6lo se pueden apreciar en el interior del local.

En las investigaciones realizadas destaca un interesante estudio sobre la
atmosfera de los establecimientos y la respuesta de los clientes a los distintos

ambientes realizado por Grossbart, Hampton, Rammohan y Lapidus (1990), en el que
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trataron de analizar la sensibilidad de los clientes hacia el disefio, las condiciones
fisicas del comercio y el trafico de personas que circulan en los establecimientos,
partiendo de diferentes hip6tesis referidas a las atmdsferas existentes en los comercios
detallistas: pastoralismo, urbanismo, adaptacion ambiental, bisqueda de estimulos,
ambiente antiguo, necesidad de aislamiento de los clientes y el denominado "trust"
ambiental. Entre las principales criticas que podemos hacer a este trabajo se encuentra
la falta de universalidad de las definiciones de los ambientes, ya que estin sesgadas

por las condiciones culturales de cada mercado geografico, siendo, al mismo tiempo,

extremadamente dificil que los clientes entiendan el mismo concepto de ambiente que

se pretende definir. Por otra parte, es muy complejo englobar en unos grupos
prefijados los diferentes y variados ambientes y disefios que tienen todos los
comercios en un determinado mercado, complicéndose esta tarea con la evolucion y
los constantes cambios que se introducen en las ideas decorativas. A pesar de todos
‘estos inconvenientes, es necesario realizar un esfuerzo por definir las atmosferas de
los establecimientos, pues es la unica forma de relacionar la imagen que comunican
con el nivel de resultados que obtienen y con las expectativas de los consumidores.
Por su parte, Zimmer y Golden (1988) analizaron la satisfaccion de los consumidores
por la imagen final de los establecimientos comerciales a partir de los datos obtenidos
en un panel de consumidores. Por dltimo, Mazursky y Jacoby (1986) estudiaron como

influye el entorno en la imagen del comercio que perciben los consumidores.

En relacion al "merchadising”, sus principales funciones se¢ centran en lograr
una adecuada implantacién de la superficie de venta de los establecimientos
minoristas (Salén, 1987). En una primera etapa, podemos diferenciar entre las zonas
en las que se desarrolla la venta y las que se utilizan como soporte a la misma.
Posteriormente, se deben definir las superficies que se dedican a pasillos, exposicion

de ventas, probadores, almacenes de aprovisionamiento junto al punto de venta,
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trastienda, cajas centrales, etc., tratando de cubrir los objetivos y el tipo de decoracion

que la direccidn establezca (Davidson, Sweeney y Stampfl, 1988).

Las caracteristicas que deben tenerse presente en la disposicion de un local
dedicado a la venta al detalle se centran en: la utilizacion Optima de la superficie
interior, la optimizacion de la inversion en "stocks", un buen acondicionamiento y
disposicion del mobiliario y la optimizacion de los puntos de explotacion mediante
una gestién eficaz del "merchandising" (Cricq y Bruel, 1975). Entre los objetivos que
se persiguen con una adecuada distribucién de la superficie de venta hemos de
destacar el de utilizér correctamente la superficie disponible, facilitar a los clientes sus

compras y crear un circuito por el que los consumidores recorran el establecimiento,

con el fin de conseguir un nivel de ventas 6ptimo y la maxima rentabilidad para el

minorista (Packard y Carron, 1982).

Otra de las funciones basicas del "merchandising" es conseguir un reparto del
lineal entre los distintos productos que permita al comercio minorista maximizar la
cifra de ventas, obtener un margen bruto total 6ptimo, aumentar el indice de rotacion,
minimizar los gastos de mantenimiento de "stocks", liquidar productos que no
interesen, realizar promociones de atraccién de clientes, cuidar la complementariedad
de los productos, etc.. Por tanto, es necesario conjugar todos estos objetivos en
funcién de las caracteristicas de la imagen de cada establecimiento (Burstiner, 1991).
Asimismo, el "merchandising" también recoge todas las acciones encaminadas no solo
a increméntar las ventas generales de todo el comercio, sino tambié€n a promocionar
la venta especifica de determinadas referencias mediante ‘el uso de "displays" o

situdndolas en lugares estratégicos (Cricq y Bruel, 1975).
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Por ultimo, entre las investigaciones realizadas sobre los distintos elementos
que afectan a la implantacion de los establecimientos minoristas se encuentra la de
Bellizzi, Crowley y Hasty (1983), que analizaron los efectos que tiene el color en el
disefio de los locales de venta al detalle para atraer la atencién y la presencia fisica
de los consumidores, poniendo de manifiesto que presentan una cierta cualidad
perceptual en el efecto de la imagen de los productos y del comercio. Milliman
(1982) estudié la forma en que la musica afecta a las compras realizadas en
supermercados, determinando la influencia que ejerce sobre el trifico de los clientes
y en el resultado que obtienen los minoristas. Gagnon y Osterhaus (1985) realizaron

una investigacion para medir la efectividad de los "displays" a nivel de piso en

relacion a las ventas de productos. Holbrook (1983) utilizd un anélisis de correlacién.

candnica para estudiar las estrategias de "merchandising" con productos reales. Por
iltimo, Eroglu y Harrell (1986) estudiaron las influencias que tienen en las conductas
de los consumidores las aglomeraciones de publico que se producen en los

establecimientos minoristas.
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3.1. APROXIMACION AL CONCEPTO DE GRUPO ESTRATEGICO.

El concepto de grupo estratégico surge como consecuencia de la necesidad de
estudiar los comportamientos competitivos de las empresas que integran un mismo
sector industrial, con el fin de determinar la composicién interna del mismo en base
a la estructura y a las estrategias seguidas por cada uno de sus miembros. Hunt
(1972), en su tesis doctoral sobre la industria de productos blancos, fue el primero
que utilizd este término, siendo posteriormente definido por Caves y Porter
- (1977:250) como "un subgrupo de empresas que tienen caracteristicas estructurales
similares". Por su parte, Cool y Schendel (1988:1106) definen a los grupos
estratégicos como "un conjunto de empresas que cbmpiten dentro de una industria
sobre la base de objetivos similares y de parecidos recursos comprometidos".
Asimismo, Hatten y Hatten (1987:329) establecen que "un grupo estratégico es una
agrupacion de empresas que siguen estrategias similares y disponen de recursos
equiparables”, considerando, al mismo tiempo, que permite segmentar las distintas

industrias en grupos de empresas.

Porter (1979:215) ha sido el autor que mas ha contribuido a popularizar este
concepto, definiéndolo como aquél "conjunto de empresas de un sector industrial que
sigue una misma o similar estrategia en relacion a las diferentes dimensiones
estratégicas". En este sentido, Porter (1980) considera que las dimensiones que
permiten identificar las diferencias existentes entre las estrategias seguidas por las
empresas que pertenecen a una misma industria, son las siguientes: (a) la
especializacion, (b) la identificacion de la marca, (c) la eleccion del canal de
distribucidn, (d) la calidad del producto, (€) el liderazgo tecnoldgico, (f) la integracion
vertical, (g) el liderazgo de costes, (h) el nivel de sqrvicios, (i) 1a politica de precios,

() el apalancamiento financiero y operativo, (k) la relacion matriz-filial y (1) la
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relacion mantenida con los gobiernos. No obstante, no existe acuerdo doctrinal en la
definicion de las dimensiones que deben identificar las estrategias seguidas por las
empresas dentro de cada sector (Frazier y Howell, 1983), por lo que algunos autores
recurren a otros tipos de dimensiones para describir con mayor exactitud las
estrategias de las empresas que componen determinadas industrias (Martens, Van

Cauwenbergh y Cool, 1988).

A la vista de las distintas definiciones que se han propuesto sobre este
concepto, McGee (1985) concluye que éstas se han realizado "ad-hoc", ya que si se

parte de la base de que los grupos estratégicos se identifican a partir de la similaridad

de las estrategias seguidas por cada empresa, éstas deberian ser consideradas en

relacion a las actividades que realizan, en las que se incluirian las estrategias de
posicionamiento, las estrategias de produccion, las estrategias de precios, las
estrategias de mercado y las estrategias de distribucion. Por otro lado, el hecho de
fundamentarse en la definicion propuesta por Porter (1979) puede suponer que, al
centrarse en las dimensiones estratégicas, determinados sectores estén compuestos por

un sdlo grupo estratégico.

Mascarenhas y Aaker (1989:475) consideran que un grupo estratégico estd
formado por un "conjunto de empresas dentro de una industria diferenciado de otros
grupos por las barreras de movilidad, de entrada y _dé salida", fundamentalmente por
dos razones: (1) siguiendo-a Caves y Porter (1977) consideran que las barreras de
movilidad son la base te6rica del concepto de grupo estratégico, puesto que comparten
las mismas caracteristicas en relacion a los miembros de una industria que las barreras
de entrada y de salida con respecto a los que se encuentran fuera del sector; y (2)

porque estiman que el concepto de grupos estrat€gicos permite determinar el atractivo
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de cada uno’ de los mismos, asi como valorar la capacidad que se necesita para

competir adecuadamente dentro de ellos.

Las barreras de movilidad es el argumento tedrico aportado por Caves y Porter

(1977) para justificar la existencia de grupos estratégicos, al considerar que permiten
determinar en cada sector la consolidacién dentro de un mismo grupo de empresas
similares salvo en el tamafio. Siguiendo el esquema propuesto por los autores
antcriormcnfc mencionados, Cool y Schendel (1988:207) definieron las barreras de
movilidad como aquellas "fuerzas estructurales que impiden a las 'emprcsas cambiar
libremente su posicién competitiva". Por su parte, McGee y Thomas (1986) enumeran
tres grandes categorias de barreras de movilidad: (a) las que est4n relacionadas con
las estrategias de mercado; (b) las caracteristicas de produccion, tecnologia y
distribucion; y (c) las que inciden en los aspectos relacionados con la propiedad y

direccion de cada una de las empresas.

Como se aprecia en el cuadro 3.1, las barreras de movilidad que se incluyen

dentro de las estrategias de mercado son: (a) las lineas de productos, (b) el nivel de

tecnologia incorporado a cada producto, (c) los segmentos de mercado atendidos, (d)
los canales de distribucion, (¢) las marcas comercializadas, (f) los - mercados
geograficos cubiertos y (g) los sistemas de ventas. Harrigan (1985) considera que
también se puede incluir como barrera de movilidad la estrategia de servicio que sigue
cada empresa para comercializar sus productos. Dentro de la segunda categoria se
incluyen: (a) las economias de escala que pueden proceder de la produccidn, el
marketing o la administracion; (b) los procesos de fabricacion; (c) la capacidad que
tiene cada empresa en investigacion y desarrollo; y (d) el marketing y los sistemas de
distribucion. Por iltimo, las caracteristicas relacionadas con la propiedad y direccién

de las empresas se centran en: (a) la composicién del accionariado, (b) la estructura
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organizativa, (c) los sistemas de control, (d) la capacidad de la direccién, (€) los
limites de cada empresa contemplados desde la perspectiva de la diversificacion y la
integracion vertical, (f) el tamano de la empresa y (g) las relaciones mantenidas con

los grupos de poder.

CUADRO 3.1
FUENTES DE LAS BARRERAS DE MOVILIDAD

N

Lineas de productos Economfas de escala: Composicién del accionariado

- produccién
Nivel de tecnologfa - marketing Estructura organizativa

- administracién - .
Segmentos de mercado ) Sistemas de control
Canales de distribucion Procesos de fabricacién Capacidad de direccién
Nombres de marcas Investigacién y desarrollo Limites de cada empresa:

- diversificacién
Mercados geogrificos atendidos Marketing y los sistemas - integracién vertical
de distribucién
Sistemas de ventas Tamaiio de la empresa
Relaciones con los grupos de poder

Fuente: McGee y Thomas (1986).

A pesar de la controversia existente en la dcﬁniciéﬂ de la metodologia mds
adecuada para determinar los grupos estratégicos dentro de un sector industrial, Hatten
y Hatten (1987) consideran que es una poderosa herramienta para analizar yv conocer
los fendmenos que se producen entre las empfesas que compiten dentro de un mismo
sector, destacando tres aportaciones basicas: (a) permite determinar y estudiar la
informacion que caracteriza a cada una de las empresas de forma individualizada sin
entrar en la gencfalidad de los promedios y en los datos agregados de otros tipos de
estudios; (b) al investigar simultineamente miltiples empresas que concurren en un
mismo sector, permite valorar la efectividad de las estrategias seguidas; y (c) al
analizar los datos procedentes de cada empresa sobre las dimensiones clave de cada

industria es posible determinar cudl de ellas explica mejor los fendmenos que se
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producen dentro del sector, aproximandonos con ello al conocimiento de los

elementos y las decisiones que llevan al éxito o al fracaso a las empresas.

3.2. SECTORES INDUSTRIALES EN LOS QUE SE HAN CENTRADO LAS
INVESTIGACIONES SOBRE GRUPOS ESTRATEGICOS.

Las investigaciones realizadas sobre grupos estratégicos se han centrado en
diferentes sectores industriales de ambito internacional, nacional o local. Al estudiar
dichos trabajos se aprecia una falta de unidad de criterio para determinar con
exactitud los limites del sector objeto de estudio. Asi, encontramos trabajos centrados
en sectores industriales perfectamente definidos e identificados como sucede con los
realizados por Hatten y Schendel (1977) y Hatten, Schendel y Cooper (1978) sobre
la industria cervecera, el de Ryans y Wittink (1985) sobre las lineas aéreas o el de
Cool y Schendel (1988) sobre la industria farmacéutica por citar algunos ejemplos
(véase cuadro 3.2). Por el contrario, otraé investigaciones no se ajustan a un sector
industrial perfectamente delimitado, como es €l caso de Harrigan (1985) que, a pesar
de estudiar las empresas dedicadas a la venta al detalle, no distingue en ellas otras
caracteristicas que diferencien claramente el tipb de actividad que realizan y el tipo
de producto que comercializan. Por otro lado, también se han efectuado trabajos que
analizan varios sectores industriales al mismo tiempo como son el caso de Oster
(1982), que se centra en el estudio de 19 industrias de bienes de consumo, el de
Porter (1979), que orientd su investigacion hacia 38 industrias de bienes de consumo
o el de Lawless, Bergh y Wilsted (1989), que desarrollaron su trabajo seleccionando

31 industrias manufactureras de los Estados Unidos.
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Las causas de esta falta de unidad de criterios pueden ser muy variadas, pero
ciiéndonos a las consideraciones realizadas por McGee y Thomas (1986), podemos

destacar que los principales inconvenientes con los que se encuentran los

investigadores al enfrentarse a este tipo de cuestiones son, en primer lugar, la gran

cantidad de empresas que producen o comercializan productos de diferente naturaleza
y que no siempre son sustitutivos entre si, lo cual dificulta la adecuada definicion de
los miembros de un sector industrial, asi como las dificultades que surgen cuando las
empresas o‘peran en mas de un sector simultdneamente. En segundo lugar, en muchos
sectores no se manifiesta una gran correlacion entre el tipo de émprcsa, el tipo de
producto elaborado o comercializado y los procesos de produccién o dc distribucion
empleados, difuminando con ello los limites de cada industria. A pesar de lo expuesto
anteriormente, generalmente se aceptan dos criterios basicos para definir los sectores

industriales: los mercados y las tecnologias.

El criterio del mercado es aquél que asigna las empresas a cada sector en
funcion de la similaridad de los productos fabricados o comercializados, siendo
generalmente aceptado que €stos deben de ser sustitutivos (Porter, 1980; McGee y
Thomas, 1986). Este criterio ha sido el utilizado en la mayoria de las investigaciones
que se han realizado sobre grupos estratégicos, quizas porque sea el que identifica con
mayor facilidad las empresas que compiten. Asi Newman (1978) se centrd en
empresas que producian bienes de produccion para procesos quimicos; Hatten y
Schendel (1977) y Hatten, Schendel y Cooper (1978) estudiaron la industria
cervecera; Ryans y Wittink (1985) y Jones, Lamont y Pustay (1987) investigaron las
compaifias de transporte aéreo; Frazier y Howell (1983) estudiaron la industria de
suministro y equipamiento médico; Hawes y Crittenden (1984), Harrigan (1985) y
Lewis y Thomas (1990) investigaron sobre la distribucion a nivel minorista; Cool y

Schendel (1988), Martens, Van Cauwenbergh y Cool (1988) y Cool y Dierickx (1989)
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v CUADRO 3.2
INVESTIGACIONES DE GRUPOS ESTRATEGICOS POR SECTORES

NEWMAN (1978)

34 INDUSTRIAS DE CUATRO DIGITOS DE BIENES
DE PRODUCCION EN PROCESOS QUIMICOS

PORTER (1979) 38 INDUSTRIAS DE TRES DIGITOS DE BIENES
DE CONSUMO

HATTEN Y SCHENDEL (1977) INDUSTRIA CERVECERA

HATTEN, SCHENDEL Y COOPER (1978) INDUSTRIA CERVECERA .

OSTER (1982)

19 INDUSTRIAS DE BIENES DE CONSUMO

RYANS Y WITTINK (1985)

INDUSTRIA DE LINEAS AFREAS

PRIMEAUX (1985)

INDUSTRIA TEXTIL DE PRODUCTOS DERIVADOS

DEL PETROLEO

FRAZIER Y HOWELL (1983)

INDUSTRIA DE SUMINISTRO Y EQUIPAMIENTO
MEDICO

DESS Y DAVIS (1984)

INDUSTRIA DE PRODUCTOS DE PINTURAS

Y COMPLEMENTARIOS

HAWES Y CRITTENDEN (1984) SECTOR MINORISTA DE ALIMENTACION
EN SUPERMERCADOS '
INDUSTRIA CERVECERA

HATTEN Y HATTEN (1985)

COOL Y SCHENDEL (1988)

INDUSTRIA FARMACEUTICA DE U.S.A.

HARRIGAN (1985)

92 ESTABLECIMIENTOS DE VENTA AL DETALLE

FOMBRUN Y ZAJAC (1987)

INDUSTRIA DE SERVICIOS FINANCIEROS
EN US.A

JONES, LAMONT Y PUSTAY (1987)

INDUSTRIA DE LINEAS AEREAS EN U.S.A.

BAIRD, SUDHARSHAN Y THOMAS (1988)

INDUSTRIA DE COMPUTADORES PARA OFICINAS

KEON Y WILLOUGHBY (1988)

ESTACIONES DE ESQUf

MARTENS, VAN CAUWENBERGH Y COOL (1988)

INDUSTRIA FARMACEUTICA DE VARIOS PA[SES
EUROPEOS

LAWLESS, BERGH Y WILSTED (1989)

55 INDUSTRIAS MANUFACTURERAS DE CUATRO
DIGITOS DE BASE DE DATOS

MASCARENHAS (1989)

INDUSTRIA PERFORADORA EN EL MAR PARA
OBTENER PETROLEO

MASCARENHAS Y AAKER (1989)

INDUSTRIA PERFORADORA DE PETROLEO

COOL Y DIERICKX (1989) .

INDUSTRIA FARMACEUTICA DE US.A.

LEWIS Y THOMAS (1990)

INDUSTRIA DE MINORISTAS DE ALIMENTACION
EN EL REINO UNIDO

FIEGENBAUM Y THOMAS (1990)

INDUSTRIA ASEGURADORA EN U.S.A.

MARTINEZ VILCHES (1991)

SECTOR DE CAJAS DE AHORRO EN ESPANA

CAVES Y GHEMAWAT (1992)

EMPRESAS ESCOGIDAS DE VARIAS INDUSTRIAS
DE UNA BASE DE DATOS

Fuente: Elaboraci6n propia.
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estudiaron la industria fannécéutica; Fombrun y Zajac (1987) orientaron su
investigacion hacia los servicios financieros; Fiegenbaum y Thomas (1990) estudiaron
la industria aseguradora; Martinez Vilches (1991) se centr6 en el sector de Cajas de
Ahorros; Baird, Sudharshan y Thomas (1988) investigaron la industria de
computadoras especializadas en cubrir las necesidades de las oficinas; y por dltimo,

Keon y Willoughby (1988) estudiaron las estaciones de esqui.

Por otra parte, las investigaciones que se han centrado en el criterio del
proceso de produccién para definir lds sectores industriales no han sido tan
numerosas, entre las que destacan las de Primeaux (1985), que basé su estﬁdio en el
sector textil de productos derivados del petrdleo; Mascarenhas y Aaker (1989) y
Mascarenhas (1989), que estudiaron los grupos estratégicos que integran la industria

perforadora de pozos de petroleo.

Centrandonos en el 4mbito geografico donde se ha llevado a cabo el trabajo
de campo de las distintas investigaciones recogidas en estc apartado, se puede
comprobar que la gran mayoria de ellas sé han realizado sobre empresas que operan
en los Estados. Unidos, siendo las excepciones los trabajos realizados por Martens,
Vaﬂ Cauwenbergh y Cool (1988), que escogieron empresas de productos
farmacéuticos de varios paises europeos; Lewis y Thomas (1990), que se centraron
en las empresas minoristas que operaban dentro del Reino Unido; Martinez Vilches
(1991), que estudié las Cajas de Ahorros en Espafia; y Mascarenhas (1989) y
Mascarenhas y Aaker (1989), que investigaron sobre empresas de diversos paises.
Asimismo, dentro del dmbito geogrifico conviene distinguir entre los estudios
realizados a nivel nacional o internacional y los que se han centrado en areas muy
determinadas dentro de un pais. Sobre este 1ltimo aspecto se han realizado muy pocas

investigaciones debido, quizis, a la falta de datos disponibles en aquellas empresas
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que ejercen su actividad a nivel local o multirregional y que, normalmente, suelen ser
de pequefia 0 mediana dimensién, o al escaso interés mostrado por parte de la

comunidad cientifica en estudiar este tipo de fenémeno en areas geograficas reducidas.

Entre los escasos trabajos que se han realizado en ambitos geograficos
inferiores al 4rea que comporta una nacion se encuentra el realizado por Keon y
Willoughby (1988) sobre las estaciones de esqui en determinadas regiohcs de los
Estados Unidos. Por dltimo, también se aprecia la falta de investigaciones en sectores

basicos de la economia.

3.3. VARIABLES UTILIZADAS PARA  DEFINIR LOS GRUPOS

ESTRATEGICOS.

La segunda dimensién que consideramos en este capitulo clasifica los
diferentes trabajos de investigacion en funcion de las variables utilizadas para
determinar los grupos estratégicos. A pesar de que este criterio es de gran
importancia, no es fécil categorizar algunos trabajos debido a que generalmente
utilizan una gran variedad de dimensiones que no siempre suelen coincidir entre si por
dos razones: (a) porque no se centran en el mismo sector, con lo cual se tienen que
adaptar a las propias péculiaridades de cada uno de ellos, o (b) porque siguen una
metodologia de investigacion diferente que les lleva a valorar las variables utilizadas
en cada investigacion de distinta forma. Teniendo en cuenta estas consideraciones,
hemos optado por clasificar las investigaciones realizadas sobre grupos estratégicos
en funcion de la naturaleza de las variables, distinguiendo entre variables comerciales,

variables financieras, variables estructurales y variables especificas.

t
s
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3.3.1. INVESTIGACIONES REALIZADAS EN FUNCION DE LAS
VARIABLES COMERCIALES.

Las investigaciones realizadas utilizando exclusivamente variables comerciales
nO S0N muy NUmMerosas, pero tienen un gran interés sobre todo en aquellas empresas
que estan especializadas en realizar alguna de las actividades propias de los canales
de distribucion. El primer trabajo que se llev a cabo fue el de Oster (1'982), que
seleccion6 muestras procedentes de diecinueve industrias de bienes de consumo en
las que identifico los diferentes grupos estratégicos que componian cada una de ellas
segun la inversion realizada en publicidad. En este trabajo se llegé a la conclusion de
que solo diez de las industrias investigadas contaban con 'empresas que seguian
estrategias de publicidad especificas, que permitian determinar claramente los grupos
estratégicos que las componian (véase cuadro 3.3). Asimismo, la idcntifiéacién de los
grupos estratégicos se realizo, en primer lugar, en funcién de las diferencias existentes
entre los ratios de publicidad sobre ventas dentro de cada industria y, en segundo
lugar, en base a la estabilidad que se apreciaban en estas diferencias a lo largo del

tiempo.

Por su parte, Dess y Davis (1984) en su estudio sobre la industria de
productos de pintura y complementarios determinaron los grupos estratégicos a partir
de veintiuna variables que, en su gran mayoria, se encontraban dentro del ambito del
marketing, y‘ entre las que destacan el desarrollo de nuevos productos, la
identificacion de las marcas, la innovacién en las técnicas y en los métodos de
marketing, la publicidad, el control de los canales de distribucidn, las previsiones de
crecimiento en los mercados, el servicio a los clientes, los precios competitivos, la
émplitud de la gama de productos, el desarrollo y redefinicién de los productos

existentes, los mercados geogréficos especiales atendidos, el abastecimiento de las
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materias primas y la reputacion dentro de la industria. Asimismo, Hatten y Hatten
(1985) identificaron los grupos estratégicos en la industria cervecera de los Estados
Unidos partiendo de las siguientes variables de marketing: el precio, la publicidad, el

nimero de marcas y la cuota de mercado a nivel nacional.

Los otros trabajos se centraron en sectores enmarcados dentro de la
distribucién. Asi, Frazier y Howell (1983) estudiaron las empresas de suministro y

equipamiento médico a partir de las tres dimensiones propuestas por Abell (1980)

para definir los distintas actividades ejercidas por las empresas dentro de una

industria: (1) los grupos de clientes atendidos, (2) las necesidades cubiertas y (3) el
tipo de tecnologia empleada para satisfacer las necesidades de los clientes. Hawes y
Crittenden (1984) estudiaron las principales cadenas de supermercados de los Estados
Unidos en relacién a la incorporacion a sus surtidos de las marcas genéricas que
hicieron aparicién en los ultimos afios de la década de los setenta. En su trabajo
consideraron que los conceptos de "marketing-mix", "retailing-mix" y "target group”
sirven como base para desarrollar las estrategias a nivel minorista, determinando los
grupos estratégicos a partir de las siguientes variables: (a) los mercados objetivos, (b)
el producto, (c) la promocidn, (d) el nivel de precios, (€) la gestion de compras, y (f)
la forma en que se exponen al publico los productos. Por altimo, otra investigacion
centrada en los comercios de venta al detalle fue 1a realizada por Harrigan (1985), en
la que utilizo las siguientes variables: (a) el margen comercial, (b) el ratio de rotacion
de existencias, (c) el promedio de antigiiedad de los "stocks", (d) el ratio de

producﬁvidad por empleado, (¢) €l ROA y (f) la relacion entre los gastos en

publicidad y el nivel de ventas alcanzado por cada empresa objeto de estudio.
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CUADRO 3.3
INVESTIGACIONES REALIZADAS CON VARIABLES COMERCIALES

OSTER (1982) - ESTRATEGIA DE PRODUCTO
- RATIO DE PUBLICIDAD/VENTAS

FRAZIER Y HOWELL (1983) NUMERO DE CLIENTES SERVIDOS
NECESIDADES DE LOS CLIENTES ATENDIDAS
(SIGUIENDO A ABELL, 1980) '

DESS Y DAVIS (1984) 21 VARIABLES DE MARKETING

HAWES Y CRITTENDEN (1984) VARIABLES ESTRATEGICAS DE MARKETING
- MERCADO OBJETIVO

- PRODUCTO

- PROMOCION

- PRECIO,

- - COMPRAS

- EXPOSICION DE VENTAS

HATTEN Y HATTEN (1985) VARIABLES ESTRATEGICAS DE MARKETING
- PRECIO

- PUBLICIDAD

- NOMERO DE MARCAS

- CUOTA DE MERCADO RELATIVA NACIONAL

HARRIGAN (1985) : - MARGEN COMERCIAL

- RATIO DE ROTACION DE "STOCKS"

- PROMEDIO DE EDAD DE LOS "STOCKS"

- RATIO DE PRODUCTIVIDAD POR EMPLEADO

- RATIO DE PUBLICIDAD SOBRE VENTAS
- ROA

Fuente: Elaboracién propia.

1

3.3.2. INVESTIGACIONES REALIZADAS EN FUNCION DE LAS
VARIABLES FINANCIERAS.

No han proliferado las investigaciones realizadas exclusivamente en base a este
tipo de variables, posiblemente porque el hecho de utilizar items relativos a una

funcion muy concreta y especifica de las empresas puede sesgar las investigaciones,
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limitando, con ello, las posibles conclusiones que se lleguen a alcanzar. No obstante,
la estrategia financiera de las empresas es una parte esencial de la que depende no
solo el crecimiento presente de cada una de ellas, sino también su evolucién futura,
condicionando en gran medida su situacién compeﬁtiva y €l desarrollo de las otras
areas que comportan la realidad empresarial. Algunos investigadores han recurrido a
estas variables en combinancion con otras de tipo estructural, comercial o especificas
con el fin, no sblo de determinar los grupos estratégicos, sino de conocer las
relaciones que existen entre ellos y los niveles de resultados o de beneficios obtenidos

por cada una de las empresas que los componen.

Dentro de los trabajos realizados exclusivamente con variables de caricter

financiero destacan el de Ryans y Wittink (1985) y el de Baird, Sudharshan y Thomas
(1988) (véase cuadro 3.4). Los primeros estudiaron el sector de las lineas aéreas
durante el periodo de tiempo comprendido entre 1977 y 1979 al objeto de analizar los
movimientos producidos en las cotizaciones de las acciones de las empresas
seleccionadas para realizar el trabajo empirico, ya que consideraban que dichas
oscilaciones deberian estar relacionadas con las empresas que formaban el mismo
grupo estratégico. Observaron que las compaiiias de 4mbito nacional integraban un
grupo compacto, mientras que aquellas que tan sdlo se circunscribian dentro del
transporte aéreo regional o entre varios estados no presentaban una configuracion de

grupo muy consistente.

Por su parte, Baird, Sudharshan y Thomas (1988) estudiaron el sector de
computadoras especializadas en equipamientos de oficinas, determinando la estructura
de cada uno de los grupos que lo integraban a lo largo del tiempo (1977-1981).
Emplearon seis variables para establecer el riesgo financiero que asumia cada una de

las empresas: (a) el coeficiente de solvencia, (b) la tasa de endeudamiento y riesgo,
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(c) los intereses pagados en el tiempo por las obligaciones emitidas, (d) el
rendimiento sobre activo, (€) el porcentaje de dividendos pagados y (f) el tamarfio de
la empresa. Estas variables fueron tratadas estadisticamente a través de un anilisis
factorial, en el que se determinaron tres factores relevantes que representaban la
orientacion inversora, la tendencia de la liquidez y la aversion al riesgo de cada una

de las empresas.

CUADRO 34
INVESTIGACIONES REALIZADAS CON VARIABLES FINANCIERAS

RYANS Y WITTINK (1985) IDENTIFICACION SEGUN LAS ESTRATEGIAS
, FINANCIERAS SEGUIDA EN LOS VALORES

RESIDUALES DE LOS ACTIVOS FLJO

(RENTABILIDAD DE LAS ACCIONES)

BAIRD, SUDHARSHAN Y THOMAS (1988) VARIABLES DE RIESGO FINANCIERO

- COEFICIENTE DE SOLVENCIA

- TASA DE ENDEUDAMIENTO Y RIESGO

- INTERESES PAGADOS EN EL TIEMPO

- RENDIMIENTO SOBRE ACTIVO

- PORCENTAIJE DE DIVIDENDOS PAGADOS
- TAMANO DE LA EMPRESA

Fuente: Elaboracién propia.

3.33. INVESTIGACIONES REALIZADAS EN FUNCION DE LAS
VARIABLES ESTRUCTURALES.

Como ya hemos indicado anteriormente, integramos dentro de este apartado

todas aquellas investigaciones que se han llevado a cabo sobre 1a base de una o varias
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variables que determinan la estructura de los sectores industriales. Las principales
caracteristicas que podemos destacar sobre estos trabajos se centran en que: (a) no
existe unanimidad en la seleccion de las variables utilizadas para determinar los
grupos estratégicos, siguiendo cada investigador su propio criterio; (b) las variables
més empleadas dentro de los diferentes trabajos son el tamafio de las empresas y el
grado de integracion vertical; (c) la mayoria de las investigaciones utilizan variables
relacionadas con el marketing, preferentemente la diferenciacion y las lineas de

productos trabajadas; (d) se le concede muy poca relevancia a las variables de caricter

financiero; (e) a pesar de que el tamafio y la integracién vertical sean las variables

mas empleadas, muchos investigadores prescinden de ellas para identificar los grupos
estratégicos y recurren a variables como la capacidad tecnolégica, la cuota de
mercado, el nivel de diferenciacion tecnoldgico o la postura ante el entorno por citar
algunos ejemplos; y (f) son muy pocos los trabajos recogidos en este apartado que
tienen en cuenta las inversiones realizadas en investigacién y desarrollo. Una vez
descritas las principales caracteristicas que se aprecian en los trabajos analizados, a
continuacién pasaremos a detallar las wvariables . utilizadas en las distintas

investigaciones.

Newman (1978) identificd los grupos estratégicos en treinta y cuatro industrias
dedicadas a procesos quimicos, empleando el grado de integracion vertical como tnica
variable en su investigacion (véase cuadro 3.5). Porter (1979) también se centrd en
una sola variable, el tamafio relativo de las empresas, diferenciando entre empresas
"leaders" y "followers" en las treinta y ocho industrias de bienes de consumo a las
que dirigié su trabajo. En este estudio Porter (1979) pretendié definir o establecer un
cuerpo tedrico que permitiese determinar el nivel de beneficios de las empresas,

analizando la estructura interna de los sectores industriales a partir de los conceptos
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CUADRO 3.5
INVESTIGACIONES REALIZADAS CON VARIABLES ESTRUCTURALES
l[ . VARTABLES ESTRUCTY
[ NEWMAN (1978) , GRADO DE INTEGRACION VERTICAL
PORTER (1979) TAMANO RELATIVO DE LA EMPRESA

- CLASIFICACION "LEADER"/"FOLLOWER"

HATTEN Y SCHENDEL (1977) VARIABLES DE PRODUCCION

- NUMERO, EDAD, INTENSIDAD DE CAPITAL
DE LAS PLANTAS

VARIABLES DE MARKETING

- NUMERO DE MARCAS, PRECIQ Y CREDITO
A LOS CLIENTES

VARIABLES ESTRUCTURALES

- RATIO DE CONCENTRACION
DE OCHO EMPRESAS

- TAMANO DE LAS EMPRESAS

HATTEN, SCHENDEL Y COOPER (1978) VARIABLES DE PRODUCCION
VARIABLES FINANCIERAS

VARIABLES DE MARKETING
VARIABLES QUE DEFINEN EL ENTORNO

PRIMEAUX (1985) TAMANO, COMPORTAMIENTO INVERSOR
COOL Y SCHENDEL (1988) VARIABLES ESTRATEGICAS

- CUOTA DE MERCADO

- PRODUCTO

- EXPANSION GEOGRAFICA

- INVESTIGACION Y DESARROLLO

- RECURSOS DEDICADOS A MARKETING
- TAMANO E LA EMPRESA (VENTAS)
MEDIDAS DE RESULTADOS

- RESULTADOS ECONOMICOS

- NIVEL DE RIESGO

- NIVEL DE RIESGO AJUSTADO

FOMBRUN Y ZAJAC (1987) POSICION ESTRUCTURAL
: POSTURA ANTE EL ENTORNO
ESTRATEGIAS SEGUIDAS:
- PRODUCTOS Y MERCADOS
- ACTIVIDAD DE ADQUISICION
- CONEXIONES INTERORGANIZACION
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CUADRO 3.5 (CONTINUACION)

MARTENS, VAN CAUWENBERGH Y COOL (1988)

- CAPACIDAD DE INNOVAR PRODUCTOS
- LEALTAD DE LOS PRESCRIPTORES

- "GOODWILL" .

- SEGMENTOS TERAPEUTICOS

- AMBITO GEOGRAFICO

- PROXIMIDAD DE LOS MERCADOS

LAWLESS, BERGH Y WILSTED (1989)

VARIABLES ESTRUCTURALES

- CONCENTRACION

- DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

- BARRERAS DE ENTRADA
(CAPACIDAD INDUSTRIAL Y TAMANO)

DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA

CAPACIDAD DE LAS EMPRESAS .

MASCARENHAS (1989)

- DIVERSIDAD DE LINEAS DE PRODUCTOS
- CAPACIDAD TECNOLOGICA

- AMBITO GEOGRAFICO

- INTEGRACION VERTICAL

- ORIENTACION DE MARKETING

MASCARENHAS Y AAKER (1989)

BARRERAS DE MOVILIDAD

- "KNOW-HOW"

- REQUERIMIENTOS DE CAPITAL
VARIABLES DE RESULTADOS

- INGRESOS MENOS COSTOS POR ACTIVO

COOL Y DIERICKX (1989)

VARIABLE DE BENEFICIOS

- ROS

VARIABLE DE RIESGO

- CUOTA DE MERCADO AGREGADA POR
SEGMENTO DE MERCADO

MEDIDAS DE LA ESTRUCTURA DE CADA GRUPO

- DISTANCIA ESTRATEGICA

- GRADO DE INTERDEPENDENCIA
ENTRE LOS SEGMENTOS

FIEGENBAUM Y THOMAS (1990)

- LINEAS DE PRODUCTOS .
- EMPLEO DE LOS RECURSOS OBTENIDOS

MARTINEZ VILCHES (1991)

EXPANSION Y CRECIMIENTO
LIDERAZGO EN COSTES
DIFERENCIACION

- EN INNOVACION DE PRODUCTOS
- EN PRECIOS

- EN TECNOLOGIA

ESTRUCTURA DEL NEGOCIO
SOLVENCIA Y GARANTIAS

Fuente: Elaboracién propia.
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de grupos estratégicos y barreras de movilidad. Asimismo, traté de explicar las
persistentes diferencias existentes entre las estrategias competitivas seguidas por las
empresas pertenecientes a un mismo sector, asi como los distintos beneficios

obtenidos por ellas.

Por su parte, Hatten y Schendel (1977) analizaron la industria cervecera de los
Estados Unidos utilizando un modelo de ocho variables que relacionaban la
rentabilidad de cada empresa con tres variables de produccion, tres de marketing y
dos estructurales. Las variables de produccién que emplearon fueron: el nimero de
plantas que poseia cada empresa, la antigiiedad de las plantas y la intensidad de
capital. Las variables de marketing utilizadas hacian referencia al nimero de marcas,
el precio y los créditos comerciales en relacion al nivel de ventas que representan los
recursos asignados a las funciones de distribucién en las empresas. Por tltimo, el ratio
de concentracién de ocho firmas y el tamaiio de las empresas objeto del estudio

fueron las dos variables estructurales seleccionadas.

Hatten, Schendel y Cooper (1978) aplicaron un modelo cuantitativo para
definir las estrategias desarrolladas por las empresas que integraban la industria
cervecera de los Estados Unidos. Para ello, partieron de las relaciones existentes entre
los objetivos de las empresas, las estrategias definidas por cada una de ellas y las
peculiaridades del entorno en el cual operan. Sefialaban, que dicho modelo depende
de la identificacion que se haga de los grupos estratégicos en cada uno de los sectores
sobre los que se realiza el estudio. Las variables que emplearon para dicho fin las
integraron dentro de los siguientes apartados: (a) la estrategia de produccién, (b) la
estrategia financiera, (c) la estrategia de mercado y (d) las variables relacionadas con

el entorno.
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Primeaux (1985) analizé la industria textil derivada del petrdleo con el
propdsito de establecer las relaciones entre la pertenencia a los grupos estratégicos y
el ciclo de vida en que se encuentra cada empresa y la industria. Las variables
utilizadas se centraron en el comportamiento inversor y el tamaiio de las empresas,
y los resultados obtenidos pusieron de manifiesto que: (a) los miembros de un grupo
estratégico no tienen que encontrarse en el mismo estado del ciclo de vida, y (b) el

ciclo de vida de la industria y el ciclo de vida de cada grupo estratégico puede diferir.

Cool y Schendel (1988), en su trabajo sobre la industria farmacéutica,
enmarcaron las dimensiones que emplearon en dos grupos: las variables estratégicas
y las variables que miden los resultados de cada émpresa. Entre las primeras se
encontraban la cuota de rr;crcado, los tipos de productos elaborados, la expansion
geografica de cada empresa, la asignacién de recursos a investigacién y desarrollo,
el presupuesto dedicado a markefing (estrategia de producto, estrategia de promocidn
y estrategia de distribucion) y el tamafio de las empresas en funcion de la cifra de
ventas alcanzada. Por otro lado, la cuantificaciéon de los resultados obtenidos la
realizaron a través de tres dimensiones: los resultados econdmicos, el nivel de

exposicion al riesgo y el grado de riesgo ajustado a los resultados.

Fombrun y Zajac (1987) centraron su investigacion en analizar la
estratificacion que se produce dentro del sector de servicios financieros. Las entidades
seleccionadas fueron intermediarios financieros de los Estados Unidos que superaban
un determinado volumen de activos. Las variables que utilizaron se centraron en
determinar la posicion estructural de dichas empresas, la postura ante el entorno y la
estrategia seguida por cada una de ellas. La posicién estructural la midieron a través
de dos variables que representan barreras de movilidad de tipo estructural dentro de

los sectores industriales: el tamafio y la funcién institucional de las empresas. Para
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analizar el entorno se valieron de las percepciones que cada empresa tenia con
respecto a su tecnologia, a la politica y a su entorno competitivo. Para determinar la
estrategia seguida por cada empresa se utilizaron siete variables clasificadas en tres
grupos: (1) lineas de productos y areas de mercado; (2) actividad de adquisicion de
otras instituciones financieras y (3) esfuerzos colectivos a través de conexiones
interorganizativas e influencias sobre los mecanismos reguladores del gobierno. Este
estudio proporcioné un perfil del sector compuesto por tres grupos estratégicos. El
primero estaba constituido por un grupo reducido de grandes bancos y entidades de
servicios financieros caracterizadas por mantener continuas relaciones con otras
instituciones del sector. El segundo grupo era mas numeroso, optando por una
orientacion interna encaminada a una mayor especializacion en los productos yala
autosuficiencia. El dltimo grupo le concedia m.uché importancia a las estrategias de

influencia colectiva como "lobbies" y relaciones piiblicas.

Otro estudio sobre la industria farmacéutica fue el que realizaron Martens, Van
Cauwenbergh y Cool (1988) a partir de los datos recogidos de las cuarenta y una
empresas mas importantes del sector en diversos paises europeos (Bélgica, Francia,
Alemania, Holanda y el Reino Unido). Las variables que emplearon para identificar
los grupos estratégicos se centraron en: (1) la capacidad de innovar productos, (2) la
lealtad hacia las empresas por parte de los médicos prescriptores de farmacos, B)el
"goodwill" de cada empresa medido en funcion de su estrategia de comunicacion, 4
los segmentos terapéuticos a los que se dirigen las empresas con el fin de establecer
la estrategia de producto en Io que a la diversificacion se refiere, (5) el 4mbito
geografico que alcanzan en funcién de si se centran en mercados muy concretos o si
se dirigen a los mercados extranjeros y (6) la proximidad a los mercados y la
actividad que llevan a cabo en cada uno de ellos, analizando el porcentaje de ventas

en cada una de las veinte clases de productos terapéuticos.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Los Grupos Estratégicos: Aproximacion Conceptual y Estudio de las Investigaciones Realizadas 117

Por su parte, Lawless, Bergh y Wilsted (1989) estudiaron las variaciones de
los resultados entre los miembros de los grupos eStratégicos sobre una muestra de 55

industrias de cuatro digitos extraida del "Ward's Business Directory”. Las variables

utilizadas para desarrollar el trabajo se concentraron en tres aspectos: (a) las

dimensiones estructurales, (b) las caracteristicas de la estrategia y (c) la capacidad de
cada empresa. Las dimensiones estructurales las. midieron a través del analisis de la
concentracion, la diferenciacion del producto y las barreras de entrada; el nivel de
concentracion se establecié en funcion de las ventas de las cuatro empresas mas
importantes; la diferenciacion del producto fue medida utilizando los ratios de gastos
de publicidad e investigacién y desarrollo en relacion a las ventas; ﬁnalmcnte, las
barreras de entrada se estimaron a través de la capacidad industrial y el tamafio de las
empresas. Las caracteristicas de la estrategia se identificaron valorando la
diferenciacién y la eficiencia de cada empresa; para determinar la diferenciacion
emplearon la productividad por empleado y la publicidad por cifra de ventas,
midiéndose la eficiencia a través de los ingresos por ventas y la intensidad de capital
utilizada. Por 1ltimo, la determinacion de la capacidad de las empresas se realizd por
medio de variables financieras que relacionaban diferentes partidas del balance, la

liquidez y el nivel de apalancamiento de las empresas.

Mascarenhas (1989) estudio las empresas perforadoras de pozos de petrdleo
en el mar a través de las siguientes variables: (1) la diversidad de lineas de productos,
(2) la capacidad tecnoldgica, (3) la extension geogréafica de su actividad, (4) la
integracion vertical y (5) la orientacion de marketing hacia los tres posibles tipos de
clientes que tiene la industria (grandes compaiiias petroliferas, companias petroliferas
independientes y compaiiias petroliferas nacionales). Otra investigacién centrada
también en la industria perforadora de pozos de petrdleo es la que realizaron

Mascarenhas y Aaker (1989), en la que identificaron los grupos estratégicos a partir
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de una adecuada definicién de las barreras de movilidad, basindose en tres
dimensiones dominantes en la industria: la profundidad de las perforaciones, las
caracteristicas del lugar donde se realizan (en tierra o en mar) y el pais en el que se
llevan a cabo. En su investigacion identificaron tres grupos estratégicos integrados por
(1) las empresas que realizan sus perforaciones en tierra a baja profundidad y dentro
de los mercados nacionales, (2) las que realizan sus perforaciones en tierra a gran
profundidad e igualmente dentro de los mercados nacionales y (3) las empresas
especializadas en perforaciones en el mar a gran profundidad y en mercados
- internacionales. Las barreras de movilidad de cada uno de estos grupos las definieron
a partir del "know-how" que poseen las empresas y el nivel de capital que es
necesario para realizar su actividad, empledndo adcfnés en la investigacion el nivel

de resultados’ obtenido por las empresas en relacion al valor de sus activos.

Cool y Dierickx (1989) sé centraron de nuevo en la industria farmacéutica de
los Estados Unidos, persiguiendo un doble objetivo. Por una parte, pretendian
comprobar si los cambios en la rivalidad competitiva y en los resultados obtenidos por
las empresas de dicha industria estaban relacionados con las modificaciones percibidas
en la estructura de los grupos; por otra parté, estaban interesados en descubrir si los
resultados de las empresas estaban mas afectados por la rivalidad entre grupos
estratégicos que por la rivalidad generada dentro de cada uno de ellos. Las variables
utilizadas para realizar el estudio fueron las siguientes: para el nivel de benefios
emplearon el ROS antes de intereses e impuestos; para medir la rivalidad emplearon
unas magnitudes agregadas de cuotas de mercado por segmentos; y, por ultimo, para
medir la estructura de los grupos estratégicos usaron la distancia estratégica en cada

uno de los periodos estudiados' y el grado de interdependencia entre los segmentos.

Para medir dicha distancia estratégica se fundamentaron en la distancia de Euclides entre los centroides
de cada par de grupos estratégicos.
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El sector de seguros de los Estados Unidos fue estudiado pér Fiegenbaum y
Thomas (1990) siguiendo un esquema desarrollado en cuatro etapas: (1) determinar
el ambito geografico sobre el que se desarrolla la competencia entre las empresas; (2)
definir si las estrategias seguidas se han de contemplar a nivel funcional, de empresa
o de corporacion; (3) determinar las dimensiones que mejor explican las estrategias;
y (4) identificar los periodos de homogeneidad y similaridad de las estrategias
seguidas dentro del sector. Las variables introducidas en el anélisis para definir los
grupos estratégicos fueron las lineas de productos trabajadas y el empleo de los
recursos obtenidos por la industria. Para finalizar, Martinez Vilches (1991) se centrd
en el sector de las Cajas de Ahorro espaiolas, empleando como magnitudes Dla
expansion o crecimiento de las entidades, (2) el liderazgo en costes, (3) la
diferenciacion a través de la innovacion de productos y servicios, la diferenciacion en
precios y la innovacién en los procesos y en la tecnologia, (4) la estructura de

negocio y (35) la solvencia y garantias de las instituciones objeto de estudio.

3.34. INVESTIGACIONES REALIlZADAS EN FUNCION DE LAS
VARIABLES ESPECIFICAS.

En este apartado recogemos aquellas iﬁvcstigacioncs que, por centrarse en
sectores indutriales con caracteristicas propias, obligan a los investigadores a recurrir
a variables muy especificas para poder determinar los grupos estratégicos. Asimismo,
también se incluyen aquellos trabajos que, por los especiales objetivos que pretenden
alcanzar, seleccionan variables de este tipo. La razon de utilizar dichas variables
especificas es porque permiten determinar con mayor exactitud la peculiar manera de
competir de las empresas dentro de determinados sectores, aunque al fin y al cabo

miden, de alguna forma, sus dimensiones estructurales. Hemos decidido abordar
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aparte estas investigaciones porque no es facil realizar un anélisis comparativo entre
los trabajos realizados en diferentes sectores y, al mismo tiempo, es una clara

alternativa para definir los grupos estratégicos en sectores en los que se han de valorar

circunstancias particulares. Por lo tanto, estos sectores deben ser considerados

separadamente para poder extraer conclusiones que permitan ayudar al desarrollo de

las futuras investigaciones que se realicen en este campo.

En éste contexto, una de las primeras investigaciones realizadas a parﬁr de
estas variables ha sido la de Jones, Lamont y Pustay (1987) desarrollada en el sector
integrado por las compaiiias aéreas norteamericanas, utilizando como ﬁfariables para
medir la posicién competitiva de cada una de ellas las siguientes: ingresos de
pasajeros por milla, asientos disponibles por milla, promedio de distancia por vuelo,
promedio de distancia que un pasajero est en el avion, importancia de los pasajeros
en funcion de los servicios que se les ofrece, promedio de ingresos por pasajero en
funcion de los pasajeros por milla, costes de operaciones por milla, porcentaje de
asientos ocupados por los usuarios, el ratio de nimero de salidas de vuelos desde
aquella ciudad donde el transportista realiza la mayor cantidad de sus salidas y, por
ultimo, el ratio de nimero de salidas de vuelos desde las dos ciudades donde el

transportista realiza el mayor nimero de salidas (véase cuadro 3.6).

Keon y \{}illoughby (1988) realizaron un estudio de caracter "cross-seccional”
sobre las estaciones de esqui de varias localidades de los Estados Unidos. Las
variables que emplearon en el anilisis estadistico fueron la capacidad de subida por
hora, el porcentaje de 4rea cubierta por los equipos para hacer nieve, el tiempo de
duracion de la estacion, el nimero de dias abiertos por semana, la disponibilidad de

esquiar medio dia, la posibilidad de esquiar por la noche, el porcentaje de pistas
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CUADRO 3.6
INVESTIGACIONES REALIZADAS CON VARIABLES ESPECIFICAS

JONES, LAMONT Y PUSTAY (1987) - INGRESOS DE PASAJEROS POR MILLA

- ASIENTOS DISPONIBLES POR MILLA

- PROMEDIO DE DISTANCIA POR VUELO

- PROMEDIO DE DISTANCIAS POR PASAJERO

- SERVICIOS OFRECIDOS

- PROMEDIO DE INGRESOS Y PASAJEROS
POR MILLA

- COSTES DE OPERACIONES POR MILLA

- PORCENTAIJE DE ASIENTOS OCUPADOS

- RATIOS DE NUMERO DE SALIDAS

KEON Y WILLOUGHBY (1988) - CAPACIDAD DE SUBIDA POR HORA
: ' - AREA CUBIERTA POR LOS EQUIPOS

DE HACER NIEVE
- TIEMPO DE DURACION DE LA ESTACION
- DIAS ABIERTOS A LA SEMANA
- TIEMPO DE DISPONIBILIDAD DE ESQUIAR
- ESTRATEGIAS DIRIGIDAS A NINOS Y ADULTOS
- CAPACIDAD DE ALOJAMIENTO
- SERVICIOS OFRECIDOS
- NUMERO DE TARJETAS DE CREDITO

ACEPTADAS

LEWIS Y THOMAS (1990) TAMANO DE LAS EMPRESAS (VENTAS)
- VARIABLES ESTRATEGICAS
- NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS
DE LA CADENA
- TAMANO MEDIO DE LOS LOCALES
- PUBLICIDAD POR VENTAS
- LINEAS DE PRODUCTOS
- PROPORCION DE LINEAS PROPIAS
EN RELACION AL TOTAL
- VENTAS DE ALIMENTOS EN RELACION
AL TOTAL -
- VENTAS POR ESTABLECIMIENTO EN RELACION
A LAS DEL GRUPO

CAVES Y GHEMAWAT (1992) - RENTABILIDAD POR VENTAS

- COSTOS DE COMPRAS

- COSTO DE PRODUCCION

- COSTO DE DISTRIBUCION FISICA

- MARGEN OBTENIDO

- COSTO DE LA FUERZA DE VENTAS

- COSTO DE LA PUBLICIDAD

- COSTO DE LA PROMOCION DE VENTAS
- OTROS GASTOS DE MARKETING

- INVESTIGACION Y DESARROLLO

- GASTOS EN LICENCIAS Y "ROYALTIES"
- RENTABILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

Fuente: Elaboracién propia.
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dedicadas a los nifios y a los adultos, la capacidad de alojamiento, los servicios

ofrecidos y el nimero de tarjetas de crédito aceptadas.

