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INTRODUCCIÓN 

n los últimos años los 
diferentes agentes que 
integran el comercio 
minorista han alcanza-
do una creciente impor­

tancia, tanto a nivel nacional 
como internacional. El comer­
cio minorista se está configu­
rando como un sector cada vez 
más dinámico en el que se pue­
den apreciar notables cambios en 
el entorno, no sólo por el in­
cremento de la competencia, sino 
también por la transformación 
que se está produciendo en as­
pectos tales como la tecnolo­
gía o los factores socioeconó­
micos, lo que nos lleva a reali ­
zar una reflexión estratégica sobre 
el mismo. De acuerdo con lo 
anteriormente expuesto, los ob-

jetivos que se pretende alcan­
zar con el presente trabajo se 
pueden sintetizar en los dos pun­
tos siguientes: (1) identificar Jos 
grupos estratégicos que integran 
la estructura del sector d~l co­
mercio minorista textil delimi­
tado por un determinado ámbi­
to geográfico, (2) analizar la 
estructura interna de cada uno 
de los grupos y las característi ­
cas más relevantes de las estra­
tegias comerciales ( «retailing­
mix») seguidas por los miem­
bros que los componen, y (3) 
estudiar el comportamiento com­
petitivo y el grado de rivalidad 
existente entre las empresas que 
integran los diferentes grupos 
identificados. 

El trabajo está estructurado 
en cuatro partes. En la prime­
ra, nos aproximamos al concepto 
de grupo estratégico, analiza­
mos los principales sectores en 
los que se han centrado las in­
vestigaciones más relevantes y 
estudiamos las dimensiones uti­
lizadas para la identificación de 
dichos grupos. En la segunda 
parte, discutimos las diferentes 
etapas del proceso metodoló­
gico orientado a la identifica-

ción de los grupos estratégicos 
que operan en un determinado 
sector: el comercio minorista 
textil delimitado por la isla de 
Gran Canaria. Seguidamente, ana­
lizamos y discutimos los resul­
tados alcanzados, describiendo 
las características estructurales 
y comerciales de los grupos iden­
tificados así como su compor­
tamiento competitivo. Por últi­
mo, estudiamos el grado de ri­
validad competitiva mantenida 
entre los grupos estratégicos así 
como el comportamiento com­
petitivo de las empresas que los 
integran. 

MARCO 
" TEORICO 

Aproximación al concepto 
de grupo estratégico 

1 concepto de grupo es­
tratégico surge como con­
secuencia de la necesi­
dad de estudiar los com-
portamientos competiti­

vos de las empresas que ope­
ran en un mismo sector indus 
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trial. Hunt (1972), en su tesis 
doctoral sobre la industria de 
productos blancos, fue el pri­
mero que utilizó este término, 
siendo posteriormente definido 
por Caves y Porter (1977:250) 
como «un subgrupo de empre­
sas que tienen características 
estructurales similares». Por su 
parte, Cool y Schendel (1988: 
11 06) definen a los grupos es­
tratégicos como «Un conjunto 
de empresas que compiten dentro 
de una industria sobre la base 
de objetivos similares y de pa­
recidos recursos comprometi­
dos». Asimismo, Hatten y Hatten 
(1987:329) establecen que «un 
grupo estratégico es una agru­
pación de empresas que siguen 
estrategias similares y dispo­
nen de recursos equiparables». 
A la vista de las distintas defi­
niciones propuestas, McGee 
(1985) concluye que éstas se 
han realizado «ad-hoc», puesto 
que parten de la base de que 
los grupos estratégicos se iden­
tifican a partir de la similitud 
de las estrategias seguidas por 
cada empresa, destacando las 

estrategias de posicionamiento, 
las estrategias de producción, 
las estrategias de precios, las 
estrategias de mercado y las es­
trategias de distribución. 

A pesar de la controversia 
existente en la definición del 
concepto de grupo estratégico, 
Hatten y Hatten (1987) consi­
deran que .es una poderosa he­
rramienta para analizar y co­
nocer los fenómenos que se pro­
ducen entre las empresas que 
compiten dentro de un mismo 
sector, destacando tres aporta­
ciones básicas: (a) permiten de­
terminar y estudiar la informa­
ción que caracteriza a cada una 
de las empresas de forma indi­
vidualizada, sin entrar en la ge­
neralidad de los promedios y 
en los datos agregados de otros 
tipos de estudios; (b) al inves­
tigar simultáneamente múltiples 
empresas que concurren en un 
mismo sector, permiten valo­
rar la eficacia de las estrate­
gias seguidas; y (e) al analizar 
la información procedente de 
cada empresa sobre las dimen-

siones clave de cada sector es 
posible determinar cuál de ellas 
explica mejor los fenómenos que 
se producen dentro del mismo. 

Sectores industriales en 
los que se han centrado 
las investigaciones sobre 
grupos estratégicos 

as investigaciones rea­
lizadas sobre grupos es­
tratégicos se han centrado 
en diferentes sectores 
industriales de ámbito in­

ternacional, nacional y local. Al 
estudiar dichos trabajos se aprecia 
una falta de unidad de criterio 
para determinar con exactitud 
los límites del sector objeto de 
estudio. En este sentido, McGee 
y Thomas (1986) consideran que 
los princip~les 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 co­
mercializan productos de dife-
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rente naturaleza y que no siempre 
son sustitutivos entre sí, lo cual 
dificulta la adecuada definición 
de los miembros de un sector 
industrial, así como las dificul­
tades que surgen cuando las 
empresas operan en más de un 
sector simultáneamente. En se­
gundo lugar, en muchos sec­
tores no se manifiesta una gran 
correlación entre el tipo de em­
presa, el tipo de producto ela­
borado o comercializado y los 
procesos de producción o de 
distribución empleados, difumi­
nándose con ello los límites de 
cada industria. A pesar de las 
dificultades enunciadas anterior­
mente han sido numerosas las 
investigaciones realizadas so­
bre grupos estratégicos. 

Dimensiones utilizadas 
para definir los grupos 
estratégicos 

n las investigaciones 
realizadas con el fin de 
identificar los grupos 
estratégicos se han uti-
lizado diferentes tipos de 

variables según los objetivos 
fijados por cada autor. No es 
una tarea fácil categorizar los 
trabajos realizados en este campo 
en función de las dimensiones 
empleadas, puesto que gene­
ralmente utilizan distintas va­
riables que no siempre suelen 
coincidir por dos razones: (a) 
porque no se centran en el mismo 
sector, debiéndose adaptar a las 
propias peculiaridades de cada 
uno de ellos, o (b) porque siguen 
una metodología de investiga­
ción diferente que les lleva a 
valorar las variables utilizadas 
en cada investigación de distinta 
forma. Teniendo en cuenta estas 
consideraciones, hemos optado 
por clasificar las investigaciones 
realizadas sobre grupos es­
tratégicos en función de la 

naturaleza de las variables, 
distinguiendo entre variables 
comerciales (Oster, 1982), va­
riables financieras (Ryans y 
Wittink, 1 985), variables 
estructurales (Porter, 1979) y 
variables específicas (Lewis y 
Thomas, 1990). 

METODOLOGÍA 
DELA , 
INVESTIGACION 

n el proceso metodológico 
orientado a la identifica­
ción de los grupos estra­
tégicos que operan en un 
determinado sector se 

pueden diferenciar las siguientes 
etapas: 

1) delimitación del sector y del 
ámbito geográfico en el que 
se centrará la investigación; 

2) determinación de las dimen­
siones estratégicas utilizadas 
para identificar los grupos 
estratégicos; 

3) analizar la estructura del uni­
verso empresarial y deter­
minar el tamaño muestra], 
si ello procede; y 

4) identificación de los grupos 
estratégicos que integran el 
sector objeto de estudio me­
diante las técnicas más apro­
piadas. Procedemos a conti­
nuación a analizar brevemente 
cada una de estas etapas. 

Etapa 1: delimitación del 
sector y del ámbito 
geográfico en el que se 
centrará la investigación 

Como ya hemos indicado en 
el apartado anterior, la delimi ­
tación de los sectores encierra 
una gran dificultad puesto que 
no siempre se encuentran per­
fectamente definidas las fron-

teras que los delimitan. En este 
sentido, Porter (1980:5) contri­
buye a aclarar este concepto al 
considerar que es aquel «grupo 
de empresas que fabrican pro­
ductos que son sustitutivos en­
tre sí». En nuestro trabajo nos 
centramos en identificar los gru­
pos estratégicos en el sector del 
comercio minorista de produc­
tos textiles, que configuran en 
su conjunto un sector claramente 
delimitado, puesto que integran 
un conjunto de empresas que 
trabajan una gama de produc­
tos sustitutivos entre sí y, en 
función de la variedad de las 
diferentes líneas comercializa­
das, permiten definir las estra­
tegias de diversificación o es­
pecialización seguidas por sus 
integrantes. Por otra parte, el 
ámbito geográfico sobre el cual 
se desarrolla la investigación 
está delimitado por la isla de 
Gran Canaria, mercado en el 
que compiten una amplia va­
riedad de sistemas de distribu­
ción minorista así como las prin­
cipales cadenas de establecimien­
tos nacionales en la venta de 
productos textiles. 

Etapa 2: determinación de 
las dimensiones estratégicas 
utilizadas para identificar 
los grupos estratégicos 

Para determinar las variables 
que se deben utilizar en la iden­
tificación de los grupos estra­
tégicos en los sectores mino­
ristas es conveniente revisar las 
diferentes investigaciones que 
se han centrado en estudiar la 
venta detallista desde esta pers­
pectiva. En este sentido, se puede 
apreciar que los trabajos reali­
zados por Hawes y Crittenden 
(1984), Harrigan (1985) y Lewis 
y Thomas (1991) se caracteri­
zan por haber utilizado varia­
bles comerciales para la iden­
tificación de los grupos estra-
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tégicos en los sectores mino- \ 1 
ristas. Esto es debido a que la 
mayor parte de las funciones 
realizadas dentro las empresas 
de distribución detallista están 
estrechamente relacionadas con 
las variables del marketing y, 
en especial, del «retailing-mix». 
Lazer y Kelley (1961) fueron 
los primeros autores que defi­
nieron las distintas variables que 
conforman el «retailing-mix», 
clasificándolas en tres grandes 
grupos: el mix de los produc­
tos y servicios, el mix de la 
distribución física y el mix de 
la comunicación. 

Atendiendo a las distintas 
clasificaciones propuestas así 
como a los objetivos que se per­
siguen en el presente trabajo 
de investigación, consideramos 
que la estructura de las varia­
bles del «retailing-mix» que mejor 
se ajusta a nuestras necesida­
des es la que diferencia nueve 
tipos de dimensiones comerciales: 
la localización, el producto, el 
precio, la gestión de compras, 
la distribución física entendida 
en toda su amplitud, la promo­
ción y la publicidad, el perso­
nal de ventas, la atmósfera y el 
<<merchandising» y el servicio 
a los consumidores. 

Para obtener información de 
estas nueve dimensiones elabo­
ramos una encuesta en la que 
se recogían 123 variables de tipo 
nominal. Dentro de las dimen­
siones empleadas en el proce­
dimiento estadístico se inclu­
yeron, en primer lugar, la tota­
lidad de las variables relacio­
nadas con el producto, así como 
las que determinaban el nivel 
de precios de cada minorista, 
la forma de pago de los consu­
midores, la clase social de los 
clientes habituales, el tipo de 
proveedor según fuese mayo­
rista o fabricante, los medios 

de publicidad empleados y las 
campañas de promoción reali­
zadas. Por otro lado, también 
se tomaron en consideración al­
gunas variables individuales 
dicotómicas, como la realiza­
ción o no de descuentos a los 
clientes, la residencia de los con­
sumidores, la utilización de in­
formática para facturar, así como 
dos variables que se configura­
ban como escalas de intervalos 
y que fueron reconvertidas en 
una sola variable binomial, que 
hacían referencia al número de 
vendedores de cada empresa mi-

norista y al número de metros 
cuadrados dedicados a la venta 
directa. 

Por último, se empleó tam­
bién el grupo de variables que 
determinaban los lugares de apro­
visionamiento de los minoris­
tas, en las que se realizaron 
modificaciones encaminadas a 
reducir su número al incluir den­
tro de una misma variable los 
siguientes mercados de origen: 
(a) Barcelona, Madrid y Valencia; 
(b) Andalucía, Galicia y resto 
de la Peninsula; (e) Francia, Italia, 
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Reino Unido y Alemania; (d) 
Estados Unidos y resto de Amé­
rica; y (e) Africa y. resto del 
mundo. Asimismo, sólo queda­
ron sin ningún tipo de recon­
versión las variables que repre­
sentaban las compras realiza­
das en China y el Lejano Oriente 
y las efectuadas dentro de la 
Comunidad Autónoma de Ca­
narias. 

Etapa 3: análisis de la 
estructura del universo 
empresarial y determinación 
el tamaño muestral 

Dependiendo del número de 
empresas que integran cada sector 
así como de los objetivos tra­
zados en las diferentes investi­
gaciones llevadas a cabo ·sobre 
grupos estratégicos, se ·puede 
dar la circunstancia que se analice 
a todas las empresas que inte­
gran un determinado sector si 
éste se encuentra ·muy concen­
trado, o bien se tenga que re­
currir a las técnicas estadísti­
cas de muestreo con el fin de 
que la investigación sea repre­
sentativa del comportamiento del 
sector. El presente trabajo se 
encuadra dentro de los estudios 
que se han centrado sobre un 
sector compuesto por un eleva­
do número de empresas de pe­
queñas dimensiones y, por tan­
to, se tuvo que definir el con­
junto de empresas que integra­
ban el universo objeto de estu­
dio para, posteriormente, extraer 
aleatoriamente la muestra de 
minoristas a los que se les rea­
lizó la encuesta. En este senti­
do, el universo sobre el cual se 
desarrolla el trabajo está for­
mado por todos los estableci­
mientos minoristas de la isla 
de Gran Canaria, que dedican 
toda o parte de su actividad a 
la venta de productos textiles . 
Dicho universo se ha obtenido 
de los archivos de la Cámara 

de Comercio, Industria y Na­
vegación de la provincia de Las 
Palmas, estando integrado aproxi­
madamente por 1.400 empre­
sas minoristas. 