Otro de los estudios fue el realizado en los establecimientos de venta al detalle
por Lewis y Thomas (1990), cuyo objetivo se centré en investigar los resultados de
las empresas como consecuencia de pertenecer a los diferentes grupos estratégicos,
en el contexto especifico de los establecimientos minorista de alimentacién en el
Reino Unido. Las variables que utilizaron para determinar las estrategias seguidas por
cada minorista fueron: (a) el nimero de establecimientos que componen la cadena,
(b) el tamafio medio de los locales donde realizan la actividad, (c) los -gastos de
publicidad en funcién de las ventas, (d) el nimero de lineas de productos de
alimentacién que trabajan, (¢) la proporcién de lineas de productos propias que
trabajan en relacion al total, (f) las ventas en alimentacién comparadas con el total de
las ventas de los supermercados y (g) las ventas por supermercado en relacion a las

ventas totales del grupo.

Por ultimo, Caves y Ghemawat (1992) analizaron los factores que explican las
persistentes diferencias entre las empresas que compiten dentro de un sector, siendo
las Qariables estudiadas las siguientes: (1) la rentabilidad por ventas, (2) el costo de
las compras, (3) los costos de produccién, (4) el costo de la distribucion fisica, (5)
el margen obtenido (rentabilidad por ventas menos costos directos), (6) el costo de
la fuerza de ventas, (7) los costos medios en publicidad, (8) el costo de la promocién
de ventas, (9) otros gastos en marketing, (10) los gastos en investigacion y desarrollo,

(11) los gastos en licencias y "royalties", (12) otros gastos y (13) la rentabilidad antes

de impuestos.
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3.4. TAMANO DE LAS MUESTRAS UTILIZADAS Y OBTENCION DE
LOS DATOS EMPLEADOS EN LA DETERMINACION DE LOS
GRUPOS ESTRATEGICOS.

Tanto en la determinacién del tamafio muestral como en la obtencién de los
datos necesarios para realizar las investigaciones orientadas a identificar los grupos
estratégicos, se han seguido diferentes criterios en funcién de los objetivos
establecidos en cada trabajo. En lo que respecta al tamafio de la muestra es de resaltar
que depende, en primer lugar, de si las investigaciones se centran en un solo sector
o estudian los grupbs estratégicos de varios sectores (Newman, 1978; Porter, 1979;

Oster, 1982; Lawless, Bergh y Wilsted, 1989; Caves y Ghemawat, 1992) (véase

cuadro 3.7). En segundo lugar, se observa que dicho tamafio también depende del

sector que se aborde y de las posibilidades de obtener los datos necesarios para llevar
a cabo el trabajo. Asi, se pueden encontrar trabajos que tan sélo incorporan trece
empresas y otros que llegan a em-plear datos hasta de 679 casos. En este sentido, se
aprecia que las investigaciones que se orientan hacia empresas de tipo manufacturero
con un alto nivel de concentracién y con grandes inversiones en capital necesitan, en
lineas generales, un tamafio muestral menor, pudiéndose en algunos casos llegar a
abarcar todo el sector industrial dentro de un determinado émbito geografico. Por otro
lado, a medida que se orientan las investigaciones hacia empresas transformadoras
poco concentradas, que no requieren de grandes recursos para desarrollar su actividad
0 que se encuentran ubicadas en los eslabones inferiores de los canales de
distribucion, el universo a estudiar aumenta considerablemente, teniendo que recurrir
generalmente a técnicas de muestreo mas sofisticadas. También se observa que
muchas investigaciones acotan el tamafio del universo o de la muestra extrayendo s6lo
una parte de los componentes del sector, siguiendo criterios como la cuota de

mercado o la cifra de ventas alcanzada (Hawes y Crittenden, 1984; Lewis y Thomas,
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CUADRO 3.7

INVESTIGACIONES SEGUN LA MUESTRA Y LA OBTENCION DE DATOS

MUYESTR DATOE: )
NEWMAN (1978) 500 EMPRESAS DE STANDARD INDUSTRIAL
34 INDUSTRIAS CLASSIFICATION
PORTER (1979) 38 INDUSTRIAS PIMS
HATTEN Y SCHENDEL (1977) 13 EMPRESAS DE LA COMPUSTAT
INDUSTRIA CERVECERA ADVERTISING AGE
STANDARD & POORS
MOODY'S
HATTEN, SCHENDEL 13 EMPRESAS DE LA COMPUSTAT
Y COOPER (1978) INDUSTRIA CERVECERA ADVERTISING AGE
: STANDARD & POORS
MOODY'S
OSTER (1982) 19 INDUSTRIAS DE COMPUSTAT
BIENES DE CONSUMO
RYANS Y WITTINK (1985) 22 COMPANIAS AEREAS CENTER FOR RESEARCH IN
SECURITY PRICES
PRIMEAUX (1985) INDUSTRIA TEXTIL COMPUSTAT

FRAZIER Y HOWELL (1983)

129 EMPRESAS DE

ENTREVISTA CON LOS

)

DE SUPERMERCADOS

SUMINISTRO Y DIRECTORES DE EMPRESAS
EQUIPAMIENTO MEDICO REGISTRADAS EN EL
AMERICAN SURGICAL TRADE
ASSOCIATION
DESS Y DAVIS (1984) 22 EMPRESAS NO CUESTIONARIOS Y
DIVERSIFICADAS ENTREVISTAS CON
DIRECTORES
HAWES Y CRITTENDEN (1984) 478 EMPRESAS CON CADENAS CUESTIONARIOS POR CORREO

HATTEN Y HATTEN (1985)

16 FABRICANTES DE CERVEZA

MOODY'S, ADVERTISING AGE,
10K'S, THE BREWER'S
ALMANAC Y FTC

COOL Y SCHENDEL (1988)

22 EMPRESAS FARMACEUTICAS

IMS AMERICA Y 10K'S

HARRIGAN (1985)

92 ESTABLECIMIENTOS DE
VENTA AL DETALLE

COMPUSTAT
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CUADRO 3.7 (CONTINUACION)

FOMBRUN Y ZAJAC (1987) 113 EMPRESAS DE SERVICIOS CUESTIONARIOS POR CORREO
FINANCIEROS
JONES, LAMONT 28 COMPAN{AS AEREAS AIR CARRIER FINANCIAL
Y PUSTAY (1987) STATISTICS Y AIR CARRIER
TRAFFIC STATISTICS
BAIRD, SUDHARSHAN 46 EMPRESAS DE COMPUSTAT
Y THOMAS (1988) COMPUTADORES
‘PARA OFICINAS
KEON Y WILLOUGHBY (1988) | 498 ESTACIONES DE ESQUI ENCUESTAS POR CORREQ
MARTENS, VAN 41 EMPRESAS FARMACEUTICAS | INTERCONTINENTAL
CAUWENBERGH Y COOL MEDICAL STATISTICS
(1988)
LAWLESS, BERGH 55 EMPRESAS CENSUS OF
Y WILSTED (1989) MANUFACTURERAS MANUFACTURERS, WARD'S
. BUSINESS DIRECTORY,
DISCLOSURE,
ADVERTISING AGE Y OTROS
MASCARENHAS (1989) VARIA DESDE 41 A 123 OFFSHORE DATA SERVICES
MASCARENHAS Y AAKER 679 EMPRESAS PERFORADORAS | PETROLEUM ENGINEER
(1989) DE POZOS DE PETROLEO INTERNATIONAL'S WORLD
RIG LOCATOR
COOL Y DIERICKX (1989) 22 EMPRESAS FARMACEUTICAS | IMS AMERICA Y 10K'S
LEWIS Y THOMAS (1990) 13 MINORISTAS DE DIFERENTES FUENTES
ALIMENTACION
FIEGENBAUM Y THOMAS 30 EMPRESAS ASEGURADORAS BEST'S CORPORATION
(1990)
MARTINEZ VILCHES (1991) 77 CAJAS DE AHORROS CECA, BANCO DE ESPANA,
MEMORIA ANUAL CAJA
MADRID, MEMORIA ANUAL
CAIXA Y OTROS
CAVES Y GHEMAWAT (1992) 59 EMPRESAS PIMS 'NEW RESEARCH

DATABASE'

Fuente: Elaboraci6n propia.
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1990; Fiegenbaum y Thomas, 1990). En tercer lugar, otra de las causas que influye
en la determinacién del tamafo de la muestra es la posibilidad de disponer de datos
durante el periodo de tiempo que se estudia, sesgando muchas veces las
investigaciones a aquellas empresas de las que se conoce informacion de sus variables
estratégicas (Baird, Sudharshan y Thomas, 1988). Por dltimo, otra de las
caracteristicas que se aprecian en las investigaciones de caricter longitudinal es que
el mimero de empresas objeto de estudio puede variar segin el periodo de tiempo que
se escoja, ya sea porque se han incorporado o han abandonado el sector o porque se
han producido procesos de fusién o absorcién entre los distintos espacios de tiempo

considerados (Mascarenhas, 1989; Lewis y Thomas, 1990; Martinez Vilches, 1991).

En relacion a la obtencién de la informacién, se aprecia que las principales

fuentes utilizadas para realizar las investigaciones son las bases de datos, las
publicaciones periédicas en general (oficiales y no oficiales), las encuestas y las
entrevistas en profundidad. Dentrb de las anteriores las bases de datos son uno de los
sistemas més empleados, quizds por la gran facilidad que supone para los
investigadores obtener la informacion que precisan para llevar a cabo sus trabajos. En
este sentido, hemos de resaltar el grado de desarrollo que estdn experimentando las
bases de datos no sélo desde la perspectiva comercial, sino también investigadora, ya
que en los dltimos afios han surgido algunos bancos de informacién especializados
exclusivamente en la realizacién de investigaciones, donde las empresas o las
entidades suministran los datos mas relevantes siempre con un cardcter estrictamente

confidencial (PIMS 'New Research Database').

Los trabajos que se han basado en la informaci6n suministrada por las bases
de datos han utilizado con mayor frecuencia "COMPUSTAT" (Hatten y Schendel,
1977; Hatten, Schendel y Cooper, 1978; Oster, 1982; Primeaux, 1985; Harrigan,
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1985; Baird, Sudharshan y Thomas, 1988) junto con "PIMS" (Porter, 1979; Caves y
Ghemawat, 1992), "IMS America" (Cool y Schendel, 1988; Cool y Dierickx, 1989)
y "DISCLOSURE" (Lawless, Bergh y Wilsted, 1989).

Por otra parte, las investigaciones que han recabado informacién de las
publicaciones periddicas, ya sean oficiales o privadas, han utilizado distintas fuentes
segun el sector sobre el que dirigian su trabajo, entre las que destacan "Standard
Industrial Classification" (Newman, 1978), "Center for Research in Security Prices”
(Ryans y Wittink, 1985), "Moody's" y "Advertising Age" (Hatten y Schendel, 1977;
Hatten y Hatten, 1985), "Best's Corporation" (Fiegenbaum y Thomas, 1990) y la

Confederacion Espaiiola de Cajas de Ahorro y el Banco de Espana (Martinez Vilches, |

1991).

De las investigaciones que han optado por utilizar la técnica de las entrevistas
en profundidad a los componentes de las diferentes empresas destacan la realizada por
Frazier y Howell (1983) y Dess y Davis (1984). Por iltimo, entre las investigaciones
que se han basado en encuestas postales se encuentran la de Dess y Davis (1984), la
de Hawes y Crittenden (1984), la de Fombrun y Zajac (1987) y la de Keon y
Willoughby (1988). '

Podemos concluir, por tanto, que las principales fuentes de informacion
empleadas en las investigaciones realizadas sobre grupos estratégicos se centran,
fundamentalmente, en las publicacioncs periddicas seguidas por las bases de datos.
Las encuestas postales son utilizadas en menor medida junto con las entrevistas en

profundidad, que ocupan el dltimo lugar en las preferencias de los investigadores.
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3.5. METODOS ESTADISTICOS UTILIZADOS EN LA IDENTIFICACION
DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS.

Los grupos estratégicos se establecen en funcidn de la similitud de las
estrategias seguidas por las empresas que integran cada uno de ellos y de las
diferencias existentes con respecto a las que forman parte de los demas grupos del
sector. Ello implica que para realizar un trabajo empirico de esta indole se deben

establecer, en primer lugar, las variables que mejor identifican dichos grupos para

posteriormente seleccionar las técnicas estadisticas mas apropiadas a las caracteristicas

del sector-objeto de estudio y a los objetivos que se persigan en la investigacion.

Haciendo una revision de los diferentes estudios realizados sobre grupos
estratégicos, destaca la gran disparidad de criterios que existe en la seleccién de las
variables que se han de utilizar para este fin, pudiendose apreciar una clara diferencia
entre ‘los que sélo emplean una variable en su anélisis (Newman, 1978; Porter, 1979;
Oster, 1982), de aquellos otros que han utilizado multiples variables y que representan
el conjunto de investigaciones mds numeroso. Entre las razones esgrimidas por estos
Gltimos en relacién a las ventajas que trae consigo utilizar técnicas de andlisis
multivariante, se encuentran la de permitir una valoracion mas exacta de la
importancia que tiene cada una de las variables en la definicion de la estructura de
cada grupo, asi como la de reflejar mejor las estrategias competitivas de las empresas
que se caracterizan por tener una naturaleza compuesta por multiples aspectos

estrechamente relacionados (Jones, Lamont y Pustay, 1987).

Otra de las causas que ha inflido en el desarrollo y utilizacion de las técnicas
multivariantes en comparacion a las univariantes o bivariantes, es €l gran desarrollo

tecnoldgico que se ha producido en el campo de la informatica, dando lugar a la
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aparicion de una nueva gama de ordenadores al alcance de los investigadores, que les
han permitido beneficiarse de prbgramas estadisticos de gran complejidad. Esto ha
supuesto un gran avance para la investigacion de los sectores industriales y de los
grupos estratégicos que los integran. En este sentido, las primeras investigaciones
realizadas generalmente se centraban en una o dos variables para identificar los
grupos y no utilizaban técnicas multivariantes (Newman, 1978; Porter, 1979; Oster,
1982), frente a las realizadas con posterioridad, en las que se ha impuesto

progresivamente el empleo de dichos procedimientos estadisticos.

El tipo de técnica empleada estd condicionada por los objetivos de la
investigacion, ya que cuando se plantea el contraste de hipétesis o la determinacion
del grado de relacion existente entre los componentes de un grupo y alguna variable
en concreto (Newman, 1978; Porter, 1979; Oster, 1982; Frazier y Howell, 1983; Cool
y Schendel, 1988; Lawless, Bergh y Wilsted, 1989; Fiegenbaum y Thomas, 1990;
Lewis y Thomas, 1990; Mascarenhas y Aaker, 1989; Hatten y Hatten, 1985;
Primeaux, 1985; Caves y Ghemawat, 1992), se suele recurrir al andlisis de la varianza
(MANOVA), a las medias, a los coeficientes de correlacion, a los test estadisticos o

a la regresion (véase cuadro 3.8).

Cuando el objetivo de los estudios se centra en determinar los grupos
estratégicos a partir de miltiples variables se suelen aplicar las técnicas de analisis
multivariante, que suministran a los investigadores de varios procedimientos
estadisticos muy dcsﬁrrollados como el andlisis cluster y el anilisis factorial
(Harrigan, 1985). La primera técnica, basada en diferentes algoritmos matematicos,
agrupa a los casos en funcién de su similaridad/disimilaridad. Es un método
estadistico que ofrece grandes posibilidades en este campo, ya que permite tabular

miiltiples variables nominales o cuantitativas dentro de sus dos variantes: el cluster
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CUADRO 3.8
ANALISIS ESTADISTICOS EMPLEADOS

NEWMAN (1978) REGRESION

PORTER (i 979) COEFICIENTE DE CORRELACION
REGRESION

HATTEN Y SCHENDEL (1977) CLUSTER

HATTEN, SCHENDEL Y COOPER (1978) CLUSTER

OSTER (1982) MEDIAS Y DESVIACION ESTANDAR

- RYANS Y WITTINK (1985) COMPONENTES PRINCIPALES

CLUSTER

PRIMEAUX (1985) REGRESION

_ FRAZIER Y HOWELL (1983)

MEDIAS Y MANOVA

DESS Y DAVIS (1984) FACTORIAL
HAWES Y CRITTENDEN (1984) CLUSTER
HATTEN Y HATTEN (1985) REGRESION
COOL Y SCHENDEL (1988) CLUSTER
HARRIGAN (1985) CLUSTER
FOMBRUN Y ZAJAC (1987) REGRESION
CLUSTER
JONES, LAMONT Y PUSTAY (1987) CLUSTER
BAIRD, SUDHARSHAN Y THOMAS (1988) FACTORIAL
KEON Y WILLOUGHBY (1988) CLUSTER
MARTENS, VAN CAUWENBERGH Y COOL (1988) CLUSTER
LAWLESS, BERGH Y WILSTED (1989) CLUSTER
MASCARENHAS (1989) CLUSTER
MASCARENHAS Y AAKER (1989) CLUSTER |
COOL Y DIERICKX (1989) CLUSTER
LEWIS Y THOMAS (1990) CLUSTER
FACTORIAL
DISCRIMINANTE
FIEGENBAUM Y THOMAS (1990) CLUSTER
MARTINEZ VILCHES (1991) FACTORIAL
CLUSTER
DISCRIMINANTE
CAVES Y GHEMAWAT (1992) REGRESION

Fuente: Elaboracién propia.
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partitivo y el cluster jerarquico. Estas circunstancias determinaron que sea la técnica
mas empleada, habiéndose utilizado en las siguientes investigaciones: Hatten y

Schendel (1977); Hatten, Schendel y Cooper (1978); Ryans y Wittink (1985); Hawes

y Crittenden (1984); Cool y Schendel (1988); Harrigan (1985); Fombrun y Zajac

(1987); Jones, Lamont y Pustay (1987); Keon y Willoughby (1988); Martens, Van
Cauwenbergh y Cool (1988); Lawless, Bergh y Wilsted (1989); Mascarenhas (1989);
Mascarenhas y Aaker (1989); Cool y Dierickx (1989); Lewis y Thomas (1990)
Flcgenbaum y Thomas (1990); y Martinez Vilches (1991).

El anélisis factorial esta basado en la obtencion de las combinaéioncs lineales
existentes entre las distintas variables al objeto de determinar los factores subyacentes
que explican la realidad investigada y de reducir la dimension del problema, ya que
los factores que se obtienen son un nimero inferior a las variables utilizadas en el
analisis. Esta técnica se aplica exclusivamente con variables cuantitativas, aunque
también se ha desarrollado una variante denominada anilisis de correspondencias que

se aplica sobre variables nominativas, obteniéndose resultados similares. Entre las

principales investigaciones que han utilizado esta técnica se encuentran las de Ryans

y Wittink (1985); Dess y Davis (1984); Baird, Sudharshan y Thomas (1988); Lewis
y Thomas (1990); y Martinez Vilches (1991). Por ltimo, también podemos observar
que un reducido numero de investigadores han empleado varios anélisis multivariantes
en el mismo trabajo, con el fin de poder comprender mejor la realidad estudiada o de
contrastar los resultados obtenidos por los distintos métodos empleados, destacando

los de Ryans y Wittink (1985), Lewis y Thomas (1990) y Martinez Vilches (1991).
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3.6. ESTUDIOS LONGITUDINALES VERSUS "CROSS-SECCIONAL" EN
LA IDENTIFICACION DE GRUPOS ESTRATEGICOS.

Una de las principales dificultades. con las que se han encontrado los
investigadores es la determinacién del momento en el cual se han de definir los
grupos estratégicos, ya que las estrategias de las empresas van cambiando a lo largo
del tiempo para ajustarse a las diferentes situaciones competitivas y del entorno. Por
lo tanto, la composicion de los grupos estratégicos estd influenciada por las distintas

- alteraciones qﬁe se producen no sélo dentro del sector, sino también en su entorno,
como pueden ser los cambios de regulacién interior en un determinado pais o grupo
de paises que obligan a cambiar drasticamente las estfategias planteadas; los cambios
de regulacion'en lo que respecta a las empresas competidoras extranjeras, que pueden
incidir no sélo en la composicién del sector, sino que ademés pueden transformar la
forma de competir en un determinado mercado; y, por ultimo, la desaparicién o
entrada de nuevos competidores en el sector, ya sea por empresas de nueva creacion
o por la diversificaciéon hacia nuevos sectores de empresas ya consolidadas. Es por
ello que algunos autores se plantean la identificacién de los grupos estratégicos que
componen un determinado sector a partir de una relativa homogeneidad en el tiempo

de las estrategias seguidas por las empresas (Hatten y Schendel, 1977; Oster, 1982).

Conviene aclarar que en el presente trabajo se ha considerado como
investigaciones longitudinales a aquellas que han recabado informacion a lo largo de
varios afos, aunque pérsigan objetivos de distinta indole, ya que de alguna manera
se estd condicionando los resultados del estudio al ambito temporal de las estrategias
seguidas por las empresas. En este sentido, se aprecia que una gran parte de las
investigaciones de cardcter longitudinal se han centrado en identificar los grupos

estratégicos en diferentes momentos del tiempo al objeto de analizar con posterioridad
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los cambios que se han producidd en ellos, siendo el caso de los trabajos realizados
por Cool y Schendel (1988); Jones, Lamont y Pustay (1987); Martens, Van
Cauwenbergh y Cool (1988), Mascarenhas (1989), Fiegenbaum y Thomas (1990) y
Martinez Vilches (1991) (véase cuadro 3.9). Por el contrario, otros investigadores se
han centrado en otros objetivos, como son los casos de Primeaux (1985) que relacion6
los ciclos de vida de las empresas con la pertenencia a los grupos estratégicos que
conforman un sector industrial; Hatten y Schendel (1977) y Hatten, Schendel y
Cooper (1978) que, partiendo de la homogeneidad en el tiempo de la industria
cervecera, determinaron los diferentes gfupos que la integraban; Oster (1982) que
aunque estaba interesado en conocer los distintos movimientos que se producen dentro
de los sectores de bienes de consumo, pretendid identificar las diferencias que
persistian a trav€s del tiempo en la estrategia de publicidad seguida por las empresas;
Ryans y Wittink (1985), que trataron de conocer como cambiaron las estrategias de
las lineas aéreas de Estados Unidos cuando se produjo la desregulacion del transporte
de pasajeros en 1978; Hatten y Hatten (1985) que trataban de descubrir si existia
algun tipo de correlacion entre la rentabilidad y la cuota de mercado de las empresas;
y Caves y Ghemawat (1992) que pretendi’an identificar las barreras de movilidad de

varias industrias relacionandolas con el nivel de rentabilidad alcanzado.

No obstante, estas circunstancias no desvirtdan las investigaciones de
naturaleza "cross-seccional" ya que, salvo que se tenga una perspectiva historica de
los acontecimientos que han determinado cambios en las estrategias de las empresas
o que se produzca algin hito de gran importancia dentro de la situacion politica,
econdmica, social y competitiva que se pueda conocer con la suficiente antelacion,
es muy dificil determinar el momento adecuado en el que se debe realizar un estudio
de estas caracteristicas. Ademas, los cambios en las estrategias de las empresas

generalmente no'se suelen producir de forma drastica, siendo consecuencia, en la
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CUADRO 3.9
ESTUDIOS LONGITUDINALES VERSUS "CROSS-SECCIONAL"

NEWMAN (1978) "CROSS-SECCIONAL"
PORTER (1979) "CROSS-SECCIONAL"
HATTEN Y SCHENDEL (1977) LONGITUDINAL
HATTEN, SCHENDEL Y COOPER (1978) LONGITUDINAL
OSTER (1982) LONGITUDINAL
RYANS Y WITTINK (1985) LONGITUDINAL

PRIMEAUX (1985)

LONGITUDINAL

FRAZIER Y HOWELL (1983) "CROSS-SECCIONAL"
DESS Y DAVIS (1984) "CROSS-SECCIONAL"
HAWES Y CRITTENDEN (1984) "CROSS-SECCIONAL"
HATTEN Y HATTEN (1985) LONGITUDINAL
COOL Y SCHENDEL (1§88) LONGITUDINAL

HARRIGAN (1985)

"CROSS-SECCIONAL"

FOMBRUN Y ZAJAC (1987)

"CROSS-SECCIONAL"

JONES, LAMONT Y PUSTAY (1987)

LONGITUDINAL

BAIRD, SUDHARSHAN Y THOMAS (1988) LONGITUDINAL
KEON Y WILLOUGHBY (1988) "CROSS-SECCIONAL"
MARTENS, VAN CAUWENBERGH Y COOL (1988) LONGITUDINAL

LAWLESS, BERGH Y WILSTED (1989)

"CROSS-SECCIONAL"

MASCARENHAS (1989)

LONGITUDINAL

MASCARENHAS Y AAKER (1989)

"CROSS-SECCIONAL"

COOL Y DIERICKX (1989)

LONGITUDINAL

LEWIS Y THOMAS (1990)

"CROSS-SECCIONAL"

FIEGENBAUM Y THOMAS (1990) LONGITUDINAL
MARTINEZ VILCHES (1991) LONGITUDINAL
CAVES Y GHEMAWAT (1992) LONGITUDINAL

Fuente: Elaboracién propia.
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mayoria de los casos, de una evolucién progresiva que en espacios de tiempo

relativamente cortos no presentan diferencias significativas.

Las investigaciones "cross-seccional" pueden ser el punto de apoyo de nuevos
estudios que tengan una proyeccidn longitudinal. En este sentido, muchos
investigadores han tenido que optar por realizar trabajos de naturaleza "cross-
seccional” al no disponer de la informacion necesaria para abordar un estudio de
caricter longitudinal, comenzando asi a aportar datos y conclusiones sobre la realidad
competitiva de los diferentes sectores. Dentro de las investigaciones de tipo "cross-
seccional" llevadas a cabo sobre grupos estratégicos destacan las de Newman (1978),
Porter (1979), Frazier y Howell (1983), Dess y Davis (1984); Hawes y Crittenden
(1984), Harrigan (1985), Fombrun y Zajac (1987),. Keon y Willoughby (1988),
Lawless, Bergh y Wilsted (1989), Mascarenhas y Aaker (1989) y I.cwiS y Thomas
(1990).

3.7.  INVESTIGACIONES DE GRUPOS ESTRATEGICOS REALIZADAS
SOBRE EL COMERCIO MINORISTA. .

Una vez analizados de forma genérica las distintas investigaciones que se han
llevado a cabo sobre los grupos estratégicos, dedicamos este dltimo apartado a
analizar los principales trabajos relacionados con las empresas minoristas, como son
los de Hawes y Crittenden (1984), Harrigan (1985) y Lewis y Thomas (1990). Con
el fin de estudiar sus caracteristicas mds significativas procederemos a realizar un
andlisis comparativo de los tres trabajos antes resefiados, de acuerdo con las mismos

criterios utilizados para la revisién general de las investigaciones. Para finalizar,
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expondremos brevemente los resultados mis relevantes obtenidos en cada una de estas

investigaciones.

Centrandonos en el 4mbito geografico de los sectores minoristas objeto de
estudio, es de destacar que mientras Lewis y Thomas (1990) investigaron las
cmpresas de distribucion més significativas del Reino Unido, Hawes y Crittenden
(1984) optaron por estudiar las principales cadenas de supermercados de los Estados
Unidos. Harrigan (1985), por su parte, realizé una revisién de las técnicas estadisticas
mas adecuadas para identificar los grupbs estratégicos en los diferentes sectores
industriales, para Io cual llevé a cabo una investigacién empirica sclecéionando
determinadas empresas minoristas que se encontraban recogidas en la base de datos
"COMPUSTAT". Otro aspecto de gran relevancia es la determinacion de las
caracteristicas de las empresas que se consideran en los: estudios orientados a
identificar los grupos estratégicos. Lewis y Thomas (1990) sélo investigaron a las
empresas mas relevantes del sector que acaparaban el 60% del mercado minorista,
mientras que Hawes y Crittenden (1984) incluyeron en su trabajo exclusivamente a
las cadenas de supermercados con cuatro puntos de venta o més. En este sentido, se
puede observar que las tres investigaciones resefiadas sélo se han centrado en
invesﬁgar un aspecto muy concreto de los sectores minoristas, a pesar de que puedan

llegar a alcanzar una cuota de mercado muy importante (v€ase cuadro 3.10).

Con respecto a las variables que se han empleado para llevar a cabo dichas
investigaciones, se aprecia una gran coincidencia a pesar de que cada autor ha
seleccionado las dimensiones estratégicas en funcién de los diferentes objetivos que
se han trazado en cada trabajo. Asi, mientras Hawes y Crittenden (1984) se basaron
en determinar las estrategias de marketing analizando las variables relacionadas con

el producto, el mercado objetivo, la promocién, el precio, las compras y la exposicién
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CUADRO 3.10
ANALISIS COMPARATIVO DE LAS PRINCIPALES INVESTIGACIONES
SOBRE GRUPOS ESTRATEGICOS LLEVADAS A CABO EN LOS
SECTORES MINORISTAS

VARIABLES ESTRATEGICAS

SUPERMERCADOS

- MARGEN COMERCIAL TAMANO DE LA EMPRESA
DE MARKETING - RATIO DE ROTACION VARIABLES ESTRATEGICAS
- MERCADO ORJETIVO DE *STOCKS" - NOMERO DE
- PRODUCTO - - PROMEDIO DE EDAD ESTABLECIMIENTOS
- PROMOCION DE LOS *STOCKS" - TAMANO MEDIO DE
- PRECIO - RATIO DE PRODUCTIVIDAD LOS LOCALES
- COMPRAS POR EMPLEADO - PUBLICIDAD POR VENTAS
- EXPOSICION DE VENTAS - RATIO DE PUBLICIDAD - LINEAS DE PRODUCTOS
: SOBRE VENTAS - LINEAS PROPIAS EN
- ROA RELACION AL TOTAL
- VENTAS EN
ALIMENTACION
- VENTAS POR
ESTABLECIMIENTO
TAMANO DE LA MUESTRA 478 CADENAS DE 92 ESTABLECIMIENTOS 13 MINORISTAS DE

DE VENTA AL DETALLE

ALIMENTACION

OBTENCION DE DATOS

CUESTIONARIOS POR COMPUSTAT DIFERENTES FUENTES
CORREO
ANALISIS ESTADISTICO CLUSTER CLUSTER CLUSTER
FACTORIAL
DISCRIMINANTE
LONGITUDINAL/ “CROSS-SECCIONAL" "CROSS-SECCIONAL" "CROSS-SECCIONAL"
"CROSS-SECCIONAL"

Fuente: Elaboracion propia.

de ventas, considerando ademds que el

"retailing-mix" sirve como base para

determinar las estrategias seguidas por los minoristas; Harrigan (1985) se fundament6

en el ROA, el margen comercial, el ratio de rotacién de existencias, el promedio de

antigiiedad de los "stocks", el ratio de productividad por empleado y el ratio de

publicidad para identificar los grupos estratégicos; y Lewis y Thomas (1990)

utilizaron como variables a analizar el nimero de establecimientos abiertos al publico,

el tamafio medio de los locales comerciales, los gastos de publicidad, el nimero de
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lineas de productos, el numero de lineas de productos propias, las ventas totales, las

ventas por cada supermercado, el ROS y el ROCE, para conseguir el mismo objetivo.

Como se puede apreciar, en los tres trabajos se le ha concedido una gran
importancia a las variables relacionadas con el marketing, ya que al ser empresas que
se encuadran dentro de los canales de distribucion vy, por' tanto, sus principales
funciones son especificamente comerciales, no se pueden reconocer las eStrategias
seguidas por estas empresas sin tener presente este tipo de variables. Es conveniente
aclarar que en la investigacion realizada por Hawes y Crittenden (1984) el elemento
sobre el cual ‘se identificaron las estrategias de las diferentes empresas fue el
‘comportamiento que siguieron cada una de ellas en lo que rcspecta a la aparicion de
las marcas genéricas en la década de los setenta. A pesar de la gran incidencia que
tuvo este tipo de productos en €l sector de la alimentacion, se le puede criticar que
adoptar una decisién sobre la comercializacién de una gama de productos en un
momento determinado de tiempo no s suficiente para determinar toda la complejidad
que lleva implicita una estrategia comercial a nivel minorista, que abarca multiples
facetas en las que no sélo se incluye la gestion de compras, sino todas aquellas que
se encuentran definidas por las demds variables del "retailing-mix" y por las

dimensiones de caracter estructural.

El tamafio muestral ha sido muy distinto en las tres investigaciones, puesto que
Hawes y Crittenden (1984) estudiaron 478 empresas, Harrigan (1985) se centr6 en 92
minoristas y Lewis y Thomas (1990) tan s6lo en 13. Por otra parte, los medios a
través de los cuales obtuvieron los datos también difirieron de forma significativa, al
utilizar Hawes y Crittenden (1984) encuestas postales, Harrigan (1985) obtuvo la
ihformacién de la base de datos "COMPUSTAT" y Lewis y Thomas (1990) se

acogieron a los informes anuales que suministraban cada empresa.
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En lo.que respecta a los métodos estadisticos se aprecia una clara unanimidad
al elegir los tres la técnica multivariante cluster, optando Lewis y Thomas (1990) por
completar los resultados con el andlisis factorial y el andlisis discriminante. Por
ultimo, otra caracteristica en la que coinciden las tres investigaciones es la de ser
trabajos de naturaleza "cross-seccional", quizis por la dificultad que supone obtener
informacion de varios afios en este tipo de empresas, debido a la rapidez con la que
cambian los sistemas comerciales y por ser sectores compuestos por un gran niimero

de detallistas de pequefias dimensiones. Asimismo, se da la circunstancia de que en

los sectores minoristas se producen constantes modificaciones no sélo en la forma de’

competir, sino también en el nimero de empresas que los integran.

Con respecto a los resultados obtenidos en las diferentes investigaciones,
hemos de sefialar que los objetivos trazados, asi como los medios sobre los cuales se
han basado para definir las estrategias de las empresas y los grupos que integran los
sectores objeto de estudio, han diferido en gran medida entre los tres trabajos que
estamos considerando. Como ya hemos mencionado anteriormente, Hawes y
Crittenden (1984) se centraron en estudiar las estrategias seguidas por las empresas
del ramo de la alimentacién de los Estados Unidos ante la aparicion de las marcas
genéricas en los afios setenta, determinando los siguientes grupos estratégicos: (0) los
no participantes, que estaba formando por aquellas empresas que no comercializaron
marcas genéricas y que, por tanto, siguieron una estrategia claramente diferenciada
del resto del sector; (1) los iniciadores agresivos, que recogian a todos los minoristas
que siguieron la estrategia mas agresiva del sector al introducir las marcas genéricas
mucho antes que los componentes de los otros grupos estratégicos; (2) los que
tuvieron una reaccion conservadora en la medida en que no fueron los primeros en
sus mercados en ofrecer las marcas genéricas, introduciendo estas lineas de productos

cuando lo hacia la competencia; y (3) grupo formado por aquellos que deciden vender
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estos productos cuando ya se ha demostrado suficientemente que tienen €xito en el

mercado.

Por su parte, Harrigan (1985) identifico siete grupos estratégicos entre las
noventa y dos empresas minoristas que selecciono6 de la base de datos COMPUSTAT:
(1 y 2) empresas especializadas con baja rotacion y reducido ratio de productividad
por empleado; (3) establecimientos de alimentacion con elevada rotacién y
productividad por empleado; (4) comercios de alimentacion y droguerias con una
rotacién ligeramente alta y una productividad por empleado baja; (5) minoristas de
alimentacion y droguerfas con un promedio de productividad por empleado bajo, es
uno de los grupos mds numerosos del sector; (6) tambi€n s un grupo muy numeroso
integrado en gran parte por grandes almacenes y establecimientos de descuento con
baja rotacion y un ratio de productividad por empleado rhedio;- y (7) este dltimo grupo
estaba formado por cadenas nacionales de grandes almacenes que tienen un ratio de
productividad por empleado elcvado. Una de las principales observaciones que hace
Harrigan (1985) en su trabajo esta relacionada con la distancia a la que se encuentran
los grupos estratégicos, y que estudia a partir de los resultados obtenidos en el anélisis
cluster. En este sentido, considera que a mayor distancia entre grupos estrat€gicos mas
elevadas seran las barreras de movilidad entre ellos, con lo que disminuird la rivalidad

competitiva mantenida por las empresas que los integran.

Lewis y Thomas (1990) se centraron en estudiar las empresas detallistas maés
importantes dentro del ramo de la alimentacion en el Reino Unido, identificando los
grupos estratégicos a partir de tres procedimientos diferentes, con el fin de estudiar
la estabilidad de las estrategias seguidas por los minoristas que intervinieron en la
investigacion. Comenzaron por agrupar las diferentes empresas en funcién de su

dimensién y de los resultados obtenidos, obteniendo tres grupos estratégicos;
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posteriormente, realizaron un analisis cluster a partir de cinco variables estratégicas
que dio como resultado siete grupos; y, en tltimo lugar, decidieron aplicar un analisis
factorial al objeto de reducir el nimero de dimensiones, obteniendo también siete

grupos estratégicos.

Und vez que obtuvieron los resultados -de estas tres etapas, realizaron un
estudio comparativo en el que se pudo comprobar los siguientes aspectos: (a) el
primer grupo es uno de los mis estable, estando formado exclusivamente por Mark
& Spencer, debido a la estrategia que sigue de comercializar productos con su propia
marca, a la reducida inversion que hace en publicidad y a la gran diversificacion que
siguen en productos que no estan relacionados con la alimentacién; (b) uno de los
grupos se caracteriza por centrarse en menor medida en las cadenas de supermercados
y por no diferenciarse en lineas de productos con su propia marca; (c) las empresas
con grandes establecimientos que comercializan una gran variedad de productos de
alimentacion forman un grupo perfectamente definido; (d) otro de los grupos esta
formado por empresas muy concentradas en el ramo de la alimentacién; y () el resto
de los grupos contiene las empresas menos diferenciadas y que no presentan

resultados concluyentes.
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41. EL SECTOR OBJETO DE INVESTIGACION: UNA BREVE
REFERENCIA HISTORICA.

Uno de los principales aspectos que tiene que abordar todo investigador que
pretende identificar y analizar el comportamiento de los grupos estratégicos que
conforman un determinado sector es el de conocer en profundidad las caracteristicas
mas relevantes que mejor lo definen, asi como adentrarse en el estudio de su
evolucion histdrica con el fin de obtener informacion sobre las estrategias que han
scguido en el pasado' y que contribuyen, en cierta forma, a explicar las conductas
competitivas que se manifiestan en el momenfo en el que se lleva a cabo Ia
investigacion. Asimismo, en cada sector se puede observar diferentes peculiaridades
cuyo anélisis es indispensable para definir las variables mas adecuadas para identificar
los grupos estratégicos y para explicar con conocimiento de causa las orientaciones
estratégicas de cada una de las empresas que lo integran. A estas peculiaridades
propias del sector hemos de afiadir las derivadas del espacio geografico dentro del
cual se lleva a cabo la presente investigacion. En este sentido, hemos considerado
oportuno iniciar este capitulo describiendo brevemente los acontecimientos més
relevantes que han marcado la vida comercial de las Islas Canarias en general y de
Gran Canaria en partircular, ya que el trabajo empirico se ha realizado en los

comercios minoristas que operan en esta isla.
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4.1.1. EL COMERCIO DURANTE LAS DECADAS DE LOS CINCUENTA
Y LOS SESENTA.

En la década de los cincuenta la economia de las Islas Canarias dependia
exclusivamente de la agricultura, la pesca, la ganaderia y, debido a su situacién
geografica, tambi€n gozaba de una actividad poﬁuaria muy importante. La industria

era pricticamente inexistente y los recursos naturales muy limitados, lo cual supuso
que el comercio fuese una de las principales fuentes de riqueza de esta regioén, al ser
la dnica forma de suministro de la poblacién residente y de avituallamiento a los
barcos que recalaban en los puertos del archipi€lago. Con el fin de contribuir a paliar
los efectos de la lejania y de la carestia de los productos -que se tienen que importar
en su gran mayoria-, a las Islas Canarias se les concedié una situacion fiscal y
arancelaria especial que se reflejo en los puertos francos y en los arbitrios de entrada,
lo cual redundé en una mayor actividad comercial, al poder importar mercancias de

cualquier pais sin tener que soportar ningun tipo de gravamen'.

En estos tiempos, casi la totalidad de los productos textiles se elaboraban fuera

del archipi€lago. Ello implic6 que sélo aquellos comerciantes que disponian de
suficientes recursos financieros y que, ademds, tenian una capacidad de ventas elevada
para absorber los grandes volumenes de compras que justificasen la realizacién de una
importacion, podian acceder a los mercados de origen de dichos productos. Esta
circunstancia determiné la supremasia de los intermediarios mayoristas sobre los
minoristas y en cierta forma significé que el comercio textil de las islas se
desarrollase a partir de las empresas que se dedicaban a suministrar a los detallistas

de los productos que adquirian en otras regiones o paises. Al mismo tiempo, se dieron

! Decreto de 11 de Julio de 1852, Ley de Puertos Francos de 6 de Marzo de 1900 y Ley 30/72 de 22
de Julio sobre Régimen Econémico y Fiscal de Canarias.
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dos fenémenos de gran importancia que contribuyeron a reforzar la posicion de los

mayoristas con respecto al comercio detallista.

En primer lugar, las propias caracteristicas de los sistemas de produccion y de
comercializacion que seguian las fabricas de productos textiles. En esta €poca el
principal objetivo de las industrias se centraba en conseguir una produccion en masa
con el fin de abaratar los costes y competir via precios. Por otra parte, no se le
concedia excesiva importancia a la variedad y a la calidad de los productos. Esta
‘orientacion de las fabricas exigia una politica de distribucién que permitiese mantener
el elevado ritmo de produccién y que no generase un incremento notable de costes
derivados de las actividades de comercializacion. Este hecho signific una gran
concentracién de los clientes, seleccionando entre aquellos mayoristas que disponian

de estructuras mas sdlidas en ventas y financiacion.

En segundo lugar, la distancia geogréfica que separa al archipi€élago de la
Peninsula Ibérica y el escaso desarrollo que hasta ese momento habian experimentado
los medios de transporte, entre otras causas, permitio a los principales mayoristas de
las Islas Canarias obtener de sus proveedores ciertos compromisos de exclusivas en
los productos que adquirian. Estos mayoristas estaban en condiciones de incrementar
sus margenes comerciales para conseguir un nivel de beneficios saneado con el que
pudiesen afrontar las politicas crediticias que debian mantener con los minoristas a

los cuales suministraban en el mercado local.

Por otra parte, los comercios minoristas de esta época estaban diseminados por
toda la geografia islefia en funcién del asentamiento de la poblacion, que se
correspondia con el tipo de actividad econdmica que desempefiaban, ya fuese agricola,

pesquera o ganadera. Asimismo, el sistema comercial que desarrollaban estos
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establecimientos detallistas estabé basado en la oferta de una amplia variedad de
productos de naturaleza muy diversa y poco homogeéneos entre si. Los clientes eran
atendidos personalmente detras de un mostrador y las mercancias se almacenaban en
la trastienda a la que accedia el vendedor para ofrecer los productos solicitados. Otro
aspecto que ejercia una gran influencia en estos comercios era el sistema crediticio
que se vefan obligados a mantener con sus clientes, que normalmente disponian de
unos recursos econdémicos muy limitados que les impedian pagar al contado los

productos que adquirian.

Es conveniente también hacer una breve referencia a la relacion que éostenian
los mayoristas y los minoristas para poder comprender la evolucion que se produjo
en las pricticas comerciales y la forma de concebir la actividad minorista en esta
regién. Los principales aspectos que la caracterizaban eran los siguientes: (a) el
minorista generalmente era el que acudia a los locales comerciales de los mayoristas
a realizar las compras oportunas; (b) los mayoristas basaban su poliiica comercial en
almacenar una gran cantidad de productos, que en aquellos tiempos no estaban tan
condicionados por la moda como en la éctualidad; (c) la politica crediticia de los
mayoristas hacia los minoristas era muy generosa llegando muchas veces a conceder
las mﬁximas facilidades posibles -apunte en cuenta, amplios plazos de pago, etc.-; y
(d) al tener una relacién comercial muy asidua y constante en el tiempo, la mutua
confianza era el eje principal, llegando en muchas ocasiones a no documentarse

adecuadamente las transacciones que se realizaban.

En la década de los sesenta se produce un gran avance en los sistemas de
venta, al instalarse en esta isla las primeras cadenas de comercios de 4mbito nacional
como Cortefiel, Cuadrado y una sucursal de tamafio medio de Galerias Preciados.

Estas empresas implantan una nueva formula comercial denominada establecimientos
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de ventas por secciones, que consistia en la oferta de una gran variedad de productos
organizados adecuadamente en el espacio dedicado a la venta directa. Asimismo, se
incrementa la variedad de los productos, se desarrolla una amplia actividad de
comunicacion a través de la publicidad y de las promociones y se consolidan las
rebajas’ como un hecho comercial de gran trascendencia. Estos nuevos comercios
imprimieron una nueva dindmica en la actividad comercial, influyendo directamente
len la evolucién de los hébitos de los consumidores y en la mentalidad de los

minoristas tradicionales.

412. EL DESARROLLO ECONOMICO Y COMERCIAL EN LAS
DECADAS DE LOS SETENTA Y OCHENTA.

Al final de la década de los sesenta comienza a desarrollarse el sector turistico
que, con el tiempo, se configurard como la principal actividad econémica del
archipiélago canario. Este fendmeno serd el punto de partida del espectacular
desarrollo que se ha producido en esta region, incrementando el nimero de edificios
dedicados a la hosteleria y todo tipo de servicios aparejados a la misma, ademas de
producirse un notable aumento de las inversiones en infraestructura que la

Administracion Publica afronta para consolidar esta nueva fuente de ingresos.

Como consecuencia de este crecimiento, la poblacion residente reorienta su
actividad para adaptarse a las nuevas necesidades del mercado laboral, produciéndose
un éxodo general desde la zonas agricolas a las turisticas. Esta circunstancia trae
consigo la aparicién de ciudades dormitorios en las que residen las personas ocupadas
en la actividad turistica y un crecimiento generalizado de los principales nucleos

urbanos. Con ello, el comercio en las pequefias zonas rurales decae en favor de los
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nucleos urbanos, a los que pasan a residir la mayor parte de los habitantes de las islas.
Por otra parte, es en esta época cuando los minorista comienzan a independizarse de
los mayoristas de forma progresiva. Este proceso es consecuencia de la confluencia
de varios factores que influirdn decisivamente en la evolucién comercial de esta

region.

En primer lugar, €l aumento del nivel de ingresos en las familias supuso un
incremento generalizado del consumo, dando lugar a un gran crecimiento en las
ventas de los minoristas. Este hecho permiti a los comerciantes disponer de los
recursos necesarios para desplazarse a los mercados de origen y realizar sus compras
directamente a los fabricantes. Asimismo, surgieron organizaciones de compras de
pequenos comerciantes dirigidas a obtener de los proveedores mejores condiciones en

los precios y en los servicios.

En segundo lugar, la crisis del petréleo que se produjo en 1973 trajo consigo
una caida generalizada de la demanda y la atomizacion de la industria textil. La
produccion en masa se vio totalmente frenada al no poder comercializar las fibricas
los productos que elaboraban y, como consecuencia de ello, las grandes industrias
textiles se descapitalizaron a un ritmo acelerado, teniendo que cerrar de forma
progresiva la gran mayoria de ellas. Muchas de las personas maés cualificadas que
trabajaban en dichas empresas se asociaron para aprovechar los mercados que éstas
dejaban al desaf)arecer. Estas nuevas fabricas se crearon con una filosofia empresarial
acorde a las circunstancias, es decir, con estructuras de reducidas dimensiones y
faciles de transformar para evitar todo tipo de gasto innecesario. Al mismo tiempo,
y como consecuencia del aumento de la competencia, comenzaron a abandonar la

politica de ventas orientada hacia una concentracién de los clientes, y empezaron a
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aceptar pequefios pedidos de a.qucllos minoristas que demostraban disponer de la

solvencia requerida.

En tercer lugar, el desarrollo de los medios de transporte facilitd el traslado
de los comerciantes a los mercados de origén. Esta circunstancia fue la que mas
incidio en la pérdida de poder de los mayoristas, ya que se abrian unas mayores
posibilidades de acceder a las fuentes de suministro. Al mismo tiempo, el adquirir los
productos directamente a las fabricas suponia, por una parte, comprar a un precio
sensiblemente inferior que les pcrmitfan-mejorar sus resultados y, por otra parte,
ofrecer una gama de productos mas diferenciada con respecto a sus competidores mas

directos.

Por ultimo, los profundos cambios en los hébitos y en las preferencias de los
consumidores trajeron consigo unos mayores niveles de exigencias en relacién a la
variedad y exclusividad de los productos textiles que adquirian. Al mismo tiempo, el
desarrollo de los medios de comunicacién incrementd la informacién de los
consumidores, por lo que los comerciantes tuvieron que adaptarse para satisfacer a
unos clientes cada vez mas exigentes que conocian mejor las calidades y los nuevos
prodﬁctos que aparecian en €]l mercado. Este hecho condiciono la politica de compras
de los detallistas, obligdndoles a buscar nuevas fuentes de suministro que les
garantizasen la constante renovacién de sus surtidos. Para cubrir esta nueva
peculiaridad del mercado, en las principales capitales de la Peninsula y de Europa
surgié un nuevo tipo de mayorista que conjugaba esta actividad con la propia
elaboracion de productos confeccionados de ultima moda. Con ello, se crea el
fenémeno de la "pronto moda" caracterizado por la renovacién constante de los

productos textiles femeninos y masculinos.
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Durante esta época también se produce un acontecimiento de gran
trascendencia en la evolucién de las practicas comerciales de la region, que fue la
apertura en Las Palmas de Gran Canaria de los primeros grandes almacenes: Galerias
Preciados, El Corte Inglés y Cardona. Estos grandes almacenes y, principalmente El
Corte Inglés, imprimieron al sector una nueva dinamica comercial e hicieron que los
establecimientos tradicionales se quedaran encuadrados definitivamente como un
sistema obsoleto ante las nuevas ideas comerciales, fundamentadas en una venta

intensiva y en ofrecer la maxima calidad con un nivel de servicios elevado.

Actualmente; en la ciudad de Las Palmas de Gran Canaria se estin
construyendo dos centros comerciales de grandes dimensiones -mas de 20.000 metros
cuadrados cada uno-, que pueden generar profundas transformaciones en los habitos
de los consumidores y en los comportamientos competitivos de los minoristas que
operan en este sector. Al mismo tiempo, la instalacién de estos dos grandes centros
comerciales traerd consigo un incrémento de la competencia, con lo cual se tendré que
reajustar la oferta de una gran variedad de productos, entre los que se encuentran los
textiles. Ante estos recientes acontecimientos resulta interesante estudiar e investigar
las reacciones de los escasos comercios tradicionales, de las tiendas especializadas,
de los comercios de descuento, de las cadenas de establecimientos y de los grandes

almacenes.

4.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

Como ya hemos sefialado en pérrafos precedentes, el trabajo empirico de

nuestra investigacion se lleva a cabo en el sector minorista textil. Las principales
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investigaciones que se han realizado sobre los sectores de venta al detalle han
escogido un amplio dmbito geografico en el que se seleccionaron empresas muy
especificas, generalmente, de grandes dimensiones, elevadas cifras de ventas y con
varios establecimientos abiertos al piiblico (Hawes y Crittenden, 1984; Harrigan,
1985; Lewis y Thomas, 1990). Con el fin de obtener una visién general de los
mercados estudiados, estos trabajos no han incluido empresaé minoristas de pequefias
dimensiones o con un area de influencia reducido. No obstante, es de todos conocido
que los sectores minoristas estan compuestos, en su gran mayoria, por empresas de
pequenias dimensiones muchas de las cuales son de cardcter familiar y que en su
conjunto mantienen un importante nivel de competencia que no es conveniente obviar
en este tipo de estudios. En nuestro trabajo, por el contrario, se escoge un ambito
geografico mas reducido en el que se consideran todas las empresas que operan en
el mercado sobre el cual desarrollamos la investigacion, independientémcntc de su
tamafio o capacidad de atraccion de clientes. Desde esta perspectiva, pretendemos
reconocer las distintas estrategias comerciales que se llevan a cabo en el sector objeto
de estudio, teniendo en cuenta los diferentes comportamientos competitivos que

siguen las empresas minoristas que lo integran.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, nuestra 'investigacién se centra en
un mercado geografico especifico de dmbito local y en este contexto perseguimos
como primeros objetivos (1) identificar los grupos estratégicos que integran dicho
sector dentro del ambito geogrifico delimitado por la isla de Gran Canaria a
partir de las variables del ’;retailing-mix ", ¥ (2) analizar la estructura interna
de cada uno de los grupos estratégicos y las caracteristicas mds relevantes de las

estrategias comerciales que siguen las empresas que los conforman.
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Una vez identificados los grupos estratégicos es necesario analizarlos desde
un punto de vista competitivo para poder reconocer y definir las afinidades y
diferencias en las orientaciones estratégicas seguidas por las empresas que integran
el sector objeto de estudio. Para ello es preciso, en primer lugar, definir los
principales aspectos o dimensiones basicas que determinan las estrategias comerciales
seguidas por los minoristas en relacién a su piblico objetivo y a-las otras empresas
del sector. En segundo lugar, para poder estudiar la estructura interna del sector

hemos de analizar la posible rivalidad competitiva existente entre los grupos que lo

componen. En este sentido, Porter (1980) considera cuatro factores determinantes del

grado de rivaiidad entre los grupos estratégicos: (a) la interdependencia de los
mercados a los que abastecen los. grupos, (b) el grado de diferenciacién en el
producto, (c) el nimero de grupos estratégicos y su tamaio relativo y (d) la distancia
estratégica entre los diferentes grupos identificados. Por su parte, Cool y Dierickx
(1989) miden el grado de rivalidad entre grupos estratégicos a partir del indice de
Herfindahl -que determina la concentracion de las empresas- y del nivel de ingresos

obtenidos por las empresas que integran el sector.

En el sector objeto de estudio no contamos con la informacion necesaria para
analizar la rivalidad competitiva existente entre los grupos identificados a partir de la
metodologia seguida por Cool y Dierickx (1989), no obstante podemos profundizar
en el conocimiento de la rivalidad mantenida entre los grupos estratégicos que
componen el sector minorista textil considerando dos de los factores expuestos por
Porter (1980). Si tenemos presente que las empresas encuestadas operan en el mismo
mercado geogréfico, se cumple el primer punto que establece dicho autor para analizar
la rivalidad entre grupos estratégicos. Por otra parte, tal y como sefialan Martens, Van
Cauwenbergh y Cool (1988) y Harrigan (1985), la distancia estratégica entre los

grupos que integran un sector puede ser medida a través de la distancia euclidea entre
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los centroides de cada uno de los grupos identificados. Por tanto, podemos definir la
afinidad entre los distintos grupos comprobando la distancia a la que se encuentran
los casos de los demaés grupos a un centroide determinado. Logicamente, en funcion
de las variables utilizadas en el anilisis estadistico se determinarén las estrategias
seguidas por las empresas que integran los diferentes grupos a través del grado de
diferenciacion en el producto y el tipo de cliente al cual orientan dichas estrategias
comerciales. En este sentido, con la realizacion de nuestro trabajo empirico
pretendemos también alcanzar estos dos objetivos (3) estudiar los comportamientos
cqmpetitivos de las empresas que operan dentro de este sector a partir de las
dimensiones bésicaé que mejor los definen, y (4) analizar la rivalidad mantenida

entre los diferentes grupos estratégicos identificados.

Finalmente, hemos de sefialar que el presente frabajo se aborda desde una
perspectiva "cross-seccional” debido a la inexistencia de informacion histérica en el
sector que nos ocupa. No obstante, constituye un punto de referencia para futuras
investigaciones que puedan realizarse con caracter longitudinal o para estudiar las
reacciones competitivas que posiblemente se produzcan en este mercado cuasiperfecto,
como consecuencia de la implantacion de los nuevos centros comerciales en la isla

de Gran Canaria.

4.3. VARIABLES QUE INTERVIENEN EN LA IDENTIFICACION DE LOS
GRUPOS ESTRATEGICOS

Como ya hemos mencionado en el tercer capitulo, al revisar las diferentes

investigaciones realizadas sobre grupos estratégicos podemos apreciar que las
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variables utilizadas en la identificacién de dichos grupos estan en funcién de los
objetivos perseguidos por los investigadores. Los resultados obtenidos dependen, por
tanto, de la adecuada conjuncion entre los objetivos prefijados y las variables
definidas. Es evidente que en todos estos trabajos la estructura de los distintos grupos
que integran un sector y sus comportamientos competitivos estdn condicionados por
las variables que intervienen en el anélisis y por la importancia que se le concede a
cada una de ellas. En nuestro trabajo, y debido a que las empresas objeto de estudio
son comercios minoristas enmarcados dentro de los canales de distribucioén, hemos
considerado oportuno utilizar dos tipos de variables: las estructurales y las
comerciales. Con las primeras pretendemos conocer todos aquellos aspectos
relacionados con la dimension de las empresas defallistas, los segmentos de mercado
al que se dirigen, los margenes comerciales y los resultados que obtienen, con el fin
de establecer las caracteristicas mas significativas de la estructura interna de cada uno
de los grupos identificados. Desde la perspectiva de las variables comerciales se trata
de analizar y determinar las estrategias especificamente comerciales de los detallistas
que, como ya analizamos en el capitulo dos, se definen a partir de las variables del
"retailing-mix", representando la mayor parte de las actividades que realizan las

empresas minoristas.

4.3.1. VARIABLES ESTRUCTURALES.

Para identificar los grupos estratégicos y estudiar la estructura interna de cada
uno de ellos es necesario incluir una serie de variables estructurales que contribuyan
no solo a definir las estrategias seguidas por las empresas que componen el sector
objeto de estudio, sino que ademas permitan profundizar en el conocimiento de las

relaciones que se pueden establecer entre estas variables y las propiamente
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comerciales. Dentro de la dificultad que entrafia la obtencién de este tipo de
informacion, hemos intentado conocer la estructura de las empresas en relacion a seis
aspectos: (1) el nimero de personas que integran la plantilla del comercio, 2) la
superficie total del comercio y el espacio dedicado exclusivamente a las ventas, 3)
el volumen de ventas anual, (4).el poder de negociacién que mantienen con respecto
a los proveedores, (5) el margen comercial medio y (6) la tipologia de los clientes

habituales.

A través de las tres primeras variables pretendemos conocer la dimensién de

las empresas asi como la influencia que ejerce en la identificacion de los grupos
estrat€gicos y en las estrategias comerciales seguidas por los integrantes del sector.
En este sentido, hemos de sefialar que en el presente trabajo las cadenas de
establecimientos se han considerado como un solo minorista, por lo que las lineas de
producto y la superficie de ventas se corresponden con la empresa en su totalidad. Por
otra parte, la cifra de facturacién y el margen comercial medio que los minoristas
aplican a los productos que comercializan nos define la dimensién de los comercios
en relacion a su capacidad de ventas y a la generacion de recursos. Logicamente, la
primera variable estd estrechamente relacionada con la superficie de ventas y con el
numero de empleados, de forma que a medida que el espacio de ventas es superior,
el surtido de productos y la capacidad de atraccién de los comercios minoristas
aumenta. No obstante, en el sector minorista textil también existen determinados
establecimientos de dimensiones reducidas que logran alcanzar un elevado ratio de

ventas por metro cuadrado.

El poder de negociacién de los minoristas con respecto a los suministradores
nos permite clarificar la capacidad de compra que tienen las diferentes empresas

detallistas y la relacién de poder mantenida entre estos dos agentes. Partimos de la
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hipétesis que el nivel de independencia de los niinoristas de productos textiles en
relacién a sus proveedores es mhy elevado y ejercen una posicion de poder en la
relacién dual que mantienen con sus suministradores. No obstante, también hemos de
sefialar que a medida que los fabricantes comercializan marcas de prestigio conocidas
por el pablico o conceden exclusivas en productos de alta calidad esta relacién de
poder cambia de sentido. Por ello, el nivel de exclusivas concedidas por los
proveedores y la estrategia de diferenciacion estdn estrechamente relacionadas entre
si, de forma que si los minoristas desean obtener ventajas competitivas a través de la
-diferenciacién de sus productos deben aceptar las condiciones impuestas por sus
proveedores para que €stos se comprometan a orientar su estrategia de distribucién
hacia un reducido nimero de comercios. |

Por ultimo, se ha pretendido profundizar en la tipologia de los clientes
habituales de los comercios minoristas que integran el sector objeto de estudio. En
una primera aproximacion se han clasificado los consumidores entre residentes y
turista, debido a la gran importancia que tiene el sector turistico en la econdémia del
archipi€lago canario. Asimismo, hay deteminados minoristas que orientan su estrategia
comercial exclusivamente hacia el turismo y tienen que ajustar las diferentes variables
del "retailing-mix" hacia este mercado objetivo. En la presente investigacién se
considera de gran trascendencia para la identificacion de los grupos estratégicos la
adecuada definicion de las estrategias comerciales de estos minoristas, al conformar
un tipo de establecimiento muy especifico dentro del sector objeto de estudio. Por
otro lado, también es breciso considerar el "status" social de los clientes habituales
para definir adecuadamente el publico objetivo al que dirigen todas sus iniciativas

comerciales los detallistas de este sector.
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43.2. VARIABLES COMERCIALES.
A) LA LOCALIZACION MINORISTA.

Las estrategias de localizacién de los minoristas se pueden diferenciar, en
primer lugar, en funcion de la importancia comercial del lugar donde estan instalados.
En este sentido, en nuestra investigacion hemos distinguido dos tipos de areas: las que
pucdén considerarse como principales desde la perspectiva comercial y aquellas que
po_demos definir como zonas o calles de caracter secundario. Logicamente, las
primeras determinan una mayor capacidad de atraccion de clientes y son los lugares

preferidos por los detallistas que tratan de realizar una venta masiva o se especializan

en productos muy condicionados por la moda con un nivel de precios elevado. Por

el contrario, las zonas secundarias se orientan a satisfacer las necesidades de la
poblacion que reside cerca de los comercios, por lo que su capacidad de atraccion es

sensiblemente inferior al de las anteriormente citadas. -

Otro aspecto relevante en el presente trabajo es el de discernir entre las
empresas que cuentan con la propiedad de los locales comerciales donde realizan su
actividad y las que se ven en la necesidad de optar por un régimen de alquiler para
disponer de un establecimiento. En este sentido, se pueden considerar que las
principales barreras de entrada, de movilidad y de salida de los sectores minoristas
son la localizacion y la propiedad de los locales comerciales, al determinar, por un
lado, la capacidad de atraccion de clientes de cada una de las empresas que integran
el sector y, por otro, la capacidad financiera con la que cuentan los distintos
comercios detallistas. Evidentemente, estos dos aspectos condicionan en gran medida

el desarrollo de las posibles orientaciones estratégicas que puedan adoptar las
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empresas objeto de estudio, por lo que consideramos de gran importancia establecer

las relaciones de los diferentes grupos estratégicos con respecto a estas dos variables.

Por ultimo, en nuestra investigacion tambén consideramos necesario conocer
la estrategia de crecimiento que siguen las émpresas minoristas en funcién del nimero
de puntos de ventas abriertos al piblico. Con ello, pretendemos estudiar cémo inciden
las cadenas de establecimientos en la composicion de los grupos estratégicos, ademas
de establecer los diferentes tipos de estrategias comerciales en relacién a las variables
producto y precio. Asimismo, el tamafio de las empresas y la superficie dedicada a
ventas contribuyen en gran medida a establecer la relacién existénte entre la
dimension de los comercios y las estrategias de diversificacion y especializacion que

siguen los distintos minoristas.

B) LOS PRODUCTOS TEXTILES Y SU NIVEL DE PRECIO.

Como ya hemos puesto de manifiesto en el tercer capitulo, la variable ‘

producto contribuye a determinar, en cierta modo, la afinidad entre las empresas que
componen los distintos sectores en funcién de los objetivos comerciales que se
prentenden alcanzar con los productos elaborados o comercializados. Asimismo, esta
variable nos permite determinar si las estrategias de los minoristas se orientan hacia
la comercializacion de una gran variedad de lineas de productos, siguiendo una
estrategia de diversificacion, o si se concentran en un surtido de reducida amplitud,
definiendo con ello una estrategia de especializacion en el producto. De esta forma,
los detallistas que se orienten hacia la diversificacién deben de incluirse dentro de un
mismo grupo estratégico y aquellos que opten por especializarse se asignaran en

funcién de los diferentes tipos de productos que comercialicen.
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Antes de desarrollar los principales aspectos que intervienen en la
investigacién empirica es neccsaﬁo, para profundizar en la naturaleza de los productos
textiles, conocer sus principales caracteristicas que pueden sintetizarse en cinco: (a)
la gran influencia que tiene el factor moda, (b) son productos eminentemente
estacionales, (c) ticnen un gran nivel de sobrantes por destallado o porque el disefio
sobre el cual se han elaborado pierde vigencia, (d) los consumidores pueden utilizar
los productos textiles para diferenciarse de otros niveles culturales y sociales y (€) su

ciclo de vida es relativamente corto.

La clasificacion de cualquier surtido minorista entrafia una gran dificultad,
complicandose en los productos textiles porque, ademds de influir la denominacion
genérica de cada prenda, intervienen caracteristicas de orden cualitativo como son los
estilos de moda que se imprimen en los disefios de estos géneros. Por ello, hemos
considerado oportuno aplicar una-clasificacién que permita conocer con profundidad
el tipo de cliente al que se dirige la estrategia comercial, y poder asi aproximarnos a
los segmentos de mercado objetivo de cada uno de los establecimientos de venta al
detalle. En el cuadro 4.1 se recoge las diferentes lineas de productos que componen
la clasificacion de los surtidos textiles que se ha utilizado en la investigacion

empirica.

Esta clasificacion de los productos textiles nos permite indentificar el nivel de
riesgo y la capacidad de innovacién que caracterizan a las diferentes estrategias
comerciales de los minoristas. Por tanto, hemos de diferenciar los distintos tipos de
mercancias textiles en funcion de la duracién del ciclo de vida y de la influencia que
ejerce sobre ellos el factor moda. En este sentido, se pueden clasificar las anteriores
lineas textiles en productos de continuidad y productos de moda, ya que mientras los

primeros cuentan con un ciclo de vida superior y estdn menos supeditados a la
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estacionalidad, los segundos tienen que asumir un mayor riesgo, puesto que la
aparicion de un nuevo estilo puede significar la pérdida de valor de los productos

comercializados con anterioridad.

CUADRO 4.1
CLASIFICACION DE LOS PRODUCTOS TEXTILES
EN FUNCION DE LA INFLUENCIA QUE EJERCE EL FACTOR MODA

Exterior juvenil femenino Exterior clasico femenino Interiores en general
Exterior ;ie moda femenino Exterior clisico masculino Ropa de playa
Exterior juvenil masculino Vestidos de novias Ropa deportiva
Exterior de moda masculino Exterior nifics/as Ropa del hogar
Ropa de bebé Alfombras
Telas por metro y/o avillos " Cortinas y/o tapiceria

Fuente: Elaboracién propia.

Por otra .parte, para poder definir las estrategias comerciales de los minoristas
en funcién del nivel de riesgo asumido por cada uno de ellos también hemos
diferenciado los productos textiles masculinos y femeninos en exterior juvenil,
exterior de moda y exterior clasico. En la presente investigacion pretendemos
demostrar que la composicion de los grupos estratégicos esta estrechamente
relacionada con el grado en el que los comercios orientan sus estrategias hacia la
comercializacion de productos muy condicionados a la moda -con un mayor riesgo-
0 hacia los productos considerados como de contuinuidad que, a pesar de que la moda

ejerce una influencia relativa, suponen una inversion més segura aunque los margenes
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comerciales puedan ser sensiblemente inferiores. Asimismo, esta clasificacion también
nos permite definir la estrategia de diferenciacion seguida por los distintos comercios,
una vez que los consumidores finales manifiestan una mayor exigencia de

diferenciacion en los productos textiles mas afectados por la moda.

A tenor de lo expuesto con anterioridad, y para poder determinar la amplitud

del ciclo de vida de las distintas lineas de productos textiles y sus repercusiones en
la elaboracién de las estrategias comerciales de los minoristas, €s conveniente
clasificarlas en funcion de la influencia que ejerce la moda. Como se puede apreciar
en el cuadro 4.1, las mercancias mas afectadas por la moda son lés exteriores
juveniles y las exteriores de moda femenina seguidas por las masculinas, mientras que
las lineas de productos que pueden considerarse de continuidad son los interiores en
general, la ropa de playa, la ropa deportiva, la ropa del hogar, las alfombras y las
cortinas y/o tapiceria pues estin menos supeditadas a los cambios que se producen en
los estilos marcados por la moda y presentan un ciclo de vida muy superior. En una

situacion intermedia se engloban los productos textiles exteriores cldsicos masculinos

y femeninos, los vestidos de novia, la ropa de bebé, las telas por metro y, finalmente, .

la ropa exterior de nifios/as que, al tener un gran componente de tejido vaquero no
se queda obsoleta con la misma rapidez que los productos de moda exterior femenino

y masculino.

Otro de los aspectos que pretendemos analizar en la presente investigacion es
la estrategia que siguen los comercios minoristas en relacion a la variedad de
referencias que componen su oferta y a la cantidad que disponen por cada una de
ellas para hacer frente a la demanda, pudiendo asi determinar la amplitud y
profundidad de sus surtidos. Esta informacion permitira contrastar el grado en el que

los minoristas siguen estrategias de diversificacién en el producto, debido a que una
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estrategia de especializacion en productos textiles de moda que no esté uﬂida a
surtidos amplios y pocos profundos, dificilmente prodra satisfacer las exigencias de
seleccion y exclusividad de los consumidores finales. Asimismo, cuando la estrategia
" comercial de los detallistas se orienta a mantener unos niveles de "stocks" elevados
en cada una de las referencias que ofrecen a sus clientes nos indica que, en lineas
generales, no se encuentra entre sus objetivos €l mantener un surtido basado en la
calvidad y en las exclusivas concedidas por los proveedores y que, posiblemente, €l

precio es el principal elemento competitivo de su estrategia comercial.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, en nuestro trabajo tratamos de

identificar: (1) aquellos comercios que siguen una estrategia de producto que combina

la variedad y la cantidad para conseguir la méxima intensidad en las ventas, como es.

el caso de los grandes almacenes y las tiendas de descuento; (2) los minoristas que
diversifican la oferta de productos, pero con cantidades por referencia reducidas, como
son los comercios de conveniencia o determinados detallistas de pequenas
dimensiones que tratan de emular a las tiendas de descuento; (3) los COmeErIcios
pequefios especializados que definen perfectamente el tipo de producto que
comercializan como, por ejemplo, las "boutiques"; (4) los comercios tradicionales que
basan su estrategia comercial en mantener unos niveles de "stocks" elevados; y (5)
los establecimientos de dimensiones reducidas que siguen una estrategia de
diversificacion intermedia.

También consideramos relevante conocer en qué medida los minoristas
comercializan marcas conocidas por el publico. Normalmente, en los productos
textiles las marcas se utilizan para captar clientes de determinados segmentos de
rnércado que conceden un gran valor a la procedencia y al fabricante que ha

elaborado dichos géneros. En este sentido, los fabricantes suelen elegir una estrategia
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de distribucién selectiva o exclusiva en los productos avalados por una marca de
prestigio, al objeto de mantener un nivel de precios elevado y satisfacer las exigencias
de seleccion y exclusividad de determinados consumidores. Por otra parte, también
es importante contrastar hasta qué punto los detallistas apoyan su imagen comercial
con la de las marcas que comercializan, pues es posible que muchos establecimientos
de pequefias dimensiones no dispongan de los recursos necesarios para llevar a cabo

una campaia de comunicacion acorde a la calidad y a la seleccion de sus productos.

Por altimo, la variable precio puede considerarse como complementaria a la
anterior en la medida en que contribuye a precisar cuil es el piblico objetiQO segun
su nivel de ingresos. En este sentido, pretendemos identificar los diferentes minoristas
en funci6n de la estrategia de producto que siguen para, posteriormente, analizar c6mo
se estructuran en relacion al nivel de precios que mantienen. Es necesario constatar
que los establecimientos especializados que trabajan marcas conocidas por el pablico
y cuyo principal objetivo se centra en ofrecer productos selectivos de alta calidad se
sitdan en los niveles superiores de precios. Por el contrario, aquellos detallistas que
concentran sus pedidos en un reducido némero de articulos o adquieren muchas
cantidades por referencia, en general ofreceran unos niveles de precios medios o
bajos'. Por otra parte, existe una relacion entre el precio y los productos segiin sean
de continuidad o de moda, ya que los minoristas que siguen una estrategia de
comercializacién de productos de continuidad y no se diferencian claramente de sus
competidores no podran mantener unos niveles de precios elevados, debido a que al
tener los productos de continuidad un menor riesgo se entablaria una dura
competencia en precios con los otros detallistas que coinciden en los mismos

articulos.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Objetivos de la Invesﬁgacién y Metodologia Utilizada para Identificar los Grupos Estratégicos . 165

C) LA GESTION DE COMPRAS.

Una vez definido el piblico objetivo al que se dirigen los establecimientos
minoristas, el tipo de producto que comercializan y el nivel de precios determinan su
estrategia de compras. Para ello, pretendemos estudiar las relaciones existentes entre
esta variable y la oferta de las empresas detallistas. En principio, el nimero de
proveedores que suministran a cada uno de los minoristas nos permitira diferenciar
si siguen una estrategia de compras concentrada en pocos proveedores o diversificada
en muchas fuentes de suministro. En el primer caso se encuentran determinados
establecimientos dev descuento cuya estrategia se centra en conseguir los mejores
precios a través de un reducido nimero de proveedores o aquellas tiendas
especializadas en productos de moda de alta calidad en el disefio y en la confeccién
que s6lo elaboran fabricantes muy seleccionados. En el segundo caso se pueden
indentificar a los minoristas que siguen estrategias de diversificacion que,
l6égicamente, necesitan un nimero mayor de proveedores que los que se orientan a la
especializacion, asi como los minoristas que trabajan productos muy condicionados
por la moda y se ven en la necesidad de renovar constantemente sus surtidos con el

fin de atraer a los consumidores.

El tipo de proveedor que seleccionan los minoristas para adquirir los productos
que comercializan es otro factor indicativo de la dimension de los establecimientos
y de sus estrategias de 'compras. Para ello, hemos distinguido entre dos posibles
fuentes de suministro que condicionan directamente a las estrategias de diferenciacion,
de precios y al nivel de riesgo asumido por los detallistas: los mayoristas y los

fabricantes.
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Evidentemente, los sistemas de distribucién de los mayoristas suelen ser
generalmente extensivos y ello dificulta a los minoristas la posibilidad de obtener
ventajas competitivas por la via de la diferenciacion. En el caso de los fabricantes el
problema se hace mas complejo, puesto que siguen una mayor variedad de estrategias
de distribucion, como la utilizacion de canales paralelos, la distribucion extensiva, la
distribucion selectiva o la distribucién exclusiva. Dentro de estas dos dltimas se
encuadran todos los fabricantes que cuentan con marcas conocidas por el piiblico que
se comercializan en los niveles més elevados de precios y se ven obligados a realizar
una minuciosa seleccion de sus clientes minoristas con el fin de potenciar la imagen

de sus productos.

Con respecto al nivel de riesgo asumido por los detallistas, hemos de senalar
que las estrategias de compras de productos textiles que se orientah hacia los
mayoristas suponen un riesgo inferior a las que se basan en los fabricantes porque:
(1) los mayoristas no son tan exigentes como los fabricantes en relacién al ndimero
de unidades que deben adquirir los minoristas por cada referencia; y (2) al ser el
proceso de produccion de los productos textiles muy dilatado, las compras directas
a las fabricas deben de proyectarse con un periodo de tiempo superior a la de los
mayoristas, aumentando el riesgo de equivocarse en las referencias seleccionadas o

en las cantidades adquiridas.

En relacion a la gestién de compras, es conveniente resaltar que en los dltimos
afos han proliferado un tipo de mayorista especializado exclusivamente en los
productos de idltima moda -"pronto moda"- que, ademds de realizar la funcién de
distribucion, elaboran ellos mismos los géneros que comercializan. La filosofia que
subyace en estos intermediarios consiste en ofrecer los estilos de moda de mayor

novedad en el momento en el que aparecen en el mercado, combinando una gran
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rapidez en la fabricacién y comercializacién de los productos junto con una estrategia
de cambiar constantemente las referencias que ofrecen a sus clientes. En la presente
investigacion pretendemos constatar que, los minoristas que siguen estrategias
comerciales consistentes en ofrecer los productos mas condicionados por la moda y
por la estacionalidad a precios. intermedios orientan sus compras hacia este tipo de
mayorista, debido a que no exigen grandes volimenes de compras en productos con

un reducido ciclo de vida, mitigando en parte el riesgo que tienen que asumir.

Otro de los aspectos esenciales de la presente investigacién consiste en’

determinar la relacién existente entre. los lugares de aprovisionamiento que
seleccionan los minoristas y las estrategias comerciales que siguen en relacion al
producto, precio y diferenciacion. Resulta evidente que los minoristas que pretendan
no coincidir con los productos de la competencia estin obligados a recurrir a
mayoristas y fabricantes fuera del territorio nacional. No obstante, algunos paises,
como China y el Lejano Oriente, se caracterizan por elaborar productos textiles a un
nivel de precios muy bajo, exigiendo a sus clientes unas cantidades minimas por
referencia muy elevadas que no permiten otra alternativa que la venta masiva. Dentro
del territorio nacional las posibilidades de coincidir con el mismo suministrador
aumentan considerablemente, por lo que el objetivo de diferenciacién no se consigue
sino comprando a determinados fabricantes cuya capacidad de produccién sea muy
limitada. Asimismo, pretendemos comprobar si los minoristas que comercializan
productos de moda de alta calidad se suministran de proveedores de paises europeos,

en especial Francia, Italia, Alemania y el Reino Unido.

Por ultimo, para poder establecer la capacidad de compra y la capacidad
financiera de los componentes de los grupos estratégicos identificados, asi como el

. - 3 - .
grado en el que los minoristas se integran en organizaciones de compras para mejorar
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las condiciones que los suministradores les conceden también es necesario conocer
los diferentes tipos de descuentos que consiguen los minoristas de sus proveedores..
Con respecto a las organizaciones de compras pretendemos demostrar que, debido a
las caracteristicas de los productos textiles, este tipo de organizaciones no les aportan
a los minoristas grandes beneficios, ya que, por un lado, se ven en la necesidad de
modificar constantemente sus surtidos para satisfacer las exigencias de los
consumidores y, por otro, el nivel de rivalidad mantenido entre ellas y las estrategias
de diferenciacion dificultan la creacion de asociaciones para realizar las compras

conjuntamente.

D) LA DISTRIBUCION FiSICA.

El medio de transporte seleccionado por los minoristas para trasladar las
mercancias adquiridas desde sus proveedores estd estrechamente relacionado con la
estrategia de producto que puedan seguir. Para valorar este aspecto, hay que tener en
cuenta la lejania geogréfica que existe entre el archipiélago canario y los mercados
de origen més significativos. Este hecho condiciona el periodo de reaprovisionamiento
de los productos, por lo que aquellas estrategias orientadas a obtener ventajas
competitivas tratando de ofrecer los nuevos productos que aparecen en el mercado
antes que los otros minoristas que integran el sector, deberdn escoger los medios de
transporte que tarden‘un' menor espacio de tiempo aunque para ello se vean en la

obligacion de pagar unos costes superiores.

El avion y Postal Express son los medios de transportes més rapidos, por
tanto, debe de existir una estrecha relacion en la utilizacién de estos dos medios de

transporte y la estrategia orientada a ofrecer los productos textiles mas novedosos, con
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el fin de captar a aquellos clientes cuyas preferencias se corresponden con las etapas
de distincién y de emulacion del ciclo de vida de los productos de moda. Asimismo,
también se puede identificar determinados comercios de pequefias dimensiones que
utilizan habitualmente el avion como medio de transporte, pero que por su reducida

capacidad de ventas pueden transportar la mercancia en régimen de equipaje.

El sistema de transporte por carretera adquiere especiales connotaciones en la
presente investigacién. Como ya hemos mencionado anteriormente, la industria textil
en la region canaria es practicamente inexistente, por lo que el transporte por carretera
se efectuara casi siempre cuando los proveedores sean mayoristas localizados en la

region. Este hecho significa que el minorista que concentra el mayor volumen de sus

compras en este tipo de intermediario sigue la estrategia comercial menos arriesgada

e innovadora de todo el sector. Asimismo, en estas condiciones es muy dificil obtener
ventajas competitivas mediante la diferenciacion de los productos, puesto que casi la

totalidad de los comercios mayoristas optan por una distribucion extensiva.

Por ultimo, la utilizacién del barco como medio de transporte supone un
ahorro en los gastos inherentes al traslado de la mercancia pero, al mismo tiempo,
implica disponer de los productos en un plazo de tiempo sensiblemente superior. Por
lo tanto, este medio de transporte lleva implicito, por un lado, una estretagia menos
agresiva en lo que a productos de moda se refiere y, bor otro, una mayor capacidad

de compra.
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E) LA COMUNICACION MINORISTA.

Si bien los principales medios de comunicacién en’ el marketing son la
publicidad, la promocién, la fuerza de ventas y las relaciones piblicas, en el presente
trabajo s6lo hemos considerado las tres primeras variables, al ser las que tienen mayor
incidencia en las estrategias comunicacionales de los minoristas. Asimismo, hemos
incluido la ambientacién y el "merchandising" como elementos de comunicacién

especificos de la actividad de las empresas detallistas, puesto que ejercen una gran

influencia en las decisiones de compra de los consumidores y en la seleccidén del

publico objetivo al que se dirigen los minoristas.

- En este contexto, analizamos los medios sobre los cuales se han apoyado las
campafias de publicidad realizadas por los minoristas (radio, prensa, television, vallas
anunciadoras, revistas, "mailing", etc.), ya que, en principio, la utilizacién de dichos
medios debe estar correlacionado con el tamafio de los establecimientos Yy, por tanto,
con el nivel de recursos econémicos con los que cuentan los comercios de venta al

detalle.

Las actividades promocionales son el medio de comunicacion més asequible
a la mayoria de los minoristas, al requerir de una menor inversién monetaria y poder
ser disefladas y realizadas por los propios comerciantes. Entre la amplia variedad de
promociones que se llevan a cabo en el dmbito del sector minorista textil destacan las
rebajas, los dias o semanas especiales de descuento, los descuentos por lineas de
productos, los obsequios por compras, los sorteos en sus diferentes modalidades y las

facilidades de pago en momentos sefialados del afio.
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En la presente investigacién pretendemos identificar las estrategias mis
innovadoras en el contexto de la éomunicacién. Si bien la mayor o menor utilizacién
de las campafias publicitarias estd directamente relacionada con los recursos
financieros de los detallistas, al analizar la combinacion que se haga de los diferentes
medios publicitarios y las actividades promocionales con el tamafio de los
establecimientos, podemos establecer en qué medida los minoristas tratan de obtener

ventajas competitivas y afianzar su posicionamiento en el mercado.

La fuerza de ventas puede ser analizada desde diversas perspectivas como la
seleccion, la formacion, la relacién laboral, la retribucién, la motivacién y la
asignacion del territorio de ventas. Debido al elevado nimero de variables que se
estudian en la presente investigacion, nos hemos centrado exclusivamente en la
formacion de los vendedores, el tipo de relacion laboral y el nimero de personas que
componen la fuerza de ventas. En'estc sentido, se pretende establecer la relacion que
existe entre el tipo de producto y el nivel de precios con el grado de formacion de los
vendedores, al objeto de comprobar si los detallistas que comercializan productos de
mayor calidad y de nivel de precios mds elevado requieren de un personal mas
cualificado en contraposicion a los que optan por competir via precios. Con respecto
a la relacion laboral también se puede establecer este tipo de interrelacion, puésto que
suponemos que los vendedores fijos en plantilla tienen la posibilidad de una mejor
cualificacion que aquellos que s6lo permanecen en las empresas por un periodo
determinado de tiempo. Asimismo, las empresas que combinan ambos tipos de
relaciones demuestran una tendencia a la racionalizacién de sus recursos en funcion
de las oscilaciones de la demanda y necesitan de un mayor grado de

profesionalizacion en su gestion.
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El tipo de decoracién es uno de los elementos que mas contﬁbuye a
discriminar la estrategia de comunicacion seguida por las empresas minoristas. Si bien
definir las diferentes decoraciones de los establecimientos entrafia miltiples
dificultades debido a la complejidad que supone llegar a una definicion universal de
los distintos estilos que existen, a continuacién detallamos la clasificacién que hemos
disefiado para alcanzar los objetivos del presente trabajo de investigacion. Esta se basa
en una escala que va desde el tipo de establecimiento maés clasico hasta aquellos que

se caracterizan por disefios mas avanzados e innovadores.

Cldsico. Dentro de este concepto se engloban todos aquellos establecimientos

que utilizan mostrador para atender a sus clientes y los productos no estan al

alcance de los consumidores. Al mismo tiempo, suelen tener una pequefia

trastienda donde se almacenan los productos que €l vendedor muestra a los
clientes que lo solicitan. El ambiente de estos comercios tiene un sabor
antiguo y el objetivo fundamental es atender a los clientes de forma directa y

personal.

Convencional. Se incluyen aquellos establecimientos en los cuales todos los
productos estan al alcance de los clientes y la venta no es tan personalizada
como en ¢l caso anterior. Por otro lado, se diferencia del siguiente apartado
de la escala en que no existe un gran _eSmero o preocupacién por la
decoracion, siendo ésta un elemento secundario que no se utiliza para crear un
ambiente que influya en los clientes para que realicen sus compras. Este tipo
de comercio fundamenta principalmente su estrategia comercial en precios
relativamente bajos, ya que no invierten grandes recursos en crear un entorno
adecuado que estimule las necesidades psicolégicas de los consumidores, ni

ofrecen un nivel de servicios elevado y de calidad.
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Funcional. En este concepto incluimos todos los comercios que conceden una
gran importancia a la decoracién y al ambiente general pero que, por su
estrategia comercial, prefieren no utilizar decoraciones muy avanzadas que
desorienten a los segmentos de mercado a los que se dirigen. Por tanto, los
~ establecimientos funcionales suprimen los mostradores que separan a los
clientes de los productos asi como la trastienda, y si bien el trato del vendedor
con el cliente es similar al convencional, se diferencia en quc'utiliza la
decoracion y la presentacién de los productos como instrumento esencial para
ralizar las ventas y los muebles no se utilizan para el almacenamiento de unos
productos, sino para presentar la mercancia de una forma mas adecuada que

motive la venta por impulso.

Diserio avanzado. Los establecimientos con este tipo de decoracion tratan de
resaltar los elementos decorativos mas novedosos para conseguir una clara
diferenciacion de la competencia. La decoracion y el entorno se utilizan como

medio para definir los segmentos de mercado a los que se orientan vy

pretenden que los clientes relacionen el cardcter innovador y avanzado del

ambiente con la -calidad de lo productos ofrecidos. Por tanto, inciden en
aquellos segmentos de mercado que se identifican con las etapas de distincién

y emulacion del ciclo de vida de los productos de moda.

Al margen de esta escala hemos considerado también un tipo de decoracién,
denominado informal, en el que la disposicion de los productos en la zona de ventas
no responde a ningiin criterio especifico. Generalmente, suelen ser establecimientos
que exponen parte de sus productos colgados en perchas o apilados en la calle o
aceras con una doble finalidad: (a) transmitir la idea de que los precios de los

productos son bajos y (b) acercar los productos expuestos a las personas que transitan
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en las proximidades con el fin de crear la necesidad de compra. Dentro de esta
categoria se pueden incluir los establecimientos de ropa playera o deportiva que se
ubican cerca de las zonas turisticas o determinados tipos de establecimientos de

descuento.

44. ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA RECOGIDA DE
INFORMACION Y TECNICAS DE ANALISIS PARA SU
TRATAMIENTO.

El proceso motodoldgico seguido en la prcsenté investigacion para obtener y
procesar la informacién con el objetivo de identificar los grupos estratégicos que
integran el sector minorista textil dentro del ambito geografico delimitado por la isla
de Gran Canaria consta de cuatfo fases: el disefio de la muestra, el disefio del
cuestionario, la realizacién del trabajo de campo y el tratamiento estadistico de los
datos obtenidos. En los siguientes epigrafes desarrollamos los aspectos metodologicos
‘relacionados con las tres primeras etapas, dejando para el siguiente apartado el analisis
y tratamiento estadistico de la informacion. Asimismo, en el cuadro 4.2 recogemos
la ficha técnica que sintetiza los aspectos mas significativos en la obtencién de la

informacion.

4.4.1. DISENO MUESTRAL.

El universo del presente trabajo de investigacion estd formado por todos los
establecimientos minoristas de la isla de Gran Canaria que dedican toda o parte de su

actividad a la venta de productos textiles. Este universo se ha obtenido de los archivos
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" CUADRO 4.2
FICHA TECNICA DEL PROCESO METODOLOGICO

PROCEDIMIENTO METODOLOGICQ: Encuesta a través de cuestionarios con
preguntas abiertas y cerradas.

UNIVERSQO: Comercios minoristas que venden productos textiles.
AMBITO: Isla de Gran Canaria.

FORMA DE CONTACTO: Personal mediante visitas directas a los
establecimientos seleccionados por el método
aleatorio simple.

NUMERO DE CONTACTOS: En total fueron 410, resultando positivos 373 y
negativos 37.

MUESTRA DEFINIDA: 373 establecimientos.
FECHA PRUEBA PILOTO: 30y 31 de Marzo y 1 de Abril de 1992.

FECHA TRABAJO DE CAMPO: Del 3 de Abril al 6 de Mayo de 1992.

CONTROL, ENCUESTAS: De la totalidad de las encuestas realizadas se han
supervisado telefénicamente el 10%.

MARGEN DE ERROR: # 4.43% con un coeficiente de fiabilidad del 95.5%.

anaria. Biblioteca Digital, 2004
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de la Cdmara de Comercio, Industria y Navegacién de la provincia de Las Palmas,
que recibe informacion periodica del Ministerio de Economia y Hacienda. Al existir

un cierto desfase en la informacion suministrada entre ambas instituciones, los

encuestadores han tenido que suplir este inconveniente contrastando los datos

originales a medida que realizaban las encuestas. Por otra parte, cada local comercial
abierto al publico necesita de una licencia individual, por lo que las empresas
organizadas en cadenas de establecimientos figuraban en el listado obtenido de la
Camara de 'Comcrcio, Industria y Navegacién de Las Palmas tantas veces como
puntos de ventas abiertos al publico disponen. Por esta razén, hemos tenido que
simplificar el universo original considerando s6lo las empresas minorisfas en funcién
de su razon social y no del nimero de locales comerciales que posean. Teniendo en
cuenta estas consideraciones, el numero total de comercios minoristas textiles de la
isla de Gran Canaria que conforman el universo consta, aproximadamente, de 1.400
empresas minoristas, cifra que oscila constantemente debido a la propia dinimica de

los sectores minoristas.

Para determinar el tamafio de la muestra hemos tratado de no superar un error

absoluto del % 4,5%, trabajando con un coeficiente de fiabilidad del 95,5% (2 sigma)
y empleando la férmula de estimaciones de proporciones de poblaciones finitas.
Debido a que la informacidn objeto de anélisis incluye diferentes variables y que las
proporciones muestrales p son absolutamente distintas, hemos considerado p = q =
50%. Por otra parte, la seleccion de la muestra se realizd a través del método aleatorio
simple, al disponer s6lo de la relacion de comercios abiertos al pablico. Los tres
grandes almacenes existentes en la isla de Gran Canaria se incluyeron de forma
intencionada, dada la gran influencia comercial que ejercen en el sector.

¢
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4.4.2. DISENO DE LA-ENCUESTA.

Siguiendo las recomendaciones generales de la literatura especializada, la
encuesta se ha disefiado tratando de utilizar un lenguaje claro, sencillo y asequible
evitando todo tipo de preguntas molestas que puedan hacer fracasar el estudio. Al
mismo tiempo, se ha buscado la maxima precision en los conceptos empleados y se
han incluido respuestas faciles de contestar, para evitar todo tipo de suspicacias que
induzcan a los encuestados a suministrar informacién falsa o que puedan influir en
ellos. La distribucion de las preguntas en el cuestionario ha seguido un criterio que
trata de inspirar confianza en los encuestados, empezando por pregunas de facil
respuesta y no comprometedoras, con el fin de que se vaya creando un ambiente favo-
rable a contestar adecuadamente las preguntas que inciden en aspectos mas
comprometidos que se plantean en la fase final de la encuesta. En. el anexo 1
recogemos el cuestionario que ha sido utilizado para obtener la informacion necesaria

para llevar a cabo esta investigacion.

Se ha pretendido que la mayoria de los formatos de las respuestas sean
cerrados, auhque se han incluido algunos abiertos en aquellas cuestiones que asi lo
requerian para la obtencion de una informacion mas precfsa y certera de la realidad
objeto de estudio. Estas preguntas abiertas se codificaron con posterioridad para poder
llevar a cabo el andlisis de la informacién. También se incluyeron preguntas con
.tarjetas en aqxfellos casos en los que las diferentes alternativas de respuestas no eran

faciles de recordar por ¢l encuestado debido a la dimension de cada una de ellas.

Realizamos un pretest a quince establecimientos comerciales con el fin de

detectar posibles errores en las preguntas de la encuesta. El resultado fue bastante
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satisfactorio al no apreciarse defectos de fondo, sino aspectos puramente técnicos que

pasamos a detallar a continuacion:

a)

b)

d)

En la pregunta 24, que trata sobre la politica de productos, las
alternativas que proponiamos eran insuficientes, por lo que

decidimos dejar una respuesta abierta.

En la pregunta 27, optamos por permitir contestar cualquiera de
las posibilidades que desease el encuestado para que no se
omitiese informacién importante acerca de los descuentos

obtenidos por los proveedores.

En la pregunta 34, se aprecié que cada encuestado tendia a
interpretar de forma diferente cada uno de los estilos de
decoracioén propuestos, por lo que se decidid preparar
adecuadamente a los encuestadores para que pudiesen asesorar
correctamente el .sentido que se queria dar a cada

denominacion.

En la pregunta 35, se pretendia distinguir cuidndo un
establecimiento recurria a escaparatistas profesionales y cuando
eran los vendedores los que suplian esta actividad. No
quedando perfectamente claras estas alternativas, se decidié
instruir a los encuestadores para los casos que asi lo

requiriesen.
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4.4.3. EL TRABAJO DE CAMPO.

El trabajo de campo fue realizado por alumnos de la Escuela Universitaria de
Empresariales y de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la
Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, instruidos previamente para el buen

desarrollo de la recogida de datos de los comercios minoristas.

El nimero total de encuestas realizadas fue de 410, siendo 373 el total de
encuestas validas. Una vez revisadas, se rechazaron 37 por falta de coherencia interna.
Este nimero tan elevado de encuestas anuladas es consecuencia del especial celo con

el que se corrigieron las mismas, ya que contdbamos con ¢l inconveniente de que

muchos comercios pequefios tienden a ser remisos a dar informacion fidedigna sobre

determinados aspectos comprometidos. Se prefirio, por tanto, seguir en esta fase un
criterio de rigor en la revision que asegurase la calidad de la informacion por encima

de la cantidad.

El control de las encuestas se realizd por medio de llamadas telefénicas al
10% del total de cuestionarios validos, no habiéndose detectado ninguna irregularidad

ni incidencia al respecto.

4.5. APLICACION DEL ANALISIS ESTADISTICO CLUSTER A LA
INFORMACION RECOGIDA.

En este apartado pretendemos desarrollar brevemente las principales

caracteristicas del andlisis cluster para conocer los principales aspectos estadisticos
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que han intervenido en la indentificacién de los grupos estratégicos en el sector
minorista textil a través de las técnicas multivariantes. A continuacidn, detallamos los
criterios por los cuales se seleccionaron las variables que intervinieron directamente
en el analisis cluster y describimos someramente la problemética que se suscitd en la
aplicacién de este procedimiento matematico. Por dltimo, estudiaremos las distancias
entre centroides que surgieron de la aplicacion del andlisis cluster partitivo "K-
means " al objeto de determinar el nimero de grupos que mejor representa la realidad

objeto de estudio.

4.5.1. EL ANALISIS CLUSTER.

El objetivo del andlisis cluster se centra en clasificar a distintos ihdividuos 0
casos en grupos de forma que los miembros de cada uno de ellos sean tan similares
como sea posible (Martinez Ramos, 1984). Esta técnica proporciona dos tipos de
informacion: en primer lugar, determina el nimero de grupos que configuran la
poblacién objeto de estudio y, en segundo lugar, identifica los miembros que
componen cada uno de los grupos. Este anilisis estadistico tiene su origen en la
biologia, pero se ha aplicado a otros campos del conocimiento con notable éxito, entre
los que se incluyen la sociologia, la economia y el marketing. Asimismo, esta técnica
tiene un caracter exploratorio y descriptivo, por lo que es muy apropiada para realizar
c‘lasiﬁcacioncs', \taxonomias, segmentaciones de mercado, asi como para identificar

grupos estratégicos (Harrigan, 1985).

Los criterios de semejanza y similaridad sobre los que opera este analisis
estadistico pueden ser clasificados segiin se basen en la distancia, en los coeficientes

de correlacion y en las tablas de datos donde se especifica la posesion o no de
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determinados atributos. Asimismo, las medidas mas utilizadas en el analisis cluster
son la distancia euclidea, la distancia de Mahalanobis, el coeficiente de correlacion
de Pearson, el coeficiente de correlaciéon de rangos de Kendall y el de Spearman,
entre otros. Esta posibilidad de aplicar multiples procedimientos para determinar el
grado de similaridad y disimilaridad entre los distintos casos a los que se aplica esta
técnica ha dado como resultado que se pueda utilizar con diferentes tipos de variables

ya sean nominales, ordinales, en escala de razon, binarias, métricas y mixtas.

El anilisis cluster se puede llevar a cabo a través de dos tipos de

procedimientos diferentes: los métodos jerdrquicos y los métodos partitivos. En los

primeros se puede distinguir entre técnicas aglomerativas ascendentes, que consisten

en ir agrupando a los diferentes casos paso a paso hasta llegar a englobarlos en su

totalidad, y las técnicas descendentes, que parten del conjunto de los inividuos para
luego dividirlos progresivamente en grupos mdis pequefios y homogéneos. Por su
parte, los métodos partitivos difieren de los jerdrquicos en que permiten la
reasignacion de los casos ya tratados, corrigiendo con ello aquellas asignaciones
erroneas que se hayan realizado en etapas anteriores. Asimismo, estos métodos
pretenden encuadrar a los distintos individuos dentro de un ndmero de grupos
predeterminado, de forma que los miembros de cada uno de ellos sean lo mas

similares posibles (Martinez Ramos, 1984).

En el presente estudio se ha utilizado el andlisis cluster partitivo "K-means"
(MacQuécn, 1967) del paquete de programas estadistico BMDP. Este procedimiento
trabaja con la distancia euclidea y ha sido aplicado a variables binomiales,
realizandose el analisis con cinco y seis cluster. Hemos optado por los métodos
partitivos frente a los jerarquicos debido al elevado mimero de casos y variables que

se han contemplado en este trabajo, lo que impide obtener unos resultados adecuados
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y faciles de interpretar a partir de los procedimientos jerdrquicos que, como ya hemos
indicado anteriormente, una vez que realiza la asignacion de un individuo no vuelve
a considerarlo en las siguientes etapas. Por el contrario, los analisis partitivos en estos
casos aportan unos resultados muy satisfactorios, al comparar constantemente los
diferentes individuos que componen la muestra estudiada, ajustindose perfectamente

a los objetivos que se persiguen en esta investigacion.

Una de las principales dificultades del analisis cluster, y en particular de los
procedimientos partitivos, es determinar el nimero Optimo de grupos a los que se
asignaran los casos.estudiados, ya que, debido a la falta de hipotesis nulas y a la
complejidad de las distribuciones muestrales de las técnicas multivariantes, no se ha
podido dar una solucion satisfactoria a este problema. En lineas generales, en las
ciencias sociales se han seguido dos tipos de aproximacioncs, las formales y las
heuristicas, siendo estas dltimas las que mas aceptacion han tenido a pesar de ser un
procedimiento muy sesgado por lzis opiniones de los investigadores (Martinez Arias,

1991).

4.5.2. DEFINICION DE LAS VARIABLES QUE INTERVIENEN EN EL
ANALISIS. |

La presente invesﬁgacién recoge datos de 123 variables de tipo nominal, entre
las que se .encuentran un reducido nimero cuyas opciones son escalas de intervalos,
otras que recogen variables que tienen mas de dos alternartivas de respuestas y, por
ltimo, el grupo més numeroso en el que se incluyen aquellas variables de tipo
binomial o dicotémico. Debido a la limitacién que impone el andlisis cluster "K-

means", que s6lo permite la tabulacién de variables nominales de tipo binomial, y
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teniendo presente los objetivos que pretendemos alcanzar, nos vimos en la necesidad
de reducir el nimero de variables a utilizar en el programa estadistico antes
mencionado. Con ello pretendemos obtener unos resultados de mayor calidad, en los
que se aprecien las principales variables que intervienen en el proceso de
identificacién de las estrategias seguidas por cada empresa (jue compone el sector
estudiado. Para ello tuvimos que seleccionar, dentro de las variables dicotomicas,
aquellas que mas discriminasen y que, por tanto, permitiesen asignar los casos a los
diferentes grupos con mayor facilidad. Asimismo, para reducir el nimero de variables
binomiales que intervienen en el analisis cluster y no perder informacion relevante
que no se ajustase a eéta caracteristica de doble alternativa de respuesta se procedio

a reconvertir determinadas variables, unificando unas y reduciendo a dos respuestas

otras. Una vez que se obtuvieron los resultados, se pudo apreciar que las variables

que no habian intervenido en el andlisis cluster ayudaban a explicar también los
grupos identificados, por lo que se puede concluir que existe una gran correlacion

entre los diferentes datos obtenidos en el trabajo de campo (véase anexo 2).

Una vez realizadas estas observaciones pasamos a detallar las distintas
variables que fueron seleccionadas para aplicar el andlisis cluster partitivo "K-means",
especificando, ademds, aquellas que sufrieron algin tipo de transformacién. En primer
lugar, se incluyeron en su totalidad los grupos de variables relacionados con el
producto, asi como las que determinaban el nivel de precios de cada minorista, la
forma de pago de los consumidores, la clase social de los clientes habituales, el tipo
de proveedor segin fuese mayorista o fabricante, los medios de publicidad empleados
y las campafias de promocion realizadas. Por otro lado, también se tomaron en
consideracion algunas variables individuales dicotémicas, como la realizacion o no de
descuentos a los clientes, la residencia de los consumidores, la utilizacion de

informatica para facturar, asi como dos variables que se configuraban como escalas
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de intervalos y que fueron reconvertidas en una sola variable binomial, que hacian
referencia al nimero de vendedores de cada empresa minorista y al nimero de metros

cuadrados dedicados a la venta directa.

Por altimo, se empled también el grupo de variables que determinaban los
lugares de aprovisionamiento de los minoristas, en las que se realizaron
modificaciones encaminadas a reducir su nimero al incluir dentro de una misma

variable los siguientes mercados de origen: (a) Barcelona, Madrid y Valencia; (b)

Andalucia, Galicia y resto de la Peninsula; (c) Francia, Italia, Reino Unido y

Alemania; (d) Estados Unidos y resto de América; y (€) Africa y resto del mundo.
Como se puede apreciar, s6lo quedaron sin ningiin tipo de reconversién las variables
que representaban las compras realizadas dentro de la region de Canarias y las

efectuadas a China y el Lejano Oriente.

4.5.3. DETERMINACION DEL NUMERO DE CLUSTER.

Una de las cuestiones esenciales que se han de resolver cuando se procede a
utilizar las técnicas multivariantes para realizar un andlisis cluster partitivo es la
determinacion del nimero de grupos que mejor definen el universo objeto de estudio.
Como ya indicamos anteriormente, no se han desarrollado técnicas especificas para
definir €l nimero dptimo de clusters que no se encuentren cuestionadas en alguna
forma. Ello supone una cierta flexibilidad para el investigador, ya que se reconoce que
en los distintos fenomenos estudiados pueden operar una serie de normas heuristicas
que no son cuantificables y que influyen de forma decisiva en la conducta de los

casos que intervienen en la investigacion.
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No obstante, en el presente trabajo recurrimos, por un lado, al cuadro de
distancias entre centroides qﬁe suministra el andlisis cluster "K-means",
combinandolo, en cierta medida, con los objetivos generalistas que deben guiar toda
investigacion que pretende explicar las grandes lineas que configuran y determinan
los comportamientos y las relaciones que existen dentro de un determinado campo de

estudio.

Una vez realizadas estas aclaraciones, pasamos a estudiar, comparativamente,
-las distancias entre centroides corrcspondier;tes al analisis realizado con cinco y seis
cluster. Contrastando los datos recogidos en los cuadros 4.3 y 4.4 se puede apreciar
que las distancias aumentan sensiblemente en el anélisis realizado sobre seis cluster,
representando’ una mejor categorizacion que el analisis basado en cinco cluster. Por
otra parte, no hemos considerado la posibilidad de aumentar el nimero de grupos
porque redundaria en una pérdida’de la vision global y generalista que debe regir este
tipo de estudios. En este sentido, se correria el riesgo de entrar en el anilisis de
caracteristicas muy especificas de cada empresa minorista, difuminando, con ello, el
objetivo que se pretende alcanzar en esta investigacion. Por otro lado, la identificacién
de un nimero de grupos inferior al contemplado supondria una visién del sector muy
somera y simplista, no contribuyendo a definir las peculiaridades mas significativas
que determinan la similaridad entre las estrategias comerciales seguidas por los

minoristas.

Por lo tanto, cénsidcramos que el numero de cluster que mejor refleja la
realidad objeto de estudio es el de seis, puesto que un nimero superior no ayudaria
a clarificar la composicién de este sector en funcion de las estrategias comerciales,
y un niimero inferior de grupos describiria los comportamientos competitivos

identificados entre los comercios minoristas de productos textiles desde una
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perspectiva excesivamente global, con lo que se perderian matices muy imbortantes
y significativos para describir el entorno competitivo del sector que se estudia en esta

tesis doctoral.

CUADRO 4.3 -
DISTANCIA ENTRE CENTROIDES PARA CINCO CLUSTER

13.06304
2.85983 2.35163

2.99010 1.99110  1.70474

2.20895 1.78658 1.71334 2.21989

Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 44
DISTANCIA ENTRE CENTROIDES PARA SEIS CLUSTER

3.09184

2.94591 2.57412

2.98298  1.98701 1.90545

2.33742 1.81389 2.10472 2.42613

2.59698 2.08587 1.46246 1.68403 1.69289

Fuente: Elaboracién propia.
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En el dltimo capitulo procedemos a analizar y discutir los resultados obtenidos

en el trabajo empirico. De la aplicacién del anélisis cluster se han identificado los seis

grupos estratégicos siguientes que conforman el sector minorista textil:

Grupo estratégico 1:

Grupo estratégico 2:

Grupo estratégico 3:

Grupo estratégico 4:

Estrategia de diversificacion en el producto y en el

precio.