Para determinar el tamaño 
de la muestra hemos tratado de 
no superar un error absoluto del 
± 4.5%, trabajando con un co­
eficiente de fiabilidad del95.5% 
(2 sigma) y empleando la fór­
mula de estimaciones de pro­
porciones de poblaciones fini­
tas. Debido a que la informa­
ción objeto de análisis incluye 
diferentes variables y que las 
proporciones muestrales p son 
absolutamente distintas, hemos 
considerado p = q = 50%. Por 
otra parte, la selección de la 
muestra se realizó a través del 
método aleatorio simple, al dis­
poner sólo de la relación de co­
mercios abiertos al público. Los 
tres grandes almacenes existentes 
en la isla de Gran Canaria se 
incluyeron deliberadamente en 
la muestra debido a la gran in­
fluencia comercial que ejercen 
en el sector. 

Una vez que se llevó a cabo 
el pretest de la encuesta a quince 
establecimientos comerciales con 
el fin de detectar los posibles 
errores en los items de la en­
cuesta, se procedió a realizar 
el trabajo de campo. Para ello, 
se efectuó 41 O encuestas per­
f>onales mediante la visita di­
recta a cada uno de los comer­
cios seleccionados, de las que 
resultaron válidas 373. En el 
proceso de revisión se recha­
zaron 37 encuestas por falta de 
coherencia interna. Este núme­
ro tan elevado de encuestas anu­
ladas es consecuencia del es­
pecial celo con el que se corri­
gieron las mismas, ya que con­
tábamos con el inconveniente 
de que muchos comercios pe­
queños tienden a ser remisos a 

facilitar información fidedigna 
sobre determinados aspectos 
comerciales y financieros. 

Etapa 4: identificación de 
los grupos estratégicos que 
integran el sector objeto de 
estudio. 

Debido a que la literatura 
especializada considera al aná­
lisis cluster como el procedi­
miento estadístico que mejor se 
ajusta a las características de 
este tipo de investigación, he­
mos optado por utilizar el aná­
lisis cluster partitivo «K-means» 
del paquete de programas esta­
dístico BMDP, con el fin de 
identificar a los grupos estraté­
. gicos en el sector objeto de es­
tudio. Este procedimiento tra­
baja con la distancia euclídea y 
ha sido aplicado a variables bi­
nomiales. Hemos optado por los 
métodos partitivos frente a los 
jerárquicos debido al elevado 
número de casos y variables que 
se han contemplado en este tra­
bajo, lo que impide obtener unos 
resultados adecuados y fáciles 
de interpretar a partir de los 
procedimientos jerárquicos que, 
una vez que realiza la asigna­
ción de un individuo no vuelve 
a considerarlo en las siguientes 
etapas. Por el contrario, los aná­
lisis partitivos en estos casos 
aportan unos resultados muy sa­
tisfactorios, al comparar cons­
tantemente los diferentes indi­
viduos que componen la mues­
tra estudiada, ajustándose per­
fectamente a los objetivos que 
se persiguen en esta investiga­
ción. 

Hemos de señalar que una 
de las principales dificultades 
del análisis cluster y, en parti­
cular, de los procedimientos 
partitivos, consiste en determi­
nar el número óptimo de gru­
pos a los que se asignarán los 
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casos estudiados, ya que, debi­
do a la falta de hipótesis nulas 
y a la complejidad de las dis­
tribuciones muestrales de las téc­
nicas multivariantes, no se ha 
podido dar una solución satis­
factoria a este problema 
(Harrigan, 1985). En líneas ge­
nerales, en las ciencias socia­
les se han seguido dos tipos de 
aproximaciones, las formales y 
las heurísticas, siendo estas úl­
timas las que más aceptación 
han tenido a pesar de ser un 
procedimiento muy sesgado por 
las opiniones de los investiga­
dores. 

Por lo tanto, para determi­
nar el número de grupos estra­
tégicos que integran el sector 
objeto de estudio recurrimos, 
por un lado, al cuadro de dis­
tancias entre centroides que su­
ministra el análisis cluster «K­
means» (véase cuadro 1), com­
binándolo, en cierta medida, con 
los objetivos generalistas que 
deben guiar toda investigación 
que pretende explicar las gran­
des líneas que configuran y de­
terminan los comportamientos 
y las relaciones que existen dentro 
de un determinado campo de 
estudio. Teniendo en cuenta las 
anteriores apreciaciones consi­
deramos que el número de cluster 
que mejor refleja la realidad 
objeto de estudio es el de seis, 
puesto que un número superior 
no ayudaría a clarificar la com­
posición de este sector en fun­
ción de las estrategias comer­
ciales, y un número inferior de 
grupos describiría los compor­
tamientos competitivos identi­
ficados entre los comercios mi­
noristas de productos textiles 
desde una pers.pectiva excesi­
vamente global, con lo que se 
perderían matices muy impor­
tantes y significativos para des­
cribir la estructura interna del 
sector objeto de estudio. 

• • 
1 CUADRO 1 1 

Distancia entre centroides 
para seis cluster 

CLUSTER 1 2 

2 3.09184 

3 2.94591 2.57412 

4 2.98298 1.98701 

S 2.33742 1.81389 

6 2.59698 2.08587 

DESCRIPCIÓN Y 
ANÁLISIS DEL 
COMPORTAMIENTO 
COMPETITIVO DE 
LOS GRUPOS , 
ESTRATEGICOS 

omo ya hemos indicado 
en el apartado anterior, 
por medio del análisis 
cluster «K-means» se 
identificaron seis grupos 

estratégicos en el sector del 
comercio minorista textil. En 
el cuadro 2 se resume el com­
portamiento de las variables 
utilizadas en la identificación 
de dichos grupos. A continuación 
procedemos a analizar las va-

3 4 5 

1.90545 

2.10472 2.42613 

1.46246 1.68403 1.69289 

riables estructurales que iden­
tifican a cada uno de los grupos 
y las variables comerciales que 
definen su estrategia competitiva 
en el sector. 

Grupo estratégico 1: 
estrategia de diversificación 
en el producto y en el precio 

Las principales característi­
cas estructurales y comerciales 
que definen el grupo estratégi­
co 1 se pueden resumir en los 
puntos siguientes: 

a) Es uno de los grupos es­
tratégicos menos numeroso donde 
se integran las empresas de mayor 
dimensión del sector en cuanto 
a superficie dedicada a la ven­
ta y miembros que integran sus 
plantillas. En este grupo existe 
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• • 
1 CUADRO 2 1 

VARJABLES 
EXTERIOR JUVENIL MASCULI NO 

EXTER IOR MODA MASCULINO 

EXTERIOR CLÁSICO MASCULINO 
INTERIOR MASCULINO 

EXTERIOR JUVENIL FEMENINO 

EXTERIOR MODA FEMEN INO 
VESTIDOS DE NOVIA 

EXTERIOR CLÁSICO FEMENINO 

INTERIOR FEMENJNO 
EXT ERIOR NIÑOS/AS 
INTERIOR NIÑOS/AS 

BEB~S 
ROPA DEL HOGAR 

TELAS METRO, OVILL. Y MADEJ. 

ALFOMBRAS 
CORTINAS Y/0 TAPICERÍA 

ROPA DE PLAYA 

ROPA DEPORTIVA 

PRECIOS BAJOS 

PRECIOS MEDIOS-BAJOS 

PRECIOS MEDIOS 

PRECIOS MEDLOS-AL TOS 
PRECIOS AL TOS 

REALIZA DESCUENTOS 

PAGO CONTADO 
PAGO CON TARJETA PROPIA 

PAGO CON TARJETA AJENA 

VENTA A PLAZOS 

APUNTE EN CUENTA 
TALÓN BANCARIO 

CLASE ALTA 
CLASE MEDIA-ALTA 

CLASE MEDIA 

CLASE MEDIA-BAJA 
CLASE BAJA 

VENDE CLIENTES RESIDEN LEJOS 

COMPRA A MAYOR REGIÓN 

COMPRA A MAYOR PENÍNSULA 
COMPRA A MAYOR EXTRANJERO 

COMPRA FÁBRICAS REGIÓN 
COMPRA FÁBRICAS PENÍNSULA 

COMPRA FÁBRICAS EXTRANJERO 

COMPRA EN LA REGIÓN 
COMPRA MAD./BARCJVAL. 

COMPRA RESTO PENÍNSULA 

COMPRA EUROPA 

COMPRA EN AMÉRICA 
COMPRA EN CH INA 

COMPRA EN RESTO DEL MUNDO 

NO REALIZA PUBLICIDAD 

MEDIO RADIO 

MEDIO PRENSA 
MEDIO TELEVISIÓN 

MEDIO VALLAS 
MEDIO REVISTAS 

MEDIO • MAILING• 

REBAJAS 

DÍAS ESPECIALES 
DESCUENTOS LíNEAS PRODUC. 

SEMANAS ESPECIALES 

OBSEQUIOS POR COMPRAS 
SORTEOS 
FACIL. PAGO PERÍODOS TIEMPO 

NO REALIZA PROMOCIO ES 

INFORMÁTICA EN FACTURACIÓN 

ELEVADO N" DE VENDEDORES 

ELEVADO N" DE M' A LA VENTA 

Comportamiento de las variables utilizadas en la 
identificación de los grupos estratégicos 