Estrategia de especializacion en productos relativamente
afectados por la estacionalidad y con bajo nivel de

riesgo.

Estrategia de diferenciacion en productos muy

condicionados por la moda y de alto nivel de precios.

Estrategia de especializacién y diferenciacion en

productos de alto nivel de precios con largos ciclos de

" vida.

Grupo estratégico 5:

Grupo estratégico 6:

Estrategia de diversificaci6n intermedia en productos de

moda de nivel de precios medio-bajo.

Estrategia de diferenciacion en productos muy
condicionados por la moda con un nivel de precios

intermedio.
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En los siguientes apartadb§ se expondran las caracteristicas que mejor definen
. la estructura interna y las estrategias seguidas por cada uno de los grupos anteriores.
Para ello nos fundamentaremos en dos tipos de variables: las de caracter estructural
y las de caracter comercial. Dentro de las primeras comenzaremos analizando la
dimension de las empresas que integran cada uno de los grupos, centrdndonos en la
superficie con la que cuentan los minoristas y la plantilla media que emplean para
realizar su actividad. Seguidamente analizamos el caracter familiar de las empresas
existentes en cada grupo y también estudiamos las caracteristicas de las relaciones

laborales que existen entre el personal contratado y los empresarios de este sector.

Otro aspecto tratado en la presente investigacion es el poder de negociacion
que tienen los minoristas con respecto a sus proveedores. Si bien el estudio de esta
. variable es complejo y requiere del anélisis de mﬁitiples dimensiones, en este trabajo
hemos pretendido realizar una aproximacién al tema que contribuya a aclarar la
estructura del sector objeto de estudio a través del grado de independencia de los
minoristas con respecto a sus proveedores y del nivel de descuentos que obtienen en

funcién de su estrategia comercial.

La siguiente variable de cardcter estructural que consideramos en esta
investigacién empirica es la propiedad de los locales comerciales donde los detallistas
realizan su actividad, tratando de establecer la relacién entre el tipo de estrategia
comercial seguida por los diferentes minoristas y la localizacion de los puntos de
ventas en zona o calle importante o secundaria. Finalizamos este analisis de las
variables estructurales realizando una breve descripcién de las caracteristicas del

mercado en lo que a tipologia de clientes se refiere.
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Dentro de las variables de cardcter comercial se profundiza en el estudio de
cada una de las variables que integran el "retailing-mix", distinguiendo entre el
producto, el precio, las compras, en la que se incluye la gestion de compras y la
distribucién fisica, y la comunicacién -publicidad, promocion, atmdsfera y
"merchandising"-. Asimismo, en cada uno de los grupos identificados se trata de
valorar las perspectivas futuras de las empresaS que los integran, destacando las
orientaciones estratégicas mas adecuadas para afrontar el aumento de competitividad

que se producird en los proximos afios en este sector.

El dltimo apartado lo dedicaremos a estudiar la rivalidad competitiva
mantenida entre los grupos estratégicos que forman parte del sector objeto de estudio.
Para ello, trataremos de definir las dimensiones basicas que mejor definen las
estrategias de cada una de las empresas del sector y analizaremos la distancia
estratégica a la que se encuentran dichos grupos a partir de los resultados obtenidos

en el andlisis cluster empleado en la presente investigacion.
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5.1. GRUPO ESTRATEGICO 1: ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACION EN
EL PRODUCTO Y EN EL PRECIO.

5.1.1. ANALISIS DE LAS VARIABLES ESTRUCTURALES.

Este primer grupo estratégico, formado por 45 empresas, se caracteriza
fundamentalmente por la gran amplitud y profundidad de sus surtidos, siguiendo, por
tanto, la estrategia de mayor grado de diversificacién en el sector objeto de estudio.
Se aprecia, en lineas generales, una gran cohesion entre los integrantes de este grupo,
- con la notable excepcion de los casos 9, 10 y 11 que, con una distancia de 4.8446,
5.2310'y 4.9543, respectivamente (véase figura 5.1 y cuadro 5.1), aparecen claramente
separados con respecto al conjunto central de los miembros de este grupo. Estas tres
empresas representan a los grandes almacenes establecidos en la ciudad de Las
Palmas de Gran Canaria, que se incorporan dentro de este grupo estratégico como los
minoristas que presentan el mayor grado de diversificacion en el producto y en los
precios del sector, ademés de disponer de las mayores superficies dedicadas a la
venta. Asimismo, en las figuras 5.1, 5.4, 5.6, 5.8, 5.10 y 5.12 se puede comprobar que
estas empresas no solo se sitdan a una gran distancia con rc;specto al centroide de este
primer grupo, sino que también son las més alejadas de los centroides de los demas
grupos estratégicos. Por estas razones, se puede considerar a estos minoristas como
.cmpresas claramente diferenciadas del resto de los miembros del sector, al seguir una

estrategia comercial muy particular.
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FIGURA 5.1
DISTANCIA DESDE LOS CASOS DEL CLUSTER UNO A SU CENTROIDE

CLUSTER 1 DE 6 CONTIENE 45 CASOS

1
1
11 11
1 11 11 .
1 111 111 111 11
1 11 1111 111 1111 11 1

Forvieoans toreeenenn oo LRI Foeeiiien, ol toiieneenn Foraieanns LITR TSN, T

3.000 6.000

Fuente: Elaboracién propia.

DISTANCIA DE LOS OTROS CASOS AL CENTROI])E‘ DEL CLUSTER UNO
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Fuente: Elaboracién propia.
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CUADRO 5.1
DISTACIAS AL CENTROIDE DE LOS CASOS DEL GRUPO UNO

3 2.9339 172 2.2527
4 3.0168 177 2.6430
5 3.1956 178 2.6783
7 3.2508 205 3.1536
9 4.8546 218 3.0050
10 ' 5.2310 247 28179
1 | 4.9543 263 29797
12 2.5182 267 _ 3.0013
14 33314 , 2%4 2.4523
16 | 2.9641 309 27187
18 3.0643 321 24420
23 2.7950 7] 2.8141

2.5214 325 26971
25 1.8700 327 27187
33 3.1985 330 24871
38 2.4053 334 21424
50 2.8069 339 . 23599
61 3.1539 342 2.8111
67 2.1258 345 27823
73 3.0454 351 3.1262
122 3.2473 352 2.6556
147 2.9308 353 3.1740
170 25234

Fuente: Elaboracién propia.
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Desde un punto de vista estructural la dimension de las empresas tiene una
gran importancia para la delimitacién de los grupos estratégicos. En este primer grupo
se contempla el mayor nimero de comercios de grandes dimensiones, llegando el
80% de los mismos a contar con més de cien metros cuadrados de superficie total,
el 42% dispone de mas de doscientos metros cuadrados y un relevante 24.4% utiliza
una superficie superior a los mil metros cuadrados -entre los que se encuadran los
grandes almacenes y las grandes cadenas de establecimientos-. Por otro lado,
aproximadamente el 31% de los miembros disponen de una plantilla superior a nueve

personas, superando los veinte empleados el 20% de las empresas.

En este grupo se puede apreciar que un gran nimero de sus componentes se
organizan en cadenas de establecimientos. En este sentido, se observa que el 28.9%
de los minoristas disponen entre dos y cuatro puntos de venta, el 8.9% eﬁtre cinco y
ocho y el 4.4% se encuentra en la escala que va desde los nueve a los trece locales
comerciales. Asimismo, este grupo también se caracteriza por contar con el menor
nimero de comercios familiares de todo el sector (28.9%), ademas de estar integrado
por las empresas que combinan en un mayor grado el personal fijo y el eventual

(40%) para adecuarse a las oscilaciones de la demanda a lo largo del afio.

Los minoristas que se incluyen dentro de este primer grupo estratégico son los
que manifiestan un mayor poder de negociacion con respecto a los proveedores, no
sOlo por la ca'pa;cidad de compras y el nivel de descuentos que obtienen de ellos, sino
también porque casi la totalidad de sus miembros (93.3%) pueden cambiar con
relativa facilidad de proveedores sin temor a que se produzcan graves repercusiones
en su actividad comercial (véase anexo 3 y 4). No obstante, hay que tener presente
qhe por regla general los porcentajes de respuesta en el resto de los grupos se sitdan

por encima del 60%, lo que permite concluir que el presente sector estd compuesto
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por minoristas que generalmente gozan de una situacién de relativo poder en relacién

a sus proveedores.

Dentro de las condiciones especiales de precios y pago que negocian con sus
suministradores, este grupo denota un elevado poder de compras al conseguir el
porcentaje mas alto del sector en descuentos por cantidad (44.4%), por rappels
(11.1%) y por pronto pago, que obtiene un importante 55.6% de sus miembros.

Asimismo, el descuento por cantidad esta intimamente ligado al nimero de unidades

adquiridas por cada referencia, en la que también este grupo presenta la mayor

frecuencia del sector con un 31.1%. Otro dato a destacar es el escaso nimero de
componentes que afirman no recibir ningln tipo de descuentos (15.6%), lo cual

vuelve a reafirmar la alta capacidad de negociacién con respecto a sus proveedores.

Se puede considerar que este grupo esti formado por empresas muy
consolidadas, ya que disponen de la propiedad de los locales donde ejercen su
actividad el 71.1%, el 66.7% considera que se encuentran localizados en una calle o
zona importante desde la perspectiva comercial y las empresas que lo integran tienen
la edad media més alta de todo el sector (18.51 afios), con siete afios y medio mas
que el grupo que le sigue en promedio. Por otro lado, este grupo estd integrado por
un gran nimero de cadenas de tiendas que, con un 42.2% de sus componentes que
disponen de dos establecimientos 0 més abiertos al piblico, llega a ser el més elevado

del sector en este aspecto.

El tipo de cliente al que dirigen su actividad comercial es fundamentalmente
residente (80%), combindndolos en menor medida con los clientes clasificados como
turistas (20%). No obstante, ninguna de las empresas de este grupo estratégico est4

localizada en las zonas turisticas tradicionales. Esta circunstancia incide directamente
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en el grado de consolidacién que se aprecia en este grupo, no sélo por las variables
anteriormente expuestas, sino también por su orientacién hacia la poblacién residente
con las cuales mantiene una relacién comercial més regular y estable. Asimismo, se
puede apreciar en el cuadro 5.2 que los principales segmentos a los que orientan su
estrategia comercial es a la clase media (82.22%), a la clase media-baja (37.78%) y
a la clase media-alta (26.67%), siendo el segundo grupo que manifiesta en un mayor

grado vender a la clase baja (13.33%).

5.1.2. ANALISIS DE LAS VARIABLES COMERCIALES.

La estrategia de diversificacién seguida por los miembros de este grupo se
pone de manifiesto al comprobar que casi la totalidad de las empresas que lo
componen comercializan toda la gama de productos masculinos y femeninos
(incluidos los interiores), asi como la confeccion de nifios/as y bebés (véase cuadro
5.2). Estas lineas llegan a casi un 100% de frecuencia de respuesta, apreciindose
ademas una importante presencia de las mercancias relacionadas con el hogar (80%)
y la ropa de playa (88.89%), que en su conjunto configuran el surtido base de los
detallistas enmarcados en este grupo estratégico. Asimismo, las telas (22.22%), las
alfombras (28.89%), 1a ropa deportiva (53.33%) y las cortinas y la tapiceria (31.11%)
son productos que también inciden en la composicion de la oferta de estos minoristas
a pesar del grado de espcéia]izacién que requieren. Una mencion especial es necesario
realizar con respecto a los vestidos de novias, ya que por sus particulares
caracteristicas son comercializados por un reducido: nimero de detallistas muy
especializados. No obstante, a pesar de que el nimero de minoristas que ofrecen este

tipo de productos es muy reducido, en el presente grupo estratégico se logra alcanzar
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el mayor porcentaje del sector (13.33%), al tener sus miembros una clara tendencia

a la diversificacion.

Otro aspecto que ayuda a definir el surtido de los minoristas de productos
textiles es la diferenciacién entre los comercios que sélo frabajan mercancias de
continuidad, los que se especializan en productos de moda y los que trabajan los dos
tipos de productos. En este sentido, también se confirma la estrategia de
diversificacién observada anteriormente, puesto que se obtuvo la mayor frecuencia del
sector en empresas que combinan ambos tipos de productos (62.2%). Este promedio

se explica por el gran nimero de lineas de productos que son generalmente

consideradas de continuidad, como la ropa de hogar, las alfombras, las telas, las |

cortinas y la tapiceria, la ropa deportiva y los interiores, que complementan el amplio

surtido configurado a partir de la confeccién femenina, masculina e infantil.

Loégicamente, los comercios que integran este grupo son los que poseen el
mayor grado de amplitud de surtido del sector (42.2%), alcanzando el 77.8% si se les
agrega aquellos componentes que consideran que su diversificacion de productos es
intermedia. Esta informacion debe ser complementada por el nimero de
establecimientos que ademas del textil trabajan productos de otra naturaleza (46.7%),
que llega también a ser el porcentaje mas elevado del sector. Esto es debido a que
muchos comercios que han sido asignados a este grupo comercializan un gran nimero
de productos no textiles; ya sean de caricter complementario a €stos o de

caracteristicas totalmente diferentes.

Conviene también destacar el elevado nimero de detallistas que combinan una
amplia variedad de referencias con una elevada cantidad por cada una de ellas

(24.4%), dentro de un sector caracterizado por la constante renovacion de las
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CUADRO 5.2
MEDIAS DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN EL CLUSTER UNO

EXTERIOR JUVENIL MASCULINO 93.33%
EXTERIOR MODA MASCULINO © 9333%
EXTERIOR CLASICO MASCULINO 86.67%
INTERIOR MASCULINO 100.00%
EXTERIOR JUVENIL FEMENINO 97.78%
EXTERIOR MODA FEMENINO 91.11%
VESTIDOS DE NOVIA 13.33%
EXTERIOR CLASICO FEMENINO , : 86.67%
INTERIOR FEMENINO A 95.56%
EXTERIOR NINOS/AS 95.56%
INTERIOR NINOS/AS : 95.56%
BEBES 75.56%
ROPA DEL HOGAR - 80.00%
TELAS POR METRO, OVILLOS Y MADEJAS 22.22%
ALFOMBRAS 28.89%
CORTINAS Y/O TAPICER{A 31.11%
ROPA DE PLAYA 88.89%
ROPA DEPORTIVA 53.33%
PRECIOS BAJOS 15.56%
PRECIOS MEDIOS-BAIOS 37.78%
PRECIOS MEDIOS : 80.00%
PRECIOS MEDIOS-ALTOS : 26.27%
PRECIOS ALTOS 8.89%
CONCEDE DESCUENTOS 59.09%
VENDE CON PAGC AL CONTADO , 97.78%
VENDE CON PAGO CON TARJETA PROPIA 17.78%
VENDE CON PAGO CON TARJETA AJENA 60.00%
VENDE CON VENTA A PLAZOS 31.11%
VENDE CON APUNTE EN CUENTA : 35.56%
VENDE CON TALONARIO 24.44%
CLASE ALTA 2.22%
CLASE MEDIA-ALTA 26.67%
CLASE MEDIA 82.22%
CLASE MEDIA-BAJA 37.78%
CLASE BAJA 13.33%
— . ._——____l—_[
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CUADRO 5.2 (CONTINUACION)

T VENDE A CLIENTES QUE RESIDEN LEIOS
COMPRA A MAYORES DE LA REGION 40.00%
COMPRA A MAYORES DE LA PENINSULA 31.11%
COMPRA A MAYORES FUERA DE ESPANA 0.00%
COMPRA A FABRICAS DE LA REGION _ 6.67%
COMPRA A FABRICAS DE LA PENINSULA 71.78%
COMPRA A FABRICAS FUERA DE ESPANA 22.2%
COMPRA EN LA REGION 40.00%
COMPRA EN MADRID / BARCELONA / VALENCIA : 91.11%
COMPRA EN EL RESTO DE LA PENINSULA 46.67%
COMPRA EN EUROPA (INGL., FRAN., ITAL., ALEM.) 11.11%
COMPRA EN AMERICA . 6.67%
COMPRA EN CHINA ' 15.56%
COMPRA EN EL RESTO DEL MUNDO 8.89%
NO REALIZA PUBLICIDAD 57.78%
MEDIO RADIO _ : 35.56%
MEDIO PRENSA 15.56%
MEDIO TELEVISION 6.67%
MEDIO VALLAS : ) 6.67%
MEDIO REVISTAS 8.89%
MEDIO "MAILING" 6.67%
REBAJAS 73.33%
DIAS ESPECIALES 13.33%
DESCUENTOS POR LINEAS DE PRODUCTOS 6.67%
SEMANAS ESPECIALES : 8.80%
OBSEQUIOS POR COMPRAS 13.33%
SORTEOS ] 13.33%
FACILIDADES DE PAGOS EN PERfODOS DE TIEMPO 8.89%
NO REALIZA PROMOCIONES 17.78%
EMPLEAN INFORMATICA EN FACTURACION 13.33%
ELEVADO NUMERO DE VENDEDORES 15.56%
ELEVADO NUMERO DE M? DEDICADOS A LA VENTA 26.67%
%

Fuente: Elaboracién propia.
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mercancias comercializadas. En este sentido, a pesar de que en el presente grupo el
62% de sus integrantes se orientan hacia una estrategia de cambiar constantemente los
productos que ofrecen, al realizar un anélisis comparativo con las frecuencias
obtenidas por los restantes grupos estratégicos (grupb 2: 70.7%; grupo 3: 88%; grupo
4: 74.4%; grupo 5: 76.9%; grupo 6: 77.1%) se pone de manifiesto que es el
porcentaje menor de todo el sector debido a la gran influencia que ejerce la estrategia

de diversificacion en el producto.

En lo referente a las marcas conocidas por el piblico que comercializan los
minoristas objeto de estudio, resalta el elevado nimero de miembros de este grupo
que las incluyen dentro de su oferta (71.1%), a pesar de que consideran que tienen
poca incidencia en la imagen que comunican a sus clientes (26.7%). Estas variables
se encuentran estrechamente ligadas a dos aspectos fundamentales en los productos

textiles: al factor moda y al factor precio.

Con respecto a la vériable precio también se refleja la orientacion estratégica
a componer una oferta lo méas amplia posible, con el fin de captar el mayor nimero
de segmentos de mercado. De esta forma, los miembros de este grupo comercializan
todos los niveles, destacando la frecuencia alcanzada por los precios medios (80%),
precios medios-bajos (37.78%) y precios medios-altos (26.67%). Los precios bajos

tienen una importante presencia (15.56%) sobre todo si se comparan con el grupo

quinto -que presenta el mayor porcentaje de respuesta del sector (17.31%)-, mientras -

que la frecuencia obtenida en los precios altos (8.89%) se puede considerar como
moderada. Téngase en cuenta que los articulos con precios mas elevados son, en
lineas generales, los menos demandados dentro del sector seguido por los precios
bajos, concentrandose la mayor parte de las empresas detallistas en ofrecer productos

de precios medios.
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Entre los elementos diferenciadores de la estrategia de compras destaca el
elcvadd porcentaje de encuestados que prefieren aprovisionarse de diversos
proveedores (57.8%), y el escaso niimero de comerciantes que declara abastecerse de
pocas fuentes de suministro (2.2%). Esta circunstancia se puede explicar por el nivel
de exigencia que conlleva el ofrecer un surtido con una gran amplitud de lineas de
productos, asi como por la dificultad de encontrar proveedores que sigan también
estrategias de producto orientadas hacia la diversificacién. Asimismo, la relacién
comercial cbn sus suministradores suele ser continua en el tiempo, al igual qué los
otros grupos estratégicos del sector, debido fundamentalmente a dos razones: en
primer lugar, la aversién al riesgo que se observa cada vez mas en los comerciantes
de productos estacionales afectados por la moda, que tratan de mitigarlo dividiendo
sus compras en perl’odos de tiempo cortos con el fin de adquirir un menor nimero de
unidades en cada pedido; en segundo lugar, se puede establecer una cierta relacién
entre la estrategia de compras continuadas en el tiempo y la eleccion de mayoristas
de la regi6n como proveedores habituales, ya que la proximidad geogrifica de estos
intermediarios permite una gestion de compras mas dindmica, que incide directa o

indirectamente en la disminuci6n del riesgo asumido por los comerciantes.

Dentro de las exclusivas concedidas por los proveedores, destaca el escaso
numero que obtienen los minoristas de este grupo (15.6%), debido a que cuentan con
una gran cantidad de miembros que siguen una estrategia orientada a coincidir en las
mismas referencias que trabaja la competencia a iguales precios (20%) o a precios
inferiores (22.2%). Asimismo, la estrategia de diferenciacién es secundanda por el
37.8% de sus miembros, cifra que al ser comparada con la de los grupos estratégicos
tres y seis -que superan el 70%-, resulta sensiblemente baja para los productos
textiles, que se caracterizan por considerar a esta cualidad como uno de los principales

argumentos competitivos con los que cuentan los comercios.
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Los componentes de este grupo prefieren suministrarse directamente de las
fabricas, con especial predileccil()n por aquellas que se encuentran situadas en la
Peninsula (77.78%) en relacién a las localizadas fuera del territorio espafiol (22.22%).
Este hecho no implica que desechen la opcion de comprar a los mayoristas de la
region (40%) o de la Peninsula (31.11%), debido a que el hecho de ofrecer una
amplia variedad de productos y referencias obliga a mantener un espectro muy amplio
de proveedores. Los principales lugares de suministro son la propia region, a través
de mayoristas (40%), seguido de las principales ciudades industriales de la Peninsula

- como Barcelona (84.4%), Valencia (73.3%) y Madrid (55.6%), situdndose en 1ltimo
lugar las regiones de Andalucia (28.9%), Galicia (26.7%) y el resto de la Peninsula
(26.7%). Todas estas frecuencias suponen las més altas de todos los grupos
estratégicos, destacando las importantes compras que realizan en Valencia, lugar
especializado en la confeccion infantil y en la industria textil dedicada a los productos
del hogar como las cortinas, lal tapiceria, la lenceria del hogar y las alfombras,
circunstancia que también es compartida por el grupo cuarto aunque con una

incidencia menor (43%).

Con respecto a los proveedores extranjeros, sobresale el hecho de que las
compras efectuadas en las diferentes naciones europeas son inferiores a las realizadas
por otros grupos mas especializados en articulos de moda de precios elevados.
Asimismo, es escasa la importancia que tiene para este sector las compras efectuadas
a los restantes paises o continentes con la excepcién de China y el Lejano Oriente
(15.6%), que estan relacionadas directamente con el nivel de precios mas bajos e

inversamente con el factor moda.

El medio de transporte més utilizado para trasladar la mercancia desde los

lugares de origen es el avion (66.7%) y €l barco (57.8%). El porcentaje de empresas
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que utilizan el avion es superior. en otros grupos mas especializados en productos de
moda de niveles de precios medios y altos, que compran cantidades reducidas a los
mayoristas localizados en la regién. Por el contrario, la opcidon del barco es
ampliamente superior en este grupo y solo se acerca el grupo cuarto (49.4%), debido
a que también comercializa productos textiles para €l hogar cuyo coste de transporte
es muy elevado. Otro importante medio es Postal Express, que llega a ser utilizado
por un 44.4% y que, al igual que €l avion, estd intimamente relacionado con aquellos

productos mas condicionados por los cambios constantes de la moda.

La comunicacion es otra de las variables que ha intervenido en él anélisis
estadistico, sobre todo en los aspectos relacionados con la publicidad, la promocion,
la fuerza de ventas y la atmdsfera y el "merchandising". Antes de valorar los
resultados obtenidos por los componentes de este grupo conviene aclarar que més de
la mitad de los minoristas del sector no han realizado ningin tipo de publicidad
debido, fundamentalmente, a lo costoso que resulta su produccion y distribucion. Al
mismo tiempo, las promociones se distinguen por ser un medio de comunicacion mas
directo y facil de utilizar por los comerci'antes que la publicidad. Considerando los
aspectos antes citados, se puede afirmar que este grupo estratégico se encuentra en
una situacion intermedia, puesto que el 57.78% de sus miembros no realizan
publicidad y el 42.22% restante suele emplear preferentemcnte la radio (35.56%),

junto con la television (6.67%) y €l "mailing" (6.67%).

El nimero de empresas que no realizan publicidad contrasta con el porcentaje
relativamente bajo de comercios que no hacen ningin tipo de pfomociones (17.78%).
La principal promocion que se realiza en el sector minorista textil son las rebajas,
como consecuencia de la estacionalidad de los productos, que obliga a los detallistas

a desprenderse de los sobrantes de temporada para poder renovar los "stocks" en la
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siguiente estacion. No obstante, este grupo se encuentra también en una situacién
intermedia (73.33%) por el gran peso que tienen las lineas de productos como las
clasicas, los interiores, las de hogar, las de playa y las deportiva que gozan de un
periodo de ventas superior al de otras lineas mas afectadas por los cambios en la
moda. Por otro lado, a pesar de que las promociones de dias especiales (13.33%),
sorteos (13.33%) y facilidades de pago en determinados periodos de tiempo (8.89%)
no estén ampliamente difundidas en el sector, este grupo estratégico cuenta con la

mayor frecuencia de respuesta.

Con respecto a la fuerza de ventas, tenemos que hacer especial mencién a los
escasos cursos destinados por las empresas del sector para formar al personal
dedicado a estas funciones. En este sentido, en el presente grupo se encuentra el
mayor nimero de minoristas que desarrollan programas de formacién propios
(17.8%), aumentando hasta el 20% si se le agrega los que recurren a la formacion
impartida por organismos o empresas especializadas. Por iltimo, indicar que es el

grupo estratégico con mayor niimero de vendedores por empresa, al contar més de la

mitad con una plantilla superior a cuatro. En este sentido, es de destacar que el 30% .

de las empresas de este grupo disponen de un nimero superior al de nueve

vendedores y el 8.9% sobrepasa los cincuenta vendedores.

El tipo de decoracién interior mds comin en este grupo es el convencional
(40%), el funcional (26.7%) y el clisico (24.4%). Llama la atencién que los
comercios con decoracion clasica tengan tanta importancia, pero hemos de considerar
que la caracteristica principal que define a este grupo es la diversificacion en el
producto y la dimensién que tiene cada establecimiento, por lo que se incluyen un
elevado nimero de comercios consolidados que siguen estas directrices. Por otro lado,

es el grupo que dispone del mayor niimero de escaparatistas en plantilla (13.3%), en
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un sector que se caracteriza porque este tipo de actividad es realizada generalmente

por los propios vendedores.

A tenor de lo anteriormente expuesto se puede concluir que el futuro para los
miembros de este grupo estd muy condicionado por el nimero de puntos de venta que
posean, de forma que aquellos que dispongan de grandes sﬁpcrﬁcics dedicadas a la
venta pero concentrada en pocos locales comerciales, veran muy mermada su posicién
competitiva ante la apertura de los nuevos centros comerciales en la ciudad de Las
Palmas de Gran Canaria. Por el contrario, aquellos comercios que dispongan\ de varios
establecimientos abiertos al publico y cuya dimensién no sea demasiado grande,
podrdn situarse en estos centros comerciales contrarrestando asi la posible
competencia que les pueda surgir. Asimismo, €l diponer de la propiedad de los locales
puede suponer una ventaja competitiva que contribuya a superar el prfmer impacto
que produzca la apertura de dichos centros. No obstante, deberdn mejorar la imagen
que transmiten a los consumidores a través de la decoracién interior de los locales

comerciales, con el fin de consolidar su posicion en el mercado y disuadir la

implantacion de nuevos competidores en este mercado con ideas més innovadoras.

Finalmente, en el cuadro 5.3 presentamos la ficha técnica correspondiente a
este grupo, donde se resume los aspectos mas relevantes que denfinen las estrategias

seguidas por las empresas minoristas que lo componen.

LN
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CUADRO 5.3
EVALUACION DE LAS VARIABLES MAS RELEVANTES DEL GRUPO 1

ESTRATEGIA DE PRODUCTO 'MAXIMA DIVERSIFICACION
MARCAS CONOCIDAS GRAN NUMERO

REPERCUSION DE LAS MARCAS INTERMEDIA

EN LA IMAGEN DEL COMERCIO

ESTRATEGIA DE PRECIOS DIFERENTES NIVELES

MANTIENEN EXCLUSIVAS NUMERO REDUCIDO

DE PRODUCTOS

FUENTES DE SUMINISTRO DIVERSIFICACION DE PROVEEDORES

LUGARES DE SUMINISTRO

REGION, PENINSULA, EUROPA,
CHINA Y LEJANO ORIENTE

MEDIO DE TRANSPORTE AVION, BARCO
UTILIZACION DE LA INTERMEDIA
PUBLICIDAD

REALIZACION DE PROMOCIONES (REBAJAS) ELEVADA
PROFESIONALIDAD DE LA INTERMEDIA
FUERZA DE VENTAS '
NUMERO DE COMERCIOS FAMILIARES BAJO

DECORACION INTERIOR

CONVENCIONAL, FUNCIONAL

DIMENSION MEDIA GRANDE

DE LOS COMERCIOS

TAMANO DE LA PLANTILLA ELEVADO

NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS ELEVADO

PODER NEGOCIADOR CON ALTO

LOS PROVEEDORES

NIVEL DE PROPIEDAD DE LOS ALTO

LOCALES COMERCIALES

LOCALIZACION EN:

ZONA IMPORTANTE INTERMEDIA

ZONA SECUNDARIA INTERMEDIA

EDAD MEDIA DE LOS COMERCIOS 18.51 ANOS

TIPO DE CLIENTE RESIDENTE

CLASE SOCIAL MEDIA-ALTA
MEDIA-BAJA

Fuente: Elaboracién propia.

’
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52. GRUPO ESTRATEGICO 2: ESTRATEGIA DE ESPECIALIZACION
EN PRODUCTOS RELATIVAMENTE AFECTADOS POR LA
ESTACIONALIDAD Y CON BAJO NIVEL DE RIESGO.

5.2.1. ANALISIS DE LAS VARIABLES ESTRUCTURALES.

El presente grupo, integrado por 99 comercios, tiene como principales
caracteristicas la gran especializaci6n en el producto que siguen sus miembros y la
estrategia de.compfas de menor riesgo del sector. Esta estrategia conservadora se ve

reflejada en la seleccién de las lineas de productos menos afectadas por los cambios

en la moda y en la preferencia que se aprecia por aquellos proveedores que ofrecen

més seguridad -los mayoristas-, al no obligar a-adquirir grandes cantidades por
referencia aunque para ello disminuyan sus mérgenes comerciales. La homogeneidad
de este grupo se pone de maniﬂeéto en la figura 5.3, en la que se puede contemplar
que la similaridad de las estrategias comerciales de las empresas determina que se
encuentren muy proximas a su centroide (véase cuadro 5.4). Por otro lado, en la
figura 5.4 se aprecia que algunos componentes de 10s grupos cinco y cuatro estan
también situados a poca distancia del centroide de este grupo, por lo que aparecen

superpuestos al confrontar las dos figuras, manifestando una cierta rivalidad.

Los comercios que componen el presente grupo son, en general, de
dimensiones pequefias, ya que un 77.8% de los mismos cuenta con menos de tres
empleados y un 80.8% con un maximo de tres vendedores por empresa. Asimismo,
el 73.7% dispone de menos de cien metros cuadrados de superficie total, llegando al
79.8% aquellos comercios que cuentan con una cifra inferior a los cien metros

cuadrados de superficie de ventas. Estos datos nos llevan a concluir que este tipo de
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comercio trata de aprovechar todo el espacio disponible para dedicarlo a zona de
ventas, prescindiendo de las 4reas dedicadas a almacén con el fin de que la mayor
parte de las mercancias estén expuestas directamente a los consumidores. También

resalta el hecho de que s6lo un 2% disponga entre 501 y 1.000 metros cuadrados.

En cuanto al tipo de empresas que integran este grUpo, destaca la gran
cantidad de comercios familiares (46.5%), el relativamente pequefio porééntaje de
minoristas que combinan el personal fijo con el eventual (14.1%) y el elevado nimero
de miembros que disponen de tan sdlo un establecimiento (72.7%), conviertiéndolo
en un grupo formado por empresas de dimensiones pequefias y con escasa capacidad
de crecimiento, que prefieren trabajar con personal de confianza que tenga continuidad
en la empresa, en vez de ajustarse a las necesidades del mercado reduciendo o

ampliando la plantilla.

En este grupo también se .aprecia un alto poder negociador con respecto a los
proveedores, al manifestar el 86.9% que un cambio de suministrador no tendria
grandes repercusiones en su actividad. Al mismo tiempo, se observa un escaso poder
de compra al no obtener el 39.4% de los miembros de este grupo ningun tipo de
descuento, siendo el descuento por pronto pago (51.5%) el ‘que consiguen con mayor
frecuencia y que, como ya hemos indicado con anterioridad, no estd asociado a la
cantidad que se puede comprar por referencia sino a la capacidad financiera que posea

N
cada minorista.

El promedio de edad de las empresas que integran este grupo es de 10.23
afios, disponiendo tan s6lo el 29.3% de la propiedad de los locales comerciales donde

ejercen su actividad. Al mismo tiempo, no requicren estar localizados en las
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FIGURA 5.3
DISTANCIA DESDE LOS CASOS DEL CLUSTER DOS A SU CENTROIDE

CLUSTER 2 DE 6 CONTIENE 99 CASOS
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Fuente: Elaboracién propia.

FIGURA 5.4
DISTANCIA DE LOS OTROS CASOS AL CENTROIDE DEL CLUSTER DOS
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Fuente: Elaboracion propia.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Determinacion de los Grupos Estratégicos en el Sector Minorista Textil: Aplicacién Metodolégica 21()

CUADRO 54
DISTACIAS AL CENTROIDE DE LOS CASOS DEL GRUPO DOS

26 2.6972 250 2.7252
29 2.5759 252 1.9794
40 2.5043 253 25211
63 21678 254 2.2230
65 3.0565 257 2.1514
66 2.9801 258 2.8854
69 2.7620 259 1.8198
75 2.5798 260 2.2335
79 2.4561 261 1.6663
98 2.0019 262 2.6438
123 2.9306 264 2.1631
124 3.2133 265 2.9648
129 , 3.0867 266 2.2835
132 2.5529 268 2.6186
137 2.5739 269 2.3164
145 2.2538 270 3.0554
154 3.4673 271 2.6443
159 2.7959 272 . 26135
160 3.0405 273 2.1159
165 2.8324 274. 2.5007
183 2.9454 - 27 29323
184 2.9237 279 3.0322
192 3.1089 280 2.5608
195 22321 282 2.0430
196 2.2813 283 2.2002
197 2.7947 284 27122
199 1.8429 287 1.7872
202 2.2835 289 2.2568
204 2.8637 291 2.0356
207 2.6512 292 1.9623
215 2.7868 293 3.1786
216 2.2680 295 2.1207
219 2.2230 297 1.7587
220 2.1467 299 2.1901
221 2.1956 302 2.4042
222 2.3403 307 . 28555
223 2.9063 332 2.1529
227 2.4929 343 3.5361
229 2.6019 346 2.0529
231 3.1160 348 2.8871
232 ’ 1.7472 357 2.2849
236 3.2128 358 2.7947
237 2.4126 359 2.2470
239 2.1944 360 1.6663
240 1.9573 362 2.8413
241 2.4861 367 2.3395
242 22222 368 2.4643
244 1.9537 369 24623
245 2.0319 372 2.7196
246 2.9631

Fuente: Elaboracion propia.
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principales 4reas comerciales puesto que se dirigen fundamentalmente a clientes
turistas. De lo anteriormente expuesto podemos concluir que los miembros de este
grupo presentan un grado de consolidacion intermedio, al ofrecer productos poco
afectados por la moda y poder conseguir alquileres inferiores al de los componentes
de otros grupos que necesitan situarse en los mejores lugares comerciales para poder

desarrollar su actividad.

'En lo que se refiere al publico objetivo al que dirigen su actividad empresarial
cs de destacar que es el grupo que maés se centra en los clientes clasificados como
turistas (73.7%), llegaindo a un 40.4% los minoristas que exclusivamente estdn

localizados en las zonas turisticas tradicionales. Asimismo, los segmentos de mercado

a los cuales orientan su estrategia comercial se centran sobre todo en la clase media

(63.64%), la clase media-baja (43.43%) y la clase baja (22.22%), no concediéndole
apenas importancia a la clase media-alta (12.12%) y alta (2.02%).

5.2.2. ANALISIS DE LAS VARIABLES COMERCIALES.

Los productos més comercializados por las empresas de este grupo son la
ropa de playa (57.58%) y la ropa deportiva (46.46%), que suelen venderse
simultineamente en los establecimientos localizados en las zonas turisticas. En
muchas ocasiones son complementadas por determinados articulos para el hogar
(23.23%) como los manteles calados tipicos de las Islas Canarias, que gozan de una
gran aceptacion entre los clientes foraneos. Estos comercios, que tienen como base
las lineas antes resefiadas, tratan de diferenciarse de los demas componentes del grupo
anadiendo otros tipos de productos como la confeccién de caballeros (11.11% en

exterior joven; 8.08% en exterior moda; 9.09% en exterior cldsico; y 8.08% en
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interior de caballeros) y la confeccion de sefioras (15.15% en exterior joven; 17.17%
en exterior moda; 12.12% en exterior clasico; y 17.17% en interior femenino), pero
en unas proporciones no muy relevantes y siempre condicionadas a las lineas de

productos base (véase cuadro 3.5).

Conviene analizar de forma particular a los establecimientos especializados en
ropa infantil, cuyos surtidos se componen esencialmente de la confeccién exterior de

nifios/as (25.25%), complementada con la confeccion interior de nifios/as (11.11%)

y la de bebés (19.19%). Al igual que las lineas de playa y deportiva, la ropa infantil -

no esté tan supeditada a la moda como la confeccién femenina, por tener un alto
componente de tejidos vaqueros y por la dificultad que encierra la fabricacién de un

gran nimero de tallas de forma simulténea.

La estrategia conservadora de este grupo se confirma al analizar el tipo de
producto que comercializa en relacion a la moda, a la continuidad o a la combinacion
de ambos. En este sentido, se aprecia el porcentaje de respuesta maés alto de todo el
sector de mercancias de continuidad (35.4%), que agregindole aquellos que
incorporan a su surtido ambas clases de productos llega hasta el 74.8% de los
miembros. Asimismo, también son los comercios que menos importancia le conceden
al factor moda (20.2%) en comparacion al precio (80.8%) y a la calidad de los
productos (65.7%), por lo que se puede concluir que este grupo se caracteriza por la
particular tendencia a comercializar lineas de continuidad, tratando el producto de
moda como elemento diferenciador. Por el contrario, en los otros grupos del sector
las lineas condicionadas por la moda son basicas, siendo combinadas con los
productos de continuidad para conseguir el objetivo de diversificacion deseado, como
sucede en el grupo uno, o como complemento de los mismos en el Testo,

encontrindose en una situacion intermedia el grupo estratégico cinco.
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'CUADRO 5.5
MEDIAS DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN EL CLUSTER DOS

EXTERIOR JUVENIL MASCULINO 11.11%
EXTERIOR MODA MASCULINO 8.08%
EXTERIOR CLASICO MASCULINO 9.09%
INTERIOR MASCULINO 8.08%
EXTERIOR JUVENIL FEMENINO 15.15%
EXTERIOR MODA FEMENINO 17.17%
VESTIDOS DE NOVIA 0.00%
EXTERIOR CLASICO FEMENINO 1212%
INTERIOR FEMENINO : 17.17%
EXTERIOR NINOS/AS 25.25%
INTERIOR NINOS/AS 11.11%
BEBES . 19.19%
ROPA DEL HOGAR ' 23.23%
TELAS POR METRO, OVILLOS Y MADEJAS 7.07%
ALFOMBRAS - 1.01%
CORTINAS Y/O TAPICERIA 4.04%
ROPA DE PLAYA 57.58%
ROPA DEPORTIVA 46.46%
PRECIOS BAJOS ) 17.17%
PRECIOS MEDIOS-BAJOS 24.24%
PRECIOS MEDIOS 65.66%
PRECIOS MEDIOS-ALTOS 11.11%
PRECIOS ALTOS 1.01%
CONCEDE DESCUENTOS 78.79%
VENDE CON PAGO AL CONTADO ' 97.98%
VENDE CON PAGO CON TARJETA PROPIA 1.01%
VENDE CON PAGO CON TARJETA AJENA 66.67%
VENDE CON VENTA A PLAZOS 3.03%
VENDE CON APUNTE EN CUENTA 10.10%
VENDE CON TALONARIO 4.04%
CLASE ALTA 2.02%
CLASE MEDIA-ALTA 1212%
CLASE MEDIA 63.64%
CLASE MEDIA-BAJA 43.43%
CLASE BAJA 22.22%
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CUADRO 5.5 (CONTINUACION)

1

VENDE A CLIENTES QUE RESIDEN LEJOS 70.53%
COMPRA A MAYORES DE LA REGION . 92.93%
COMPRA A MAYORES DE LA PENINSULA 24.24%
COMPRA A MAYORES FUERA DE ESPANA : 7.07%
COMPRA A FABRICAS DE LA REGION 5.05%
COMPRA A FABRICAS DE LA PENINSULA 2525%
COMPRA A FABRICAS FUERA DE ESPANA 9.09%
COMPRA EN LA REGION © 94.95%
‘COMPRA EN MADRID / BARCELONA / VALENCIA 39.39%
COMPRA EN EL RESTO DE LA PENINSULA 12.12%
COMPRA EN EUROPA (INGL., FRAN., ITAL., ALEM)) 4.04%
COMPRA EN AMERICA . 1.01%
COMPRA EN CHINA 11.11%
COMPRA EN EL RESTO DEL. MUNDO 4.04%
NO REALIZA PUBLICIDAD 91.92%
MEDIO RADIO 4.04%
MEDIO PRENSA 1.01%
MEDIO TELEVISION 0.00%
MEDIO VALLAS ’ 1.01%
MEDIO REVISTAS 2.02%
MEDIO "MAILING" 0.00%
REBAJAS 49.49%
DIAS ESPECIALES 2.02%
DESCUENTOS POR LINEAS DE PRODUCTOS 11.11% .
SEMANAS ESPECIALES 0.00%
OBSEQUIOS POR COMPRAS 12.12%
SORTEOS 0.00%
FACILIDADES DE PAGOS EN PERIODOS DE TIEMPO 1.01%
NO REALIZA PROMOCIONES ' 33.33%
EMPLEA INFORMATICA EN FACTURACION 3.03%
ELEVADO NUMERO DE VENDEDORES 1.01%
ELEVADO NUMERO DE M? DEDICADOS A LA VENTA 1.01%

Fuente: Elaboracién propia.
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Como ya indicamos anteriormente, es una constante en el sector elegir una
estrategia de surtido en la que se ofrece una gran variedad de referencias con poca
profundidad, llegandose a alcanzar en el presente grupo el 70.7%. Por otro lado, sus
miembros no coinciden en la especializacion (31.3%), diversificacion (35.4%) o
situacion intermedia (32.3%) en la variedad de productos que ofrecen a sus clientes.
Esta elevada diversificacion no es consecuencia directa de los productos textiles, sino
del alto porcentaje de productos de otra naturaleza que comercializan (40.4%) ya que,
como hcmds comentado anteriormente, los miembros de este grupo tratan de

concentrar sus esfuerzos en un nimero reducido de lineas de productos textiles.

Las marcas conocidas por el piblico son trabajadas por un pequeiio porcentaje
de comerciantes'(32.3%), existiendo dos razones fundamentales para explicar esta
circunstancia. Por un lado, los precios tienden a concentrarse en los niveles medios,
medios-bajos y bajos, alejandolo de la mayoria de las marcas que suelen tener precios
superiores. Por otro lado, se encuentra el alto grado de supeditacion a suministrarse

de mayoristas de la regioén (92.93%) que no suelen comercializar marcas, debido a

que éstas normaimente eligen una estrategia de distribucion selectiva o exclusiva. |

Como consecuencia de lo anterior, es el grupo estratégico en el que la imagen de los

establecimientos estd menos condicionada por las marcas que venden (15.2%).

Por lo tanto, el nivel de precios y la preferencia por mayoristas de la regién
como proveedores habituales ayudan a reforzar la estrategia de aversion al riesgo que
define a este grupo estratégico. Por una parte, los productos de menor nivel de precios
son los que menos pérdidas ocasionan en caso de que se destallen o sobren al
finalizar las temporadas, en contraposicion a los productos de precios elevados que
son comprados con mucha mesura para evitar, en lo posible, este riesgo afiadido. Por

otra parte, la eleccion de mayoristas como suministradores habituales denota una falta
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de iniciativa y de deseo por ofrecer una gama de productos diferenciada de la
competencia, buscando al proveeﬂor més cercano que le permita comprar un menor
numero de prendas por referencia e incluso devolver parte de la mercancia. Ambas
decisiones influyen de forma directa en el nivel de margenes comerciales de los
miembros de este grupo estratégico por dos razones: (a) porque al posicionarse con
productos que no estdn muy condicionados por la moda dentro de una gama de
precios que oscila entre los medios y los bajos se ven inmersos en una competencia
via precios que determina la constante disminucién de los maérgenes comerciales; y
"(b) porque al élegir como principales fuentes de suministro a los mayoristas de la
region, no s6lo compran al proveedor que ofrece un precio superior por cada
referencia, sino que indirectamente estan optando por lcoincidir, de alguna forma, con
la competencia.

La predileccion por los mayoristas como proveedores es generalizada, pues al
elevado porcentaje de compras que se realizan en la regién a este tipo de
intermediario (92.93%), se le debe afadir las efectuadas a los que se encuentran
situados en la Peninsula (24.24%). Por el contrario, las compras a fabricas son muy
reducidas, destacando las realizadas en la Peninsula (25.25%) asi como la escasa
incidencia de los fabricantes localizados fuera de Espaiia (9.09%). Ademas de la
region (94.95%), los lugares de donde més se suministran los componentes de este
grupo son de Barcelona (34.3%) y Valencia (20.1%), teniendo poca importancia
Madrid con tan sélo un 7.1%. Asimismo, al margen de los proveedores nacionales,
el lugar preferido para adquirir los productos es China y el Lejano Oriente (11.1%),
hecho que estd muy relacionado con aquellos grupos estratégicos con un importante
componente de precios medios-bajos y bajos en productos poco influenciados por la
moda, como ya hemos indicado con anterioridad. Por otro lado, la frecuencia de
compras a los proveedores es la mds alta de todos los grupos estudiados (78.8%),

debido a la cercania geografica de sus principales suministradores. Este dato nos hace
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suponer que las cantidades adquiridas por referencia deben ser muy pequeias y
ajustadas a una venta semanal o mensual, teniendo como consecuencia una alta

rotacion por referencia y un nivel de "stocks" muy aquilatado y de poco riesgo.

El nimero de proveedores es, en geheral, medio (44.4%) o bajo (34.3%),
situdndose dentro de la tonica general del sector, en el que sélo el primer grupo
estratégico se suministra de muchas fuentes. En lo que respecta a las exclusivas
concedidas por los proveedores, es de las mas bajas del sector (15.2%), pudiendo ser
consecuencia directa de la estrategia de béjo nivel de diferenciacién que siguen sus
miembros y la excesiva dependencia de los mayoristas, cuyos sistemas de ventas

muestran una tendencia a conceder pocas exclusivas.

Dentro de las variables de comunicacién, destaca que casi la totalidad de los
miembros del presente grupo (91.92%) no realiza ningiin tipo de publicidad, que
unido al porcentaje de comercios que no emplea las promociones (33.33%) -lo que
supone el nimero mas elevado del sector-, nos indica que este grupo sigue una
estrategia comercial excesivamente come&adora en todos los aspectos del "retailing-
mix". Dentro de las promociones que mas se suelen realizar ademés de las rebajas
(49.49%) figuran los obsequios por las compras (12.12%) y los descuentos por lineas
de producto (11.11%), no realizando ninguno de sus miembros sorteos y ofreciendo
tan s6lo un 1.01% facilidades de pagos en fechas sefaladas del afio. Estas decisiones
deben analizarse teniendo en cuenta el tipo de cliente que preferentemente compra en
los comercios de este grupo, caracterizado por estar compuesto en su mayor parte por
turistas. Estos clientes generalmente suele emplear en sus vacaciones un espacio de
tiempo no superior a quince dias, permitiendo con ello que los minoristas no estén
obligados a intensificar sus esfuerzos en campafias promocionales. Asimismo, la

escasa utilizacién de la publicidad puede estar relacionada con el nivel de precios y

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Determinacion de los Grupos Estratégicos en el Sector Minorista Textil: Aplicacién Metodolégica 218

margenes comerciales propios de cada grupo estratégico, ya que se puede comprobar
que son los grupos dos y cinco los que menos publicidad realizan y, al mismo tiempo,
son los que presentan un mayor porcentaje en los precios bajos (17.17% y 17.31%,
respectivamente). Esto nos lleva a concluir que en este grupo prima la estrategia de
precios econémicos sobre la estrategia de comunicacién que se centra sobre todo en
las rebajas, pero més como consecuencia de la inercia propia del sector que de las

inquietudes e iniciativas innovadoras de sus componentes.

En lo que respecta a la ambientacién del establecimiento, en este grupo se da
la circunstancia de contar con el mayor nimero de comercios coﬁ el tipo de
decoracion informal (30.3%). Esto es debido al elevado peso que tienen los minoristas
orientados al turismo, que colocan las prendas en los expositores con poco orden al
objeto de transmitir la idea de vender productos a precios econdmicos. Al mismo
tiempo, son los comercios que menos cuidan la comunicacién por medio de los
escaparates o de la decoracion interior, llegando a ser los que cuentan en menor

medida de escaparatistas profesionales (7.15).

Las expectativas futuras de los comercios de este grupo estin estrechamente
vinculadas a la evolucién que siga el turismo en los préximos afios. Asimismo, la
apertura de los dos grandes centros comerciales en la capital no les va a incidir de
forma directa, puesto que el publico objetivo al que se dirigen no es
fundamentalmente residente. A pesar de ello, no creemos que tengan las
caracteristicas estructurales adecuadas para contrarrestar cualquier iniciativa
innovadora que se realice en las zonas turisticas, debido a que son empresas
eminentemente familiares, con pocos empleados profesionalizados y de escasa
formacio6n. Por otra parte, disponen generalmente de un sélo punto de venta, lo que

les condiciona en gran medida la posibilidad de ampliar o de readaptarse ante un
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cambio sustancial en las formas de competir. No obstante, deberian prestar mas
atencion a la comunicacion y tratar de evolucionar sus comercios en lo que a calidad

de servicio y homogeneidad del surtido se refiere.

Finalmente, en el cuadro 5.6 presentamos la ficha técnica correspondiente a
este grupo, donde se resume los aspectos maés relevantes que denfinen las estrategias

seguidas por las empresas minoristas que lo componen.
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) CUADRO 5.6
EVALUACION DE LAS VARIABLES MAS RELEVANTES DEL GRUPO 2

ESTRATEGIA DE PRODUCTO ESPECIALIZACION EN PRODUCTOS

POCO AFECTADOS POR LA MODA

MARCAS CONOCIDAS

NUMERO REDUCIDO

REPERCUSION DE LAS MARCAS
EN LA IMAGEN DEL COMERCIO

BAJA

ESTRATEGIA DE PRECIOS MEDIOS Y BAIOS
MANTIENEN EXCLUSIVAS EN NUMERO REDUCIDO
DE PRODUCTOS

FUENTES DE SUMINISTRO MAYORISTAS

LUGARES DE SUMINISTRO

REGION, PENINSULA,
CHINA Y LEJANO ORIENTE

MEDIO DE TRANSPORTE CARRETERA
UTILIZACION DE LA BAJA
PUBLICIDAD

REALIZACION DE PROMOCIONES (REBAJAS) BAJA
PROFESIONALIDAD DE LA INTERMEDIA
FUERZA DE VENTAS

NUMERO DE COMERCIOS FAMILIARES INTERMEDIO

DECORACION INTERIOR

CONVENCIONAL, INFORMAL

DIMENSION MEDIA PEQUENA
DE LOS COMERCIOS

TAMANO PLANTILLA REDUCIDO
NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS UNO

PODER NEGOCIADOR CON INTERMEDIO
LOS PROVEEDORES

NIVEL DE PROPIEDAD DE LOS INTERMEDIO
LOCALES COMERCIALES

LOCALIZACION EN:

ZONA IMPORTANTE BAJA

ZONA SECUNDARIA ALTA

EDAD MEDIA DE LOS COMERCIOS 10.23 ANOS
TIPO DE CLIENTE TURISTA
CLASE SOCIAL MEDIA Y BAJA
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53. GRUPOESTRATEGICO 3: ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION EN
PRODUCTOS MUY CONDICIONADOS POR LA MODA Y DE ALTO
NIVEL DE PRECIOS.

53.1. ANALISIS DE LAS VARIABLES ESTRUCTURALES.

L'os principales rasgos que distinguen a este grupo son la especializacion en
los productos de moda femenina, que algunas veces se complementan con la
confeccion masculiﬁa, asi como el nivel de precios aplicado, que puede ser
considerado como el mis alto de todo el sector. Como se muestra en la figura 5.5 y
en el cuadro 5.7, es uno de los grupos estratégicos mejor definido, estando integrado
por cincuenta empresas. Este grupo sigue la estrategia de mayor riesgo del sector, no
sélo por trabajar productos de precios elevados con un gran componente de moda,
sino también por la gran competencia de los otros grupos estratégicos a la que se que
enfrenta, en especial del seis, del cuatro y del cinco (véase figura 5.6). Al mismo
tiempo, estos tipos de comercios disponen de las mejores localizaciones dentro de los
centros comerciales y una fuerza de venta altamente profesionalizada y especializada
para tratar a los consumidores més exigentes. Por el contrario, trabajan con elevados
mérgenes comerciales y no necesitan una venta masiva para podef alcanzar los

objetivos de rentabilidad fijados.

También este grupo esta compuesto por empresas de dimensiones reducidas,
en el que el 88% tiene una superficie de ventas inferior a cien metros cuadrados y el
98% no llega a los doscientos metros cuadrados dedicados a la venta directa al
piblico. En este sentido, la escasa dimension empresarial de los componentes de este

grupo se confirma al analizar la plantilla con la que cuentan, disponiendo de menos
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de tres empleados el 78% y entre cuatro y ocho el 18%. Asimismo, es de destacar

que no se encuentra asignado a este grupo estratégico ninguna empresa con una

plantilla superior a trece personas.

FIGURA 5.5
DISTANCIA DESDE LOS CASOS DEL CLUSTER TRES A SU CENTROIDE

CLUSTER 3 DE 6 CONTIENE 50 CASOS
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Fuente: Elaboracién propia.

FIGURA 5.6
DISTANCIA DE LOS OTROS CASOS
AL CENTROIDE DEL CLUSTER TRES
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Fuente: Elaboracién propia.
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CUADRO 5.7 :
DISTACIAS AL CENTROIDE DE LOS CASOS DEL GRUPO TRES

15 ' 3.4039 151 27324
17 2.6956 152 2.5819
27 2.3888 156 | 1.9865
42 2.3804 158 2.4467
46 2.7760 162 26807
48 2.8331 ' 166 _ 2.7898
49 23122 _ 169 25192
51 1.9043 176 : 2.0647
52 2.1878 179 27104
64 2.8959 180 _ 21228
74 13.1601 191 25819
80 2.8681 208 3.0572
9% 2.8676 211 2.8542
97 2.2854 230 2.9302
106 © 26618 233 . 2.1694
108 23971 238 3.1219
110 2.2948 : 248 2.5033
113 2.0848 255 2.5507
115 1.8832 275 3.0110
127 24872 298 23551
128 2.3465 306 22773
130 26732 308 25507
135 2.5033 310 22330
148 2.2597 333 3.0962
150 2.4548 329 27324
— |

Fuente: Elaboracién propia.
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Es conveniente resaltar que no suelen proliferar las cadenas de tiendas y el
numero maximo de establecimientos abiertos se encuentra en la escala inferior (de dos
a cuatro), no existiendo ningln caso en el que se mantenga abierto al piiblico cinco
puntos de venta o mas. La mayor frecuencia se da en aquellos minoristas que sélo
cuentan con un establecimiento (80%), alterndndose la explotacion directa por parte
de la familia (44%) o la contratacion de personal fijo (34%), debido a que el nivel de
los productos ofertados requiere una alta cualificacion de los vendedores, combinando

solo en escasas ocasiones el personal fijo con el eventual (10%).

Otro dato a considerar es el gran poder que tienen los proveedores sobre los
componentes de este grupo (40%), debido fundamentalmente a las caracteristicas
propias del producto y a la necesidad que tienen estos minoristas de obtener
exclusivas. Este escaso poder de negociacién también se pone de ‘manifiesto al
analizar los descuentos que obtienen de los suministradores, puesto que es el grupo
que presenta el mayor porcentaje ‘de todo el sector de empresas que no consiguen
ningin tipo de descuento (52%), siendo los decuentos por pronto pago (36%) y por

cantidad (12%) relativamente bajos.

La eda(i media de los miembros que componen el presente grupo es de 10.34
anos y son los minoristas que menos disponen de la propiedad de los locales donde
realizan su actividad empresarial (16%). Analizando estos datos con la gran
importancia que tiene para estos comercios el situarse en zonas comerciales de primer
orden (82%), permite concluir que son detallistas que no obtienen el nivel de
resultados suficiente como para consolidar su posicién en el mercado adquiriendo los
locales comerciales donde realizan su actividad comercial, teniendo que recurrir al

alquiler de los mismos la mayor parte de los integrantes de este grupo estratégico.
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Por dltimo, el tipo de cliente objetivo al que orientan su actividad comercial
es fundamentalmente el residente en la isla (68%), simultaneandolo el 22% con los
turistas. La clase social a la que se dirigen con mas frecuencia es a la media-alta
(84%) seguido de la media (46%) y la alta (30%), es decir, que su piblico objetivo

estd formado por aquellos segmentos de mercado de mayor cépacidad adquisitiva.

53.2. ANALISIS DE LAS VARIABLES COMERCIALES.

El principal producto sobre el que se desarrolla el surtido de los minoristas

que pertenecen a este grupo estratégico es la confeccién femenina, sobre todo en las

lineas de exterior juvenil (98%), exterior moda (98%) y exterior clasico femenino

(82%), considerdndose los interiores femeninos (28%) como productos que colaboran
a mejorar la oferta anterior o a diferenciar algunos establecimienos de los maés
directos competidores (véase cuadro 5.8). La explicacion al hecho de que exista un
alto porcentaje de comercios que trabajan la linea exterior clésica femenina y que, al
mismo tiempo, se encuentren dentro de un grupo que se caracteriza por especializarse
en productos de moda viene dada por el tiempo medio que tardan los diferentes

fabricantes en elaborar los productos textiles.

- Con respecto a este punto nos encontramos, en primer lugar, con aquellos
proveedores que tratan de oftecer unos productos de alta calidad y con una confeccion
esmerada, que requieren un proceso de elaboracion mas lento y costoso, como son los
productos de moda de alto nivel y las lineas cldsicas de sefiora que necesitan un
periodo de fabricacién mayor que las mercancias de estilo mas juvenil. En segundo

lugar, se posicionan los fabricantes que se orientan a producir productos de moda de
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CUADRO 5.8
MEDIAS DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN EL CLUSTER TRES

EXTERIOR JUVENIL MASCULINO ’ 30.00%
EXTERIOR MODA MASCULINO 30.00%
EXTERIOR CLASICO MASCULINO " 18.00%
INTERIOR MASCULINO 10.00%
EXTERIOR JUVENIL FEMENINO 98.00%
EXTERIOR MODA FEMENINO 98.00%
VESTIDOS DE NOVIA 4.00%
EXTERIOR CLASICO FEMENINO 82.00%
INTERIOR FEMENINO : 28.00%
EXTERIOR NINOS/AS . 4.00%
INTERIOR NINOS/AS 2.00%
BEBES 4.00%
ROPA DEL HOGAR 0.00%
TELAS POR METRO, OVILLOS Y MADEJAS ) 0.00%
ALFOMBRAS 0.00%
CORTINAS Y/O TAPICERfA 0.00%
ROPA DE PLAYA 20.00%
ROPA DEPORTIVA 8.00%
PRECIOS BAJOS 0.00%
PRECIOS MEDIOS-BAIOS 8.00%
PRECIOS MEDIOS 42.00%
PRECIOS MEDIOS-ALTOS ] 68.00%
PRECIOS ALTOS 14.00%
CONCEDE DESCUENTOS 80.00%
VENDE CON PAGO AL CONTADO 98.00%
VENDE CON PAGO CON TARJETA PROPIA 10.00%
VENDE CON PAGO CON TARJETA AJENA 84.00%
VENDE CON VENTA A PLAZOS 26.00%
VENDE CON APUNTE EN CUENTA 24.00%
VENDE CON TALONARIO 38.00%
CLASE ALTA 30.00%
CLASE MEDIA-ALTA 84.00%
CLASE MEDIA 46.00%
CLASE MEDIA-BAJA 8.00%
CLASE BAJA 2.00%

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Determinacion de los Grupos Estratégicos en el Sector Minorista Textil: Aplicacion Metodolégica 2277

CUADRO 5.8 (CONTINUACION)

VENDE A CLIENTES QUE RESIDEN LEJOS 91.84%
COMPRA A MAYORES DE LA REGION 18.00%
COMPRA A MAYORES DE LA PENINSULA 22.00%
COMPRA A MAYORES FUERA DE ESPANA 16.00%
COMPRA A FABRICAS DE LA REGION : 0.00%
COMPRA A FABRICAS DE LA PENfNSULA 68.00%
COMPRA A FABRICAS FUERA DE ESPANA 64.00%
COMPRA EN LA REGION _ 18.00%
COMPRA EN MADRID / BARCELONA / VALENCIA 80.00%
COMPRA EN EL RESTO DE LA PENfNSULA 8.00%
COMPRA EN EUROPA (INGL., FRAN., ITAL., ALEM.) 4 76.00%
COMPRA EN AMERICA : 2.00%
COMPRA EN CHINA . 2.00%
COMPRA EN EL RESTO DEL MUNDO 4.00%
NO REALIZA PUBLICIDAD _ 60.00%
MEDIO RADIO : 20.00%
MEDIO PRENSA 10.00%
MEDIO TELEVISION 2.00%
MEDIO VALLAS : 6.00%
MEDIO REVISTAS 8.00%
MEDIO "MAILING" 6.00%
REBAJAS 90.00%
DIAS ESPECIALES 6.00%
DESCUENTOS POR LINEAS DE PRODUCTOS 2.00%
SEMANAS ESPECIALES 2.00%
OBSEQUIOS POR COMPRAS 18.00%
SORTEOS : 0.00%
FACILIDADES DE PAGOS EN PERfODOS DE TIEMPO 6.00%
NO REALIZA PROMOCIONES 6.00%
EMPLEA INFORMATICA EN-FACTURACION 12.00%
ELEVADO NUMERO DE VENDEDORES 0.00%
ELEVADO NUMEROC DE M? DEDICADOS A LA VENTA 0.00%

Fuente: Elaboracion propia.
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gran consumo adaptandose a las fluctuaciones constante de la demanda, que les obliga
a disminuir la calidad de los tejidos y el tiempo de fabricacion en beneficio de la

rapidez y la agilidad de servicio a los comercios suministrados.

Estas dos concepciones en la elaboracion de los productdsvde moda determinan
la principal diferencia entre el presente grupo y el seis, ya que ambos comercializan
las mercancias con los estilos de mayor novedad dentro de todo el sector, con la
salvedad de que mientras en este grupo se prefiere trabajar los productos con un
periodo de fabricacién mayor, los del grupo seis optan por rotar sus mercancias

centrindose en el proceso de elaboracién mas rapido y de menor calidad y precio.

También es de destacar dentro de la variable producto que un reducido nimero

de comercios amplian su oferta con mercancias de playa (20%), que sirven de
complemento a la confeccion femenina en la temporada de verano, y con productos
masculinos, en especial los mas afectados por la moda como la linea exterior juvenil
(30%) y el exterior moda (30%), mientras que el exterior clasico es trabajado por un
18%. Asimismo, el resto de las lineas como son la ropa de hogar, las telas y ovillos,
las alfombras, las cortinas y la tapiceria no son comercializadas por ninguno de los

miembros de este grupo.

. Al especializarse en los estilos mas influenciados por la moda y al trabajar con
los niveles de precios mas elevados del mercado, necesitan desarrollar una estrategia
de diferenciaciéon (72%) en relacién a los competidores mas directos. Esta
circunstancia obliga a una adaptacién continua a los cambios producidos en las
preferencias de los consumidores, que se refleja en mostrar la maxima frecuencia del
sector en ofrecer mucha variedad y poca cantidad por referencia (88%), y en valorar

la calidad como el factor de mayor importancia (80%) a la hora de definir su surtido
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de productos. Ademas, es el grupo en el que se manifiesta una gran preocupacién por
ofrecer originalidad en el disefio (24%), factor que define a aquellos productos que
requieren de una mayor elaboracion en el departamento de creacién y disefio de las

fabricas.

En este grupo los productos de continuidad permiten completar el surtido de

las lineas de moda, contestando el 62% de los comercios que combinan ambos tipos
de artl’culos,. el 34% que sblo trabaja la moda sin tener ningiin producto de
continuidad, y sdlo el 4% ha optado por especializarse en productos de continuidad.
Al mismo tiempo, los miembros de este grupo tienen que ajustarse a una estrategia
de especializacion, tanto de productos textiles (46%) como de productos no textiles
(22%), debido a quc la imagen que tienen que comunicar para conseguir sus objetivos
comerciales requiere el maximo cuidado en la presentacién y colocacién de la
mercancia dentro del establecimiento, evitando cualquier tipo de masificacién en el
punto de venta. Por otro lado, presenta uno de los mayores porcentajes del sector en

ofrecer marcas conocidas por el piblico (70%), variable que se encuentra altamente

correlacionada con el nivel de precios y con las lineas de productos maés afectadas por _

la moda. Asimismo, en este grupo las marcas juegan un papel primordial en la imagen
del establecimiento (54%) ya que, al ser de pequeiias dimensiones y con escasos
recursos para poder realizar campaias de publicidad y de promocién eficaces, se ven
en la necesidad de apoyarse en la imagen que comunican los fabricantes a través de

Sus marcas.

Los niveles de precios de las mercancias que ofrecen a sus clientes son
principalmente de precio medio-alto (68%), precio medio (42%) y precio alto (14%),
teniendo muy poca incidencia los precios medios-bajos (8%) y ninguna los precios

bajos. Junto a esta variable destaca el elevado porcentaje de descuentos realizados a

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Determinacién de los Grupos Estratégicos en el Sector Minorista Textil: Aplicacién Metodolégica 230

los consumidores finales (80%) Qu;:, unido a los datos relativamente altos dentro del
sector de las ventas a plazo (26%), el apunte en cuenta (24%) y el alto grado de
aceptacion de talonarios como medio de pago (38%), nos lleva a concluir que los
componentes de este grupo mantienen una estrecha relacién de confianza con sus

clientes.

La necesidad de diferenciarse en los productos como tnica alternativa para
poder subsistir en el mercado es reconocida por. el 72% de las empresas que
conforman el presente grupo, marcando difercncias significativas, junto al grupo seis
(72.9%), con respecto al resto del sector. Esta circunstancia obliga a los comercios
a seguir una estrategia de compras que se corresponda con el objetivo de
diferenciacién, pudiéndose comprobar el escaso suministro de productos que reciben
de los mayoristas de la regién (18%), de la Peninsula (22%) y de fuera de Espafia
(16%), prefiriendo adquirir las mercancias directamente de las fabricas localizadas en
la Peninsula (68%) o fuera de Espafia (64%). En relacién a este dltimo dato, es
conveniente resaltar que es el grupo que muestra una mayor predileccion por los
productos elaborados fuera del territorio nacional. La tendencia a suministrarse de las
fabricas en relacion a los mayoristas es debido a la necesidad de diferenciarse en el
tipo de producto, ya que los fabricantes dentro de este sector suelen seguir una
estrategia de distribucién selectiva o exclusiva én los niveles de precios altos, en
contraposicién a los mayoristas que valoran en menor medida la conveniencia y las

caracteristicas de los clientes.

Los lugares de donde prefieren suministrarse son Barcelona (72%) y Madrid
(46%), dentro del territorio nacional, y Francia (46%), Italia (38%) y Reino Unido
(26%), fuera de la Peninsula. Como se puede apreciar, eligen los paises y ciudades

en los que se disefia y elabora la moda mis actual, destacando también por la alta
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calidad de los productos que ofrecen. Con respecto al mimero de proveedores, la
mayor parte decide concentrar sus compras (44%) o se encuentra en un nivel
intermedio (38%), presentando uno de los porcentajes mas bajos del sector de
comercios que prefieren suministrarse de muchos proveedores (18%). Al mismo
tiempo, es el grupo que més exclusivas obtiene (58%), aprecidndose los mayores
problemas para cambiar de proveedores (40%). Por otro lado, la escasa capacidad de
compra se pone de manifiesto al conseguir el menor nivel de descuentos de todo el
sector y al utilizar como medios de transportes mas asiduos el avion (78%) y Postal

Express (66%).

En las variables de comunicacion se puede observar‘que los componentes de
este grupo muestran un mayor interés por los medios dé comunicacion més directos
y menos costosos, puesto que el 60% de los minoristas no utilizan la publicidad. Por
el contrario, las promociones es un medio indispensable para que estos tipos de
establecimientos puedan subsistir en el mercado, al no recurrir a ella sélo el 6% de
los componentes de este grupo. Las rebajas (90%) también son la principal campana
promocional, teniendo este grupo razones especificas. En primer lugar, al
comercializar los productos de mayor nivel de precios dentro del sector necesitan
deshacerse de ellos antes de que pierdan su valor y ocasionen grandés pérdidas. En
segundo lugar, los consumidores son mdas exigentes con los productos estacionales y
de moda como los textiles, lo que obliga a una constante renovacion que no se puede
financiar sin haberse desprendido antes de los productos almacenados. En iltimo
lugar, los productos textiles tienen el grave inconveniente de los sobrantes por
destallado, que en el caso de los niveles de precios elevados puede suponer una

auténtica rémora para el desarrollo normal de los comercios.
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También es de resaltar en el presente grupo estratégico la gran importancia que
tiene la comunicacion, sobre todo la relacionada con la fuerza de ventas, ya que
cuenta con uno de los porcentajes mas elevado del sector en contratos fijos (34%),
lo que representa una preocupacion por tener un personal de ventas muy cualificado.
Asimismo, ¢l tipo de decoracién es otro elemento al que se le concede una especial
atencion, al predominar los estilos funcionales (64%) y al contar con un elevado
pbrccntajc de minoristas con un disefio avanzado (8%), lo cual demuestra que tratan

de crear un ambiente adecuado al nivel de calidad de los productos que venden.

De lo anteriormente expuesto podemos concluir que a pesar del elevado riesgo
- que asumen los miembros de este grupo estratégico, los puntos fuertes relacionados
con la elevada profesionalizacion, vision comercial y nivel de servicios les permiten
adelantarse a la competencia en lo que a las tendencias que van a irhperar en el
comercio detallista se refiere. Con respecto a los nuevos centros comerciales, estos
minoristas presentan el inconveniente de no manifestar una clara vocacién de
crecimiento mediante la apertura de nuevos puntos de venta, lo que les puede situar
en una posicion defensiva debido a su limitacién de recursos. Por otro lado, para
aquellos que tienden a instalarse en los nuevos centros comerciales tendran que hacer
frente a dos posibles alternativas: el arrendamiento o la édquisicién de los locales
comerciales. Logicamente, al no apreciarse en los integrantes de este grupo un
elevado nimero de detallistas que disponen de la propiedad de los locales
@mcrcialm, ‘en lineas generales tenderdn a instalarse en los nuevos centros en

régimen de alquiler.

Finalmente, en el cuadro 5.9 presentamos la ficha técnica correspondiente a
este grupo, donde se resume los aspectos més relevantes que denfinen las estrategias

seguidas por las empresas minoristas que lo componen.
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CUADRO 5.9
EVALUACION DE LAS VARIABLES MAS RELEVANTES DEL GRUPO 3

F

ESTRATEGIA DE PRODUCTO ESPECIALIZACION EN PRODUCTOS
MUY CONDICIONADOS POR LA MODA

MARCAS CONOCIDAS GRAN NUMERO

REPERCUSION DE LAS MARCAS ALTA

EN LA IMAGEN DEL COMERCIO

ESTRATEGIA DE PRECIOS MEDIOS Y ALTOS

MANTIENEN EXCLUSIVAS EN GRAN NUMERO

DE PRODUCTOS

FUENTES DE SUMINISTRO FABRICANTES

LUGARES DE SUMINISTRO PENINSULA Y EUROPA

MEDIO DE TRANSPORTE AVION, POSTAL EXPRESS
UTILIZACION DE LA INTERMEDIA
PUBLICIDAD

REALIZACION DE PROMOCIONES (REBAJAS) ELEVADA
PROFESIONALIDAD DE LA ELEVADA

FUERZA DE VENTAS

NUMERO DE COMERCIOS FAMILIARES INTERMEDIO
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DECORACION INTERIOR

FUNCIONAL, DISENG AVANZADC

DIMENSION MEDIA PEQUENA
DE LOS COMERCIOS

TAMANO PLANTILLA REDUCIDO
NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS UNO
PODER NEGOCIADOR CON BAJO

LOS PROVEEDORES

NIVEL DE PROPIEDAD DE LOS BAJO
LOCALES COMERCIALES

LOCALIZACION EN:

ZONA IMPORTANTE ALTA
ZONA SECUNDARIA BAJA
EDAD MEDIA DE LOS COMERCIOS 10.34 ANOS
TIPO DE CLIENTE RESIDENTE
CLASE SOCIAL MEDIA Y ALTA

Fuente: Elaboracién propia.
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54. GRUPO ESTRATEGICO 4: ESTRATEGIA DE ESPECIALIZACION Y
DIFERENCIACION EN PRODUCTOS DE ALTO NIVEL DE PRECIOS
CON LARGOS CICLOS DE VIDA.

54.1. ANALISIS DE LAS VARIABLES ESTRUCTURALES.

* Este es uno de los grupos mas numeroso, integrado por 79 componentes, que
se caracteriza por trabajar un nivel de precios medio-alto y por especializarse en
determinadas lineas dé productos. Como se puede observar en la figura 5.7 y en el
cuadro 5.10, los minoristas que integran este grupo se encuentran a una distancia
relativamente corta con respecto a su centroide, lo que implica una gran afinidad entre
sus estrategias comerciales. Asimismo, se aprecia en la figura 5.8 que los grupos
estratégicos mas proximos a este centroide son el tres, €l seis y el dos, con los que

mantiene un mayor grado de competencia.

Una de las caracteristicas mas significativas de este grupo es que mas de la
mitad de sus componentes (54.6%) cuentan con una superficie superior a los cien
metros cuadrados, llegando a un 15.2% los comercios que disponen entre doscientos
y quinientos metros cuadrados y a un significativo 10.1% los que superan esta Gltima
cifra. Se podria afirmar que la dimension de este grupo en comparacion a la del resto
del sector es media, si tenemos en cuenta que la dimension de la gran mayoria de los
establecimientos del sector es inferior a cien metros cuadrados. En lo que respecta al
nimero de personas que integran su plantilla, el 65.8% dispone de menos de tres
empleados, €l 16.5% entre cuatro y ocho, apareciendo a partir de aqui unos
porcentajes relativamente altos en comparacion a otros grupos, ya que €l 7.6% tiene

entre nueve y doce personas, el 5.1% entre veinte y cincuentay el 2.5% miés de

anaria. Biblioteca Digital, 2004
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FIGURA 5.7
DISTANCIA DE LOS CASOS DEL CLUSTER CUATRO A SU CENTROIDE

CLUSTER 4 DE 6 CONTIENE 79 CASOS

4 4
4 4
4 4 4
4 44444
4444444
46444444 4
4 44645444 44
44 46444444 &4 444 4 44
464 444444444844404 44444

Fuente: Elaboracidn propia.

FIGURA 5.8
DISTANCIA DE LOS OTROS CASOS AL
CENTROIDE DEL CLUSTER CUATRO

6 6
666 6
366 665 6
356 6565 6
336 53556 6
336 53556 6
235633555 5
23263353555
6 23252353555
6 6232523535556
6 6222222335555
666222222333535 5
363222222233525 55
363222222223325 55
6363222222223223555 151 6
3332222222223222215 111 1
32322222222222121136111
2222222222222112112511

PRI

Fuente: Elaboracién propia.
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CUADRO 5.10 .
DISTACIAS AL CENTROIDE DE LOS CASOS DEL GRUPO CUATR

1 37725 149 2.9858
2 3.7133 155 2.8100
8 3.3009 161 2.3202
13 3.6704 164 2.3284
20 2.8735 v 167 : 3.2807
21 2.8910 185 2.7976
28 2.8134 189 2.6188
30 3.5548 200 3.1022
31 3.3286 213 2.5737
k7) 2.5001 225 25712
36 2.9731 249 2.6985
37 2.5626 251 2.8668
41 2.7828 ' 278 3.2526
43 " 3.0886 281 3.5028
47 - 3.6410 285 2.9302
54 2.7126 288 2.6619
55 2.6507 290 v 2.6030
58 2.8998 296 2.9248
62 . 3.8390 300 2.2255
7 2.9183 303 2.8867
72 27682 304 2.6195
77 26714 305 2.6200
86 2.7427 311 26188
89 2.7998 , 317 2.4657
9 3.4242 319 2.2678
9 2.8491 323 3.4038
102 2.5014 324 2.7858
103 2.5365 326 3.2701
104 23419 331 2.9096
105 - 30118 335 25115
118 2.5945 337 3.6113
119 2.9879 338 2.7242
120 2.7400 : 340 2.8822
121 3.2469 350 2.6050
125 2.5039 356 2.8487
126 33238 363 2.4963
133 2.9485 364 2.2482
134 2.5290 365 2.8077
138 . 2.6868 366 3.1764
142 ' 2.6164
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cincuenta empleados. Estos ultimos datos corresponden a varias cadenas de
establecimientos de gran importancia dentro del sector, que orientan su estrategia
comercial hacia la especializacién de las lineas de productos que . trabajan, en
contraposicién a los grandes almacenes y a las cadenas de establecimientos de
descuento, que tratan de atraer a la clientela ofreciendo una gran variedad de

productos diferentes entre si.

Otra de las peculiaridades que se observa es que, junto con el grupo primero,
estd compuesto por el menor nimero de empresas familiares del sector (36.7%),
teniendo un clevadol porcentaje de empresas con personal fijo (35.4%), debido a la
gran profesionalidad que se requiere en los vendedores de productos textiles de
niveles de precios elevados. Por otro lado, la edad media de las empresas del grupo
es de 10.85 aios, lo cual significa que se sitian clararhente dentro de la media del

sector.

El poder de negociacion de los componentes de este grupo con respecto a sus
proveedores es moderadamente bajo, al afirmar el 26.6% que tendria dificultades si
cambiase de suministrador. Al mismo tiempo, el nivel de descuentos concedidos por
los proveedores es muy reducido, llegando al 41.8% los minoristas que no obtienen
ninguno. De forma analoga a los otros grupos, es el descuento por pronto pago el de
mayor frecuencia (35.4%), mientras que el descuento por cantidad sélo lo obtienen
el 19% de los componenies, lo cual significa que reparten mucho las cantidades que
compran pbr referencia debido a la necesidad que tienen de diferenciarse de la

competencia.

Los minoristas de este grupo también le conceden una gran importancia a la

localizacién de los puntos de venta, puesto que el 74.7% estd situado en areas
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comerciales de primer orden. Las causas que podemos esgrimir para explicar este
fenémeno no difieren mucho de las expuestas en el grupo tres, ya que coinciden en

gran medida en los niveles de precios altos y en la estrategia de diferenciacion.

Asimismo, el 30.4% de los componentes del presente grupo disponen de la propiedad

de los locales comerciales donde realizan la venta al detalle, lo cual supone un mayor
grado de consolidacion en el mercado que las empresas del grupo estratégico tres que

asumen un mayor riesgo al trabajar los productos de menor ciclo de vida.

El publico objetivo al cual se dirigen con preferencia es a la poblacién
residente (91.2%), aunque un importante 38% simultanea sus ventas cdn los turistas.
En lo que respecta al "status" social de los clientes que suelen comprar a los
minoristas de este grupo, la clase media es la que presenta la mayor frecuencia
(65.82%), seguida muy de cerca por la clase media-alta (59.49%). A cierta distancia
se encuentra la clase media-baja (26.58%), siendo muy escasa la incidencia de la clase

baja (7.69%) y la clase alta (1.92%).

5.4.2. ANALISIS DE LAS VARIABLES COMERCIALES.

Los comercios que componen €l presente grupo tienen una alta especializacion
en las lineas de caballero que comprenden el exterior joven (24.05%), el exterior
moda (25.32%) y el exterior clasico (16.46%), aprecidndose una clara tendencia a
inclinarse por los productos de menor riesgo como la ropa interior masculina
(21.52%) (v€ase cuadro 5.11). Con respecto a la confeccién femenina el mayor
porcentaje lo presenta el interior femenino con el 10.13%, seguido del exterior juvenil
(3.80%), lo que supone que la confeccién femenina.tiene muy poca importancia en

este grupo. Asimismo, las tiendas especializadas en nifios y bebés se encuadran
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CUADRO 5.11
MEDIAS DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN EL CLUSTER CUATRO

EXTERIOR JUVENIL MASCULINO 24.05%
EXTERIOR MODA MASCULINO - 25.32%
EXTERIOR CLASICO MASCULINO 16.46%
INTERIOR MASCULINO 21.52%
EXTERIOR JUVENIL FEMENINO 3.80%
EXTERIOR MODA FEMENINO 1.27%
VESTIDOS DE NOVIA 1.27%
EXTERIOR CLASICO FEMENINO ) 0.00%
INTERIOR FEMENINO » 10.13%
EXTERIOR NINOS/AS 15.19%
INTERIOR NINOS/AS : 13.92%
BEBES 15.19%
ROPA DEL HOGAR : 22.78%
TELAS POR METRO, OVILLOS Y MADEJAS 27.85%
ALFOMBRAS : 10.13%
CORTINAS Y/O TAPICERIA 25.32%
ROPA DE PLAYA . 35.44%
ROPA DEPORTIVA ’ 11.39%
PRECIOS BAJOS 8.86%
PRECIOS MEDIOS-BAJOS 16.46%
PRECIOS MEDIOS 45.57%
PRECIOS MEDIOS-ALTOS . 56.96%
PRECIOS ALTOS 7.59%
REALIZA DESCUENTOS 67.09%
VENDE CON PAGO AL CONTADO 98.73%
VENDE CON PAGO CON TARJETA PROPIA 7.59%
VENDE CON PAGO CON TARJETA AJENA 65.82%
VENDE CON VENTA A PLAZOS 12.66%
VENDE CON APUNTE EN CUENTA 11.39%
VENDE CON TALONARIO 12.66%
CLASE ALTA 15.19%
CLASE MEDIA-ALTA 59.49%
CLASE MEDIA 65.82%
CLASE MEDIA-BAJA 26.58%
CLASE BAJA 12.66%
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CUADRO 5.11 (CONTINUACION)

VENDE A CLIENTES QUE RESIDEN LEJOS 89.74%
COMPRA A MAYORES DE LA REGION 5.06%
COMPRA A MAYORES DE LA PENINSULA 24.05%
COMPRA A MAYORES FUERA DE ESPANA 11.39%
COMPRA A FABRICAS DE LA REGION 3.80%
COMPRA A FABRICAS DE LA PENINSULA 83.54%
COMPRA A FABRICAS FUERA DE ESPANA 48.10%
COMPRA EN LA REGION 8.86%
COMPRA EN MADRID / BARCELONA / VALENCIA 92.41% -
COMPRA EN EL RESTO DE LA PEN{NSULA - 30.38%
COMPRA EN EUROPA (INGL., FRAN., ITAL., ALEM.) 43.04%
COMPRA EN AMERICA _ 11.39%
COMPRA EN CHINA 6.33%
COMPRA EN EL RESTO DEL MUNDO 5.06%
NO REALIZA PUBLICIDAD 48.10%
MEDIO RADIO 26.58%
MEDIO PRENSA . 29.11%
MEDIO TELEVISION 5.06%
MEDIO VALLAS 11.39%
MEDIO REVISTAS 12.66%
MEDIO "MAILING" 6.33%
REBAJAS 62.03%
DIAS ESPECIALES 8.86%
DESCUENTOS POR LINEAS DE PRODUCTOS 6.33%
SEMANAS ESPECIALES 2.53%
OBSEQUIOS POR COMPRAS . 16.46%
SORTEOS 1.27%
FACILIDADES DE PAGOS EN PERIODOS DE TIEMPO 1.27%
NO REALIZA PROMOCIONES 25.00%
EMPLEA INFORMATICA EN FACTURACION 24.05%
ELEVADO NUMERO DE VENDEDORES 6.33%
ELEVADO NUMERO DE M? DEDICADOS A LA VENTA 6.33%
|

Fuente: Elaboracion propia.
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también dentro de este grupo con un 15.19% de minoristas que comercializan exterior
de nifos/as, un 13.92% de interior de nifios/as y un 15.19% de bebés, permitiendo
concluir que la totalidad de los comercios especializados en ropa infantil que trabajan
los precios medios y altos, simultanean el exterior de nifios/as con la confeccién de
bebés. También se incluyen dentro de este grupo los comercios éspecializados en ropa
de hogar, telas y/o ovillos, cortinas y tapiceria y alfombras, encontrandose un gran
nimero de establecimientos que combinan estas lineas de productos, en concreto las
telas, las cortinas y la tapiceria, debido a que son productos que se venden por metro.
Otra linea que destaca es la ropa de playa (35.44%) y la ropa deportiva (11.39%) que,
como ya hemos indicado con anterioridad, suelen ser articulos que se utilizan para
complementar los surtidos creados sobre la base de otros productos como la

confeccion masculina, la femenina o la infantil..

En comparacion al anterior grupo estratégico, se aprecia un ligero incremento
en el nimero de establecimientos que sélo trabajan productos de continuidad (11.4%),
mientras que los establecimientos que combinan mercancias de continuidad y de moda
alcanzan el 49.4% y el 39.2% soOlo se dedica a los productos de moda. Es una
constante dentro del sector que a medida que aumentan los precios, no solo se le
concede una mayor preponderancia a la calidad de los productos, sino que ademas se
manifiesta una preocupaciéon mayor por la moda y por las marcas conocidas por el
piiblico (74.7%). Al igual que en el grupo tres, también tiene una gran-influencia las
marcas que comercializa cada minorista sobre la imagen global que transmite a sus
clientes, llegando los componchtcs de este grupo a un elevado 54.4% de comerciantes

que reconocen trabajar marcas conocidas por €l puablico.

Se observa una tendencia a ofertar mucha variedad y poca cantidad por

referencia (74.7%), como sucede en todo el sector, con la peculiaridad de que los
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componentes de este grupo son, junto con los del grupo seis, los que tratan en una
mayor medida de especializarse en lineas de productos (45.6%). Asimismo, el 31.6%
de los componentes trabajan productos no textiles debido fundamentalmente a dos
circunstancias: (a) la ropa del hogar y las cortinas y la tapiceria suelen ser ofrecidas
junto a una gama muy extensa de complementos que no son textiles; y (b) la
confeccidn de bebés también incorpora productos no textiles (éapazos, coches, cunas,
etc.), que son de gran importancia para el éxito comercial de los establecimientos

especializados en estas lineas.

El nivel de precios se centra en la zona de medios-altos (56.96%) y medios
(45.57%) de la escala que hemos elaborado, con una ligera tendencia a los precios
medios-bajos (16.46%), teniendo los precios altos (7.59%) y bajos (8.86%) una
incidencia muy escasa. En este sentido, los comercios que integran. este grupo
manifiestan mayor‘ preferencia por la calidad de los productos (73.4%) en relacion al
factor precio (43%), y un gran interés por la moda (30.4%), el disefio dentro de la
moda (20.3%) y la originalidad en el disefio (13.9%), que utilizan como elementos
diferenciadores de los establecimientos de descuento o de aquellos que conceden una
gran importancia al factor precio, centrando sus acciones de marketing sobre

productos de mucha rotacion y poco riesgo.

La estrategia de diferenciacién se pone de manifiesto al analizar los resultados
obtenidos en las variables relacionadas con los proveedores. En primer lugar, vuelve
a ser trascendental para los miembros de este grupo las compras a las fibricas en
cdntraposicién a suministrarse de mayoristas, prefiriendo casi siempre los ubicados
en la Peninsula o fuera de Espafia. Las compras a mayoristas de la regién son las
menores de todo el sector (5.06%), realizando un moderado 24.05% sus adquisiciones

de productos a los mayoristas de la Peninsula y un 11.39% a los mayoristas
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localizados fuera del territorio nacional. Por el contrario, las fébricas peninsulares
gozan de la mayor predilecciénv(83.54%), siguiéndole en importancia las fabricas
extranjeras (48.1%). Como sucede en todos los grupos estratégicos, los lugares de la
Peninsula de donde més se suministran son de Barcelona (82.3%), Valencia (43%)
y Madrid (30.4%), siendo los paises extranjeros més relevantes Italia (29.1%), Francia
(21.5%), Alemania (15.2%) y Estados Unidos (11.4%). Como se puede comprobar,
la diferenciacion la buscan fundamentalmente en aquellos mercados extranjeros que
ofrecen productos de las caracteristicas requeridas por los minoristas de este grupo,
“destacando la'mayor importancia de Valencia en relacion a Madrid debido a la
influencia que ejercen en este grupo la confeccién infantil y la ropa de hogar en

general.

El namero de proveedores en este grupo se distribuye de forma bastante
homogénea entre las tres altemétivas estudiadas, surtiéndose el 32.9% de pocos
proveedores, el 27.8% opta por muchos y el 38% se mantiene en una situacién
intermedia. Por otro lado, y siguiendo con la estrategia de diferenciacion en los
productos (59.5%), es el segundo grupo que més trata de obtener exclusivas de los
proveedores con un 54.4%, que contrastdndolo con ¢l grupo anteriormente expuesto
al que correspondia la tasa mas alta del sector (58%), nos permite concluir que el
nivel de exclusivas concedidas por los proveedores esta relacionado directamente con

el nivel de precios de los productos que se comercializan.

El medio de trahsporte mas utilizado es el avién (69.6%) seguido por el barco
(49.4%) y por Postal Express (41.8%), lo que nos viene a indicar que hay
determinados productos, como los textiles del hogar, que por su volumen es preferible
utilizar el barco a otros medios de transportes de pr_ecios miés elevados y de menor

capacidad. Por otro lado, el avién sigue siendo el principal sistema de transporte
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puesto que reduce el tiempo que media entre la solicitud del pedido y su recepcidn,
hecho que es de gran trascendencia en mercados geogréficos tan distantes de los

puntos de suministro como el que estamos estudiando en el presente trabajo.

La publicidad es utilizada por més de la mitad de los miembros del grupo
(51.9%), prefiriendo como principales medios de comunicacién la prensa (29.11%),
la radio (26.58%) y las vallas anunciadoras (11.39%). La television, a pesar de ser el
medio més costoso, es empleado por el 5.06% de los establecimientos, debido quizas
a las importantes cadenas de establecimientos que se encuadran dentro de este grupo
y que disponen de los medios suficientes para acceder a este medio de comunicacién
masivo. No obstante, este grupo denota un gran interés por la comunicacion a través
de la publicidad y reconoce su importante contribucion pai‘a alcanzar los objetivos
comerciales. Por otro lado, este dato contrasta con el reiativamente alto porcentaje de
encuestados que no realizan ningin tipo de promocién (25%) que, junto al 62.03%
de establecimientos que hacen rebajas, son de los que menos emplean estos sistemas
comerciales. Estos datos vuelven a apoyar la hipétesis desarrollada anteriormente, de
que es un grupo estratégico dirigido hacia la venta de los productos de menor riesgo
dentro del textil pero que, debido al nivel de precios, se ven en la obligacion de
regular constantemente los "stocks", no llegando nunca a los niveles de los grupos

mas especializados en confeccion femenina.

También es de destacar el elevado porcentaje de establecimienios que cuentan
con mcdioé informaticos para realizar la facturacion (24.05%), pudiendo de esta forma
llevar a cabo una mejor gestién de "stocks" y de compras. Esta circunstancia puede
estar ligada al tipo de producto que se comercializa ya que, al contar con un ciclo de

vida muy superior al de los productos de confeccién femenina, los comercios tienen
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la posibilidad de hacer reposiciones a las fabricas de aquellas referencias que se han

vendido satisfactoriamente.

El tipo de decoracién mas comin es el funcional (44.3%) y el convencional

(29.1%), ademds de observarse un importante porcentaje de establecimientos con un
disefio avanzado (6.3%). Simultdneamente, cuentan con uno de los mayores niveles
de realizacion de escaparates con profesionales de plantilla (10.1%) o auténomos
(11.4%), lo .quc demuestra que, dentro de las posibilidades de cada minorista, existe
una inquietud por la adecuada presentacion de los productos dentro de un marco

arquitecténico y decoracional que sirva para diferenciarlos de la competencia.

De los datos expuestos anteriormente se puede afirmar que este grupo
estratégico es moderadamente estable, partiendo de la base del namero de locales en
propiedad de los que disponen los minoristas, aunque se observa cierta incertidumbre
por la gran cantidad de establecimientos que tienen que pagar alquiler en zonas o

calles importantes desde la perspectiva comercial. Por otro lado, el tipo de mercancia

que trabajan no suele depreciarse con mucha facilidad, y sélo en épocas de

contraccion de la demanda pueden verse especialmente afectadas las ventas de los
productos de precios elevados y de ropa de hogar. No obstante, la especializacion y
la diferenciacion son dos razones poderosas para poder subsistir en el futuro dentro

de un mercado cada vez mas competitivo.

Con respecto a las perspectivas futuras, estos minoristas tienen una gran
oportunidad de conseguir importantes ventajas competitivas al instalarse en los nuevos
centros comerciales. En este sentido, pueden aportar a estos centros su dinamismo y
capacidad de innovacién, puesto que en la estrategia comercial que siguen se le

concede una gran importancia a los servicios ofrecidos, a la calidad de los productos
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y a la comunicacién. Asimismo, muestran una clara tendencia a organizarse en
cadenas de establecimientos y manifiestan una gran solidez al contar un elevado

porcentaje de sus miembros con la propiedad de los locales donde ejercen su actividad

comercial.

Finalmente, en el cuadro 5.12 presentamos la ficha técnica correspondiente a
este grupo, donde se resume los aspectos mds relevantes que denfinen las estrategias

seguidas por las empresas minoristas que lo componen.
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CUADRO 5.12

EVALUACION DE LAS VARIABLES MAS RELEVANTES DEL GRUPO 4

EN LA IMAGEN DEL COMERCIO

ESTRATEGIA DE PRODUCTO 'ESPECIALIZACION EN PRODUCTOS
POCO AFECTADOS POR LA MODA

MARCAS CONOCIDAS GRAN NUMERO

REPERCUSION DE LAS MARCAS ALTA

ESTRATEGIA DE PRECIOS

MEDIOS, MEDIOS-ALTOS

MANTIENEN EXCLUSIVAS
DE PRODUCTOS

EN GRAN NUMERO

FUENTES DE SUMINISTRO

FABRICANTES

LUGARES DE SUMINISTRO

PENINSULA, EUROPA

MEDIO DE TRANSPORTE

AVION, BARCO, POSTAL EXPRESS

UTILIZACION DE LA ELEVADA
PUBLICIDAD

REALIZACION DE PROMOCIONES (REBAJAS) INTERMEDIA
PROFESIONALIDAD DE LA ALTA
FUERZA DE VENTAS

NUMERO DE COMERCIOS FAMILIARES BAJO

DECORACION INTERIOR

FUNCIONAL, CONVENCIONAL,
DISENO AVANZADO

DIMENSION MEDIA INTERMEDIA

DE LOS COMERCIOS

TAMANO PLANTILLA INTERMEDIO

NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS INTERMEDIO

PODER NEGOCIADOR CON BAIO

LOS PROVEEDORES

NIVEL DE PROPIEDAD DE LOS INTERMEDIO

LOCALES COMERCIALES

LOCALIZACION EN:

ZONA IMPORTANTE ALTA

ZONA SECUNDARIA BAJA

EDAD MEDIA DE LOS COMERCIOS 10.85 ANOS

TIPO DE CLIENTE RESIDENTE

CLASE SOCIAL MEDIA-ALTA
MEDIA-BAJA

Fuente: Elaboracjon propia.
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5.5. GRUPO ESTRATEGICO 5: ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACION
INTERMEDIA EN PRODUCTOS DE MODA DE NIVEL DE PRECIOS
MEDIO-BAJO.

5.5.1. ANALISIS DE LAS VARIABLES ESTRUCTURALES.

* Este grupo estratégico no se especializa en una gama de productos concreta,
ni alcanza el elevado grado de diversificacién que define a los componentes del grupo
uno. Los surtidos de estos minoristas se componen en especial de la confeccién

femenina, diversificindose en ropa de caballeros, de nifios o ropa de hogar, todo ello

dentro de una linea de precios que oscila entre los niveles de precios medios y bajos.

Es tambi€n un grupo compuesto por establecimientos de pequeiias dimensiones que,
por regla general, prefieren localizarse en €l mercado en areas comerciales marginales
como los barrios y las zonas rurales. En consonacia con las caracteristicas de estas
zonas trabajan aquellos productos que tratan de cubrir las necesidades mas esenciales
de la clientela que reside cerca de los detallistas. En este sentido, se puede afirmar
que muchos de los comercios que componen el presente grupo estratégico son
establecimientos de conveniencia de productos textiles. Asimismo, se comprueba en
la figura 5.9 y en el cuadro 5.13, que es un grupo muy compacto y bien definido, en
el que no se aprecian grandes diferencias entre las distancias obtenidas por cada uno
de los casos, siguiendo por tanto estrategias muy similares. Por otro parte, de la figura
5.10 se desprende que las empresas de los grupos dos, tres y seis se encuentran muy
proximas del centroide de este grupo, por lo que se puede considerar que mantienen
una gran competencia con respecto a ellas, al coincidir en muchos de los aspectos

basicos de las estrategias comerciales que siguen.
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FIGURA 5.9
- DISTANCIA DESDE LOS CASOS DEL CLUSTER CINCO A SU CENTROIDE

CLUSTER 5 DE 6 CONTIENE 52 CASOS
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Fuente: Elaboracién propia.
FIGURA 5.10

DISTANCIA DE LOS OTROS CASOS AL
CENTROIDE DEL CLUSTER CINCO
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Fuente: Elaboracién propia.
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CUADRO 5.13
DISTACIAS AL CENTROIDE DE LOS CASOS DEL GRUPO CINCO

|'A ......
2 . 2.6063 A 153 3.2703
53 ' 2.7580 157 - 21359
57 32152 163 2.2923
59 2.6535 | 173 3.1214
60 3.0494 174 ’ 2.8731
68 2.9588 175 26317
78 2.9063 188 2.4842
81 2.6481 198 20761
83 . 3.4461 ' 201 2.3840
84 3.1505 203 2.3338
85 2.4500 217 3.1902
87 2.4500 224 2.2838
88 3.3688 228 1.7874
90 2.3621 235 2.8844
92 2.4812 301 2.9159
93 2.7250 312 21087
94 2.4932 313 1.8787
95 2.2559 314 21805
100 2.8122 ' 318 2.5273
101 21242 320 2.3908
109 2.7510 328 2.4578
140 , ' 2.7391 336 26502
141 2.3148 344 3.3028
143 2.7391 347 2.4500
144 2.5563 349 2.7320
146 2.6189 373 2.4398

Fuente: Elaboracion propia.
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La dimensién media de la superficie de ventas que dedican los minoristas que
forman parte del presente grupo es de menos de cien metros cuadrados (84.6%), ya
que €l 9.6% de los establecimientos dispone entre cien y doscientos metros cuadrados
y tan sOlo un 5.8% se encuentra en la escala que va desde los doscientos a los
quinientos metros cuadrados. También se aprecia la pequeiia dimensién de estos
comercios en el nimero de empleados que disponen, puesto que el 82.7% de los

mismos cuenta con menos de tres empleados, cifra que es la menor de todo el sector.

En el presente grupo estratégico se encuentra unos de los porcentajes més
elevados de cmpres‘as familiares (53.8%). Asimismo, también se aprecia el mayor
nimero de minoristas que cuentan con sélo un punto de venta (88.5%), teniendo la
menor frecuencia del sector en detallistas que disponen entre dos y cuatro comercios
(11.5%). No se da ningin caso en ¢l quc se tenga abierto al piblico un ndmero
superior a cinco puntos de venta, permitiendo concluir que los miembros de este
grupo son empresas de pequeﬁas dimensiones, que tratan de encontrar un
posicionamiento en €l mercado con productos poco diferenciados, de nivel de precios

medio-bajo y con un riesgo muy controlado.

El control que pueden ejercer los proveedores sobre los miembros de este
grupo es muy reducido, al afirmar el 90.4% que puede cambiar de fuente de
suministro sin que por ¢llo le suponga ningin tipo de contratiempo. Asimismo, la
capacidad de compra es inuy reducida por dos razones: por un lado, suelen espaciar
mucho sus compras en el tiempo y, en segundo lugar, al preferir a los mayoristas
demuestran que las cantidades por referencia que desean comprar no son muy
elevadas. Esta peculiaridad se aprecia en que ¢l 32.7% no recibe ningin tipo de
descuento y sOlo el 17.3% puede acceder a descuentos por cantidad, mientras que el

descuento por pronto pago es uno de los porcentajes mas elevados del sector (51.9%).
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La media de edad es la segunda més alta del sector con 11.25 afios. Asimismo,
la gran cantidad de minoristas cuyos establecimientos se encuentran en zonas o calles
de caricter secundario (50%) y la escasa capacidad que tienen de atraer clientela que
vive o trabaja lejos del establecimiento (54.9%), nos permite concluir que muchos de
estos comercios se encuentran localizados en la periferia de las grandes poblaciones
y en las zonas rurales, donde no se enfrentan a una gran competencia directa. Por otro

| lado, al no tener que situarse obligatoriamente en los lugares comerciales de primera
linea, obtienen el segundo porcentaje mas elevado del sector en cuanto a propiedad
de los locales donde se realizan las ventas (34.6%). En este sentido, los minoristas de
este grupo que necesitan alquilar los locales comerciales no ticncn‘ que abonar
elevadas cantidades, lo que ayuda a consolidar en cierta forma a las empresas que se

ven implicadas en esta estrategia.

La mayoria de los establecimientos se centran en vender a la poblacién
residente (55.8%), alternando con los turistas el 36.5% y sdlo el 7.7% se dedica

exclusivamente a la clientela no residente. Por otro lado, el piblico objetivo al que

se dirigen preferentemente es a la clase media (82.69%), seguido de la clase media-

baja (26.92%) y la clase baja (7.69%). En los ultimos lugares figuran la clase media-
alta (5.77%) y la clase alta (1.92%), que apenas tienen relevancia. A la vista de estos
datos se puede concluir que el tipo de cliente al que se dirige la accion comercial es,

sobre todo, la poblacién de clase media o media-baja residente (92.3%).

5.5.2. ANALISIS DE LAS VARIABLES COMERCIALES.

El anilisis de los resultados obtenidos sobre este tipo de variables confirma

que practicamente la totalidad de los comercios de este grupo venden confeccion

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Determinacion de los Grupos Estratégicos en el Sector Minorista Textil: Aplicacién Metodolégica 253

exterior femenina en todas sus lineas, gozando también de gran importancia la ropa
interior (65.38%) (v€ase cuadro 5.14). La linea mas importante es el exterior joven
femenino (90.38%), seguido por el exterior moda y clisico con el mismo porcentaje
(82.69%). El surtido compuesto sobre la base de los anteriores productos se
complementa fundamentalmente con la confeccion masculina, como el exterior juvenil
(59.62%), el exterior moda (51.92%), el exterior clasico (53.85%) y la confeccién
interior, que es comercializada por un elevado 30.77% de los minoristas. La

confeccion infantil es otra de las lineas més utilizadas para completar los productos

femeninos en especial el exterior de nifios/as (25%), la ropa de bebés (13.46%) y en

ultimo lugar el interior de nifios/as (11.54%). Un importante 19.23% de los miembros
del presente grupo ofertan productos de hogar junto con los de confeccién femenina,
siendo uno de los aspectos diferenciadores en relacion a los otros grupos estratégicos.
Como en los casos anteriores, la ropa de playa siempre es considerada como un
complemento obligado de la confeccién masculina, femenina o infantil, llegando a
representar en este grupo un discreto 32.69%. Por el contrario, las telas y los ovillos
(1.92%) carecen de relevancia y ninguno de estos establecimiento comercializa las

lineas de alfombras.