GR J>O 1 

93.33% 
93.33% 
86.67% 

100.00% 
97.78% 

91.11 % 
13.33% 
86.67% 

95.56% 
95.56% 
95.56% 
75.56% 
80.00% 
22.22% 

28.89% 
31.1 1% 
88.89% 
53.33% 

15.56% 
37.78% 
80.00% 
26.27% 

8.89% 

59.09% 

97.78% 
17.78% 
60.00% 
3 1.11 % 
35.56% 
24.44% 

2.22% 
26.67% 
82.22% 
37.78% 
13.33% 

81.40% 

40.00% 
31.11% 

0.00% 
6.67% 

77.78% 
22.22% 

40.00% 
91. 11 % 
46.67% 
11.11% 

6.67% 
15.56% 
8.89% 

57.78% 
35.56% 
15.56% 
6.67% 
6.67% 
8.89% 
6.67% 

73.33% 
13.33% 
6.67% 
8.89% 

13.33% 
13.33% 
8.89% 

17.78\l-

13.33% 

15.56% 

26.67% 

GRUPO 2 
11. 11% 

8.08% 
9.09% 
8.08% 

15. 15% 
17. 17% 
0.00% 

12.12% 
17.17% 
25.25% 
11.11 % 

19. 19% 
23.23% 

7.07% 
1.01 % 
4.04% 

57.58% 
46.46% 

17.17% 
24.24% 

65.66% 
11.1 1% 

1.0 1% 

78.79% 

97.98% 
1.01% 

66.67% 
3.03% 

10.10% 
4.04% 

2.02% 
12. 12% 
63.64% 

43.43% 
22.22% 

70.53% 

92.93% 
24.24% 

7.07% 
5.05% 

25.25% 
9.09% 

94.95% 

39.39% 
12.12% 
4.04% 

1.01% 
11. 11 % 
4.04% 

91.92% 
4.04% 
1.01 % 
0.00% 
1.01 % 
2.02% 
0.00% 

49.49% 

2.02% 
11.1 1% 
0.00% 

12.12% 
0.00% 
1.01% 

33.33% 

3.03% 

1.01 % 

1.01 % 

GR PO 3 
30.00% 

30.00% 
18.00% 
10.00% 
98.00% 

98.00% 
4.00% 

82.00% 

28.00% 
4.00% 
2.00% 
4.00% 
0.00% 
0.00% 

0.00% 
0.00% 

20.00% 
8.00% 

0.00% 
8.00% 

42.00% 
68.00% 
14.00% 

80.00% 

98.00% 
10.00% 
84.00% 
26.00% 
24.00% 
38.00% 

30.00% 
84.00% 
46.00% 

8.00% 
2.00% 

91.84% 

18.00% 
22.00% 
16.00% 
0.00% 

68.00% 
64.00% 

18.00% 
80.00% 

8.00% 
76.00% 

2.00% 
2.00% 
4.00% 

60.00% 
20.00% 
10.00% 
2.00% 
6.00% 
8.00% 

6.00% 

90.00% 
6.00% 
2.00% 
2.00% 

18.00% 
0.00% 
6.00% 

6.00% 

12.00')!-

0.00% 

0.00% 

GRUPO 4 

24.05% 

25.32% 
16.46% 
21.52% 

3.80% 

1.27% 
1.27% 
0.00% 

10.13% 
15. 19% 
13.92% 
15.19% 
22.78% 
27.85% 

10.13% 
25.32% 
35.44% 

11.39% 

8.86% 
16.46% 
45.57% 
56.96% 

7.59% 

67.09% 

98.73% 
7.59% 

65.82% 

12.66% 
11.39% 
12.66% 

15. 19% 
59.49% 
65.82% 

26.58% 
12.66% 

89.74% 

5.06% 
24.05% 
11.39% 
3.80% 

83.54% 
48.10% 

8.86% 
92.41 % 
30.38% 
43.04% 

11 .39% 
6.33% 
5.06% 

48. 10% 
26.58% 
29. 11 % 

5.06% 
11.39% 
12.66% 

6.33% 

62.03% 

8.86% 
6.33% 
2.53% 

16.46% 
1.27% 
1.27% 

25.00% 

24.05% 

6.33% 

6.33% 

GRUPO S 

59.62% 

51.92% 
53.85% 
30.77% 
90.38% 
82.69% 

1.92% 
82.69% 

65.38% 
25.00% 
11.54% 

13.46'll> 
19.23% 

1.92% 
1.92% 
0.00% 

32.69% 

7.69% 

17.3 1% 
25.00% 

73.08% 
3.85% 
0.00% 

70.59% 

98.08% 
0.00% 

32.69% 

9.62% 
19.23% 
5.77% 

1.92% 
5.77% 

82.69% 

26.92% 
7.69% 

54.90% 

57.69% 

19.23% 
26.92% 

3.85% 
21. 15% 

5.77% 

55.77% 

38.46'll> 
5.77% 
5.77% 
1.92% 

26.92% 
5.77% 

90.38% 
3.85% 
1.92% 
0.00% 
1.92% 
1.92% 

0.00% 

67.31% 

3.85% 
3.85% 
0.00% 
7.69% 
1.92% 
1.92% 

23.08% 

5.77% 

0.00% 

0.00% 

GRUPO 6 
52.08% 

54.17% 
14.58% 
12.50% 
89.58% 
93.75% 

2.08% 
20.83% 

25.00% 
4.17% 
2.08% 

6.25% 
2.08% 
2.08% 
0.00% 
0.00% 

45.83% 

12.50% 

0.00% 
18.75% 

8 1.25% 
20.83% 
2.08% 

77.08% 

100.00% 
2.08% 

87.50% 

4.17% 
12.50% 
12.50% 

6.25% 
37.50% 
83.33% 

29. 17% 
2.08% 

78.26% 

20.83% 

43.75% 
25.00% 

8.33% 

66.67% 
22.92% 

25.00% 

91.67% 
22.92% 
37.50% 
12.50% 
8.33% 
4.17% 

45.83% 
35.42% 
18.75% 
0.00% 
4.17% 

10.42% 
4.17'k 

8L25'k 

6.25% 
8.33% 

14.58% 
29.17% 
10.42% 
2.08% 

14.89% 

22.92% 

0.00% 

4.17% 
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también el menor número de 
empresas familiares y a él per­
tenecen los grandes almacenes 
y el mayor número de cadenas 
de establecimientos que cuen­
tan con varios puntos de venta. 

b) Dentro de ete grupo se 
integran las empresas más con­
solidadas y estables del sector. 
Disponen de la propiedad de 
los locales donde ejercen su ac­
tividad, se encuentran locali­
zadas en calles o zonas califi­
cadas como importantes desde 
una perspectiva comercial y su 
edad media es la más alta del 
sector. Asimismo, los clientes 
a los que orientan su actividad 
son fundamentalmente residentes 
de clase media y, en menor pro­
porción, turistas. 

e) La estrategia de produc­
to de este grupo e caracteriza 
por la amplia variedad y pro­
fundidad del surtido que ofre­
ce. En esta estrategia de máxi­
ma diversificación se combinan 

los productos de moda con los 
de continuidad y se aplican to­
dos los niveles de precios, aunque 
destacan los niveles medios. Las 
empresas trabajan un elevado 
número de marcas comerciales 
y el nivel de exclusivas conce­
dido por los proveedores es muy 
reducido. 

d) Con respecto a la estra­
tegia de compras tenemos que 
indicar que los miembros de este 
grupo se aprovisionan de una 
gran diversidad de fuentes de 
suministro, destacando los fa­
bricantes nacionales y los ma­
yoristas locales. La elevada ca­
pacidad de compra y volumen 
de descuentos alcanzados son 
indicadores del poder de nego­
ciación que mantienen Jos com­
ponentes de este grupo con res­
pecto a sus proveedores. 

e) Su estrategia de comuni­
cación está caracterizada por unos 
ni veles intermedios de utiliza­
ción de campañas publicitarias 