Como hemos indicado anteriormenté, los componentes de este grupo le
conceden una gran importancia al factor precio (82.7%), seguido del factor calidad
(69.2%), no interesandose apenas por el diseio en la moda (3.8%) y la originalidad
en el diseio (1.9%), y considerando el factor moda sélo de forma moderada (28.8%).
Al misnﬁo tiempo, y debido a la importancia que se le concede en este grupo a los
interiores y a la confeccion del hogar, se aprecia un elevado nimero de comercios que
solo se dedican a los productos de continuidad (19.2%) o que lo ofrecen

conjuntamente con los de moda (44.2%).
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CUADRO 5.14
MEDIAS DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN EL CLUSTER CINCO

EXTERIOR JUVENIL MASCULINO 59.62%
EXTERIOR MODA MASCULINO 51.92%
EXTERIOR CLASICO MASCULINO 53.85%
INTERIOR MASCULINO . 3077% -
EXTERIOR JUVENIL FEMENINO 90.38%
EXTERIOR MODA FEMENINO 82.69%
VESTIDOS DE NOVIA - 1.92%
EXTERIOR CLASICO FEMENINO ) ' 82.69%
INTERIOR FEMENINO 65.38%
EXTERIOR NINOS/AS 25.00%
INTERIOR NINOS/AS 11.54%
BEBES 13.46%
ROPA DEL HOGAR 19.23%
TELAS POR METRO, OVILLOS Y MADEJAS : 1.92%
ALFOMBRAS 1.92%
CORTINAS Y/O TAPICERIA 0.00%
ROPA DE PLAYA : 32.69%
ROPA DEPORTIVA , 7.69%
PRECIOS BAJOS 17.31%
PRECIOS MEDIOS-BAJOS 25.00%
PRECIOS MEDIOS 73.08%
PRECIOS MEDIOS-ALTOS 3.85%
PRECIOS ALTOS . 0.00%
REALIZA DESCUENTOS _ 70.59%
VENDE CON PAGO AL CONTADO : 98.08%
VENDE CON PAGO CON TARJETA PROPIA 0.00%
VENDE CON PAGO CON TARJETA AJENA 32.69%
VENDE CON VENTA A PLAZOS 9.62%
VENDE CON APUNTE EN CUENTA 19.23%
VENDE CON TALONARIO 577%
CLASE ALTA 1.92%
CLASE MEDIA-ALTA 5.77%
CLASE MEDIA 82.69%
CLASE MEDIA-BAJA 26.922%
CLASE BAJA 7.69%
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CUADRO 5.14 (CONTINUACION)

VENDE A CLIENTES QUE RESIDEN LEJOS . 54,90%
COMPRA A MAYORES DE LA REGION . 57.69%
COMPRA A MAYORES DE LA PENINSULA 19.23%
COMPRA A MAYORES FUERA DE ESPANA , 26.92%
COMPRA A FABRICAS DE LA REGION ) 3.85%
COMPRA A FABRICAS DE LA PENINSULA 21.15%
COMPRA A FABRICAS FUERA DE ESPANA 5.71%
COMPRA EN LA REGION 55.77%
COMPRA EN MADRID / BARCELONA / VALENCIA 38.46%
COMPRA EN EL RESTO DE LA PENINSULA 5.77%
COMPRA EN EUROPA (INGL., FRAN,, ITAL., ALEM.) 5.77%
COMPRA EN AMERICA . 1.92%
COMPRA EN CHINA 26.92%
COMPRA EN EL RESTO DEL MUNDO 5.77%
NO REALIZA PUBLICIDAD 90.38%
MEDIO RADIO 3.85%
MEDIO PRENSA : 1.92%
MEDIO TELEVISION 0.00%
MEDIO VALLAS : 1.92%
MEDIO REVISTAS 1.92%
MEDIO "MAILING" 0.00%
REBAJAS 67.31%
DIAS ESPECIALES 3.85%
DESCUENTOS POR LINEAS DE PRODUCTOS 3.85% |
SEMANAS ESPECIALES 0.00%
_OBSEQUIOS POR COMPRAS 7.69%
SORTEOS 1.92%
FACILIDADES DE PAGOS EN PERIODOS DE TIEMPO 1.92%
NO REALIZA PROMOCIONES ’ 23.08%
EMPLEA INFORMATICA EN FACTURACION 5.77%
ELEVADO NUMERO DE VENDEDORES 0.00%
ELEVADO NUMERO DE M? DEDICADOS A LA VENTA _ 0.00%

Fuente: Elaboracion propia.
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La diversidad de la oferta se pone de manifiesto en que el 30.8% de los
componentes de este grupo reconocen seguir una estrategia consistente en abarcar el
maximo de lineas, y el 51.9% se posiciona en una situacién intermedia. Por el
contrario, en este grupo se da la cifra inferior del sector de comercios que se orientan
hacia la especializacion (17.3%), lo que viene a apoyar la idea de que los
componentes de este grupo siguen una estrategia de diversificacién en grado medio.
Se puede afirmar también que la oferta se centra casi exclusivamente en articulos
textiles, ya que solo el 25% de los minoristas trabajan productos no textiles, y debido
a la escasa dimension de las empresas podemos concluir que, a diferencia del grupo
dos, estos productos no tienen una gran influencia salvo en aquellos comercios que

venden productos infantiles y del hogar.

En este grupo se puede comprobar que la importancia de comerciaiizar marcas
estd muy condicionada al nivel de precios sobre el que se centra cada grupo, llegando
en este caso a tener la minima frecuencia del sector con un 25% de encuestados que
ofertan marcas conocidas por el piiblico. Asimismo, la imagen del establecimiento se
encuentra muy independizada de las marcas de los productos (73.1%), entre otras
razones porque dentro del grupo hay una gran tendencia a coincidir con los productos
de la competencia a los mismos precios (25%) o a coincidir a precios inferiores
(36.5%), estrategia €ésta que desemboca con facilidad en la destruccion del prestigio
de las marcas.

Los precios de los productos se caracterizan por oscilar en la banda que va
desde los precios medios a los precios bajos, con una inapreciable influencia de los
precios medios-altos (3.85%). Es el grupo estratégico que vende a los precios maés
béjos del sector, teniendo unas frecuencias del 73.08% en los precios medios, del 25%

en los precios medios-bajos y del 17.31% en los precios bajos. Por lo tanto, debido
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a que los precios son econdmicos y a que la oriéntacién a la diferenciacion en la
oferta es la mas baja del sector A(30.8%), los mérgenes comerciales no pueden ser
elevados, decayendo con ello el nivel de servicios que se ofrece al piblico. De esta
forma, se comprueba que la casi totalidad .de las ventas se realizan al contado
(98.08%) o con tarjeta externa (32.69%), siguiéndole a cierta distancia el apunte en
cuenta (19.23%), que en este sector se convierte en un medio de descapitalizacién y
el origen de grandes pérdidas para los minoristas. Por su parte, las ventas a plazos
(9.62%) y 1a venta por medio de talén (5.77%) no tienen gran relevancia. Estos datos
-ponen de manifiesto la escasa capacidad de cooperacién que existe entre los
integrantes de este grupo, al no participar ninguno de ellos en alguna de las

organizaciones de comerciantes que emiten tarjetas de créditos propias.

La aversion al riesgo de este grupo es observada por la gran cantidad de
compras realizadas a los mayorisias de la region (57.69%), de la Peninsula (19.23%)
y los localizados fuera del territorio nacional (26.92%). Por el contrario, no se
considera a los fabricantes como una fuente de suministro que se ajuste a sus
necesidades, comprando a la Peninsula €l 21.15% de los miembros del grupo y a
proveedores extranjeros s6lo un 5.77%. En relacién al grupo estratégico dos, es
notoria la clara diferencia en las estrategias de compras, ya que mientras el 92.93%
de sus componentes se suministran preferentemente de los mayoristas de la region y
el 24.24% de los mayoristas de la Peninsula, en este grupo se reparten mas las
compras, considerando a los mayoristas extranjeros como una fuente de suministro
de cierta importancia. ‘En lo que respecta a las compras directas a fabricas no se
aprecian grandes diferencias, por lo que podemos concluir que siguen una estrategia
similar en este aspecto. La explicacion légica de este fendmeno es que ambos grupos
tienen una estrategia de precios muy similar, pero la estrategia de producto difiere en

tanto en cuanto los componentes del presente grupo ofrecen un mayor nimero de
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productos afectados por la moda y la estacionalidad que los miembros del segundo
grupo, hecho que se comprueba por la gran diversidad de fuentes de suministro de
tipo mayorista. Asimismo, el eludir a las fabricas como proveedores habituales
implica que tratan de evitar todo tipo de compromiso de compras y de cantidades
minimas exigidas por pedido, asi como los grandes periodos de reaprovisionamiento
que, a pesar de que tengan la ventaja de poder obtener unos margenes comerciales
superiores, llevan aparejado un riesgo mayor a las compras efectuadas a los

mayoristas.

Los lugares de donde mas frecuentemente se suministran son de la region, a
través de mayoristas, seguido de Barcelona (32.7%), China y el Lejano Oriente
(26.9%), Valencia (15.4%) y Madrid (13.5%). Los €scasos productos de origen
europeo demuestran que no buscan, dentro de su estmtegia comercial, ni la moda mas
avanzada y actual ni una clara diferenciacion de las mercancias comercializadas,
prefiriendo proveedores mas seguros a los grandes beneficios. Asimismo, la elevada
cantidad de productos de China y ¢l Lejano Oriente vuelve a apoyar la afirmacion
realizada en apartados anteriores de que el nivel de precios bajos y las compras a esta
parte del mundo estin estrechamente correlacionados. No obstante, una conclusion
que se puede extraer del anterior anélisis es que aunque las fuentes y los lugares de
aprovisionamiento de los componentes de este grupo coincidan en grén medida con
los del grupo dos, éstos adquieren un mayor volumen en la region mientras que los
componentes de este grupo invierten y compran mas cantidades a los mayoristas y a

los fabricantes nacionales o extranjeros.

La estrategia de compras esta dirigida a ofrecer unos surtidos muy amplios sin
acumular grandes existencias y a reaprovisionar constantemente las mercancias que

venden (65.4%). Igual que sucediese con el grupo estratégico dos, sdlo es factible
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aumentar la rotacion en los productos textiles a través de los mayoristas, ya que las
fabricas necesitan un periodo més dilatado entre la realizacién del pedido, la
elaboracion del producto y el envio por el medio de transporte acordado. Esta
circunstancia obliga a realizar unos pedidos superiores a los fabricantes con el riesgo
que ello conlleva. En cambio, los mayoristas. suelen vender sobre "stocks"
almacenados de forma que entre el pedido del minorista y la recepcién del mismo
 sélo media el periodo de tiempo que se emplea en el transporte de la mercancia. En
lo referente al nivel de exclusivas, las conseguidas por los comerciantes de este grupo
estratégico son muy escasas (11.5%), en primer lugar, porque el nivel de precios no
se ajusta a una distribucién ni exclusiva ni selectiva de los fabricantes de marcas y,
en segundo lugar, porque los mayoristas no suelen conceder exclusivas que tengan

una gran incidencia en el mercado.

Debido al alto porcentaje de compras a mayoristas de la region, el principal
medio de transporte es por carretera (46.2%). Le siguen a continuacién el barco

(32.7%), por la influencia que tienen la ropa del hogar y la confeccién masculina,

Postal Express (30.8%) y el avion (25%), lo cual nos lleva a concluir que no se .

suelen trasladar a los mercados de origen para adquirir productos nuevos y diferentes

con mucha frecuencia.

Los detallistas que integran este grupo no muestran una gran inquietud por la
comunicaci6n, ya que especialmente se concentran en la estrategia de ofrecer los
precios mas econdmicos del sector como medio de atraer a la clientela. La publicidad
apenas es utilizada, s6lo un 9.62% ha recurrido a ella en alguna ocasién, siendo la
radio el medio que con preferencia se ha empleado (3.85%). Por otro lado, la

promocién ejerce una gran influencia sobre todo por la necesidad de rebajar los
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productos de moda (67.31%), no teniendo una gran relevancia las demas acciones

promocionales propuestas.

Se puede afirmar que este grupo €s uno de los mas tradicionales de todo el
sector, no s6lo por su estrategia comercial de aversion al riesgo y de precios bajos,
sino por el escaso interés que muestran por elaborar una estrategia de comunicacion
acorde a los tiempos, que se ve reflejada especialmente en el tipo de decoracion de
los comercios en el que imperan los disefios cldsicos (36.5%) y convencionales
(34.6%), mientras que la presencia de establecimientos informales es moderadamente
alta (11.5%). Por el contrario, ninguno de sus componentes se clasifica dentro de la
decoracion de disefio avanzado y el nimero de establecimientos con decoracion de

tipo funcional es la menor de todo el sector (17.3%).

Este tipo de comercio debe experimentar una notable evolucién para poderse
adaptar a la competencia de los nuevos sistemas comerciales, acabando de decidirse
o por convertirse en una tienda de conveniencia con productos de mucha rotacion -y
preocupandose mas por la decoracién interior y la comunicacion-, o por derivar hacia
un tipo de establecimiento especializado dentro de un nivel de precios medio.
También debe consolidar los sistemas de pago a crédito de forma que puedan
competir con las grandes superficies y los centros comerciales a través de una mayor
cooperacion entre ellos que permita desarrollar tarjetas de créditos o acciones
promocionales conjuntas. No obstante, aquellos comercios que se encuentren
localizados en la periferia de las grandes ciudades y que disponen de una adeucada
estrategia de servicios, pueden contrarrestar la aparicion de los nuevos centros

comerciales siempre y cuando no se sitien proximos a ellos.
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Finalmente, en el cuadro 5.15 presentamos la ficha técnica correspondiente a
este grupo, donde se resume los aspectos mds relevantes que denfinen las estrategias

seguidas por las empresas minoristas que lo componen.
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CUADRO 5.15

EVALUACION DE LAS VARIABLES MAS RELEVANTES DEL GRUPO 5

EN LA IMAGEN DEL COMERCIO

ESTRATEGIA DE PRODUCTO DIVERSIFICACION INTERMEDIA
MARCAS CONOCIDAS NUMERO REDUCIDO
REPERCUSION DE LAS MARCAS BAJA

ESTRATEGIA DE PRECIOS MEDIOS Y BAJOS
MANTIENEN EXCLUSIVAS POCAS

DE PRODUCTOS

FUENTES DE SUMINISTRO MAYORISTAS

LUGARES DE SUMINISTRO

REGION, PENINSULA,
CHINA Y LEJANO ORIENTE

MEDIO DE TRANSPORTE CARRETERA, BARCO,
POSTAL EXPRESS

UTILIZACION DE LA BAJA

PUBLICIDAD

REALIZACION DE PROMOCIONES (REBAJAS) INTERMEDIA

PROFESIONALIDAD DE LA BAJA

FUERZA DE VENTAS

NUMERO DE COMERCIOS FAMILIARES ALTO

DECORACION INTERIOR

CONVENCIONAL, CLASICA

DIMENSION MEDIA GRANDES
DE LOS COMERCIOS

TAMANO PLANTILLA REDUCIDO
NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS UNO

PODER NEGOCIADOR CON INTERMEDIO
LOS PROVEEDORES

NIVEL DE PROPIEDAD DE LOS INTERMEIDA
LOCALES COMERCIALES

LOCALIZACION EN:

ZONA IMPORTANTE BAJA

ZONA SECUNDARIA ALTA

EDAD MEDIA DE LOS COMERCIOS 11.25 ANOS
TIPO DE CLIENTE RESIDENTE
CLASE SOCIAL MEDIA Y BAJA

Fuente: Elaboracién propia.
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5.6.  GRUPO ESTRATEGICO 6: ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION EN
PRODUCTOS MUY CONDICIONADOS POR LA MODA CON UN
NIVEL DE PRECIOS INTERMEDIO.

5.6.1. ANALISIS DE LAS VARIABLES ESTRUCTURALES.

La principal caracteristica que define a los componentes de este dltimo grupo
estratégico es la tendencia que se aprecia a comercializar los productos femeninos mas
afectados por la moda y, por lo tanto, con el menor ciclo de vida de todo el sector.
Esto supone una estrategia que conlleva mucho riesgo en el pfoccso de recuperacién
de las inversiones realizadas en "stocks", si no se logran vender los productos en el
corto periodo de tiempo que alcanzan su maximo precio en el mercado. Asimismo,
los establecimientos de este grupo por regla general son de pequefias dimensiones,
teniendo una estructura muy adecuada para crear cadenas de pequefias tiendas

especializadas en la dltima moda.

En la figura 5.11 y en el cuadro 5.16 se aprecia que salvo dos casos (el caso
83, que se encuenta a una distancia de 1.9316, y el casb 210 situado en el otro
extremo con una distancia de 4.0288) el resto de sus componentes se sitian a una
distancia relativamente corta con respecto a su centroide, por lo que integran un grupo
estratégico mh)‘r bien definido por las variables que se han empleado en el andlisis
estadistico. Por otra parte, en la figura 5.12 se pone de manifiesto que, al situarse en
un nivel intermedio en calidad y en precios dentro de los productos de moda,
mantiene una gran competencia con los componentes del grupo estratégico tres y

cinco, coincidiendo con el dos en vender a los clientes categorizados como turistas.
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FIGURA 5.11
DISTANCIA DESDE LOS CASOS DEL CLUSTER SEIS A SU CENTROIDE

CLUSTER 6 DE 6 CONTIENE 48 CASOS
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Fuente: Elaboracién propia.
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CUADRO 5.16
DISTACIAS AL CENTROIDE DE LOS CASOS DEL GRUPO SEIS

6 3.0093 186 2.9538
19 29122 187 3.2438
k) 23373 190 2.9818
35 2.2504 193 2.5293
I 39 2.7130 104 2.9899
44 2.6890 206 3.5244
45 23411 209 40288
56 2.8155 210 2.9829
70 26263 212 27122
i 76 2.6890 : 214 2.4710
82 1.9316 226 2.6657
107 2.6308 234 23322
111 2.3053 243 32217
112 2.7503 256 23411
114 23194 276 2.4199
116 3.2310 286 3.2876
117 3.0897 315 2.5458
131 2.2962 316 T 24962
136 2.6926 341 2.3283
139 : 3.3316 354 24321
168 2.2780 355 24710
m 2.8762 361 27459
181 25573 370 23322
182 2.6579 3 27122

Fuente: Elaboracién propia.
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Como sucede en la mayoria de los grupos estratégicos que forman este sector,
la mayor parte de los minoristas tienen una superficie de ventas inferior a los cien
metros cuadrados (77.1%) y €l 72.9% dispone de menos de tres vendedores. Por otro
lado, el 12.5% de los comercios dedican a la venta entre cien y doscientos metros
cuadrados, el 6.3% entre doscientos y quinientos metros cuadrados y el 4.2% cuenta
con una superficie comprendida entre quinientos y mil metros cuadrados. Estas cifras
.corrcsponden al elevado numero de minoristas que tienen abierto al piblico entre dos
y cuatro puntds de venta (25%) y a las cadenas de establecimientos que diponen entre
cinco y ocho comercios (8.3%). No obstante, se puede considerar q‘ue estas cadenas
de tiendas no sulen tener puntos de venta de grandes dimensiones, optandd la mayoria
de las veces por locales de menos de cien metros cuadrados donde pueden ofrecer un

surtido de productos muy especializado en la moda.

Al igual que en la mayor parte del sector, en este grupo las empresas
familiares también tienen una alta representacion (43%). Asimismo, destaca el elevado
nimero de comercios que contrata personal de forma eventual y que con una
frecuencia del 25% se sitiian a la cabeza del sector. Por el contrario, los minoristas
que prefieren mantener una plantilla fija es de apenas un 12.5%, lo que pone de
manifiesto que en este grupo se le concede una menor importancia al nivel de

profesionalizacién de los empleados que en el grupo estratégico tres.

Como sucede con el grupo tres y cuatro, la necesidad de obtener exclusivas
unido al objetivo comercial de definir un surtido caracterizado por la diversificacion,
hace aumentar el poder de los proveedores sobre los minoristas. No obstante, al
efectuar este grupo un elevado nimero de compras a mayoristas se tiende a bajar
sensiblemente la dependencia de las fuentes de suministro. De esta forma, el 27.1%

de los comercios que componen este grupo manifiestan tener dificultades para cambiar
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de proveedor, siendo superada esta cifra sélo por el grupo estratégico tres que, como
ya mencionamos, depende mucho més de los fabricantes que éste. Por otro lado, la
escasa capacidad de compras y la distribucion de las mismas entre un amplio nimero
de proveedores determina el reducido porcentaje de miembros que obtienen
descuentos por cantidad (18.2%) y por "rappels" anuales (6.3%). En el lado contrario,
se observa que un 47.9% consigue descuentos por pronto pago, debido a que el
objetivo domcrcial de renovar constantemente las referencias y aumentar la rotacion

de las mercancias les obliga a suministrarse de proveedores que tienen la misma

filosofia, requiriendo el pago al contado para no interrumpir el proceso de fabricacién.

. Debido a las caracteristicas de las lineas de productos comercializadas el
62.5% se localiza en zonas comerciales preferentes (62.5%) y un 37.5% se instala en
las zonas o calles secundarias. Destaca también la escasa edad media de los
componentes (8.64 afios) y el reducido nimero de establecimientos que gozan de la
propiedad del local donde ejercen su actividad (18.8%). Evidentemente, estos
minoristas no han tenido tiempo suficiente para consolidar adecuadamente sus
empresas, al no haber podido generar los recursos necesarios para adquirir los locales
comerciales més idoneos. Asimismo, la gran escalada de precios que se ha producido
en el sector inmobiliario en los Gltimos afios ha dificultado las posibilidades de
adquisicion, produciéndose con ello una considerable elevacion de los alquileres en

las zonas comerciales més importantes.

Los clientes que generalmente compran a los comercios de este grupo son en
esencia de clase sociai media (83.33%), de clase media-alta (37.50%) y de clase
media-baja (29.17%), contando con muy pocos clientes de clase alta (6.25%) y de
clase baja (2.08%). Al mismo tiempo, esta clientela es en su gran mayoria residente,

puesto que el 56.3% solo vende a clientes de la regién y el 39.6% comercializa
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ademas a los turistas, quedando un 4.2% de establecimientos cspecialiiados en vender

Unicamente a personas no residentes en la isla.

5.6.2. ANALISIS DE LAS VARIABLES COMERCIALES.

La estrategia de producto seguida por este grupo se basa en la confeccién
femenina, en especial en aquellas lineas mas innovadoras dentro de la moda como son
el exterior juvenil (89.58%) y el exterior dé moda (93.75%), trabajando muy poco los
estilos mas conservadores como ¢l exterior clasico (20.83%) (véase cuadro 5.17).
Muchos de los establecimientos completan su surtido con la confeccién masculina,
dedicandose también a los productos mas condicionados por la moda, como es el caso
del exterior joven (54.17%) y el exterior de moda (54.17%), siendo la representacion
de la linea cléasica de s6lo el 14.58%. La ropa de playa es comercializada para
completar la gama de productos ofrecida a los clientes, llegando en este caso a ser
vendida por el 45.83% de los componentes. Asimismo, no se le presta mucha atencién
a los interiores tanto femeninos (25%) comb masculinos (12.50%), por ser productos
de venta masiva.en los niveles de precios medios o bajos, y trabajados por la mayoria
de loé establecimientos que siguen una estrategia orientada a competir via precios. En
lo que respecta a las demas lineas de productos la confeccién infantil (7%) y la ropa
de hogar (2.08%) tienen una escasa presencia, mientras que no son trabajadas las

alfombras, las cortinas y la tapiceria.

Evidentemente, es el grupo que cuenta con menos establecimientos
especializados en productos de continuidad (2.1%) y con un mayor nimero de
comercios dedicados sOlo a los productos de moda (43.8%). El resto (54.2%)

combinan ambas lineas, correspondiendo el peso de las referencias de continuidad a
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CUADRO 5.17
MEDIAS DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN EL CLUSTER SEIS

EXTERIOR JUVENIL MASCULINO 52.08%
EXTERIOR MODA MASCULINO : 54.17%
EXTERIOR CLASICO MASCULINO 14.58%
INTERIOR MASCULINO 12.50%
EXTERIOR JUVENIL FEMENINO 89.58%
EXTERIOR MODA FEMENINO 93.75%
VESTIDOS DE NOVIA 2.08%
EXTERIOR CLASICO FEMENINO . 20.83%
INTERIOR FEMENINO 25.00%
EXTERIOR NINOS/AS - 4.17%
INTERIOR NINOS/AS 2.08%
BEBES 6.25%
'ROPA DEL HOGAR ’ 2.08%
TELAS POR METRO, OVILLOS Y MADEJAS 2.08%
ALFOMBRAS 0.00%
CORTINAS Y/O TAPICERIA ' 0.00%
ROPA DE PLAYA 45.83%
ROPA DEPORTIVA ’ 12.50%
PRECIOS BAJOS . 0.00%
PRECIOS MEDIOS-BAJOS 18.75%
PRECIOS MEDIOS 81.25%
PRECIOS MEDIOS-ALTOS 20.83%
PRECIOS ALTOS 2.08%
REALIZA DESCUENTOS 77.08%
VENDE CON PAGO AL CONTADO 100.00%
VENDE CON PAGO CON TARJETA PROPIA 2.08%
VENDE CON PAGO CON TARJETA AJENA 87.50%
VENDE CON VENTA A PLAZOS 4.17%
VENDE CON APUNTE EN CUENTA 12.50%
VENDE CON TALONARIO 12.50%
CLASE ALTA 6.25%
CLASE MEDIA-ALTA 37.50%
CLASE MEDIA 83.33%
CLASE MEDIA-BAJA 29.17%
CLASE BAJA 2.08%
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CUADRO 5.17 (CONTINUACION)

VENDE A CLIENTES QUE RESIDEN LEJOS 78.26%
COMPRA A MAYORES DE LA REGION 20.83%
COMPRA A MAYORES DE LA PENfNSULA , 43.75%
COMPRA A MAYORES FUERA DE ESPANA 25.00%
COMPRA A FABRICAS DE LA REGION 8.33%
COMPRA A FABRICAS DE LA PENINSULA . 66.67%
COMPRA A FABRICAS FUERA DE ESPANA : 22.92%
COMPRA EN LA REGION : 25.00%
COMPRA EN MADRID / BARCELONA / VALENCIA 91.67%
COMPRA EN EL RESTO DE LA PENINSULA : 22.92%
COMPRA EN EUROPA (INGL., FRAN., ITAL., ALEM.) 37.50%
COMPRA EN AMERICA : 12.50%
COMPRA EN CHINA 8.33%
COMPRA EN EL RESTO DEL MUNDO 4.17%
NO REALIZA PUBLICIDAD ' 45.83%
MEDIO RADIO : 35.42%
MEDIO PRENSA 18.75%
MEDIO TELEVISION 0.00%
MEDIO VALLAS . 4.17%
MEDIO REVISTAS 10.42%
MEDIO "MAILING" 4.17%
REBAJAS 81.25%
DIAS ESPECIALES 6.25%
DESCUENTOS POR LINEAS DE PRODUCTOS . 8.33%
SEMANAS ESPECIALES 14.58%
OBSEQUIOS POR COMPRAS 29.17%
SORTEOS 10.42%
FACILIDADES DE PAGOS EN PERIODOS DE TIEMPO 2.08%
NO REALIZA PROMOCIONES 14.89%
L}
EMPLEA INFORMATICA EN FACTURACION 22.92%
ELEVADO NUMERO DE VENDEDORES 0.00%
. ELEVADO NUMERO DE M? DEDICADOS A LA VENTA 4.17%

Fuente: Elaboracién propia.
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los interiores, a la ropa de playa y a la ropa deportiva. Como sucediera en el grupo
tres, su surtido suele concentrarse en el textil (77.1%) y el 22.9% de sus componentes

venden ademas productos no textiles.

El elevado riésgo que conlleva la estrategia de trabajar articulos de witima
moda lo tienen que contrarrestar situandose en un nivel de precios intermedio y
ofreciendo mucha variedad con poca cantidad por referencia, lo que ademis les
permite no saturar el mercado con las mismas referencias. Esto les lleva a valorar
‘como principal caracteristica del surtido al factor calidad (70.8%) seguido muy de
cerca por el factor precio (64.6%), hecho que lo distingue del grupo tres en el que
solo el 36% le concedia al precio una gran'importahcia. No obstante los factores
relacionados con la moda (39.6%), el diseiio en la moda (10.4%) y la originalidad en
el disefio (12.5%) tienen unas frecuencias relativamente altas dentro del sector por la

marcada estrategia de diferenciacion que siguen los miembros de este grupo.

Otro de los aspectos que también contribuye a apoyar esta hipétesis es el
clevado nimero de marcas comercializadas (62.5%) y la gran dependencia que tiene
la imagen de los establecimientos de las marcas que ofrecen a sus clientes (41.7%).
Este hecho se comprobaba en el grupo tres y cuatro, en los que se justificaba sobre
todo por el alto nivel de precios de sus productos; sin embargo, en este caso no se
puede esgrimir los mismos argumentos debido a que el nivel de precios de este grupo
es sensiblemente inferior al de los otros dos, por lo que se puede considerar que la
necesidad de com‘ponef un surtido basado en productos de iltima moda es la que

obliga a consolidar la imagen del establecimiento con productos de marca.

En lo que respecta a los precios llegan a obtener la maxima frecuencia en los

niveles medios (81.25%), seguido por los medios-altos (20.83%) y los medios-bajos
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(18.75%), no teniendo relevancia los precios altos (2.08%) ni los bajos. Estos
comercios, que persiguen la diferenciacion de sus productos sin llegar a trabajar con
precios elevados, encuentran su nicho de mercado en la zona intermedia por varias
razones. En primer lugar, si optasen por niveles inferiores se encontrarian inmersos
en una fuerte competencia via precios con aquellos establecimientos que tratan de
reducir los niérgcnes comerciales para captar a los clientes. En segundo lugar, la
calidad de los productos de bajo precio no les permitiria obtener la diferenciacién que
ellos desean. En tercer lugar, en lo que respecta a los niveles de precios superiores,
la calidad minima exigida por- los consumidores obliga a una elaboracién mas
esmerada que requiére un proceso de fabricacion mas dilatado, con lo que disminuyen
los objetivos de rotacion y aumenta el riesgo. En cuarto lugar, este nivel intermedio
les permite adecuar el surtido con cierta facilidad a los cambios del mercado, sin que
tenga graves repercusiones en la imagen del establecimiento. Por tltimo, la
comercializacion de la "pronto moda" permite realizar una gran cantidad de ventas al
contado, ya sea por €l pago en éfectivo (100%) o por medio de tarjetas externas
(87.5%), no entrando apenas en la venta a crédito como el apunte en cuenta (12.5%)

o la venta a plazos (4.17%).

Al ser el principal objetivo la diferenciacion, la estrategia comercial debe
orientarse hacia la captacién de proveedores que no sean ficiles de localizar por la
competencia. Por otro lado, al encontrarse con el condicionante de tener que realizar
una gran rotacion, renovando continuamente las referencias, y al no estar obligados
a ofrecer pfoductos de alta calidad pueden suministrarse tanto de fabricantes como de
mayoristas. Esta circunstancia se refleja en que compran articulos a los tres tipos de
mayoristas, apreciandose una clara predileccion por los radicados en la Peninsula
(43.75%), seguido por los extranjeros (25%) y por los de la region (29.83%). Las

principales compras a fabricantes se concentran en la Peninsula (66.67%), siendo muy
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inferior el nimero de establecimientos que compran a los confeccionistas de otras
partes del mundo (22.92%). Al mismo tiempo, y haciendo un analisis comparativo
con los componentes del grupo tres, se pone de manifiesto que €stos compran menos
a los mayoristas que los miembros del presente grupo, y que las compras realizadas
a los fabricantes situados fuera de Espafia son muy superiores en los integrantes del
grupo tres. La diferencia en la definicion de la estra.tegia comercial estriba en que este
| grupo prefiere la agilidad con un periodo de reaprovisionamiento corto, mientras que
los corncrciaﬁtes del grupo tres estan obligados, por el precio, a ofrecer productos de
alta calidad y con un elevado componente de exclusividad que requieren de un

periodo de reprovisionamiento largo.

El origen de la mayor parte de los productos es de la Peninsula sobre todo de
Barcelona (79.2%) y Madrid (59.3%), seguido de Valencia (31.3%) por no ser un
grupo especializado en la confeccion infantil, en la decoracion o en el hogar. Fuera
de Espafia se surten en la misma proporcién de Francia, Italia y el Reino Unido
(20.8%), siendo Alemania (10.4%) y los Estados Unidos (10.4%) los que le siguen
en importancia. Esta gran variedad de lugares de aprovisionamiento concuerda con
el elevado nimero de minoristas que reconocen seguir una estrategia de diferenciacion
(72.9%), o con el objetivo de mejorar constantemente el servicio a los clientes
(12.5%). Por otro lado, a pesar de tener una linea de precios intermedia no consideran
prioritario entrar en la competencia via precios (6.3%), o coincidir con los otros

detallistas en las mismas referencias a igual precio (4.2%).

‘La gran variedad de productos que necesitan estos comercios obliga a una
constante ampliacién de las fuentes de suministro, no s6lo abarcando a todo tipo de
mayoristas y fabricantes, sino también teniendo una cartera de proveedores lo mas

amplia posible. Salvo el grupo estratégico primero, que se caracteriza por la maxima
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diversificacién dentro del sector, son los componentes de este grupo los que se
suministran del mayor nimero de proveedores (29.2%), concentriandose la mayor
frecuencia en aquellos que se inclinan por un nimero intermedio de suministradores
(43.8%). Este hecho condiciona la obtencién de exclusivas, ya que se prefiere una
estrategia orientada a compartir la relativamente pequefia capacidad de compras entre

un nimero de proveedores elevado en aras a ofrecer una mayor variedad.

Los sistemas de transporte de la mercancia también se encuentran relacionados

con la elevada rotaci6n y con la necesidad de renovar los productos constantemente.

El avion (68.8%) y Postal Express (66.7%) son los maés utilizados, aprecidndose
ademas que un 6.3% se decide por el equipaje como el medio de transporte mas
idoneo. El barco sélo es utilizado en el 20.8% de los casos, empleando tinicamente
el 6.3% de llos miembros de este grupo el transporte por carretera de forma
continuada. Estos datos nos permite concluir que, aunque el 20.83% de los comercios
realicen compras a mayoristas de la regién y el 8.33% lo haga a fabricantes del
mismo lugar, el volumen de mercancias adquiridas por este concepto no es muy

elevado.

Con respecto a la comunicacién desticamos que, en primer lugar, mis de la
mitad de los establecimientos (54.17%) hacen campaiias publicitarias utilizando con
preferencia la radio (35.42%), la prensa (18.75%), las revistas (10.42%), las vallas
anunciadoras (4.17%) y el "mailing" (4.17%). En segundo lugar, también se aprecia
en los cbmponentes de este grupo un gran interés por realizar promociones (85.11%),
que se canalizan fundamentalmente a través de las campaiias de rebajas (81.25%), de
los obsequios (29.17%), de las semanas especiales (14.58%), de los sorteos (10.42%)
y de los descuentos por lineas de productos (8.33%). En tercer lugar, la decoracion

es uno de los aspectos que mas cuidan dentro de la comunicacién, concentrandose la
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mayor frecuencia en la dccoraciéﬁ funcional (68.8%) y en la convencional (14.6%),
destacando un importante 6.3% de los establecimientos con una docoracién mas
avanzada. Por el contrario, la decoracién clasica, que suele coincidir con los
establecimientos tradicionales, sélo se encuentra representada en este grupo por un
8.3%. En 1ltimo lugar, dentro de los pocos comercios en el sector que contratan a
escaparistas para decorar las tiendas, el 8.3% de los miembros de este grupo cuentan
con este tipo de profesionales en plantilla mientras que el 14.6% contrata a

autonomos.

Para finalizar, mencionar que el reducido nimero de minoristas que disponen
de la propiedad de los locales comerciales, la baja edad media de sus componentes
y el elevado nimero de comercios que contrata personal eventual, nos lleva a concluir
que se trata de un grupo “estratégico que ain no ha podido consolidar su posicién en
el mercado. Otra de las causas que puede explicar este fendmeno es el tipo de
producto que comercializan, muy condicionado por'la moda y por el elevado riesgo,
asi como los lugares de localizacion més idoneos para abrir un punto de venta. Por
otro lado, si estos comercios especializados logran una gestién de compras eficaz, no
s6lo por el acierto en la eleccién de las referencias, sino por conseguir una clara
diferénciacién en relacion a sus competidores y si, al mismo tiempo, consiguen
ofrecer un nivel de servicios a los clientes adecuado, pueden tener grandes
posibilidades de crecimiento pagando alquileres por los locales comerciales situados

en los nuevos centros que se instalen en este mercado.

La tendencia que seguird este grupo estratégico es muy dificil de anticipar. Sin
embargo, a pesar de que no dispongan de la propiedad de los locales comerciales un
gran nimero de sus componen y que la edad media sea la més baja del sector, son

las empresas que mejor se encuentran posicionadas para aprovechar cualquier
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oportunidad que surja en el mercado. En concreto, este tipo de minorista puede
contribuir a dinamizar los dos grandes centros comerciales que se van a abrir
proximamente, ya que éstos pueden aprovechar la gran iniciativa comercial que tratan
de desarrollar al asumir grandes riesgos potencialmente rentables. No obstante, la

principal dificultad estriba en la capacidad que tengan estos detallistas para afrontar

las exigencias financieras de los centros comerciales.

* Finalmente, en el cuadro 5.18 presentamos la ficha técnica correspondiente a
este grupo, donde se resume los aspectos mis relevantes que denfinen las estrategias

seguidas por las empresas minoristas que lo componen.
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CUADRO 5.18
EVALUACION DE LAS VARIABLES MAS RELEVANTES DEL GRUPO 6

ESTRATEGIA DE PRODUCTO ESPECIALIZACION EN PRODUCTOS
DE ULTIMA MODA
MARCAS CONOCIDAS EN UN NIVEL MEle
" REPERCUSION DE LAS MARCAS INTERMEDIA
EN LA IMAGEN DEL COMERCIO .
ESTRATEGIA DE PRECIOS MEDIOS

MANTIENEN EXCLUSIVAS

EN UN NIVEL MEDIO

DE PRODUCTOS
FUENTES DE SUMINISTRO - DIVERSIFICACION DE PROVEEDORES
LUGARES DE SUMINISTRO PENINSULA, EUROPA,
REGION
MEDIO DE TRANSPORTE AVION, POSTAL EXPRESS
UTILIZACION DE LA ELEVADA
PUBLICIDAD
REALIZACION DE PROMOCIONES (REBAJAS) ELEVADA
PROFESIONALIDAD DE LA BAJA
FUERZA DE VENTAS
NUMERO DE COMERCIOS FAMILIARES INTERMEDIO

DECORACION INTERIOR

FUNCIONAL, DISENO AVANZADO

DIMENSION MEDIA PEQUENA
DE LOS COMERCIOS
TAMANO PLANTILLA INTERMEDIO
NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS INTERMEDIO
PODER NEGOCIADOR CON INTERMEDIO
LOS PROVEEDORES :
NIVEL DE PROPIEDAD DE LOS BAIO
LOCALES COMERCIALES
LOCALIZACION EN:
ZONA IMPORTANTE INTERMEDIA
ZONA SECUNDARIA INTERMEDIA
EDAD MEDIA DE LOS COMERCIOS 8.64 ANOS
TIPO DE CLIENTE AMBOS
CLASE SOCIAL MEDIA-ALTA
MEDIA-BAJA

Fuente: Elaboracién propia.
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5.7. ESTUDIO DE LA RIVALIDAD COMPETITIVA EXISTENTE ENTRE
LOS GRUPOS ESTRATEGICOS QUE INTEGRAN EL SECTOR
MINORISTA TEXTIL.

5.7.1. DETERMINACION DE LA RIVALIDAD ENTRE GRUPOS
ESTRATEGICOS EN EL SECTOR MINORISTA TEXTIL.

Los resultados obtenidos de la aplicacion del andlisis cluster partitivo "K-
means", permiten estudiar la rivalidad competitiva existente entre los diferentes grupos
estratégicos identificados. Por un lado, se encuentran 'los cuadros de distancias entre
el centroide de cada grupo en relacién a los componentes de los otros cluster, en el
que se puede observar la proximidad o superposicién de los miembros de los demis
grupos estratégicos en comparacién a los integrantes del grupo estudiado. Por otro
lado, uno de los cuadros maés significativos que aporta el anilisis estadistico "K-
means" es el "plot" general, en el que se representa en un plano el conjunto de casos
que han intervenido en el proceso. Este se construye sobre la base de las distancias
de todos los casos a los centroides de los grupos que mejor definen las diferencias de

los valores tomados por las variables consideradas en el anilisis.

Observando la figura 5.2, que representa las distancias a las que se encuentran
los componentes de los otros grupos con respecto al centroide del grupo estratégico
uno, se comprueba qué los casos més proximos son los del grupo cinco y seis,
mientras que las empresas mas alejadas son las del grupo cuatro, seguido a
continuacion del grupo dos. En una situacién intermedia se posicionan los integrantes
del cluster tres. Estos datos permiten comprobar los siguientes aspectos: (a) que el

grupo cinco es el que se encuentra més cerca debido a que sigue una estrategia de
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diversificacion intermedia y que, por tanto, es mas afin a la estrategia de
diversificacion total en el producto seguida por el grupo estratégico uno; (b) después
del grupo cinco son los componentes del cluster seis los que se encuentran mds
proximos, en primer lugar, porque a pesar de que se especializan en los estilos de
confeccion mas afectados por la moda, trabajan tanto las lineas femeninas como
masculinas y, en segundo lugar, porque es el grupo més agresivo y se posiciona en
el mercado de tal forma que se sitiia a una distancia relativamente cerca de todos los
grupos estratégicos que integran el sector; (c) por el contrario, el polo opuesto es el
que se corresponde con la estrategia de especializacién mejor definida y que, en este
sector, coincide con‘ el grupo cuatro seguido a cierta distancia por el dos que, a pesar
de que también se concentra en la gama de productos que comercializa, tiene un nivel
de precios sensiblemente inferior que lo aproxima al grupo primero; y (d) a una
distancia intermedia se sitian los componentes del éluster tres, que siguen una
estrategia fundamentada en la diferenciacion sobre una gama de productos con cierta
amplitud al incorporar la confeccion masculina, pero sin llegar a los niveles de los
grupos antes citados; al mismo tiempo, su nivel de precios es sensiblemente superior

a los del grupo primero, influyendo también esta circunstancia en su alejamiento.

En lo que tespecta al grupo estratégico dos, se puede apreciar en la figura
5.4 que son el cluster cinco, seguido del cuatro y seis, los que se éncuentran mas
cerca de su centroide, mientras que los grupos uno y tres se sitdan a una distancia
mayor. Las principales razones que justifican el posicionamiento de estas empresas
son las siguientes: (a) las principales afinidades con el grupo cinco son el nivel de
precios relativamente bajo, la coincidencia en la comercializacion de la ropa de hogar
y la ropa de playa junto a otros productos dentro de una diversificacion intermedia
asi como la gran cantidad de establecimientos que venden a los turistas; (b) con el

grupo cuatro tienen en comun la especializacién en productos poco afectados por la

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, -2004-



Determinacién de los Grupos Estratégicos en el Sector Minorista Textil: Aplicacion Metodolégica 280

moda, aunqué ambos se sitien con niveles de precios diferentes, y el elevado nimero
de comercios cuyos clientes también son turistas; (c) los principales puntos en comiin
con el cluster seis son la gran coincidencia en los clientes clasificados como turistas
y las lineas de productos de playa, masculina y femenina que, aunque sean
comercializadas en una pequefia proporcién por las empresas de este grupo, son
incorporadas a los surtidos como complemento de los productos basicos; y (d)enel
extremo opuesto se encuentran, por un lado, el cluster uno, que difiere
fundamentalmente en que sigue la mayor diversificacion dentro del sector y son, al
mismo tiempo, los que menos se dedican a los clientes clasificados como turistas Y,

por otro lado, el grupo tres, que comercializa productos de alta calidad muy

condicionados por la moda y con un nivel de precios elevado, que lo sitda con una -

oferta diametralmente opuesta a los componentes de este cluster.

El grupo estratégico tres mantiene una gran proximidad con el seis, como se
comprueba en la figura 5.6, seguido a una discreta distancia por los componentes del

cluster cuatro y cinco. Por el contrario, los més alejados son los componentes del

grupo uno y dos. Las principales razones que explican este fenémeno son las

siguientes: (a) el grupo estratégico seis se caracteriza, al igual que el tres, por asumir
los mayores riesgos dentro de la moda, con la diferencia que mientras el primero se
sitda en un nivel de precios intermedio, este Gltimo trabaja los precios mas altos del
sector; (b) la coincidencia de estrategia con el grupo cuatro, no s6lo se aprecia en el
nivel de precios, sino en la gran competencia que mantienen en la confeccién
masculina y en la ropa de playa; (c) el cluster cinco presenta una composicién de
surtido muy similar a la de este grupo pero mis ampliada, difiriendo
fundamentalmente en el nivel de precios; (d) el grupo estratégico uno estd muy
distante del tres debido, por un lado, a la gran diversificacién tanto en el producto

como en los precios, que le hace seguir una estrategia muy diferente a la de los
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demas grupos y, por otro lado, a pesar de que compita con todos los miembros del
sector, no lo hace tan directamente como determinados grupos estre si; y () con el
grupo dos se pueden apreciar notables diferencias, no sélo en la escasa coincidencia
en las lineas de productos que trabajan, sino en la propia estrategia comercial seguida,
posiciondndose en los dos extremos de la dimensién que define el nivel de riesgos

que asume cada tipo de minorista.

Por su parte, los componentes del grupo estratégico cuatro muestran un
cierto grado de afinidad con el grupo seis, seguido por los grupos dos y tres, mientras
que los grupos uno y cinco se encuentran muy distantes del mismo, como se aprecia
en la figura 5.8. Los principales elementos que ayudan a explicar este comportamiento
competitivo son: (a) el grupo seis, a pesar de estar especializado en los estilos mas
condicionados por la moda, coincide con el cuarto en las lineas masculinas, en la ropa
de playa, en la deportiva y en los interiores, ademas de seguir una estrategia de
precios muy similar -aunque la de este ultimo sea algo superior- y de dedicarse al
mismo tipo de clientes; (b) con el grupo dos tienen en comin la escasa asuncion de
riesgos asi como la estrategia de especializacion en las lineas de productos menos
afectadas por la moda; (c) los miembros del grupo tres mantienen también una
estrategia de precios muy similar a la seguida por los componentes de este grupo,
coincidiendo ademads en la confeccion masculina, en los interiores, en la ropa de playa
y en la deportiva; y (d) en el extremo opuesto se encuentran los dos grupos que mejor
definen la estrategia de diversificacion, entrando de lleno en ofertar todas las gamas
de prodﬁctos, incluidas aquellas en las que la moda ejerce una gran influencia, como

son los casos del grupo uno y cinco.

Las empresas que integran el grupo estratégico cinco, mantienen una

competencia muy directa con las que componen los cluster dos, tres y seis, seguido
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muy de cerca por el grupo uno 4(vléasc figura 5,10). Por el contrario, se aprecia que
son muy pocos los puntos en comin con los miembros del grupo cuatro, que se sittian
a mayor distancia de las antes citadas. Los argumentos que mejor explican esta
situacién competitiva son los siguientes: (a) como ya hemos indicado anteriormente,
la proximidad de este grupo con el dos viene dada, fundamentalmente, por el gran
nimero de establecimientos que venden a turistas, por el nivel de precios bajos y por
la coincidencia en comercializar ropa de hogar y de playa; (b) con el grupo tres y seis
compiten en especial en las lineas femeninas y masculinas, asi como en los interiores
y en la ropa de playa, difiriendo en el nivel de precios y en las caracteristicas de los
proveedores; (c) con el grupo estratégico uno, mantienen una posicién muy ‘pr(’)xima,
ya que, por una parte, son los que siguen una estrategia de mayor diversificacién a
pesar de que el cluster uno le supere y, por otra parte, porque mientras que este
ultimo trabaja todos los niveles de precios, el grupo cinco sélo se centra en los
niveles inferiores; y (d) con respecto al grupo cuatro, mantiene una estrategia
comercial diametralmente opuesta, en primer lugar, porque mientras que el cuatro se
especializa en el tipo de producto que comercializa, el cinco diversifica su oferta, en
segundo lugar, porque los componentes del cluster Cinco asumen un Mayor riesgo que
los del cuatro al vender productos muy condicionados por la moda y, en tercer lugar,
porqﬁc el nivel de precios es muy diferente entre los dos grupos al situarse en los dos

extremos.

Por 1ltimo, como se éprecia en la figura 5,12, el grupo estratégico seis se
configura como un cluster que sigue una estrategia muy agresiva con respecto al resto
del sector, ya que a pesar de que los miembros de los grupos tres, cinco y dos se
encuentran superpuestos a los de este cluster, también mantienen una gran proximidad
con los integrantes del grupo uno y cuatro. Los principales aspectos que definen las

estrategias segui'das por este grupo en relacion al resto del sector son: (a)
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evidentemente, la mayor competencia la mantienen con el grupo tres, al coincidir no
s6lo en las lineas de productos muy condicionadas por la moda, sino que adems se
sobreponen los niveles de precios més bajos del grupo tres con los mis altos del dos;
(b) también es obvio que sostengan una gran compétencia con los componentes del
cluster cinco, ya que no sélo se centran fundamentalmente en la confeccién femenina
y masculina, sino que coinciden con los niveles de precios inferiores de este dltimo
grupo; (c) la relacion con el cluster dos viene dada por la ropa de playa y por el
elevado nimero de empresas que comercializan sus productos a los turistas; (d) con
el grupo cuatro, mantiene una discreta competencia en la confeccién masculina mis
afectada por la moda, en la ropa de playa y en la deportiva, asi como en el nivel de

precios; y (e) a pesar de que el grupo uno se consolida como aquél que comercializa

una mayor variedad de productos y de precios teniendo que competir, por tanto, con’

este cluster, no lo hace de forma directa, ya que difumina su estrategia comercial al
sostener simultaneamente un elevado nivel de competencia con los componentes de

varios grupos.

5.72. DEFINICION DE LAS DIMENSIONES BASICAS QUE EXPLICAN
EL POSICIONAMIENTO COMPETITIVO DE LOS GRUPOS
ESTRATEGICOS IDENTIFICADOS.

Analizando los datosaportados por el cuadro que suministra el "K-means", en
el que se representan en un plano todos los casos que han intervenido (véase figura
5.13), se comprueba que la composicién y los comportamientos competitivos de los
grupos estratégicos identificados se puede explicar a través de cuatro dimensiones que
determinan en gran medida la estructura interna del sector objeto de estudio. En la

figura 5.14 se puede apreciar que el eje vertical explica la situacién de los diferentes
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grupos en funcién del nivel de estacionalidad de las distintas lineas de productés que
son trabajadas. En cambio, el vector horizontal representa el grado en que el precio
afecta a los productos comercializados por los minoristas. Por 1ltimo, los dos ejes
| diagonales del cuadro definen el nivel de riesgo y el grado de diversificacién que

siguen los grupos estratégicos.

FIGURA 5.13
PLANO DE LOS CASOS EN FUNCION DE LOS CENTROIDES 2,4Y 5
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Fuente: Elaboracién propia
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FIGURA 5.14
DIMENSIONES BASICAS QUE DEFINEN
LAS ESTRATEGIAS SEGUIDAS EN EL SECTOR

>

ESTACIONALIDAD

PRECIO

Fuente: Elaboracién propia.

En la figura 5.15 se muestra el espacio ocupado por los seis grupos
estratégicos, pudiéndose comprobar que los mejor definidos son el dos y el cuatro,
ya que al seguir una estrategia orientada a comercializar productos poco afectados por
la moda a diferentes niveles de precios, se encuentran perfectamente delimitados con
respecto al resto del sector. Por otro lado, se pone de manifiesto que a medida que

los productos basicos que componen el surtido de las empresas minoristas se ven mas
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afectados por la estacionalidad y por el factor moda, los limites de los diferentes
grupos se difuminan mucho m4s, debido al aumento del grado de rivalidad existente
entre ellos. Al mismo tiempo, se puede aprcciar_quc los grupos cinco y uno son
colindantes, debido a la diversificacion que siguen con respecto a los productos,
aproximandose més el cluster uno al tres y seis, al encontrarse en sus surtidos
productos de moda con niveles de precios medios y altos. También se puede
comprobar que €l grupo seis es €l que se encuentra peor definido, debido a que su
estrategia comercial es muy agresiva, posicionandose en una situacion intermedia con
respecto a variables tan importantes como el precio, los productos afectados por la
moda -pero con uﬁ nivel de precios inferior a los del grupo tres- y el grado de
diversificacion. Por todo ello, este grupo se encuentra enclavado en el centro de la
figura, manteniendo una gran rivalidad con los componcnies de los demas grupos

estratégicos, especialmente con el tres, el cinco y el cuatro.

Al superponer el plano de las empresas del sector con las cuatro dimensiones
que mejor definen las estrategias comerciales seguidas por los minoristas, como se
representa en la figura 5.16, se puede apreciar que en lineas generales las estrategias
seguidas por cada grupo concuerdan con los factores que hemos extraido del anlisis
de los resultados. No obstante, hay que realizar tres aclaraciones bésicas: (a) a pesar
de que el grupo uno es el que mantiene la composicion de surtido mésbamplia de todo
el sector, el cluster cinco figura en el extremo de la flecha que representa la
diversificacion, debido a'que su nivel de precios es sensiblemente inferior al uno, por
lo que la ihﬂuencia del vector precio incide en este cambio de orden; (b) como ya se
describi6 en apartados anteriores, €l surtido basico del grupo seis se construye a partir
de las lineas mas influenciadas por la moda, lo que le lleva a seguir una estrategia
muy arriesgada, pero con un nivel de precios notablemente inferior al grupo tres

ademés de utilizar como fuentes de suministro habituales los mayoristas con
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preferencia a los fabricantes; y () se puede observar que algunos elementos del grupo

uno se introducen a modo de cuila en el grupo tres, debido fundamentalmente a la
incidencia que tienen los grandes almacenes y algunos establecimientos muy
diversificados que comercializan mercancias con niveles de precios altos, comunican
una imagen de prestigio y seleccidén -que coincide directamente con los minoristas del
grupo tres-, y siguen una estrategia comercial que se puede considerar como muy
arriesgada, al mantener un nivel de costos fijos muy elevados y contar con unas

instalaciones muy poco flexibles a los cambios comerciales.

También se aprecia en esta figura 5.16 que el grupo que menor-riesgo asume
es el grupo dos, debido a que el nivel de precios y la estacionalidad de los productos
son los menores de todo el sector. Por el contrario, los establecimientos que asumen
un mayor riesgo son los componentes del grupo estratégico tres, ya que sus precios
son los mis elevados del sector y los productos que comercializan estan muy
influenciados por la calidad, el disefio y la diferenciacién, teniendo ademés un gran
peso los proveedores en lo que a exclusividades y a marcas conocidas por el piblico

se refiere.

Se puede concluir, por tanto, que la rivalidad de los grupos estratégicos del
sector minorista textil se puede explicar a partir de cuatro dimensiones basicas: el
nivel de precio, la estacionalidad de los productos, la diversificacion y el grado de
riesgo asumido. Por medio de ellas, se sitian los diferentes grupos de forma que la
proximidad de los mismos indica la afinidad de las estrategias comerciales seguidas
por las empresas que lo integran. En unos casos, se aprecia que los limites de un
determinado grupo se confunden con los de otros clusters, demostrando con ello que,
en funcién de la proximidad, se pone de manifiesto el grado de rivalidad existente

dentro del sector. Por otra parte, se observa que el area de algunos grupos se extiende
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a lo largo del mapa del sector, lo que permite concluir que, al mantener un nivel de
rivalidad muy alto con respecto a la mayoria de los otros grupos, no aparecen
claramente definidos en dicho plano. Por iltimo, cuando los componentes de un
determinado grupo estratégico se muestran muy cbmpactos y bien definidos, indica
que la orientacion estratégica del grupo estd perfectamente definida de forma que se

diferencia claramente con respecto al resto del sector, manteniendo, por tanto, una

rivalidad sensiblemente menor.
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| FIGURA 5.16
MAPA DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS JUNTO CON LAS CUATRO
DIMENSIONES BASICAS QUE EXPLICAN LAS ESTRATEGIAS
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Fuente: Elaboracién propia.
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Con el fin de facilitar su lectura y comprension, en la redaccion de este dltimo
capitulo de Resumen y Conclusiones no consideramos oportuno alterar sensiblemente
el orden expositivo utilizado en la introduccion y en el desarrollo de los cinco
capitulos anteriores. En su estructuracién interna hemos recurrido a conclusiones
numeradas que, aun siendo redactadas en apartados y subapartados de la forma mas
sintética posible, cuando el lector las analiza. en su conjunto no pierde la

argumentacion interna y el hilo conductor sostenido en el desarrollo del trabajo.

Antes de comenzar a exponer las conclusiones, conviene distinguir aquellas
que hacen referencia a la revision del marco tedrico, donde pretendemos resumir las
’principales caracteristicas del sector objeto de estudio, el marco conceptual utilizado
para el anilisis de las variables comerciales de los minoristas y las caracteristicas de
las investigaciones empiricas realizadas sobre los grupos estratégicos, de aquellas otras
que estin relacionadas con la metodologia concreta seguida en la presente

investigacion y con los resultados y conclusiones mds relevantes alcanzados en la

aplicacion de la misma.

I) Sobre las principales caracteristicas que definen el sector del comercio
minorista. Las principales caracteristicas de las actividades realizadas por las
empresas que integran el sector del comercio minorista, comercio detallista, venta al

detalle o "retailing" se pueden sintetizar en los puntos siguientes:

a) Son generalmente actividades de intermediacion entre los fabricantes o
mayoristas de productos y servicios y los consumidores finales, facilitando con

ello la funcién de almacenamiento de los primeros.
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b) Estan orientadas a la venta o distribucion regular de pequefas cantidades
de productos y servicios a los consumidores finales a medida que a éstos se

les plantean las necesidades y utilizando para ello diferentes métodos.

) Es el consumidor final el que inicia y decide los aspectos esenciales
relacionados con el acto de venta: qué comprar, cuanto comprar, cuindo

comprar y donde comprar.

d) La localizacion geogrifica se nos presenta como una de las variables
estrat€gicas mas importantes en la determinacion del éxito de las actividades

realizadas por los minoristas.

II) Sobre las diferentes clasificaciones del comercio minorista. Con el fin de
comprender la compleja realidad de las actividades realizadas por las empresas de este
sector, se procedi0 a analizar diferentes clasificaciones del comercio minorista

alcanzandose las siguientes conclusiones:

a) Entre los diferentes criterios que han sido utilizados para clasificar a las
empresas minoristas podemos destacar los siguientes:‘ tamafio del
establecimiento, nivel de margen comercial, amplitud de la linea de producto,
relacion de propiédad, tipos de acuerdos dentro del canal, grado de integracién

y control del comercio.

b) Entre las diferentes clasificaciones existentes sobre el comercio minorista
merece ser destacada la que distingue entre: comercio independiente, cadenas

de establecimientos, asociaciones y cooperativas de detallistas, grandes
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almacenes y almacenes populares, establecimientos de descuento,

supermercados, hipermercados, centros comerciales y mercados de abasto.

c) Si bien las clasificaciones referenciadas en los dos puntos anteriores han
' sido de gran utilidad desde un punto de vista académico, se puede observar
que no consideran la posible competencia directa que se manifieste entre las
distintas organizaciones o sistemas comerciales definidos, ni utilizan como
criterio clasificatorio las estrategias comerciales seguidas por los minoristas

existentes en un mercado determinado.

d) Finalmente, indicar que en los dltimos anos se han producido notables
cambios'en la estructura del comercio minorista debido, por una parte, al
desarrollo de nuevas férmulas comerciales, como los hipermercados, los
centros comerciales, las franquicias y las tiendas especializadas y, por otra, a
la progresiva desaparicion de otros sistemas de venta al detalle, como los

almacenes populares y las tiendas tradicionales.

III) Sobre la importancia econ6mica del sector del comercio minorista. Con el fin
de destacar la importancia econémica del sector minorista, hemos analizado los datos

macroecondomicos disponibles hasta la fecha alcanzando las siguientes conclusiones:

a) En el periodo 1988-90 el sector servicios experimentd las mayores tasas de
crecimiento econémico, representando en el Gltimo afio analizado el 54.7% del

Producto Interior Bruto.
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b) Dentro del sector servicios son las actividades orientadas a la venta de
productos y servicios las que alcanzan una mayor importancia, al representar

el 41.9% del Producto Interior Bruto.

¢) En relacion al volumen de facturacién total realizado en 1988 por los
comercios minoristas, la venta de vehiculos y accesorios alcanzé un 21%, la
alimentacion un 14.82% y la venta al detalle de productos textiles representd

un 6.58%.

IV) Sobre las principales caracteristicas estructurales del sector del comercio
minorista. Del anilisis de los diferentes estudios sobre la estructura del comercio
minorista en Espafia (Casares Ripol et al., 1987; INE, 1988) se pueden alcanzar las

siguientes conclusiones:

a) El nimero total de comercios minoristas existentes es, aproximadamente,
de 454.857, de los que el 92.08% corresponde a personas fisicas y el 7.92%

a personas juridicas.

b) El 87.28% son comercios independientes, mientras que el 12.72% restante
mantiene algin tipo de vinculacibn con otras organizaciones como

asociaciones o cooperativas de compra.

c¢) El 93.73% cuenta con un solo punto de venta, el 4.96% dispone de dos y

tan s6lo un 1.31% opera con més de dos locales comerciales.
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d) El 87.61% de los puntos de venta dispone de una supcrficié inferior a 120

m’ y sélo un 2.25% opera con una superficie superior a los 400 m>

e) El 64.14% de los comercios cuentan con una persona a tiempo completo,
el 20.21% dispone de dos trabajadores y s6lo un 0.55% tiene una plantilla

superior a diecinueve empleados.

f) El 68.63% declara facturar menos de diez millones de pesetas y tan s6lo un

2.23% supera la cifra de ventas de cien millones.

g) El perfil del comerciante minorista se caracteriza por tener un promedio de
edad de 47 afios y haber dedicado por término medio 18.4 afios a esta

profesion.

h) El nivel de formacion es relativamente bajo, ya que mas de la mitad de los
pequeiios empresarios individuales s6lo alcanzan los estudios primarios y se

han iniciado en la profesién como vendedor.

Sobre la base de lo anteriormente expuesto podemos concluir que los
comercios minoristas que méas predominan en Espafia son los pequefios
establecimientos, generalmente de carécter familiar, que cuentan con un nimero de

empleados muy reducido y bajo nivel de formacién profesional.

V) Sobre el concepto de grupo estratégico. Aunque no existe acuerdo doctrinal a

la hora de definir €l concepto de grupo estratégico, una revision de las definiciones
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propuestas por los autores més relevantes nos permite alcanzar las siguientes

conclusiones:

a) Se podria considerar al grupo estratégico como un subconjunto de empresas
que compiten en un determinado sector industrial al seguir estrategias

similares.

b) El concepto es de gran utilidad a la hora de estudiar los comportamientos

competitivos de las empresas del sector y la estructura interna de los mismos.

c¢) Han sido varios los autores que justifican la existencia de grupos
estratégicos con el concepto de barreras de movilidad o fuerzas estructurales

que impiden a las empresas alterar su posicionamiento competitivo.

d) Las barreras de movilidad se pueden agrupar en tres grandes categorias: (a)
las relacionadas con las estrategias de mercado; (b) las caracteristicas de la
produccion, la tecnologia y la distribucién; y (c) los aspectos relacionados con

la propiedad y direccion de las empresas.

VI) Sobre los sectores y Ambitos de aplicacién del éoncepto de grupo estratégico.
A la hora de analizar el conjunto de investigaciones seleccionado sobre grupos

estratégicos podemos concluir lo siguiente:

a) Se aprecia una falta de unidad de criterio a la hora de definir las fronteras
de los sectores objeto de estudio, aceptdndose dos criterios basicos en su

delimitacion: los mercados y las tecnologias.
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b) Las principales investigaciones se han llevado a cabo en diferentes sectores
de ambito internacional y nacional, destacando el cervecero, el financiero, el
farmacéutico, las lineas aéreas, los bienes de produccién y los bienes de

consumo.

c) Las investigaciones sobre grupos estratégicos en dmbitos geogrificos mas
reducidos han sido objeto de menor atencién por parte delos invesiigadores.
El tamafio de las empresas y la carencia de datos disponibles justifican, en

parte este relativo abandono.

VII) Sobre las principales categorias de variables utilizadas en la identificacién
de los grupos estratégicos. Una revisién de las diferentes investigaciones nos ha
permitido clasificar las variables utilizadas en la identificacién de los grupos

estratégicos en cuatro categorias: comerciales, financieras, estructurales y especificas.

a) Entre las variables de tipo comercial destacan el mercado objetivo, la cuota
de mercado, el producto, el nimero de marcas, €l precio, el margen comercial,

la publicidad, la promocion, las compras, la rotacion de "stocks", etc.

b) Las principales variables de tipo financiero hacen referencia al coeficiente

de solvencia, rentabilidad de las acciones, cotizacidn de las acciones, niveles

de endeudamiento, dividendos pagados, etc.

¢) Entre las variables estructurales utilizadas por los diferentes autores nos
encontramos con el grado de integracidn vertical, tamafio de la empresa, grado

de concentracion, variables de produccién, capacidad de innovacion, etc..
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d) Finalmente indicar que una cuarta categoria de variables son especificas del
sector objeto de estudio, téles como el nimero de pasajeros por milla en el
sector aéreo, la capacidad de subida por hora en el sector de estaciones de
esqui, el nimero de puntos de venta de las cadenas de establecimientos en

sectores de distribucion, etc.

VIII) Sobre la metodologia de investigaci6én utilizada en los trabajos empiricos.
Con respecto a otras dimensiones de tipo metodoldgico que han sido revisadas en los

diferentes estudios sobre grupos estratégicos podemos formular las siguientes

consideraciones:

a) El tamafio muestral varia ampliamente de unas investigaciones a otras,
dependiendo del nimero de sectores analizados en cada trabajo, del nivel de
concentracién del sector y del grado de disponibilidad de datos uniformes

durante determinados periodos de tiempo.

b) Las principales fuentes de datos utilizadas en las investigaciones han sido
las bases de datos (COMPUSTAT, PIMS, IMS, DISCLOSURE), las
publicaciones periddicas oficiales y privadas, las entrevistas en profundidad

y los cuestionarios.

c) Las principaies técnicas estadisticas utilizadas en el tratamiento de la
informacién han sido los anilisis cluster y factorial para determinar los grupos
estratégicos, y el anélisis de la varianza, la regresion y los coeficientes de
correlacion para contrastar las diferentes hipétesis que han planteado los

investigadores.
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d) Las investigaciones de mayor grado de interés son las de naturaleza
longitudinal, que permiten analizar la evolucién de las estrategias y la
conformacién de los grupos estratégicos con el transcurso del tiempo. Sin
embargo, la inexistencia de datos historicos ha hecho que un elevado nimero

de investigaciones sean de naturaleza "cross-seccional".

IX) Sobre las variables utilizadas en la identificacién de los grupos estratégicos
en el sector del comercio minorista textil. En el proceso de identificacién de los
grupos estratégicos en el sector minorista textil delimitado por el 4mbito geografico
de la isla de Gran Cananria se han utilizado dos tipos de variables: las estructurales

y las comerciales relacionadas con el mix del "retailing".

a) Las variables de tipo estructural hacen referencia a determinados aspectos
sobre la dimension y la estructura financiera y comercial de las empresas
minoristas tales como: (1) nimero de personas que integran la plantilla del
comercio, (2) superficie total del comercio y espacio dedicado a la venta, (3)
volumen de ventas anuales, (4) poder de negociacion que mantienen con los
proveedores, (5) margen medio comercial y (6) tipologia de clientes

habituales.

b) Las variables comerciales relacionadas con el mix del "retailing" hacen
referencia a: (1) las zonmas de localizacién comercial (principales y
secundarias), (2) los productos textiles comercializados (moda y continuidad),
(3) los niveles de precios aplicados (altos, medios o bajos), (4) la gestién de
compras (tipos, fuentes y lugar de suministro), (5) la distribucién fisica o

medios de transporte de las mercancias desde los lugares de origen, y (6) la
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comunicacién minorista (campafias publicitarias, campafias promocionales,

fuerza de ventas, tipo de decoracién).

X) Sobre los aspectos metodoldgicos relacionados con la recogida de la
informacion y el tratamiento estadistico de la misma. Con respecto a los aspectos
metodoldgicos relacionados con la recogida de la informacion y el tratamiento

estadistico de la misma formulamos las siguientes consideraciones:

a) El universo esta formado por los aproximadamente 1.400 establecimientos
minoristas que dedican toda o parte de su actividad a la venta de productos

textiles en la isla de Gran Canaria.

b) La muestra se selecciond por el método aleatorio simple, llegdndose a
realizar 410 encuestas a través de cuestionarios, rechazandose 37. El margen
de error absoluto que se obtuvo fue de un t4.43%, con un coeficiente de

fiabilidad del 95.5%.

¢) Debido al elevado nimero de encuestados y variables que intervienen en
el analisis, para identificar los grupos estratégicos se ha utilizado la técnica
multivariante del andlisis cluster partitivo "K-means" del paquete de

programas estadistico BMDP.

d) A la hora de aplicar esta t€cnica se han identificado seis grupos o conjuntos
de empresas cuyos componentes manifiestan comportamientos estratégicos

similares y perfectamente diferenciados de los restantes grupos. Esto nos
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permite concluir que el concepto de grupo estratégico es til para analizar la

realidad estructural del sector minorista de forma satisfactoria.

XT) Sobre las principales caracteristicas estructurales y comerciales del grupo
estratégico 1: estrategia de diversificacién en el producto y en el precio. Las
principales caracteristicas estructurales y comerciales que definen el grupo estratégico

1 se pueden resumir en los puntos siguientes:

a) Es uno de los grupos estratégicos menos numeroso donde se integran las
- empresas de mayor dimension del sector en cuanto a superficie dedicada a la
venta y miembros que integran sus plantillas. En este grupo existe también el
menor nimero de empresas familiares y a €] pertenecen los grandes almacenes
y el mayor numero de cadenas de establecimientos que cuentan con varios

puntos de venta.

b) Dentro de este grupo se integran las empresas mas. consolidadas y estables
del sector. Disponen de la propiedad de los locales donde ejercen su actividad,
se encuentran localizadas en calles o zonas calificadas como importantes desde
una perspectiva comercial y su edad media es la més alta del sector.
Asimismo, los clientes a los que orientan su actividad son fundamentalmente

residentes de clase media y, en menor proporcion, turistas.

c) La estrategia de producto de este grupo se caracteriza por la amplia
variedad y profundidad del surtido que ofrece. En esta estrategia de maxima
diversificacion se combinan los productos de moda con los de continuidad y

se aplican todos los niveles de precios, aunque destacan los niveles medios.
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Las empresas trabajan un elevado nimero de marcas comerciales y el nivel de

exclusivas concedido por los proveedores es muy reducido.

d) Con respecto a la estrategia de compras tenemos que indicar que los
miembros de este grupo se aprovisionén de una gran diversidad de fuentes de
suministro, destacando los fabricantes nacionales y los mayoristas locales. La
elevada capacidad de compra y volumen de descuentos alcanzados son
indicadores del poder de negociacion que mantienen los componentes de este

grupo con respecto a sus proveedores.

¢) Su estrategia de comunicacién estd caracterizada por unos niveles
intermedios de utilizacién de campafias publicitarias y promocionales donde
destacan las rebajas por temporada. Asimismo, también son précticas
habituales en este grupo las promociones en dias especiales, los sorteos y las
facilidades de pago. Dedican un gran esfuerzo a programas de formacion de
su fuerza de ventas, disponen del mayor nimero de escaparatistas en plantilla

y el tipo de decoracion utilizado es el convencional.

f) En el futuro los miembros de este grupo que dispongan de grandes
superficies destinadas a la venta concentrada en un reducido nimero de locales
comerciales veran afectada su posicién competitiva ante la apertura de los
nuevos centros comefciales en Las Palmas de Gran Canaria. Por el contrario,
aquellos minoristas que dispongan de varios establecimientos abiertos al
piiblico con dimensiones pequefias gozaran de un mayor grado de flexibilidad

a 1a hora de desinvertir y localizarse en estos nuevos centros comerciales.
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XII) Sobre las principales caracteristicas estructurales y comerciales dél grupo
estratégico 2: estrategia de especializacion en productos relativamente afectados
por la estacionalidad y con bajo nivel de riesgo. Las principales caracteristicas
estructurales y comerciales que definen el grupo esfratégico 2 se pueden resumir en

los puntos siguientes:

a) Es el grupo estratégico mds numeroso de todo el sector, formado por
empresas de pequeifias dimensiones tanto en el espacio que dedica a la venta
como en el nimero de personas del que disponen para realizar su actividad.

Una gran parte de sus miembros son empresas de carédcter familiar que

cuentan generalmente con solo un establecimiento abierto al piblico y se

suelen localizar en las zonas de servicio turistico.

b) El promedio de edad de los miembros de este grupo se sitia en la media
del sector. Asimismo, €l grado de consolidacion se puede considerar como
intermedio, puesto que a pesar de que sOlo una tercera parte de los mismos
disponga de la propiedad de los locales comerciales donde realizan su
actividad, no requieren estar localizados en las principales 4reas comerciales

en las que los alquileres son sensiblemente superiores.

c) Los minoristas de este grupo se espccializah en las lineas de ‘productos que
trabajan, centrandose generalmente en la ropa de playa, la ropa deportiva y,
en algunos casos, en la ropa infantil. En este sentido, trabajan los productos
menos afectados por la moda de todo el sector, con un elevado componente
de continuidad y dentro de unos niveles de precios medios y bajos, por lo que
siguen una estrategia comercial muy conservadora y de poca asuncién de

riesgos.
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d) En lo que respecta a la gestion de compras, los miembros de este grupo
tratan de suministrarse preferentemente de los mayoristas de la region o de la
Peninsula en relacién a los fabricantes. No manifiestan un gran interés por
seguir una estrategia de diferenciacion con respecto a sus competidores, al
optar por proveedores que distribuyen de forma intensiva los productos que

comercializan.

e) Dentro de las variables relacionadas con la comunicacion destaca la escasa
importancia que le conceden para elaborar sus estrategias comerciales. En este
sentido, la practica totalidad de los integrantes de este grupo no realizan
ningin tipo de publicidad y un elevado nimero de estos minoristas no
emplean las promociones para intensificar. sus ventas. Asimismo, estas
empresas se encuentran entre los detallistas que en el sector cuidan menos la

comunicacién por medio de los escaparates y la decoracion interior.

f) Las expectativas futuras de estos comercios estdn estrechamente
relacionadas a la evolucién que siga el turismo en los proximos afios. A pesar
de que la apertura de los nuevos centros comerciales no les influira de forma
directa, no disponen de las caracteristicas cstru.cturales adecuadas para
cotrarrestar cualquier iniciativa innovadora que se realice en las zonas
turisticas, debido a que son empresas eminentemente familiares, con reducido

nimero de empleados y cuentan normalmente con un solo punto de venta.

XIII) Sobre las principales caracteristicas estructurales y comerciales del grupo
estratégico 3: estrategia de diferenciacién en productos muy condicionados por

la moda y de alto nivel de precios. Las principales caracteristicas estructurales y
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comerciales que definen el grupo estratégico 3 se pueden resumir en los puntos

siguientes:

a) Estd compuesto por empresas de: dimensiones reducidas que siguen la
estrategia de mayor riesgo de todo el sector. El nimero de componentes que
integran este grupo se puede considerar como intermedio, destacando el hecho
de que los minoristas generalmente sdlo disponen de un punto de venta,
alternandose la explotacion directa por parte de la familia con la contratacién
de persbnal fijo muy profesionalizado. Asimismo, no se encuentran incluidos

en este grupo cadenas de establecimientos de gran importancia.

b) La edad media de las empresas que forman parte de este grupo es
intermedia, siendo los minoristas que menos disponen de la propiedad de los
locales donde realizan su actividad empresarial. Su estrategia comercial la
orientan hacia las clases sociales con mayor capacidad adquisitiva, por lo que

tienen la necesidad de localizarse en las principales zonas comerciales.

c) La principal linea de productos que compone el surtido de los miembros de
este grupo es la ‘confeccién femenina, siendo complementada con la
confeccién masculina y, ocasionalmente, con la ropa de playa. Se dedican
fundamentalmente a comercializar productos de moda de precios altos,
trabajando un elevado nimero de marcas. Asimismo, orientan su estrategia
comercial hacia la diferenciacién con respecto a sus competidores, por lo que

tratan de conseguir un elevado nimero de exclusivas de sus proveedores.

d) La estrategia de compras estd dirigida a alcanzar el objetivo de

diferenciacién en el producto, centrdndose en adquirir los articulos de los
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fabricantes, tanto nacionales como extranjeros, en detrimento de los
mayoristas. Debido a la necesidad de comercializar marcas conocidas por el
publico y de lograr exclusivas por parte de sus suministradores, el poder de

negociacion con respecto a sus proveedores decae sensiblemente.

e) La estrategia de comunicacion se caracteriza por la gran importancia que
alcanzan las campafias promocionales, en especial las rebajas, puesto que
comercializan los productos con menor ciclo de vida. La fuerza de ventas
requiere de un elevado grado de formacién y profesionalizacion y la
decoracidn interior es un elemento trascendental en la creacién de la imagen
de empresa de estos minoristas, siendo los estilos funcionales y de disefio

avanzado los mas difundidos.

f) La evolucion futura de los miembros de este grupo dependerd del grado en
el que estén dispuestos a crecer instalandose en los nuevos centros
comerciales. Por una parte, se aprecia una estrategia comercial innovadora que
se refleja en un nivel de servicios muy esmerado y en la preocupacion por la
comunicacion y por la profesionalizacion del equipo de ventas. Por otra parte,
estos detallistas no manifiestan una clara vocacién de crecimiento orientado

a la apertura de nuevos puntos de venta.

XIV) Sobre las principales caracteristicas estructurales y comerciales del grupo
estratégico 4: estrategia de especializacion y diferenciacion en productos de alto
nivel de precios con largos ciclos de vida. Las principales caracteristicas
estructurales y comerciales que definen el grupo estratégico 4 se pueden resumir en

los puntos siguientes:
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a) Es uno de los grupos méis numerosos del sector en el que se integra un
elevado nimero de empresas de tamafio medio. Representa €l menor
porcentaje de empresas familiares y muchos de los minoristas cuentan con una
plantilla de vendedores fija. Asimismo, se aprecia un importante nimero de
 detallistas que se organizan en cadenas de establecimientos y que mantienen

una gran influencia comercial en el mercado objeto de estudio.

b) Lé edad de las empresas de este grupo también se sitia en la media del
sector, observindose una gran consolidacién en sus componcntes al contar
muchos de ellos con la propiedad de locales donde realizan'su actividad
comercial. Debido a las caracteristicas del producto que trabajan y al publico
objetivo al que se dirigen, formado por la poblacion residente de clase media-

alta, necesitan localizarse en las principales zonas comerciales.

¢) Los comercios que componen este grupo se caracterizan por especializarse

en las lineas de productos menos afectadas por la moda, como son la

confecciéon masculina, la confeccion infantil, la ropa de hogar, las telas, los

ovillos, las alfombras, las cortinas y la tapiceria. El nivel de precios que
suelen trabajar se centra en los medios-altos, por lo que se ven en la necesidad

de seguir una estrategia de diferenciacion en el producto.

d) La diferenciacion de las mercancias que comercializan la logran alcanzar
comprando preferentemente a los fabricantes, ya sean nacionales o extranjeros,
en vez de a los mayoristas, con el fin de obtener el mayor nimero de
exclusivas de los productos que adquieren. Esta circunstancia es la que
determina que el poder de negociacién de los minoristas de este grupo decaiga

notablemente en favor de sus proveedores.
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¢) Los minoristas que forman parte de este grupo muestran una .gran
preocupacion por la comunicacion, puesto que la publicidad es utilizada por
un alto porcentaje de sus miembros. En lo que respecta a las promociones,
€stas son ampliamente utilizadas, aunque no llegan a los niveles de los grupos
que comercializan confeccion femenina. Los tipos de decoracién mis
difundidos son el funcional, el convencional y los de ‘disefio avanzado,
contando con un relevante nimero de empresas que disponen de

escaparatistas.

f) Los componentes de este grupo tienen una gran oportunidad de conseguir
una posicion competitiva muy ventajosa con la apertura de los nuevos centros
comerciales, puesto que ademas de seguir una estrategia comercial innovadora
muestran una clara tendencia a organizarse en cadenas de establecimientos.
Asimismo, la solidez que muestran con respecto a la propiedad de los locales
comerciales donde realizan su actividad también facilitara el desarrollo futuro

de estas empresas.

XYV) Saobre las principales caracteristicas estructurales y comerciales del grupo
estratégico 5: estrategia de diversificacién intermedia en productos de moda de
nivel de precios medio-bajo. Las principales caracteristicas estructurales y
comerciales que definen el grupo estratégico 5 se pueden resumir en los puntos

siguientes:

a) Es uno de los grupos que sigue una de las estrategias mis conservadoras
de todo el sector. La dimensién de las empresas son reducidas, tanto en la

superficie como en el nimero de empleados, encontrandose uno de los
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porcentajes méas elevados de empresas familiares. Asimismo, también se
aprecia el mayor nimero de minoristas que cuentan con un solo punto de

venta.

b) Muchos de los comercios que foﬁnan parte de este grupo se pueden
considerar como establecimientos de conveniencia de productos textiles, al
localizarse en las zonas comerciales secundarias y mostrar una escasa
capacidad para atraer clientes que residen lejos de local comercial. La media
de edad es la segunda més alta del sector y la mayoria de los minoristas se

centran en vender a la poblacion residente de clase media y baja.

c) Siguen una estrategia de diversificacion intermedia, puesto que la practica
totalidad de los miembros de este grupo comercializan la confeccion femenina,
que complementan con la confeccion masculina, infantil, la ropa de hogar y
la ropa de playa. Los niveles de precios son los mas bajos del sector
trabajando, por tanto, un reducido nimero de marcas conocidas por €l pablico

y obteniendo muy pocas exclusivas por parte de los proveedores.

d) Un elevado porcentaje de las compras las realizan a los mayoristas
localizados en la region, no considerandd a los fabricantes como una fuente
de suministro relevante. En este sentido, no siguen una estrategia de
diferenciacion, coincidiendo con la competencia en muchas de las referencias
comercializadas. El poder de negociacion con respecto a sus proveedores es
muy elevado, a pesar de que la capacidad de compras de los detallistas que

integran este grupo sea muy reducida.
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. €) No muestran una gran inquietud por la comunicacién, ya que se concentran
en una estrategia dirigida a ofrecer los precios mas econémicos del sector
como medio de atraer a los consumidores. La publicidad apenas es utilizada,
mientras que son las rebajas las campaiias pfomocionales més difundidas. La
decoraciéon normalmente es cldsica o convencional y no suelen contar con

escaparatistas.

f) Estos minoristas deben experimentar en el futuro una notable evolucién para
poder adaptarse a la competencia de los nuevos sistemas comerciales. Para
ello, deberén decidir entre dos posibles alternativas: (1) convertirse en una
tienda de conveniencia con productos de mucha rotacién y preocuparse mas
por la decoraci6n interior y la comunicacion, o (2) derivar hacia un tipo de

cstablecimiento especializado dentro de un nivel de precios medio.

XVI) Sobre las principales caracteristicas estructurales y comerciales del grupo
estratégico 6: estrategia de diferenciacion en productos muy condicionados por
la moda con un nivel de precios intermedio. Las principales caracteristicas
estructurales y comerciales que definen el grupo estratégico 6 se pueden fesumir en

los puntos siguientes:

a) Es uno de los grupos més dindmicos de todo el sector, compuesto por
empresas de pequeiias dimensiones que en muchas ocasiones se organizan en
cadenas de establecimientos. La representacion de las empresas familiares
también es alta en este grupo, destacando el elevado nimero de minoristas que
contrata sOlo personal eventual para adecuarse a las oscilaciones de la

demanda.
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b) Dentro de este grupo se encuadran las empresas con la media de edad mas
baja de todo el sector, presentando ademas uno de los menores porcentajes de
comercios que disponen de la propiedad de los locales comerciales donde
realizan su actividad. Debido a las caracteristicas del producto necesitan
localizarse en las principales zonas comerciales, dirigiéndose preferentemente

a la clase media tanto residente como turista.

c) La estrategia de producto se centra en las lineas femeninas mis
condicionadas por la moda, complementando sus surtidos con la confeccion
masculina y la ropa de playa. Procuran reducir en lo posible el riesgo que
asumen al comercializar productos con un nivel de précios medio, y tratan de
diferenciarse de la competencia trabajando un elevado nimero de marcas e
intentando obtener exclusivas de las mercancias ‘que adquieren a sus

proveedores.

d) Estos minoristas cambian constantemente los productos que comercializan
para reducir el riesgo que asumen y para diferenciarse de la competencia.
Centran la mayor parte de sus compras en los mayoristas y fabricantes
localizados en la Peninsula, mientras que en los mércados extranjeros solo se
suministra una pequeiia parte de los miembros de este grupo. El poder de
negociacién con respecto a sus proveedores decae considerablemente por la

Ay
necesidad de conseguir exclusivas de los proveedores.

e) Los componentes de este grupo le conceden una gran importancia a la
comunicacion, puesto que mas de la mitad realizan campafias de publicidad
y casi la totalidad emplea las promociones para incrementar sus ventas. El tipo

de decoracién maés difundido es el funcional, seguido del convencional y del
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disefio avanzado. Por Gltimo, procuran contratar escaparatistas para mejorar la

imagen del comercio.

f) Los detallistas que integran este grupo pueden mejorar su posicion en el
mercado con la apertura de los nuevos centros comercialés. La estrategia
comercial que siguen contribuird a dinamizar la actividad de dichos centros,
aunque su principal dificultad estribara en el nivel de los alquileres que tengan
que pagar. No obstante, es uno de los grupos estratégicos con més porvenir,
a pesaf del reducido nimero de minoristas que no cuentan con la propiedad

de los locales comerciales.

XVII) Sobre el grado de rivalidad competitiva existente entre los diferentes
grupos estratégicos. Los resultados obtenidos del anilisis cluster partitivo "K-means"
nos permiten aproximarnos al estudio de la rivalidad competitiva existente entre los
diferentes grupos estratégicos identificados. Del anilisis de las distancias entre el
centroide de cada grupo y los componentes de los clusters restantes y del "plot"
general que representa en un plano el conjunto de casos que han intervenido en el

estudio podemos alcanzar las siguientes conclusiones:

a) L(()s rivales mas directos de los miembros del grupo estratégico 1 son los
comi;oncntes del grupo 5 debido a que siguen una estrategia de diversificacion
intermedia. Compiten también con los miembros del grupo 6 que al seguir una
estrategia muy agresiva mantienen una alto nivel de rivalidad con la mayoria
de los grupos del sector. El grado de rivalidad es menor con los componentes
del grupo 3 que siguen una estrategia de diferenciacion sobre una gama de

productos con cierta amplitud.
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b) Los principales competidores del grupo estratégico 2 los encontramos en
los minoristas que forman parte del grupo 5, cuyas principales afinidades
hacen referencia a la comercializacién de ropa de hogar, de playa y otros
productos de nivel de precios medios y bajos. Con el grupo 4 tienen en comiin
la especializacion en los productos menos afectados por la moda, a pesar de
que se posicionen en niveles de precios diferentes asi como de su orientacién

al mercado turistico.

¢) Los competidores mds directos del grupo estratégico 3 los encontramos en
el grupo 6, cuyos miembros también se caracterizan por asumir grandes
riesgos en la comercializaci6n de los productos més afectados por la moda. No
obstante, mientras que los niveles de precios en el grupo 6 son intermedios,

los minoristas que integran el grupo 3 aplican los més altos del sector.

d) Los componentes del grupo estratégico 4 también presentan ciertas
afinidades con el grupo 6 en cuanto al pdblico objetivo, los productos
comercializados y los precios aplicados. Por otra parte, la coincidencia con el
grupo 2 la encontramos en la escasa asuncién de riesgos que conlleva el

especializarse en las lineas de productos menos afectadas por la moda.

e) El grupo estratégico S mantiene una posicién competitiva muy préxima al
grupo 1, ya que ambos coinciden en diversificarse en las lineas de productos
qué comercializan. Ahora bien, mientras que el grupo 1 aplica todos los
niveles de precios concentrando su mayor frecuencia en los intermedios, el

grupo 5 se centra principalmente en los precios bajos.
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f) Finalmente, y como anteriormente hemos indicado, los componentes del
grupo 6 siguen una estrategia comercial caracterizada por mantener un alto
grado de rivalidad con la mayoria de los grupos que integran el sector objeto
de estudio. Este hecho es consecuencia de situarse en una posicion intermedia

" con respecto a variables tan importantes como la diversificacién y el precio.

XVIII) Sobre las dimensiones bésicas que determinan el comportanﬁento
competitivo de los grupos estratégicos. La estacionalidad del producto, el nivel de
precios, el nivel de riesgo y el grado de diversificacion se nos presentan como las
cuatro dimensiones bdsicas que nos -permiten determinar el comportamiento
competitivo de los grupos estratégicos. El andlisis de estas cuatro dimensiones nos

permite alcanzar las conclusiones siguientes:

a) Con respecto al grado de estacionalidad de los productos se observa una

clara diferencia entre aquellos grupos estratégicos que comercializan

confeccion femenina (grupos 1, 3, 5 y 6), que se caracterizan por tener el .

menor ciclo de vida de los productos textiles, de aquellos que se centran en
productos de continuidad o en las lineas menos afectadas por la moda como

son el grupo 2y 4.

b) La variable precio establece unas diferencias notorias en las estrategias
comerciales seguidas por los componentes de los grupos 2 y 5, que
comercializan los niveles de precios menores del sector, y los grupos 3 y 4,
que trabajan los precios mas elevados. Asimismo, en una situacion intermedia

se encuentran -los grupos 1 y 6, dandose la circunstancia de que algunos
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integrantes del grupo 1, entre los que se encuentran los grandes almacenes, se

posicionan dentro de los niveles maés elevados de precios.

c) El riesgo que asumen los minoristas es una dimensién que se puede
explicar a partir de las dos variables antes resefiadas. En un extremo se
encuentra el grupo estratégico 2 que al comercializar productos poco afectados
por la moda con unos niveles de precios bajos es €l que asume un menor

riesgo en el sector. En el extremo opuesto se posiciona el grupo estratégico

3, ya que trabaja los productos més condicionados por la moda dentro de los

precios més elevados, situandose en una posicion intermedia los grupos

- estratégicos 1, 4, 5 y 6.

d) Por ultimo, analizando el grado de diversificacion en el producto se puede
observar que los grupos 1y 5 son los que comercializan una mayor variedad
de lineas de producto. Por €l contrario, €l grupo estratégico 4 es el que
manifiesta una mayor tendencia a la especializacion. Los restantes grupos
estratégicos se posicionan entre estos dos tipos de estrategias, apreciandose en
el grupo 2 una mayor especializacion, mientras que los grupos 3 y 6 no llegan

al grado de diversificacion del grupo 3.
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(1)

ESTUDIO SOBRE EL COMERCIQO MINORISTA TEXTIL

Buenos dias/tardes. Soy , alumno de la Facultad de Empresariales de la Universidad de
Las Palmas. Estamos realizando un estudio sobre el comercio minorista textil en la isla de Gran
Canaria, y nos gustaria que nos diera su opinién sobre algunos temas al respecto.

P.1 (¢DENTRO DE LOS PRODUCTOS TEXTILES QUE VENDEN SU ESTABLECIMIENTO, ME PODRIA SERALAR QUE
LINEAS DE PRODUCTOS TRABAJA? (Entregar al entrevistado la Tarjeta 1 y que cite las que
desee)

{(2-19)
Ropa exterior juvenil masculina L T 1
Ropa exterior de moda MABSCULING tueueeeeennenceneannnnrosnnnnnoeennnaannansnaas 2
Ropa exterior cld8ica MABCULINA «eueuvreerrntocescsnasuonnnennoacrseeoenonennns
Ropa interior MasCULiNa ..eceuueeeesenconsoceenonenaoesnescenoneonnscnsensnenes 4
Ropa exterior juvenil femMeNiNa «...eeeesessesscsccoccoreeeassosccessesannnncees
Ropa exterior de moda femenina ..... e cceecetacesttieacennetsactcccctasoccnascan B
Vestidos de novia D L T . |
Ropa exterior cldsica feMENiNA ...ccerueuuiieeennceecnroeeansssennscncennsaneess 8
Ropa interior femenina ..........e..... cereen creeen Creeetratcttsannesstensanaas
ROPA @Xterior NifioB/@B tuiuoeiienenetirnneoeoeeeeeonnnnrencsnnossacnnanocannnnns 10
Ropa interior NifoB/aS .ucvieieirreeineenunnsscersoceaneoensssonenncsannnnnnnas 1l
Ropa de bebé ....ciuioiiiineienenereonecnncennnnnneenn cennen cesesrstescensinens 12
Ropa del hogar (sdbanas, mantas, edredones, toallas, tC.) seerieccanerensaneas 13
Telas por metro y/o ovillos de lana, Perlé, €LC. -ceerveeveneesoseerennannnnnnn, 14

AlfOomMBraB c.veervncersnncsrecccaromonaan cesctessecncsnssana tettecccnenseaaane vesalS
Cortinas y/o tapiceria .....e.ceeeunenn. cesesennsseann R 1
Ropa de playa (bafiadores, camisetas, toallas de Playa etC.) veeencncninnnenaass 17
Ropa deportiva ...... ceteeceerronnn ceeensan cernene [ D £ -

P.2 (CONSIDERA QUE LOS PRODUCTOS QUE VENDE SON DE MODA, DE CONTINUIDAD O TIENEN AMBOS?

(20)

P.3 DE LA SIGUIENTE RELACION QUE LE LEO A CONTINUACION, ¢CUAL ES LA CARACTERISTICA QUE MEJOR
DEFINE 1OS PRODUCTOS TEXTILES QUE TRABAJA? (Entregar al encuestado tarjeta 2 y que cite
una sola respuesta)

(21)
Mucha variedad y poca cantidad por referencia ........ seenren eees 1
Poca variedad y mucha cantidad por referencia .......... tereeenes 2

Poca variedad y poca cantidad por referencia .........ecveeecceen. 3
Mucha variedad y mucha cantidad por referencia .....eeeeeeeeees.. 4
Otra alternativa cesrsscrssseccastensscanns 5
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P.4 DENTRO DE LAS CARACTER{STICAS DE LOS PRODUCTOS TEXTILES QUE TRABAJA EN SU ESTABLECIMIENTO,
BUSCA USTED LA ESPECIALIZACION EN LEINEAS DE PRODUCTOS MUY CONCRETAS, TRATA DE ABARCAR EL
MAXIMO DE LINEAS O BIEN SE ENCUENTRA EN UNA SITUACION INTERMEDIA?

(22)
- Busca la especializacién .....ccvcevnenen teseceans P |
- Trata de abarcar el maximo de 1ineas .....cceeevrcececennan [
- Una situacién intermedia ..... cesancena ceecenaa cetdeccssnencssans 3

P.5 DENTRO DE LA POLITICA DE PRODUCTOS TEXTILES CON LOS QUE TRABAJA, {CUAL DE LOS SIGUIENTES
FACTORES CONSIDERA DE MAYOR IMPORTANCIA? (Leer y que cite como mdximo dos opciones)
(23-24)
El factor Precio .....eecececissesccoceassencannnas 1
- El factor calidad ....eceiviecsvececnnacacnconnsoes 2
— El factor moda sceeeeaccenncosccnnans cescncena eeees 3
El factor disefio dentro de 1la moda e..eeeeveccasses 4
El factor originalidad en el diBefi0 ¢veceeceencases 5

P.6 CEN SU SURTIDO DE PRODUCTOS TRABAJA MARCAS CONOCIDAS POR EL PUBLICO?
(25)
= S1 tiecetennnea sees 1
= NO ticeeinecanneens 2

P.7 (EN LA IMAGEN DE SU ESTABLECIMIENTO JUEGA UN PAPEL FUNDAMENTAL EL TIPO DE MARCA QUE
TRABAJA?
(26)

S OO |

P.8 ¢TRABAJA OTRAS LINEAS DE PRODUCTOS SIN SER TEXTILES EN UN VOLUMEN IMPORTANTE, TALES COMO
POR EJEMPLO ZAPATERIA, BISUTERIA, ARTICULOS DE DECORACION, ETC...?2

(27)
-~ 8i ..... [ |
- No .eveveennn esaves 2

P.9 (CONSIDERA QUE LOS PRECIOS MEDIOS DE LOS PRODUCTOS QUE VENDE SON: BAJOS, MEDIOS-BAJOS,
MEDIOS, MEDIOS-ALTOS O ALTOS? (Puede citar las opciones que desee)

(28-32)
- Bajos ...... cevaresenne eseesecnsaanas ceosseceana .1
~ Medios-bajos .eeevnecnnns cseencenrenn seresencane 2
- Medios ......... teccccncnnnn cecsccccanccan seeves 3
~ Medios-altos .....eciceccnnnn teececcecccanena e
= AlEOB teurernsanscncasassscsssonssnccstsonans ee S

P.10 CUANDO REALIZA UNA VENTA A SUS CLIENTES, 2REALIZA ALGUN TIPO DE DESCUENTO POR LAS
COMPRAS REALIZADAS, POR MOTIVOS TALES COMO SER CLIENTE HABITUAL, PAGAR AL CONTADO,
VOLUMEN DE LA VENTA, ETC...?

(33)
R 5 veessecncnn cecveseee 1l
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P.12

P.17

DENTRO DE LOS SISTEMAS DE COBROS A SUS CLIENTES ¢CUALES SON LOS QUE MAS UTILIZA? .(Puede
citar las opciones que desee)
(34-40)

= Al coNtado ..eeuiiecnaccrttcncccncnncocosnraasans 1

- Con tarjeta de crédito pPropia e...eeeeeceseecess 2

- Con tarjeta de crédito de otras entidades ...... 3

= Venta a plazos cueciceeciececnncscacccansonnanns 4

- Venta a crédito mediante apunte en cuenta ...... 5

~ Pago con talonario ....... L

- Otros sistemas ) ceerscesstnsacans T

LCONSIDERARIA USTED QUE SU COMERCIO ESTA UBICADO EN UNA CALLE O ZONA COMERCIAL
IMPORTANTE O BIEN CONSIDERA QUE SE ENCUENTRA EN UNA ZONA SECUNDARIA?
(41)
- Calle o zona comercial importante ........... 1
- Calle o zona camercial secundaria ......e.... 2

¢PODRTA INDICARME SI EL LOCAL DONDE REALIZA LA VENTA AL DETALLE ES DE SU PROPIEDAD O
BIEN PAGA ALQUILER POR EL?
(42)
- Es de su propiedad ...cieiscececcancenacnnana 1
- Paga alquiler ..eceveeernccarnsoccnocannnoaae 2

isu ESI.‘ABLECIMIE’NTO PERTENECE A ALGUNA CADENA DE ESTABLECIMIENTOS NACIONAL?
(43)
il - S |

= NO tecevnecnnncnnanes 2

LCUANTOS ESTABLECIMIENTOS TIENE ABIERTOS AL PUBLICO EN ESTA ISLA?
(44)

= UlO evvnesennecnsoocssanancenes 1l

—Entre 2 ¥ 4 ciiiiiiiiniiiinnena. 2

- Entre 5y 8 ..... cecsss ceeeea . 3

—Entre 9 y 13 t.iiieinicncncnae. 4

- Mis de 14 ....eiiiiiicnncnneeas 5

ZEN TERMINOS GENERALES LA MAYORfA DE SUS CLIENTES SON RESIDENTES EN ESTA ISLA, SON
TURISTAS O TIENE AMBOS TIPOS DE CLIENTES?

(45)
- Residente ......ccevinnecnnne. 1
- TUristas ....cecenneenna ceceee 2

~ AMboS tiPO8 euvieeeccccenanans 3

'¢LA CLIENTELA QUE LE VISITA LA PODRIA CLASIFICAR EN UN STATUS SOCIAL DE CLASE ALTA,

MEDIA-ALTA, MEDIA, MEDIA-BAJA O BAJA? (Se pueden sefialar las que degeen)

(46-50)
- Alta ...... ceeeecceevesessnnroanena [P |
~ Media-alta c.oecirecriecennnnanens creees 2
- Media ‘.ioiiieninnnnn veeesocscasase ceees 3

- Baja ..... cesacsccccosreonn teseonn eeene 5
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P.18

P.20

P.24

P.25

ZENTRE SU CLIENTELA HABITUAL SE ENCUENTRAN PERSONAS QUE RESIDEN O TRABAJAN LEJOS DE SU
ESTABLECIMIENTO?
(51)
2 S |
= NO tiieeennoncnnnnenee 2

-~ NS/NC tivvvriennnnnnae. 99

EL VOLUMEN MAS IMPORTANTE DE SUS COMPRAS A PROVEEDORES LO REALIZA: UNA VEZ AL Aﬁo, DOS
VECES AL ANO, CUATRO VECES AL ANO O SE SURTE CONSTANTEMENTE
(52)
-~ Una vez al aflo vecvinveenneneannacans 1
= Dos veces al afic tvevenenennanncanens 2
= Cuatro veces al afio ..oeiveencnnnaano. 3
~ Se surte constantemente ............. 4

DENTRO DE SU POLITICA DE COMPRAS, ¢SE CENTRA EN UNOS POCOS PROVEEDORES, TRABAJA CON
MUCBOS PROVEEDORES O BIEN TIENE UN NIVEL INTERMEDIO DE PROVEEDORES?
(53)
= Pocos proveedores ........... [ |
= Muchos proveedores ..........cecuve.. 2
- Nivel intermedio de proveedores ..... 3

EN SU RELACION CON SUS PROVEEDORES, IMANTIENE ALGON TIPO DE FRANQUICIA?
(54) :
SR T ST |

= NO teceviennnanene 2

¢RECIBE ALGUN TIPO DE EXCLUSIVA DE 10S PRODUCTOS ADQUIRIDOS A SUS PROVEEDORES?

(55)
o A |
- No ...... receana .. 2

¢PUEDE CAMBIAR DE PROVEEDORES CON FACILIDAD SIN QUE SE VEA PERJUDICADA SU EMPRESA?
(56)
L S

“ NO verieennnoonnes 2

2QUE POLITICAS DE LOS PRODUCTOS QUE VENDE - SIGUE EN RELACION A SUS PRINCIPALES
COMPETIDORES? (Leer)
(37)
- Diferenciacién de 1o Productos eveeveeeesneeennsennn.s 1
- Coincidir en los productos a los mismos pPrecios ....... 2
- Coincidir en los productos con precios méis bajos ...... 3
- Otro ceesentrencnnna esececsn

crestrennans 4

ME PODRIA INDICAR DE LA SIGUIENTE RELACION, (CUAL ES EL TIPO DE PROVEEDORES MAS

HABITUALES DE LOS QUE USTED SE SURTE? (Entregar al entrevistado la Tarjeta 3 ¥ que cite
las opciones gque desee)

(58-63)
~ Mayoristas ubicados en la Iegidn .....eeeeeevnnnnnnnn.. 1
- Mayoristas ubicados en la peninsula ......eveeeveennnn. 2
- Mayoristas ubicados fuera de Espafia .......... Ceeeenns . 3

- Fabricantes ubicados en la regiéh ....eeeveeneennnenn.. 4
- Fabricantes ubicados en al peninsula .........ecceveee. 5
- Fabricantes ubicados fuera de BSpafia ceevvevercvcanneas 6
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P.30

- Publicidad en radio ..... Cssecssenennasnans
- Publicidad en prensa ..c.coeveenvreceens cees
- Publicidad en televisién ......... tecsesons
~ Publicidad en vallas anunciadoras ...... s
- Publicidad en revistas .......... ceerees e
- "Mailing” con 108 Clientes ...ceveeaeeans..
~ Otro medio cesecactesesanas

DENTRO DE SU POLITICA DE COMPRAS, ¢NOS PODRIA INDICAR CUALES SON LOS LUGARES DE DONDE

Y que cite las opciones que desee) (64-79)
e8ta regidn ...e.iieeiiiiciiioeetenronacnnseanas 1
Madrid ....cc0... eesan Ceetseteccancenscccannee
Barcelona «ceveeessesccsssecancannsonaensannas
ValenCil soeecunenecnnonnanecennncnnoncenoseens
Andalucia seeeereterrsosansasancecansnacennnons
GBliCia tevirvnnnicerincncencncennocsanncananes
- Del resto de 1la Peninsula «eeveceveneceescccennas
- DE FranCi@ +ecvureeeineciieceennconansanconnnnnae
- Del Reino Unido ..iveeveeennnnan tesseesseacenreean 9
- De Itali@ seeeeaveenecnnnn P 1
- De Alemania ....eeiivccnncncnnn cerssessacensrnses 11
~ De Estados UnidoS ....eeceveserceccnnecansnnnnees 12
- Del resto de AMBriCa ...ceeceeeecnseennccscanenas 13
- De China y el lejanoc oriente ......eeeeevennceao. 14
~ D@ Africa suvereirecerneneieneanneeccnroessannnns 15
-~ Del resto del MUNAO ..ovververaorcnnncosanssonesns 16

EFE¥8EE

'USTED SE PROVEE DE MERCANCIA PREFERENTEMENTE? (Entregar al entrevistado la tarjeta 4

DENTRO DE LAS OPCIONES QUE A CONTINUACION PASO A LEERLE, !CUALES SON LOS DESCUENTOS QUE

HABITUALMENTE LE CONCEDEN SUS PROVEEDORES? (Leer)

(80-85)
— POr Pronto PAg0 .ceeiiseeccoscnncccennoceaas 1
- Descuento por cantidad ......cc0vuennnn. e 2

- Rdpeles por el consumo anual ............. 3
- Descuentos en mercancias ...ccceeeeccecons 4
- No le dan descuentos ...civecencenenseneas 5
- Otros tsstresncscccnsctansees B

ZPERTENECE USTED A ALGUNA ORGANIZACIGN (COOPERATIVA, ETC.) DE COMPRAS PARA OBTENER

MEJORES PRECIOS O SERVICIOS?
(86)

- 81 .....e [T |

—“NO iveeiiiiiiennnne 2

¢QUE MEDIO DE TRANSPORTE EMPLEA EABITUALMENTE PARA LA MERCANCIA QUE COMPRA? (Leer)
(87-88)

R - B L= |
- Avién ...... teceecnnen eeteeineeseense et stanonnnn [ ceses2
- Lo traigo como equipaje cuando salgo de la isla a COMPIAr ..eoeoeess 3
- Por paquete postal eXpress......eceveeee. seesscstcsarvecensnanncaas &
- Por carretera ......ccc.ceeene.. [ tesecssneecnancastanaoncnan 5

- Otro medio Sseeetnescctnsesennressnnsasenncecenanash

¢REALIZA USTED ALGUN TIPO DE ACTIVIDAD PUBLICITARIA?
' (89-96)

NO tietiianteentnecncntonnssoncnnaceannsona 1l

(Entregar tarjeta 5 y que cite las opciones que desee)

W N A W N

Si ---> P.31 ¢CUALES SON LOS MEDIOS PUBLICITARIOS QUE HA UTILIZADO PRINCIPALMENTE?
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P.32

P.33

ENTRE IA SIGUIENTE‘RELACIGN DE CAMPANAS PROMOCIONALES, IME PODRIA DECIR CUALES HA
LLEVADO A CABO? (Entregar al entrevistado la Tarjeta 6 y que cite las opciones que
desee)
(97-104)

- Rebajas ..ciiineiriceiiiiinnannaas .
- Dias especiales con descuento ............. e recanns teeanse 2
- Descuento por lineas de productos “ecsrecstenccatcnanracsanns 3
~ Semanas especiales de descuentos fheesarceccnnttecrrretenasaas 4
- Obsequios por 1as COMPIas ..o.eeceseeewrnnn.. reoen
= SOrtEOB t.iviciiicetirtecrtnnnennonann cecsnvenane
- Facilidades de pagos en momentos sefialados del afio crsicecans 7
- Otros tipos de promociones

DI -

PARA FORMAR A SU PERSONAL DE VENTAS, (QUE SISTEMA UTILIZA?

(105)
- Cursos impartidos por la propia empresa L |
- Cursos impartidos por entidades o personas externas teecasnes 2
- Se forman a medida que realizan ventas tesvesesnssesessennnss 3

2CONS IDERA QUE LA DECORACION DE SU ESTABLECIMIENTO ES CLASICA, CONVENCIONAL, INFORMAL,
FUNCIONAL O DE DISENO MUY AVANZADO?