...: 
~~~-~~ ~ 

y promocionales donde desta­
can las rebajas por temporada. 
Asimismo, también son prácti­
cas habituales en este grupo las 
promociones en días especia­
les, los sorteos y las facilida­
des de pago. Dedican un gran 
esfuerzo a programas de for­
mación de su fuerza de ventas, 
disponen del mayor número de 
escaparatistas en plantilla y el 
tipo de decoración utilizado es 
el convencional. 

Grupo estratégico 2: 
estrategia de especialización 
en productos relativamente 
afectados por la 
estacionalidad y con 
bajo nivel de riesgo 

Las principales característi­
cas estructurales y comerciales 
que definen el grupo estratégi­
co 2 se pueden resumir en los 
puntos siguientes: 

a) Es el grupo estratégico 
más numeroso de todo el sec-

1-
z 
<( 
(/) 
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tor, formado por empresas de 
pequeñas dimensiones tanto en 
el espacio que dedica a la venta 
como en el número de personas 
del que disponen para realizar 
su actividad. Una gran parte de 
sus miembros son empresas de 
carácter familiar que cuentan ge­
neralmente con sólo un esta­
blecimiento abierto al público 
y se suelen localizar en las zo­
nas de servicio turístico. 

b) El promedio de edad de 
los miembros de este grupo se 
sitúa en la media del sector. Asi­
mismo, el grado de consolida­
ción se puede considerar como 
intermedio, puesto que a pesar 
de que sólo una tercera parte 
de los mismos disponga de la 
propiedad de los locales comer­
ciales donde realizan su activi­
dad, no requieren estar locali­
zados en las principales áreas 
comerciales en las que los al­
quileres son sensiblemente su­
periores. 

e) Los minoristas de este grupo 
se especializan en las líneas de 
productos que trabajan, centrán­
dose generalmente en La ropa 
de playa, la ropa deportiva y, 
en algunos casos, en la ropa in­
fantil. 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 ba­
jos, por lo que siguen una es­
trategia comercial muy conser­
vadora y de poca asunción de 
riesgos. 

d) En lo que respecta a la 
gestión de compras, los miem­
bros de este grupo tratan de su­
ministrarse preferentemente de 
los mayoristas de la región o 
de la Península en relación a 
los fabricantes . No manifiestan 
un gran interés por seguir una 

estrategia de diferenciación con 
respecto a sus competidores, al 
optar por proveedores que dis­
tribuyen de forma intensiva los 
productos que comercializan. 

e) Dentro de las variables 
relacionadas con la comunica­
ción destaca la escasa impor­
tancia que le conceden para ela­
borar sus estrategias comerciales. 
En este sentido, la práctica to­
talidad de los integrantes de este 
grupo no realizan ningún tipo 
de publicidad y un elevado nú­
mero 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 comuni­
cación por medio de los esca­
parates y la decoración interior. 

Grupo estratégico 3: 
estrategia de diferenciación 
en productos muy 
condicionados por la moda 
y de alto nivel de precios 

Las principales característi­
cas estructurales y comercia­
les que definen el grupo estra­
tégico 3 se pueden resumir en 
los puntos siguientes: 

a) Está compuesto por em­
presas de dimensiones reduci­
das que siguen la estrategia de 
mayor riesgo de todo el sector. 
El número de componentes que 
integran este grupo se puede 
considerar como intermedio, 
destacando el hecho de que los 
minoristas generalmente sólo dis­
ponen de un punto de venta, 
alternándose la explotación di­
recta por parte de la familia 
con la contratación de perso­
nal fijo muy profesionalizado. 
Asirrtismo, no se encuentran in­
cluidos en este grupo cadenas 
de establecimientos de gran im­
portancia. 

b) La edad media de las em­
presas que forman parte de este 
grupo es intermedia, siendo los 
minoristas que menos disponen 
de la propiedad de los locales 
donde realizan su actividad em­
presarial. Su estrategia comer­
cial la orientan hacia las clases 
sociales con mayor capacidad 
adquisitiva, por lo que tienen la 
necesidad de localizarse en las 
principales zonas comerciales. 

e) La principal línea de pro­
ductos que compone el surtido 
de los miembros de este grupo 
es la confección femenina, sien­
do complementada con la con­
fección masculina y, ocasional­
mente, con la ropa de playa. Se 
dedican fundamentalmente a co­
mercializar productos de moda 
de precios altos, trabajando un 
elevado número de marcas. Asi­
mismo, orientan su estrategia 
comercial hacia la diferencia­
ción con respecto a sus compe­
tidores, por lo que tratan de con­
seguir un elevado número de 
exclusivas de sus proveedores. 

d) La estrategia de compras 
está dirigida a alcanzar el obje­
tivo de diferenciación en el pro­
ducto, centrándose en adquirir los 
artículos de los fabricantes, tan­
to nacionales como extranjeros, 
en detrimento de los mayoristas. 
Debido a la necesidad de co­
mercializar marcas conocidas por 
el público y de lograr exclusi­
vas por parte de sus suminis­
tradores, el poder de negocia­
ción con respecto a sus pro­
veedores decae sensiblemente. 

e) La estrategia de comuni­
cación se caracteriza por la gran 
importancia que alcanzan las cam­
pañas promocionales, en espe­
cial las rebajas, puesto que co­
mercializan los productos con 
menor ciclo de vida. La fuerza 
de ventas requiere de un eleva-

-1~ (;IU 'POS ESTR\TE<;ICOS EN El. SITTOI~ I>EI. ('01\IEI~CIO TEXTil. 

©
 D

el
 d

oc
um

en
to

,lo
s 

au
to

re
s.

 D
ig

ita
liz

ac
ió

n 
re

al
iz

ad
a 

po
r U

LP
G

C
. B

ib
lio

te
ca

 U
ni

ve
rs

ita
ria

,2
01

1.



<( 
z 
<( 

f­z 
<( 
(f) 

z 
<( 

:0 ..., 

do grado de formación y profe­
sionalización y la decoración 
interior es un elemento trascen­
dental en la creación de la ima­
gen de empresa de estos mino­
ristas, siendo Jos estilos fun­
cionales y de diseño avanzado 
los más difundidos. 

Grupo estratégico 4: 
estrategia de especialización 
y diferenciación en produc­
tos de alto nivel de precios 
con largos ciclos de vida 

Las principales característi­
cas estructurales y comerciales 
que definen el grupo estratégi­
co 4 se pueden resumir en los 
puntos siguientes: 

a) Es uno de los grupos más 
numerosos del sector en el que 
se integra un elevado número 
de empresas de tamaño medio. 
Representa el menor porcenta­
je de empre as familiares y mu­
chos de los minoristas cuentan 
con una plantilla de vendedores 
fija. Asimismo, se aprecia un im­
portante número de detallistas que 
se organizan en cadenas de esta­
blecimientos y que mantienen una 
gran influencia comercial en el 
mercado objeto de estudio. 

b) La edad de las empresas 

de este grupo también se sitúa 
en la media del sector, obser­
vándose una gran consolidación 
en sus componentes al contar 
muchos de ellos con la propie­
dad de locales donde realizan 
su actividad comercial. Debido 
a las características del producto 
que trabajan y al público obje­
tivo al que se dirigen, formado 
por la población residente de 
clase media-alta, necesitan lo­
calizarse en las principales zo­
nas comerciales. 

e) Los comercios que com­
ponen este grupo se caracteri­
zan por especializarse en las 
líneas de productos menos afec­
tadas por la moda, como son la 
confección masculina, la con­
fección infantil, la ropa de ho­
gar, las telas, los ovillos, las 
alfombras, las cortinas y la ta­
picería. El nivel de precios que 
suelen trabajar se centra en los 
medios-altos, por Jo que se ven 
en la necesidad de seguir una 
estrategia de diferenciación en 
el producto. 

d) La diferenciación de las 
mercancías que comercializan 
la logran alcanzar comprando 
preferentemente a los fabricantes, 
ya sean nacionales o extranje­
ros, en vez de a los mayoristas, 

con el fin de obtener el mayor 
número de exclusivas de los pro­
ductos que adquieren. Esta cir­
cunstancia es la que determina 
que el poder de negociación de 
los minoristas de este grupo de­
caiga notablemente en favor de 
sus proveedores. 

e) Los minoristas que for­
man parte de este grupo mues­
tran una gran preocupación por 
la comunicación, puesto que la 
publicidad es utilizada por un 
alto porcentaje de sus miem­
bros. En lo que respecta a las 
promociones, éstas son amplia­
mente utilizadas, aunque no lle­
gan a los niveles de los grupos 
que comercializan confección fe­
menina. Los tipos de decoración 
más difundidos son el funcional, 
el convencional y los de diseño 
avanzado, contando con un re­
levante número de empresas que 
disponen de escaparatistas. 

Grupo estratégico 5: estrate­
gia de diversificación inter­
media en productos de moda 
de nivel de precios medio-bajo 

Las principales característi­
cas estructurales y comerciales 
que definen el grupo estratégi­
co 5 se pueden resumir en los 
puntos siguientes: 

a) Es uno de los grupos que 
sigue una de las estrategias más 
conservadoras de todo el sector. 
La dimensión de las empresas 
son reducidas, tanto en la super­
ficie como en el número de em­
pleados, encontrándose uno de 
los porcentajes más elevados de 
empresas familiares. Asimismo, 
también se aprecia el mayor nú­
mero de minoristas que cuen­
tan con un solo punto de venta. 

b) Muchos de Jos comercios 
que forman parte de este grupo 
se pueden considerar como es-
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tablecimientos de conveniencia 
de productos textiles , al locali­
zarse en las zonas comerciales 
secundarias y mostrar una es­
casa capacidad para atraer clien­
tes que residen lejos de Local co­
mercial. La media de edad es la 
segunda más alta del sector y la 
mayoría de los minoristas se cen­
tran en vender a La población re­
sidente de clase media y baja. 

e) Siguen una estrategia de 
diversificación intermedia, puesto 
que la práctica totalidad de los 
miembros de este grupo comer­
cializan la confección femeni­
na, que complementan con la 
confección masculina, infantil, 
la ropa de hogar y la ropa de 
playa. Los niveles de precios 
son los más bajos del sector 
trabajando, por tanto, un redu­
cido número de marcas cono­
cidas por el público y obteniendo 
muy pocas exclusivas por par­
te de los proveedores. 

d) Un elevado porcentaje de 
las compras las realizan a los 
mayoristas localizados en la re­
gión, no considerando a los fa­
bricantes como una fuente de 
suministro relevante. En este sen­
tido, no siguen una estrategia 
de diferenciación, coincidien­
do con la competencia en mu­
cha de las referencias comer­
cializadas. El poder de negocia­
ción con respecto a sus provee­
dores es muy elevado, a pesar de 
que la capacidad de compras de 
los detallistas que integran este 
grupo sea muy reducida. 

e) No muestran una gran in­
quietud por la comunicación, 
ya que se concentran en una 
estrategia dirigida a ofrecer los 
precios más económicos del sec­
tor como medio de atraer a los 
consumidores. La publicidad 
apenas es utilizada, mientras que 
son las rebajas La campaña 

promocionales más difundidas. 
La decoración normalmente es 
clásica o convencional y no suelen 
contar con escaparatistas. 

Grupo estratégico 6: 
estrategia de diferenciación 
en productos muy 
condicionados por la moda 
con un nivel de precios 
intermedio 

Las principales característi­
cas estructurales y comerciales 
que definen el grupo estratégi­
co 6 se pueden resumir en los 
puntos siguientes: 

a) Es uno de los grupos más 
dinámicos de todo el sector, com­
puesto por empresas de peque­
ñas dimensiones que en muchas 
ocasiones se organizan en ca­
denas de establecimientos. La 
representación de las empresas 
familiares también es alta en 
este grupo, destacando el ele­
vado número de minoristas que 
contrata sólo personal eventual 
para adecuarse a las oscilacio­
nes de la demanda. 

b) Dentro de este grupo se 
encuadran las empresas con la 
media de edad más baja de todo 
el sector, presentando además 
uno de Los menores porcenta­
jes de comercios que disponen 
de la propiedad de Jos locales 
comerciales donde realizan su 
actividad. Debido a las caracte­
rísticas del producto necesitan 
localizarse en las principales zo­
nas comerciales, dirigiéndose 
preferentemente a la clase me­
dia tanto residente como turista. 

e) La estrategia de producto 
se centra en las líneas femeni ­
nas más condicionadas por la 
moda, complementando su sur­
tidos con la confección mascu­
lina y la ropa de playa. Procu­
ran reducir en lo posible el riesgo 

que asumen al comercializar pro­
ductos con un nivel de precios 
medio, y tratan de diferenciar­
se de la competencia trabajan­
do un elevado número de mar­
cas e intentando obtener exclu­
sivas de las mercancías que ad­
quieren a sus proveedores. 

d) Estos minoristas cambian 
constantemente los productos que 
comercializan para reducir el 
riesgo que asumen y para dife­
renciarse de la competencia. Cen­
tran la mayor parte de sus compras 
en los mayoristas y fabricantes 
localizados en la Península, mien­
tras que en los mercados extran­
jeros sólo se suministra una pe­
queña parte de los miembros de 
este grupo. El poder de negocia­
ción con respecto a sus provee­
dores decae considerablemente 
por la necesidad de conseguir 
exclusivas de los proveedores. 

e) Los componentes de este 
grupo le conceden una gran im­
portancia a la comunicación, 
puesto que más de la mitad rea­
lizan campañas de publicidad 
y casi la totalidad emplea las 
promociones para incrementar 
sus ventas. El tipo de decora­
ción más difundido es el fun­
cional, segu ido del convencio­
nal y del diseño avanzado. Por 
último, procuran contratar es­
caparatistas para mejorar la 
imagen del comercio. 

ANÁLISIS DE LA 
RIVALIDAD 
COMPETITIVA 

na vez identificado los 
grupos estratégicos que 
integran un determinado 
sector es necesario ana-
lizar la rivalidad com-
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petitiva existente entre ellos. En 
este sentido, Porter ( 1980) con­
sidera como principales factores 
determinantes del grado de 
rivalidad entre grupos estratégicos 
los siguientes: (1) la inter­
dependencia de los mercados a 
los que suministran, (2) el grado 
de diferenciación en el producto 
y (3) la distancia estratégica entre 
los diferentes grupos identi­
ficados. Al realizarse el trabajo 
empírico de nuestra investigación 
en un mercado perfectamente 
delimitado desde una perspectiva 
geográfica, se cumple el primer 
factor de interdependencia ex­
puesto por Porter. Asimismo, una 
de las variables que más relevan­
cia ha tenido en la identificación 
de los grupos estratégicos ha sido 
el producto, que se ha analizado 
desde la perspectiva de la di­
versificación o especialización 
existente entre las diferentes líneas 
de productos textiles. 

Con respecto al factor de la 
distancia estratégica, Harrigan 
(1985) y Martens, Van Cau­
wenbergh y Cool (1988) consi­
deran que la distancia estraté­
gica entre los grupos que inte­
gran un sector puede ser medi­
da a través de la distancia euclídea 
existente entre los centroides 
de cada uno de los grupos iden­
tificados. En este sentido, los 
resultados obtenidos de la apli­
cación del análisis cluster par­
titivo «K-means» nos facilita, 
además del cuadro de distan­
cias entre centroides (véase cua­
dro 2), dos tipos de informa­
ción: (a) una representación grá­
fica que muestra las distancias 
de los casos asignados a cada 
uno de los grupos con respecto 
a su centroide, así como las dis­
tancias de las empresas que in­
tegran los demás grupos en re­