(106)
= ClABICA cvvuirnenrnncnncnnnscanncees l
- Convencional .....ccvnveevunn cecane 2

- Funcional ......ci.iviiinnnnnncneees 3
= Informal ....iiiveccnnnnncennnnoeee 4
- De disefic avanzado ...ciececnnsaee. 5

PARA LA ELABORACION DE LOS ESCAPARATES, (UTILIZA USTED ESCAPARATISTAS QUE PERTENECEN
A LA PLANTILLA, ESCAPARATISTAS AUTONOMOS O LOS REALIZA SIN NECESIDAD DE ELLOS?
) (107)
- Son de plantilla ........... teecess 1
~ Son auténomos ...ccviveecrnnonanans 2
- No los realizan escaparatistas .... 3

ECONSIDERA QUE ES RAZONABLE QUE CADA ESTABLECIMIENTO ABRA LAS HORAS Y LOS DIAS QUE
ESTIME CONVENIENTE CON TOTAL LIBERTAD?

(108)
T - .1

"= NO teitecenctcanncnenea 2

LA FACTURACION DE LAS VENTAS LA REALIZA POR MEDIOS INFORMATICOS O BIEN LA REALIZA
MANUALMENTE?
o0 (109)
~ Informética cceveveecceecnaeaa 1
- Manualmente ..... seecsecncanse 2
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DATOS DE CLASIPICACION

Finalmente, le formularemos una serie de preguntas para poder clasificar los datos anterio-
res en funcidén de las caracteristicas que definen la estructura del sector.

P.38 PODRIA DECIRME ¢CUAL ES EL NUMERO DE PERSONAS QUE COMPONEN SU EMPRESA? (Leer)
: (110)
- Menos de 3 ...iceiiiecenncnnaneae 1
-~ Entre 4 ¥y 8 ..ceiiiiiiiiennnnan. 2
- Entre 9 ¥y 12 .ieeevivecnnncnnaae 3
= Entre 13 ¥ 20 cuveecincecccanaes &
— Entre 21 ¥ 50 c.iiniecrsncnnceeas §
-Mis de 50 t..ciiieeniiiiinieana. 6

P.39 ¢CUAL ES EL NOMERO DE VENDEDORES CON LOS QUE CUENTA? (Leer)
(111) ’
- Menos de 3 ....ciiiiiiecnnnneans 1
~Entre 4 ¥y B tiiiiiccnaiacncneans 2
- Entre 9y 12 ....iiiiiiniennaee. 3
- Entre 13 y 20 c.cetvneennocccee. 4
-~ Entre 21 ¥ 50 vci.cteinitencnacene 5
~Mis de 50 ....c0eennn.n.. teccanne 6

P.40 !ME PODRIA DECIR CUAL ES LA COMPOSICION DEL PERSONAL DE VENTAS? (Leer)
. : (112)
- Son todos £iJOB .vuiiiirinrieiiianeitcnnenrencnrones 1
- Son todos eventuales .......c.cicevrrccccnncnnannsnaas 2
- Combinamos el personal fijo con el eventual ........ 3
- S6lo trabaja la familia ceveeeuivneeennecennscanneeee 4

P.41 ZAPROXIMADAMENTE CUANTOS SON LOS AROS QUE LLEVA SU EMPRESA ABIERTA AL PUBLICO?
(113)
P.42 ¢CUANTOS METROS CUADRADOS TIENE SU LOCAL TANTO DE VENTA COMO DE ALMACEN? (Leer)
(114)

~ Menos de 100 metros cuadradosS ..c.ceeceevecnsccassnse 1
- Entre 101 y 200 metros cuadrados -v.ecevscececeneeas 2
- Entre 201 y 500 metros cuadrados ...scececsceccacees 3
- Entre 501 y 1.000 metros cuadrados ............ veeees 4
- Mds de 1.000 metros cuadradoB sveeeevesessoncssnseee 5

9

= NS/ ietiinitieensnseansosocannnosnnaseasnncssnnanss

P.43 ZCUANTOS METROS CUADRADOS APROXIMADAMENTE DEDICA SU EMPRESA A LA VENTA DIRECTA A suUs
CLIENTES? (Leer)
(115)
~ Menos de 100 metros cuadrados ....eecececensescennss 1
~ Entre 100 y 200 metros cuadrados ....c.eeeeecscesncess 2
- Entre 201 y 500 metros cuadrados «c...ceeveesceancas 3
- Entre 501 y 1.000 metros cuadrados ..... ceceesnesana 4
- Més de 1.000 metros cuadrados R R R TR PR .
- NS/NC ........ teescsenaona tessesnasnas ceeense ceenne ... 99
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P.44

TAMBIEN DESEAMOS ANALIZAR LO RESULTADOS DE LA ENCUESTA SEGUN LOS DISTINTOS NIVELES DE
CIFRA DE VENTAS, ¢NOS PODRIA INDICAR EL NGMERO QUE EN ESTA TARJETA LE CORRESPONDE SEGUN
LA CIFRA DE VENTAS ANUAL? (Entregar al entrevistado la Tarjeta 7 Y que cite una sola
respuesta)
(116)

- Menos de 25 millones de pesetas ....ceeeeececeonnnea 1

- Entre 26 y 50 millones de pesetan .eeveeeeeencensees 2

- Entre 51 y 100 millones de pesetas cecanectcnicecans
- Entre 101 y 300 millones de peSetas ...cceeeenceconn
~ Entre 301 y 500 millones de pesetas ...c.eeeeesooees
- Entre 501 y 1000 millones de pesetas ...c.ceeveesensas
- Mds de 1.000 millones de PeSEtas ..seeeeeecesonn veee

O s W

= NS/NC ciniinnennonneorcnssocannconnnnsnanna crenene .

POR (ILTIMO, DENTRO DE SU POLITICA DE PRECIOS, ¢ME PODRIA SENALAR CUAL ES EL MARGEN
COMERCIAL MEDIO QUE CARGA A LOS PRECIOS DE COSTOS? (Entregar al entrevistado la Tarjeta
8 y que cite una sola respuesta)
(103)

~ Menos de Un 50 PO CAi8NLO seeveveveescennssoeannsans 1

Entre un 51 ¥y un 75 POr CieNtO ..cveveereeennnananas 2

Entre un 76 y un 100 por ciento ....... teecesreacans 3

- Entre un 101 y un 150 por ciento ........ cevensceass 4

Mis de un 150 POr ciento tiveeeerievenrnennnnssneness 5

NS/NC ttiteenueenerneecsoneesncansssnnnssnneasanaanas 99
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TARJETA 1

- Ropa exterior juvenil MASCULING «.cceuerseeeerncoconanecnnsensannnnesnennonnsss
= Ropa exterior de moda MASCULING weevteenunneeaieeaeeeeeneeeosnennennnennnnnnnns
- Ropa exterior cldsica MASCULING «veereeeerocenceraneenenanessoocennnnnnneennnns
- ROPa interior MaBCULINA t.ueeeerunnneenseeoaatcennunensnnnceacsoceaessnsonenes.
- Ropa exterior juvenil femenina L R R T R L R R T T AN
- Ropa exterior de moda fEMENING «.veeienrininineaneotansseeesssconcnoaaconnnnnn.
= Vestidos de Movia ..eueeniueiiiioiiiiiteniotacttatieiieane et
~ Ropa exterior cldsica fOMENINA «.vericuuueooieeeranneeoernesnannanesnannnonnnnn,
- Ropa interior femenina ...cciieeieeeecsooecannocennsaeennnes Ceeteciisrensenanne
=~ ROPa eXLerior Niflo8/88 «uireunninerienenssecnnasaeseenensnesonssosnnnnnnnnnens.
— ROPa interior RiflOB/@B «uunuiiireeienenreeeereeneassononnnoennnnnnnnn. veeeeen
B < L T D
- Ropa del hogar (sdbanas, mantas, edredones, toallas, €tC.) cieverivneencnnnnees 13
- Telas por metro y/o ovillos de lana, perlé, etc. Seessecttceetitietttninaeeaaa. 14

® LB W N

[N
- o

Alfombras B I T 1- 1
R - - e e
- Ropa de playa (bafiadores, camisetas, toallas de playa (=11~ T T I |
=~ ROPA dePOrtiva covuenicnresineecarsocnonenncnceanecoconnnnns certiesecaan teeeensaa 18

TARJETA 2

- Mucha variedad y poca cantidad por referencia ..... crcassseasnsas
~ Poca variedad y mucha cantidad por referencia .....eocevveeoennn.
- Poca variedad y poca cantidad POr referencia ..eeveeeecsecevecess
- Mucha variedad y mucha cantidad por referencia ............oce...
- Otra alternativa chestcstesettsrsstsnccnenn

WD W

TARJETA 3

~ Mayoristas ubicados en la regién ......... reeen crreeen
- Mayoristas ubicados en la peninsula ceuveecevereeosannss
- Mayoristas ubicados fuera de ESPAfid «ee-veeeevovennonss
~ Fabricantes ubicados en la regidl .eeveveeeeeceeenonasne
- Fabricantes ubicados en al peninsula v....eeeecenconans
- Fabricantes ubicados fuera de Espafid «e..oveeevovennen.

L T I SR R

TARJETA 4

De esta regién ............ terrecennn ceeeercneean 1
De Madrid c.uveieinresnennaosoncencecacnnnaseannns
— De BarceloNa ....ececccececcnas feccencscenanaas ses
De Valencia ..eceecevvcen. sereneans cesees cseessen
De Andalucia ..ccvecnncnncnncecann cecenreraannsan
De Galicia +..... ceesann ceecenn [ Cecesnanas

~N oYU e W N

]
)
]
[
=}
2]
-
»
.
.
.

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
2]

-~ De Italia c.evenncennceaas [ sesences [P ve. 10
- De Alemania ....coceceean. ceeessan ceceana ceenas .. 11
- De Estados Unidos ...... sesecsenasenana P eee 12
- Del resto de AmErica ..eccvececenennn sereeesseens 13
- De China y el lejano oriente ....... tesesereenan . 14
= DB Africa vueiieecieecenrnnensneneeesancennneanas 15
- Del resto del MUNAO .cvvvvevvrvevennconana eecessss 16

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Anexos

344

TARJETA 5

Publicidad en radio sevecicerenrenrecencanes
Publicidad en prensa ...... eriseecceceanes
Publicidad en television ...cceecvevneescesas
Publicidad en vallas anunciadoras .........
Publicidad en revistas ...c.vceevvnencennnas
"Mailing” con los clientes ....cceveveenn..
Otro medio : teescnsunencnns

X o aWw N

TARJETA 6

T s R |

Dias especiales cONn deBCUENLO .evieecnneeeneonressoecennnnnas 2
Descuento por lineas de productos seecersestcsretcnsocnansonns 3
Semanas especiales de deSCUENLOB .u.ieeeerceecsnssssnonsacoos 4
Obsequios Por las COMPIraB sesvseesscecesnnasensosaceocansence 5
SOILEOB cuteeeortiornsosncnecnnncceansssacncacnsccsansnosnnses b
Facilidades de pagos en momentos sefialados del afic eoevecno.. 7
Otros tipos de promociones crrescecseraes 8

TARJETA 7

Menos de 25 millones de PeBSELAB cucveveecrenrcnsnans
Entre 26 y 50 millones de pesetas ......veeeeseccaes
Entre 51 y 100 millones de pesetas .....ceeeceevacaan
Entre 101 y 300 millones de pesetas ....cccceeeeenen
Entre 301 y 500 millones de pesetas ....ceccovencnen
Entre 501 y 1000 millones de pesetas .....cecuveeeens
Mis de 1.000 millones de pesetas ....ccvveesccccenan
NS/NC ........ cecssseevncnan cecesneserecee tCevevesass

W s b w N =

0

TARJETA 8

Menos de un 50 por ciento ........ tececnnesacanan ces
Entre un 51 y un 75 por ciento ..cvevnecaannneann oo
Entre un 76 y un 100 por ciento ...cevecececnnann ‘oo
Entre un 101 y un 150 POr €ieNtO tvcevevccennoecenne
Mis de un 150 por ciento ....... teestecceennanansuon
NS/NC ....... ceveseea cevecas cecensocs tesessesterrnee

O bW N
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CUADRO 2.1
DESVIACIONES TiPICAS DE LAS VARIABLES
UTILIZADAS EN EL ANALISIS CLUSTER

EXTERIOR JUVENIL MASCULINO 0.2523 0.3159 0.4629 0.4301 0.4955 0.5049
EXTERIOR MODA MASCULINO 0.2523 0.2739 0.4629 0.4376 0.5045 0.5035
EXTERIOR CLASICO MASCULINO 0.3438 0.2889 0.3881 0.3731 05034 0.3567
INTERIOR MASCULINO 0.0000 0.2739 0.3030 0.4136 0.4660 03342
EXTERIOR JUVENIL FEMENINO 0.1491 0.3604 0.1414 01924 | 02977 0.3087
EXTERIOR MODA FEMENINO 0.2878 0.3791 0.1414 0.1125 0.3820 0.2446
'VESTIDOS DE NOVIA : 0.3438 0.0000 0.1979 0.1125 0.1387 0.1443
EXTERIOR CLASICO FEMENINO 0.3438 0.3280 0.3881 0.0000 0.3820 0.4104
INTERIOR FEMENINO 0.2084 0.3791 0.4536 0.3036 0.4304 0.4376
EXTERIOR NINOS/AS 0.2084 0.4367 0.1979 0.3612 04372 0.2019
INTERIOR NINOS/AS 0.2084 0.3159 0.1414 0.3484 03226 0.1443
BEBES 0.4346 0.3958 0.1979 0.3612 0.3446 0.2446
ROPA DEL HOGAR 0.4045 0.4245 ~ 0.0000 0.4221 0.3980 0.1443
TELAS METRO, OVILL. Y MADEJ. 0.4204 0.2576 0.0000 0.4511 0.1387 0.1443
ALFOMBRAS 0.4584 0.1005 0.0000 0.3036 0.1387 0.0000
CORTINAS Y/O TAPICERIA 0.4682 0.1979 0.0000 0.4376 0.0000 0.0000
ROPA DE PLAYA 03178 0.4967 0.4041 0.4814 04737 0.5035
ROPA DEPORTIVA 0.5045 0.5013 0.2740 0.3197 0.2691 0.3342
PRECIOS BAJOS 0.3665 0.3791 0.0000 0.2860 03820 0.0000
PRECIOS MEDIOS-BAJOS 0.4903 0.4307 0.2740 0.3731 04372 03944
PRECIOS MEDIOS 0.4045 0.4773 0.4986 0.5012 0.4479 0.3944
PRECIOS MEDIOS-ALTOS 0.4472 0.3159 04721 0.4983 0.1942 0.4104
PRECIOS ALTOS 03582 | 0.1005 0.3505 0.2666 0.0000 0.1443
REALIZA DESCUENTOS 0.4974 0.4109 0.4041 0.4729 04620 | 04247
PAGO CONTADO 0.1491 0.1414 0.1414 01125 0.1387 0.0000
PAGO CON TARJETA PROPIA 0.3866 0.1005 0.3030 - 0.2666 0.0000 0.1443
PAGO CON TARJETA AJENA 0.4954 0.4738 0.3703 0.4773 0.4737 03342
VENTA A PLAZOS 0.4682 0.1723 0.4431 0.3346 02977 0.2019
APUNTE EN CUENTA . 04841 0.3029 0.4314 03197 0.3980 0.3342
TALON BANCARIO 0.4346 0.1979 . 0.4903 0.3346 0.2354 0.3342
CLASE ALTA 0.1491 0.1414 0.4629 03612 0.1387 0.2446
- CLASE MEDIA-ALTA 0.4472 0.3280 0.3703 0.4940 0.2354 0.4892
CLASE MEDIA 0.3866 0.4835 0.5035 04773 0.3820 0.3766
CLASE MEDIA-BAJA 0.4903 0.4982 0.2740 0.4446 0.4479 0.4593
CLASE BAJA 0.3438 0.4179 0.1414 0.3346 0.2691 0.1443
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| CUADRO 2.1
DESVIACIONES TiPICAS DE LAS VARIABLES
UTILIZADAS EN EL ANALISIS CLUSTER (CONTINUACION)

VENDE CLIENTES RESIDEN LEJOS 0.3937 0.4583 0.2766 0.3054 0.5025 0.4170
COMPRA A MAYOR REGION 0.4954 0.2576 0.3881 0.2206 0.4989 © 04104
COMPRA A MAYCR PENINSULA 0.4682 0.4307 04185 0.4301 " 03980 0.5013
COMPRA A MAYOR EXTRANJERO 0.0000 0.2576 0.3703 0.3197 0.4479 0.4376
COMPRA FABRICAS REGION 0.2523 0.2201 0.0000 0.1924 0.1942 0.2793
COMPRA FABRICAS PENINSULA - 0.4204 0.4367 0.4712 0.3731 04124 0.4764
COMPRA FABRICAS EXTRANJERO 0.4204 0.2889 - 04849 0.5028 0.2354 0.4247
COMPRA EN LA REGION 0.4954 0.2201 0.3881 0.2860 0.5015 0.4376
COMPRA MAD./BARC./VAL. 0.2878 0.4911 0.4041 0.2666 0.4913 0.2793
COMPRA RESTO PENINSULA 0.5045 0.3280 0.2740 0.4628 0.2354 0.4247
COMPRA EUROPA 0.3178 0.1979 04314 0.4983 0.2354 0.4892
COMPRA EN AMERICA 0.2523 0.1005 0.1414 0.3197 0.1387 0.3342
COMPRA EN CHINA 0.3665 0.3159 0.1414 -~ 0.2450 0.4479 0.2793
COMPRA EN RESTO DEL MUNDO 0.2878 0.1979 0.1979 0.206 0.2354 0.2019
NO REALIZA PUBLICIDAD 0.4995 0.2739 0.4949 0.5028 0.2977 0.5035
MEDIO RADIO 0.4841 0.1979 0.4041 0.4446 0.1942 0.4833
MEDIO PRENSA 0.3665 0.1005 0.3030 0.4572 0.1387 0.3944
MEDIO TELEVISION 0.2523 0.0000 0.1414 0.2206 0.0000 0.0000
MEDIO VALLAS 0.2523 0.1005 0.2399 0.3197 0.1387 0.2019
MEDIO REVISTAS 0.2878 0.1414 0.2740 0.3346 0.1387 0.3087
MEDIO "MAILING" 0.2523 0.0000 0.2399 0.2450 0.0000 0.2019
REBAJAS 0.4472 0.5025 0.3030 0.4884 04737 0.3944
DIAS ESPECIALES 0.3438 0.1414 0.2399 0.2860 0.1942 0.2446
DESCUENTOS LINEAS PRODUC. 0.2523 0.3159 0.1414 0.2450 0.1942 0.2793
SEMANAS ESPECIALES 0.2878 0.0000 0.1414 0.1581 0.0000 0.3567
OBSEQUIOS POR COMPRAS 0.3438 0.3280 0.3881 0.3731 0.2691 0.4593
SORTEOS ‘ 0.3438 0.0000 0.0000 01125 0.1387 0.3087
FACIL. PAGO PERIODOS TIEMPO 0.2878 0.1005 0.2399 0.1125 0.1387 0.1443
NO REALIZA PROMOCIONES 0.3866 04738 0.2399 0.4359 0.4254 0.3599
\
INFORMATICA EN FACTURACION 0.3438 0.1723 0.3283 0.4301 0.2354 0.4247
ELEVADO N* DE VENDEDORES 0.3665 0.1005 0.0000 0.2450 0.0000 0.0000
ELEVADO N° DE M? A LA VENTA 0.4472 0.1005 0.0000 0.2450 0.0000 0.2019
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" CUADRO 2.2
MEDIAS, RATIOS Y PROBABILIDADES DE CADA UNA DE LAS
VARIABLES QUE HAN INTERVENIDO EN EL ANALISIS ESTADISTICO

-
EXTERIOR JUVENIL MASCULINO 5234 0.169 5.367 30.979 0.000
EXTERIOR MODA MASCULINO 5291 0.165 5367 32104 | 0000
EXTERIOR CLASICO MASCULINO 4984 0.138 5.367 36.199 0.000
INTERIOR MASCULINO 6.051 0.113 5.367 53.478 0.000
EXTERIOR JUVENIL FEMENINO 1323 0.072 5.367 182,652 0.000
EXTERIOR MODA FEMENINO 12612 0.082 5.367 154.559 0.000
VESTIDOS DE NOVIA 012 0.027 5367 4.435 . 0.001
EXTERIOR CLASICO FEMENINO 10.030 0.105 5367 95.646 0.000
INTERIOR FEMENINO 6.009 0.147 5.367 40.814 0.000
EXTERIOR NINOS/AS 5.483 0.121 5367 45357 0.000
INTERIOR NINOS/AS 6.058 0.077. 5367 78.216 0.000
BEBES 3295 - 0122 5367 27.090 0.000
ROPA DEL HOGAR . 3.885 0.130 5.367 29.825 0.000
TELAS POR METRO, OVILLOS Y MADEJAS 0.875 0.088 5.367 10.004 0.000
ALFOMBRAS ’ 0.635 0.050 5367 12.669 0.000
CORTINAS Y/O TAPICER[A 1142 0.077 5367 14.745 0.000
ROPA DE PLAYA 2954 0.213 5.367 13.888 0.000
ROPA DEPORTIVA 2.678 0.154 5.367 17.418 0.000
PRECIOS BAJOS 0379 0.092 5.367 4117 0.001
PRECIOS MEDIOS-BAJOS ) 0.496 0.164 5367 3.014 0.011
PRECIOS MEDIOS 1.620 0215 5367 7.543 0.000
PRECIOS MEDIOS-ALTOS 4.099 0.160 5.367 25.641 0.000
PRECIOS ALTOS 0.171 0.052 5367 3.270 0.007
REALIZA DESCUENTOS 0.362 0.196 5.365 1.845 0.103
VENDE CON PAGO AL CONTADO 0.004 0.016 5.367 0.224 0.952
VENDE CON PAGO CON TARJETA PROPIA 0245 | 0051 5.367 4,843 0.000
VENDE CON PAGO CON TARJETA AJENA 1.955 0.202 5.367 9.697 0.000
VENDE CON VENTA A PLAZOS 0.747 0.102 5.367 7.340 0.000
VENDE CON APUNTE EN CUENTA 0.527 0.135 5.367 3.892 0.002
VENDE CON TALONARIO 0.946 0.111 5.367 8.519 0.000
CLASE ALTA 0.699 0.075 5367 9.354 0.000
CLASE MEDIA-ALTA 5.336 0.161 5.367 33.091 0.000
CLASE MEDIA 1151 0.201 5.367 5.7% 0.000
CLASE MEDIA-BAJA 0924 0.202 5367 4574 0.000
CLASE BAJA 0423 0.100 5.367 4.226 0.001
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CUADRO 2.2
MEDIAS, RATIOS Y PROBABILIDADES DE CADA UNA DE LAS
VARIABLES QUE HAN INTERVENIDO EN EL ANALISIS ESTADISTICO

rd
(CONTINUACION)
VENDE A CLIENTES QUE RESIDEN LEJIOS 1.062 0.162 5356 6.568 0.000
COMPRA A MAYORES DE LA REGION 8.536 0.134 5.367 63.811 0.000
COMPRA A MAYORES DE LA PENINSULA 0.400 0.193 5.367 2073 0.068
COMPRA A MAYORES FUERA DE ESPANA 0573 0.110 5.367 5.205 0.000
COMPRA A FABRICAS DE LA REGION . 0.040 0.044 5.367 0925 0.465
COMPRA A FABRICAS DE LA PENINSULA 4,995 0.184 5.367 27.140 0.000
COMPRA A FABRICAS FUERA DE ESPANA 3210 0.159 5.367 20.136 0.000
il
COMPRA EN LA REGION 8.259 0.139 5.367 59.276 0.000
COMPRA MADRID/BARCELONA/VALENCIA 4625 0.155 5367 29.884 0.000
COMPRA EN EL RESTO DE LA PENINSULA 1.296 0.146 5367 8.899 0.000
COMPRA EUROPA (ING.,FRN_ITL,ALM.) 4.652 0139 . 5.367 33578 0.000
COMPRA EN AMERICA : 0.168 0.052 5.367 3.258 0.007
COMPRA EN CHINA 0.404 0.096 5367 4.208 0.001
COMPRA EN EL RESTO DEL MUNDO 0.018 0.049 5.367 0.361 0.875
NO REALIZA PUBLICIDAD 2.909 0.181 5367 16.058 0.000
MEDIO RADIO 1.279 0.138 5367 9.299 0.000
MEDIO PRENSA 0.866 0.098 5.367 8.827 0.000
MEDIO TELEVISION 0.050 0.021 5367 2431 0.035
MEDIO VALLAS 0.110 0.048 5.367 2310 0.044
MEDIO REVISTAS 0.142 0.064 5367 2218 0.052
MEDIO "MAILING" 0.065 0.033 5.367 1.962 0.083
REBAJAS 1.406 0.205 5.367 6.842 0.000
DIAS ESPECIALES 0.097 0.057 5.367 1:694 0.135
DESCUENTOS POR LINEAS DE PRODUCTOS 0.071 0.065 5.367 1.098 0.361
SEMANAS ESPECIALES 0.184 0.034 5367 5388 0.000
OBSEQUIOS POR COMPRAS 0277 0.130 5.367 2.138 0.060
SORTEOS 0.180 0.032 5.367 5.660 0.000
FACIL. PAGO EN PERIODOS DE TIEMPO 0.055 0.028 5.367 1.933 0.088
NO REALIZA PROMOCIONES 0.588 0.168 5.363 3511 0.004
EMPLEA INFORMATICA EN FACTURACION 0.540 0.107 5.367 5.061 0.000
ELEVADO NUMERO DE VENDEDORES 0.192 0.032 5.367 6.098 0.000
ELEVADO NUMERO DE M? A LA VENTA 0.508 0.045 5.367 11.364 0.000
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CUADRO 3.1
MEDIAS DE LAS VARIABLES NO UTILIZADAS
EN EL ANALISIS CLUSTE

PRODUCTOS DE MODA 289 25.3 340 392
PRODUCTOS CONTINUIDAD 8.9 35.4 40 114
AMBOS 622 39.4 62.0 49.4
VARIEDAD / CANTIDAD ‘
MUCHA / POCA 622 70.7 88.0 74.7 76.9 771
POCA / MUCHA 6.7 5.1 - 13 : 38 42
POCA / POCA 6.7 1.1 6.0 63 135 42
- MUCHA / MUCHA 24.4 121 6.0 165 38 14.6
ESPECIALIZACION 22 313 46.0 45.6 17.3 354
ABARCAR MUCHAS LINEAS 422 354 220 127 30.8 125
SITUACION INTERMEDIA 356 323 320 418 519 52.1
FACTOR PRECIO 711 80.8 36.0 43.0 827 64.6
FACTOR CALIDAD 55.6 65.7 80.0 73.4 60.2 70.8
FACTOR MODA 516 202 320 304 28.8 396
FACTOR DISENO MODA 44 1.0 14.0 20.3 38 10.4
FACTOR ORIGINALIDAD 22 20 24.0 139 1.9 125
MARCAS CONOCIDAS
SI 711 323 70.0 747 - 25.0 625
NO 289 67.7 30.0 25.3 75.0 37.5
RELACION IMAGEN DEL
ESTABLECIMIENTO/MARCA
SI 26.7 15.2 54.0 54.4 15.4 417
NO 733 84.8 46.0 43 84.6 583
TRABAJA PRODUCTOS
NO TEXTILES
SI 46,7 40.4 220 316 25.0 29
NO 533 58.6 78.0 68.4 731 771
OTROS SISTEMAS DE
PAGOS
NO REALIZA 100 100 100 ) 98.7 98,1 100
CALLES O ZONAS
IMPORTANTES | 667 49.5 820 74.7 50.0 625
SECUNDARIAS 333 50.5 18.0 25.3 50.0 375
PROPIEDAD DE LOCALES 711 293 16.0 30.4 346 188
ALQUILER DE LOCALES 289 70.7 84.0 69.6 65.4 813
CADENA NACIONAL
SI 6.7 1.0 140 5.1 38 83
NO 933 99.0 86.0 94.9 96.2 91.7
NUMERO DE ESTABLEC.
UNO 578 727 80.0 67.1 88.5 66.7
2-4 289 253 20.0 24.1 115 25.0
5-8 89 2.0 - 5.1 - 83
9.13 44 - - 25 - -
MAS DE 13 - - - 13 - -
CLIENTELA RESIDENTE 80.0 26.3 68.0 53.2 55.8 56.3
TURISTA - 40.4 10.0 89 7.7 4.2
AMBOS 20.0 333 220 38.0 36.5 39.6
NUMERO DE VECES QUE
COMPRA A PROVEEDORES
UNA - 20 20 38 1.9 -
DOS 311 14.1 36.0 418 135 333
CUATRO 6.7 5.1 6.0 6.3 19.2 10.4
CONSTANTEMENTE 62.2 78.8 56.0 48.1 65.4 56.4
NUMERO DE PROVEEDORES
POCOS 22 34.3 440 329 462 271
MUCHOS 57.8 20.2 18.0 21.8 15.4 29.2
NIVEL MEDIO 400 44.4 380 38.0 385 438
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CUADRO 3.1
MEDIAS DE LAS VARIABLES NO UTILIZADAS
EN EL ANALISIS CLUSTER (CONTINUACIO

T REGIMEN DE FRANQUICIA
SI 22 - ] 8.0 8.9 58 63
NO 97.8 99.0 90.0 91.9 94.2 93.8
EXCLUSIVAS
SI 156 15.2 58.0 54.4 115 333
NO 84.4 84.8 420 45.6 88.5 66.7
CAMBIAR FACILMENTE
DE PROVEEDORES
SI 933 86.9 60.0 70.9 904 72.9
NO 6.7 121 40.0 26.6 96 271
ESTRATEGIA SEGUIDA
CON LOS PRODUCTOS
1 DIFERENCIACION 378 40.4 720 59.5 30.8 72.9
2 COINCIDIR A = PRECIO 200 22 10.0 16.5 250 . 4.2
3 COINCIDIR A < PRECIO 22 22 14.0 127 36.5 6.3
1+3 22 20 20 13 T 38 2.1
NO COMPITEN 89 4.0 - 7.6 38 125
BUEN SERVICIO - 2.0 - - - 21
1+2 22 1.0 - - -
MANTENER PRECIOS MINIMOS -- 1.0 -- - - -
2+3 6.7 3.0 - - - .
LUGARES DE COMPRAS -
MADRID 556 71 46.0 30.4 135 583
BARCELONA 84.4 343 720 823 327 79.2
VALENCIA 733 202 16.0 43.0 15.4 313
ANDALUCIA 289 8.1 20 63 5.8 83
GALICIA 26.7 3.0 4.0 127 - 83
RESTO PENINSULA 26.7 40 40 . 152 - 125
FRANCIA 111 30 46.0 215 38 20.8
REINO UNIDO 89 - 26.0 139 38 20.8
ITALIA 89 1.0 380 29.1 19 20.8
ALEMANIA 6.7 1.0 120 15.2 - 10.4
ESTADOS UNIDOS 6.7 1.0 20 114 19 10.4
RESTO AMERICA 6.7 1.0 - 13 - 21
CHINA Y LEJANO ORIENTE 156 11.1. 20 65 26.9 83
AFRICA 22 1.0 - - - -
RESTO MUNDO 89 3.0 4.0 5.1 5.8 42
DESCUENTOS OBTENIDOS
POR PRONTO PAGO 556 515 - 36.0 354 519 479
POR CANTIDAD 44.4 15.2 120 19.0 173 182
"RAPPELS" ANUALES 111 2.0 2.0 8.9 19 63
EN MERCANCIA 22 5.1 40 5.1 19 42
NO OBTIENEN DTOS. 15.6 39.4 520 418 327 375
NS /NC - 5.1 4.0 6.4 19 2.1
COMPRAS POR MEDIO
DE ORGANIZACIONES
st 6.7 1.0 40 5.1 19 -
NO 933 98.0 96.0 93.7 922 97.9
MEDIO DE TRANSPORTE
BARCO 578 232 220 49.4 327 20.8
AVION 66.7 22 78.0 69.6 25.0 68.8
EQUIPAJE 4.4 1.0 6.0 25 - 6.3
POSTAL EXPRESS 444 2.2 66.0 418 30.8 66.7
CARRETERA 200 n7 2.0 38 46.2 6.3
OTRO MEDIO 22 1.0 -- - - -
OTROS MEDIOS DE
PUBLICIDAD
DESFILES - - 8.0 6.3 - -
TARJETAS - - - 38 19 2.1
FOLLETOS - 20 - 5.1 - 42
EQUIPO FUTBOL - -- - 13 - -
TELEFONO - - 20 - - -
PAGINAS AMARILLAS - 10 - - - -
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CUADRO 3.1
MEDIAS DE LAS VARIABLES NO UTILIZADAS
EN EL ANALISIS CLUSTER (CONTINUACION)

OTROS TIPOS DE
PROMOCIONES
NINGUNA 178 333 6.0 24.1 3.1 14.1
~ ANIVERSARIOS - - - 13 - -
PRECIOS ESPECIALES - - - 13 - 21
CALIDAD DE VENTAS - - - 13 - -
TIPO DE FORMACION
A LOS VENDEDORES
CURSOS PROPIOS 178 1.0 8.0 5.1 - 21
CURSOS AJENOS 22 1.0 4.0 25 - 21
SE FORMAN SOLOS 800 98.0 88.0 911 100 95.8
TIPO DE DECORACION
CLASICA 244 13.1 8.0 16.5 36.5 83
CONVENCIONAL 400 36.4 18.0 29.1 346 146
FUNCIONAL 26.7 19.2 64.0 44.3 173 68.6
INFORMAL 6.7 303 20 38 115 21
DISENO AVANZADO 22 1.0 8.0 6.3 - 6.3
ESCAPARATISTAS
SON DE PLANTILLA 133 2.0 10.0 10.1 38 83 |
SON AUTONOMOS 6.7 5.1 8.0 114 58 14.6
SON LOS VENDEDORES 800 929 820 78.5 90.4 771
| ABRIR FESTIVOS
SI 356 384 36.0 405 46.2 25.0
NO 64.4 58.6 64.0 59.5 538 729
NUMERO DE EMPLEADOS
MENOS DE 3 400 71.8 78.0 65.8 827 66.7
4-8 289 18.2 18.0 165 15.4 20.8
9.12 22 1.0 40 76 19 42
13-20 89 1.0 - 25 - 83
21-50 111 20 - 51 - -
MAS DE 50 8.9 - - 25 - -
NUMERO DE VENDEDORES
MENOS DE 3 489 80.8 84.0 70.9 82.7 72.9
4.8 20.0 15.2 14.0 127 15.4 18.8
9-12 4.4 2.0 20 7.6 19 21
13-20 111 1.0 - 13 - 6.3
21 - 50 6.7 1.0 - 5.1 - -
MAS DE 50 89 - - 2.5 - -
CONTRATOS LABORALES
TODOS FUJOS 244 29.3 34.0 35.4 173 125
TODOS EVENTUALES 6.7 10.1 120 139 71 25.0
FIJOS Y EVENTUALES 40.0 14.1 10.0 13.9 21.2 18.8
SOLO LA FAMILIA 289 46.5 44,0 36.7 53.8 438
PROMEDIO DE ANOS
ABIERTO AL PUBLICO 18.51 10.23 1034 10.85 11.25 8.64
METROS CUADRADOS
TOTALES
MENOS DE 100 20.0 73.7 70.0 456 6L5 54.2
101 - 200 378 20.2 26.0 20.1 327 292
201 - 500 133 4.0 2.0 15.2 38 125
501 - 1000 4.4 2.0 2.0 63 1.9 4.2
MAS DE 1000 24.4 - - 38 - -
METROS DE VENTAS
TOTALES '
MENOS DE 100 37.8 79.8 88.0 620 84.6 771
101 - 200 26,7 16.2 10.0 2.8 9.6 125
201 - 500 89 3.0 20 7.6 58 6.3
501 - 1000 111 1.0 - 38 - 42
MAS DE 1000 156 - - 3.8 - -
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CUADRO 4.1: FRECUENCIAS DE LAS VARIABLES
UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION

ARIABLES GRIPO:
EXT. JUV. MASCULINO
NO 3 88 35 59 21 2.
SI 42 1 15 20 31 25
EXT. MOD. MASCULINO
NO 3 91 35 58 25 2
SI 42 8 15 21 27 26
EXT. CLS. MASCULINO
NO 6 90 41 65 24 41
SI 39 9 9 14 .28 7
INTERIOR MASCULINO
NO - 91 45 62 36 42
SI 45 8 5 17 16 6
EXT. JUV. FEMENINO
NO 1 84 1 75 5 5
st 44 15 49 4 47 43
EXT. MOD. FEMENINO
NO 4 82 1 77 9 3
sI "41 17 49 2 43 45
VESTIDOS DE NOVIA
NO 39 99 48 78 51 47
sI 6 - 2 1 1 1
EXT. CLS. FEMENINO
NO 6 87 9 78 9 38
SI 39 12 41 1 43 10
INTERIOR FEMENINO
NO 2 82 36 70 18 36
SI 43 17 14 9 34 12
EXTERIOR NINOS/AS
NO 2 74 48 67 39 46
SI 43 25 2 12 13 2
INTERIOR NINOS/AS
NO 2 88 49 68 46 47
SI 43 11 1 11 6 1
ROPA DE BEBES
NO 1 80 48 67 45 45
St 34 19 2 12 7 3
ROPA DE HOGAR
NO 9 76 50 61 42 47
SI 36 23 - 18 10 1
TELAS Y/O OVILLOS
NO 35 92 50 57 51 47
SI 10 7 - 2 1 1
ALFOMBRAS
NO 32 98 50 7 51 48
SI 13 1 -- 8 1 -
CORTINAS / TAPICERIA
NO 31 95 50 60 52 48
sI 14 a4 - 19 - -
ROPA DE PLAYA
NO 5 42 40 50 35 26
SI 40 57 10 29 17 2
ROPA DE DEPORTES
NO 21 53 46 70 48 42
SI % 46 4 9 4 6
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CUADRO 4.1: FRECUENCIAS DE LAS VARIABLES,
UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION (CONTINUACION)

PRODUCTOS DE MODA 13 25
PRODUCTOS CONTINUIDAD 4 35
AMBOS 28 39
VARIEDAD / CANTIDAD
MUCHA / POCA 28 70 44 59 40 37
POCA / MUCHA 3 5 - 1 2 2
POCA / POCA 3 11 3 5 7 2
MUCHA / MUCHA 11 12 3 13 2 7
NS /NC 1 1 1
ESPECIALIZACION 10 31 s 36 9 17
ABARCAR MUCHAS LINEAS 19 35 11 10 16 6
SITUACION INTERMEDIA 16 32 16 33 27 25
NS /NC 1
FACTOR PRECIO
NO 13 19 32 45 9 17
SI 32 80 18 34 43 31
FACTOR CALIDAD
NO 20 34 10 21 16 14
SI 25 65 40 58 36 34
FACTOR MODA .
NO 2] 79 34 55 37 29
SI 23 20 16 24 15 19
PACTOR DISENO EN MODA . .
NO 43 98 43 63 50 43
SI 2 1 7 16 2 5
F. ORIGINALIDAD DISENO
NO 4 97 38 68 51 42
SI 1 2 12 11 1 6
MARCAS CONOCIDAS
SI 32 32 35 59 13 30
NO 13 67 15 20 39 18
RELACION IMAGEN DEL
ESTABLECIMIENTO/MARCA
SI 12 15 27 43 8 20
NO 33 84 3 35 4 28
NS /NC 1
TRABAJA PRODUCTOS
NO TEXTILES
SI 21 40 11 25 13 1
NO 24 58 39 54 38 37
NS /NC 1 1
PRECIOS BAJOS
NO 38 82 50 72 43 48
SI . 7 17 - 7 9 -
PRECIOS MEDIOS-BAJOS
NO 28 75 46 66 39 39
SI 17 24 4 13 13 9
PRECIOS MEDIOS
NO 9 34 29 43 14 9
SI 36 65 21 36 38 39
PRECIOS MEDIOS-ALTOS
NO 33 88 16 34 50 38
SI 12 1 34 45 2 10
PRECIOS ALTOS )
NO 42 98 43 74 52 47
Si 3 1 7 5 - 1
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CUADRO 4.1: FRECUENCIAS DE LAS VARIABLES

UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION (CONTINUACION)

2 78 40 53 36 37
18 21 10 26 15 11
1 1
PAGO AL CONTADO .
NO 1 2 1 1 1 -
SI 44 97 49 78 51 48
TARJETA PROPIA
NO 37 98 45 73 52 47
SI 8 1 3 6 -- 1
. TARJETA AJENA
NO 18 33 8 27 35 6
SI 27 66 42 52 17 42
VENTA A PLAZOS
NO 31 9 37 69 47 46
SI 14 3 13 10 5 2
APUNTE EN CUENTA )
NO 2 89 38 71 42 42
] 16 10 12 8 10 6
PAGO CON TALONARIO
: NO kY1 95 31 70 49 42
SI 1 4 19 9 3 6
OTROS SISTEMAS PAGOS
NO 45 99 50 78 51 48
st - - - 1 1 -
CALLES O ZONAS
IMPORTANTES 30 49 41 59 26 30
SECUNDARIAS 15 50 9 20 26 18
PROPIEDAD DE LOCALES 32 29 8 24 18 9
ALQUILER DE LOCALES 13 70 42 55 34 39
CADENA NACIONAL
SI 3 1 7 4 2 4
NO 42 98 43 75 50 44
NUMERO DE ESTABLEC.
UNO 26 72 40 53 46 32
2-4 13 25 10 19 6 12
5-8 4 2 - 4 - 4
9.13 2 - - 2 - -
MAS DE 13 - - - 1 - -
CLIENTELA RESIDENTE 36 26 34 42 29 27
TURISTA - 40 5 7 4 2
AMBOS 9 33 11 30 19 19
CLASE ALTA
NO 44 97 35 67 51 45
| 1 2 15 12 1 3
CLASE MEDIA-ALTA
NO 33 87 8 32 49 30
SI 12 12 42 47 3 18
CLASE MEDIA
NO 8 36 27 27 9 8
SI 37 63 23 52 43 40
CLASE MEDIA-BAJA .
NO 28 56 46 58 38 34
| 17 43 4 21 14 14
CLASE BAJA
NO 39 77 49 69 48 47
SI 6 2 1 10 4 1
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CUADRO 4.1: FRECUENCIAS DE LAS VARIABLES

UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION (CONTINUACION)

VARIABLES -

CLIENTES LEJANOS

Sl 35 67 45 69 28 36
NO 8 58 4 8 23 10
NS /NC 2 4 1 2 1 2
NUMERO DE VECES QUE
COMPRA A PROVEEDORES
UNA - 2 1 3 1 -
DOS 14 14 18 33 7 16
CUATRO 3 5 3 5 10 5
CONSTANTEMENTE 28 78 28 38 34 27
NUMERO DE PROVEEDORES
POCOS 1 34 2 26 24 13
MUCHOS 26 20 9 2 8 14
NIVEL MEDIO 18 44 19 30 20 21
NS /NC 1 1
REGIMEN DE FRANQUICIA
SI 1 - 4 7 3 3
NO 44 98 45 72 49 45
NS /NC 1 1
EXCLUSIVAS
sl 7 15 29 43 6 16
NO 38 84 21 36 46 32
CAMBIAR FACILMENTE
DE PROVEEDORES
SI 42 86 30 56 47 35
NO -3 12 20 21 5 13
NS /NC 1 2
ESTRATEGIA SEGUIDA
CON LOS PRODUCTOS
1 DIFERENCIACION 17 40 36 47 16 35
2 COINCIDIR A = PRECIO 9 2 5 13 13 2
3 COINCIDIR A < PRECIO 10 2 7 10 19 3
1+3 1 2 1 1 2 1
NO COMPITEN 4 4 - 6 2 6
BUEN SERVICIO - 2 - - - 1
1+2 1 1 - . - -
MANTENER PRECIOS MINIMOS - 1 - - - -
: 2+3 3 3 - - - -
NS /NC 2 1 2
MAYORISTA REGION
NO 27 7 41 74 2 38
St 18 92 ) 5 30 10
MAYORISTA PENINSULA
NO 31 75 39 61 42 27
SI 14 24 11 18 10 21
MAYORISTA EXTRANJERO
NO 45 92 42 69 38 36
SI - 7 8 10 14 12
FABRICANTE REGION
NO 2 94 50 75 50 44
| 3 5 -- 4 2 4
FABRICANTE PENINSULA
NO 10 74 16 13 41 16
si 35 25 34 66 11 32
FABRICANTE EXTRANJERO
NO 35 90 18 41 49 37
SI 10 9 32 38 3 11
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CUADRO 4.1: FRECUENCIAS DE LAS VARIABLES
UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION (CONTINUACION)

COMPRAS EN REGION
NO 27 5 41 73 23 36
SI 18 94 : 9 6 29 12
COMPRAS EN MADRID
NO 20 92 27 55 45 20
S 25 7 23 24 7 28
COMPRAS EN BARCELONA
NO 7 65 14 14 35 10
SI 38 34 36 65 17 a8
COMPRAS EN VALENCIA
NO 12 79 42 45 44 33
SI 33 20 - 8 34 8 15
COMPRAS EN ANDALUCIA
NO 32 91 49 74 49 a4
SI 13 8 1 s -3 4
COMPRAS EN GALICIA
NO 3 96 48 69 52 44
SI 12 3 2 10 - 4
COMPRAS EN RESTO
PENINSULA ) .
NO 33 95 48 67 52 42
| 12 4 2 12 - 6
COMPRAS EN FRANCIA
NO 40 96 27 62 50 38
SI 5 3 23 17 2 10
COMPRAS EN REINO UNIDO
NO 41 9 37 68 50 38
SI 4 - 13 11 2 10
COMPRAS EN ITALIA
NO 41 98 - 31 56 51 38
SI 4 1 19 23 1 10
COMPRAS EN ALEMANIA
NO 42 98 44 67 52 43
SI 3 1 6 12 - 5
COMPRAS EN US.A.
NO 42 98 49 70 51 43
Sl 3 1 1 9 1 5
COMPRAS EN RESTO ]
AMERICA
NO 4?2 98 50 78 52 47
SI 3 1 - 1 - 1
COMPRAS EN CHINA
Y LEJANO ORIENTE
NO 38 88 49 74 38 44
S| 7 11 1 5 14 4
COMPRAS EN AFRICA
NO 4 98 50 79 52 48
SI 1 - 1 - - - -
COMPRAS EN RESTO
MUNDO
NO 41 9% 48 75 49 46
S1 4 3 2 4 3 2
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CUADRO 4.1: FRECUENCIAS DE LAS VARIABLES
UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION (CONTINUACION)

DESCUENTOS PRONTO PAGO
NO 2 48 32 51 25 25
si 25 51 18 2 2 B
||  DESCUENTOS POR CANTIDAD
NO 2 84 4 64 43 39
SI 2 15 6 15 9 9
DESCUENTOS EN RAPPELS
NO 0 97 49 72 51 45
SI 5 2 1 7 1 3
DESCUENTOS EN MERCANCIA
NO 4 94 48 75 51 46
St 1 5 2 4 1 2
NO LE DAN DESCUENTOS
NO 38 60 2% 46 35 30
SI 7 39 26 33 17 18
DESCUENTOS NS/NC
NO a5 % a3 74 51 47
sI - 5 2 5 1 1
COMPRAS POR MEDIO
DE ORGANIZACIONES
sl 3 1 2 4 1 1
NO 42 97 48 74 50 47
NS /NC 1 1 1
TRANSPORTE BARCO '
NO 19 76 39 40 35 38
si 2% B 11 39 17 10
TRANSPORTE AVION
NO 15 77 11 % 39 15
st 30 2 39 - 55 13 33
TRANSPORTE EQUIPAJE
NO 43 98 47 7 52 45
“SI 2 1 3 2 - 3
TRANSPORTE POSTAL EXPRESS
NO 25 7 17 46 36 16
Si 20 2 33 33 16 32
TRANSPORTE CARRETERA
NO 36 28 49 76 28 a5
ST 9 71 1 3 4 3
OTRO MEDIO DE TRANSPORTE
NO 4 98 50 7 52 48
st 1 1 - - - -
REALIZA PUBLICIDAD :
SI 19 8 20 a1 5 2%
NO % 91 30 38 47 2
MEDIO RADIO '
NO 2 95 40 58 50 31
sI 16 4 10 21 2 17
MEDIO PRENSA
NO 38 98 as 57 51 39
si 7 1 5 2 1 9
MEDIO TELEVISION
NO 2 9 49 75 52 48
S 3 - 1 4 - -
MEDIO VALLAS
NO a2 98 47 70 51 46
si 3 1 3 9 1 2
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CUADRO 4.1: FRECUENCIAS DE LAS VARIABLES,
UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION (CONTINUACION)

MEDIO REVISTAS
NO 41 . 97 46 69 51 43
SI 4 2 4 10 1 5
MEDIO "MAILING"
NO 42 99 47 73 52 46
sI 3 - 3 6 - 2
OTROS MEDIOS DE
PUBLICIDAD
NO REALIZA 45 9% 45 66 51 45
DESFILES |. - - 4 5 : 1 1
TARJETAS - 2 - 3 - 2
FOLLETOS - - - 4 - -
EQUIPO FUTBOL - - - 1 - .
TELEFONO | - 1 1 - - -
PAGINAS AMARILLAS - - - - - -
PROMOCION REBAJAS
NO 12 .50 . s 30 17 9
SI 33 49 45 49 35 39
PROM. DfAS ESPECIALES
DESCUENTOS
NO 39 97 47 72 50 45
st 6 2 3 7 2 3
PROM. DTOS.POR LINEAS
DE PRODUCTOS :
NO 42 88 49 74 50 44
SI 3 11 1 s 2 4
PROM. SEMANAS DTOS.
NO 41 99 49 77 52 41
Sl 4 - 1 2 - 7
PROM. OBSEQUIOS POR
COMPRAS
NO 30 87 41 65 48 34
SI 6 12 9 14 4 14
PROM. SORTEOS
NO 39 9 50 78 51 43
sI 6 - - 1 1 5
PROM. FACILIDADES
DE PAGOS .
NO 41 98 47 78 51 47
SI 4 1 3 1 1 1
OTROS TIPOS DE
PROMOCIONES
NINGUNA 8 33 3 19 12 7
ANIVERSARIOS - - - 1 - 1
PRECIOS ESPECIALES - - - - - -
CALIDAD DE VENTAS - - - 1 - -
NS /NC 1
TIPO DE FORMACION
A LOS VENDEDORES
CURSOS PROPIOS 8 1 4 4 - 1
CURSOS AJENOS 1 1 2 2 - 1
SE FORMAN S0LOS 36 97 44 72 52 46
NS /NC 1
TIPO DE DECORACION
CLASICA 1 13 4 13 19 4
CONVENCIONAL 18 36 9 23 18 7
FUNCIONAL 12 19 32 35 ) 33
_ INFORMAL 3 30 1 3 6 1
DISENO AVANZADO 1 1 4 5 - 4
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CUADRO 4.1: FRECUENCIAS DE LAS VARIABLES
UTILIZADAS EN LA INVESTIGACION (CONTINUACION)

ESCAPARATISTAS
SON DE PLANTILLA 6 2 s 8 2 4
SON AUTONOMOS 3 5 4 9 3 7
SON LOS VENDEDORES 36 92 41 62 47 37
ABRIR FESTIVOS
] 16 38 18 32 24 12
NO 2 58 32 47 28 35
NS /NC 3 1
FACTURACION DE VENTAS
INFORMATICA 6 3 6 3 11
MANUAL 39 96 44 59 49 37
NUMERO DE EMPLEADOS
MENOS DE 3 18 77 39 52 43 32
4.8 13 18 9 13 8 10
9-12 1 1 2 6 1 2
13-20 4 1 -- 2 - 4
21 -50 5 2 - 4 - -
MAS DE 50 4 - - 2 - -
.NUMERO DE VENDEDORES
MENOCS DE 3 2 80 42 56 43 35
4-8 9 15 7 10 8 9
9.12 2 2 1 6 1 1
13-20 5 1 - 1 - 3
21-50 3 1 - 4 - -
MAS DE 50 4 - - 2 - -
CONTRATOS LABORALES .
TODOS FUOS 11 29 17 28 9 6
TODOS EVENTUALES 3 10 6 1 4 12
FIJOS Y EVENTUALES 18 14 S 1 11 9
SOLO LA FAMILIA 13 46 2 29 28 21
METROS CUADRADOS
TOTALES
MENOS DE 100 9 73 35 36 32 26
101 - 200 17 20 13 23 17 14
201 - 500 . 6 4 1 12 2 6
501 - 1000 2 2 1 ‘5 1 2
MAS DE 1000 11 - - 3 - -
METROS DE VENTAS
TOTALES
MENOS DE 100 17 79 44 49 44 37
101 - 200 12 16 s 18 5 6
201 - 500 4 3 1 6 3 3
501 - 1000 5 1 - 3 - 2
MAS DE 1000 7 - - 3 - -
CIFRA DE FACTURACION
MENOS DE 25, 17 58 25 36 36 27
26, - 50, 6 5 7 4 4 2
51, --100, 2 1 1 5 - 1
101, - 300, 3 - - 3 - 2
301, - 500, - - 1 1 - -
501, - 1000, - - - 1 - -
MAS DE 1000, 3 - - 1 - -
NS /NC 14 35 16 28 12 16
MARGEN COMERCIAL
MENOS DEL 50% 1 33 2 11 28 9
51% - 75% 9 28 10 n 14 9
76% - 100% 9 13 11 19 3 13
101% - 150% - 3 1 3 - 2
MAS DEL 150% - - 1 - - -
NS /NC 16 ) 25 24 7 15
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