lación a este mismo centroide; 
y (b) el «plot» general que re­
presenta en un espacio bidimen-

FIGURAI Mapa de los grupos estratégicos 
junto con las cuatro dimensiones 

básicas que explican las estratégias 

'--------'1 1 
'--------'1 4 

'--------'1 2 

'--------'1 5 

sional el conjunto de casos que 
han intervenido en la investi­
gación en función de los 
centroides de los grupos que 
mejor definen la estructura del 
sector (véase figura 1). Utili­
zando estas fuentes de infor­
mación en los subapartados si­
guientes analizaremos: (1) el gra­
do de rivalidad existente entre 
los grupos, (2) las característi­
cas del mapa de los grupos es­
tratégicos y (3) las dimensio­
nes básicas determinantes del 
comportamiento competitivo. 

l. Grado de rivalidad 
existente entre los 
grupos estratégicos 

A partir del estudio del cua-

dro de distancias entre centroides 
de los seis grupos estratégicos 
identificados (véase cuadro 2) 
y de las representaciones grá­
ficas en las que se muestran las 
distancias de los casos asigna­
dos a cada grupo con respecto 
a su centroide, así como la dis­
tancia a la que se encuentran el 
resto de las empresas en rela­
ción a este mismo centroide, 
podemos alcanzar las siguien­
tes conclusiones: 

a) Los competidores rivales 
más directos de los miembros 
del grupo estratégico 1 son los 
componentes del grupo 5, de­
bido a que siguen una estrate­
gia de diversificación interme­
dia. Compiten también con los 
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miembros del grupo 6 que al 
seguir una estrategia muy agresiva 
mantienen una alto nivel de ri­
validad con la mayoría de los 
grupos del sector. El grado de 
rivalidad es menor con los com­
ponentes del grupo 3 que si­
guen una estrategia de diferen­
ciación sobre una amplia gama 
de productos de alta calidad. 

b) Los principales competi­
dores del grupo estratégico 2 
los encontramos en los mino­
ristas que forman parte del grupo 
5, cuyas principales afinidades 
hacen referencia a la comercia­
lización de ropa de hogar, de 
playa y otros productos de ni­
vel de precios medio y bajo. 
Con el grupo 4 tienen en co­
mún la especialización en los 
productos menos afectados por 
la moda, a pesar de que se po­
sicionen en niveles de precios 
diferentes así como de su orien­
tación al mercado turístico. 

e) Los competidores más di­
rectos del grupo estratégico 3 
los encontramos en el grupo 6, 
cuyos miembros también se ca­
racterizan por asumir grandes ries­
gos en la comercialización de los 
productos más afectados por la 
moda. No obstante, mientras que 
los niveles de precios en el gru­
po 6 son intermedios, los mino­
ristas que integran el grupo 3 
aplican los más altos del sector. 

d) Los componentes del grupo 
estratégico 4 también presen­
tan ciertas afinidades con el gru­
po 6 en cuanto al mercado ob­
jetivo, los productos comercia­
Lizados y los precios aplicados. 
Por otra parte, la coincidencia 
con el grupo 2 la encontramos 
en la escasa asunción de ries­
gos que conlleva el especiali ­
zarse en las líneas de produc­
tos menos afectadas por la mo­
da. 

e) El grupo estratégico 5 man­
tiene una posición competitiva 
muy próxima al grupo 1, ya que 
ambos coinciden en diversifi­
carse en las líneas de produc­
tos que comercializan. Ahora 
bien, mientras que el grupo 1 
aplica todos los niveles de pre­
cios, concentrando su mayor 
frecuencia en los intermedios, 
el grupo 5 se centra principal­
mente en los precios bajos. 

f) Finalmente, y como ante­
riormente hemos indicado, los 
componentes del grupo 6 siguen 
una estrategia comercial carac­
terizada por mantener un alto 
grado de rivalidad con la ma­
yoría de los grupos que inte­
gran el sector objeto de estu­
dio. Este hecho es consecuen­
cia de situarse en una posición 
intermedia con respecto a va­
riables tan importantes como la 
diversificación y el precio. 

2. Características del mapa 
de los grupos estratégicos 

Otra de Las representaciones 
gráficas que nos suministra el 
análisis cluster «K-means» es 
el mapa general, en el que se 
representan en un espacio bidi­
mensional todos los casos que 
han intervenido en el procedi­
miento estadístico en función 
de los centroides de los grupos 
estratégicos que mejor expli­
can la estructura interna del sector 
objeto de estudio. Asimismo, 
en función de la similitud o di­
ferencia que existe entre las es­
trategias seguidas por los inte­
grantes de cada grupo, en esta 
representación aparecen posi ­
cionados más próximos o más 
distantes entre sí. 

En la figura 1 se muestra el 
espacio ocupado por los seis 
grupos estratégicos, pudiéndo­
se comprobar que los mejor de-

finidos son el dos y el cuatro, 
ya que al seguir una estrategia 
orientada a comercializar pro­
ductos poco afectados por la 
moda a diferentes niveles de 
precios, se encuentran perfec­
tamente delimitados con respecto 
al resto del sector. Por otro lado, 
se pone de manifiesto que a 
medida que los productos bási­
cos que componen el surtido 
de las empresas minoristas se 
ven más afectados por la esta­
cionaJidad y por el factor moda, 
los límites de los diferentes grupos 
se difuminan mucho más, de­
bido al aumento del grado de 
rivalidad existente entre ellos. 
Al mismo tiempo, se puede apre­
ciar que los grupos cinco y uno 
son colindantes, debido a la di­
versificación que siguen con 
respecto a los productos, aproxi­
mándose más 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 com­
probar que el grupo seis es el 
que se encuentra peor defini ­
do, debido a que su estrategia 
comercial es muy agresiva, po­
sicionándose en una situación 
intermedia con respecto a va­
riables tan importantes como el 
precio, los productos afectados 
por la moda -pero con un nivel 
de precios inferior a los del grupo 
tres- y el grado de diversifica­
ción. Por todo ello, este grupo 
se encuentra enclavado en el 
centro de la figura, mantenien­
do una gran rivalidad con los 
componentes de los demás grupos 
estratégicos, especialmente con 
el tres, el ci neo y el cuatro. 

3. Dimensiones básicas 
determinantes del 
comportamiento 
competitivo 

Analizando la figura 1 se com­
prueba que la composición y 
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los comportamientos competi­
tivos de los grupos estratégi­
cos identificados se pueden ex­
plicar a través de cuatro dimen­
siones básicas que determinan 
en gran medida la estructura 
interna del sector objeto de es­
tudio. En la figura 4 se aprecia 
que el eje vertical explica la 
situación de los diferentes gru­
pos en función del nivel de es­
tacionalidad de las distintas lí­
neas de productos que son tra­
bajadas. En cambio, el vector 
horizontal representa el grado 
en que el precio afecta a los 
productos comercializados por 
los minoristas. Por último, los 
dos ejes diagonales definen el 
nivel de riesgo y el grado de 
diversificación que siguen los 
grupos estratégicos. 

No obstante, del análisis de 
las cuatro dimensiones aplica­
das al mapa de los grupos es­
tratégicos hay que realizar tres 
aclaraciones fundamentales: (a) 
a pesar de que el grupo uno es 
el que mantiene la composición 
de surtido más amplia de todo 
el sector, el cluster cinco figu­
ra en el extremo de la flecha 
que representa la diversifica­
ción, debido a que su nivel de 
precios es sensiblemente infe­
rior al uno, por lo que la in­
fluencia del vector precio inci­
de en este cambio de orden; (b) 
como ya se describió en apar­
tados anteriores, el surtido bá­
sico del grupo seis se constru­
ye a partir de las líneas más 
influenciadas por la moda, lo 
que le lleva a seguir una estra-
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