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Abstract.

En el presente trabajo se pretende, por una mamecer el entorno sectorial en el que desarrailen
estrategias las grandes superficies comercialesnfpéeara indistintamente el vocablo hipermercaglppr otra
realizar un analisis basado en el modelo de ladinerzas competitivas de Porter. Para ello seapl este
ultimo modelo al subsector constituido por las demnsuperficies comerciales, que se encuentra \&zsu

ubicado dentro del Sector de la Distribucion.

El objetivo planteado es ilustrar que dicho sulisgatesenta como caracteristicas un gran dinanysmo
una fuerte rivalidad interna. Para comprobar lepra se puede pensar que tanto el entorno gerféaciedad,
marco legal, otras empresas ajenas al sectoomnip el propio entorno del sector de la distribu@étan mucho
mas agitados que en la década de los ochentadgpiosde los noventa, a lo que han colaborad@fastcomo
la incorporacion plena de Espafia a la Union Eurdpesueva Ley del comercio... y las propias deraamtt los

clientes que con el tiempo se vuelven mas exigentes



1. Introduccién:

El estudio realizado se ha basado ademas de drsdaudda de informacién documental, en entrevistas
semiestructuradas con clientes, y directivos deresas proveedoras y del propio sector objeto désend&n su
desarrollo se ha plantea previamente la delimitadi& sector objeto de estudio, para centrarnoteposnente
en su entorno competitivo, estudiandose las conmiesele las cinco fuerzas de Porter. Finalmenpgesentan

conjuntamente las conclusiones y la representat@dmodelo.
2. El Sector.

El Sector de la Distribucién Comercial esta formaumbr varios subsectores y las grandes superficies
comercialesforman uno de ellos. Dentro de este subsectadesgifican dos grandes grupos estratédicaiso
formado por las empresas que enfocan la competencil precio y otro por las que lo hacen en s@&wic
(calidad de servicids A su vez dentro del primer grupo se encuentemiog subgrupos mag€ash & Carry,
tiendas de superdescuentslard Discounts, supermercados,... Por tanto se puede afirmadeuoteo del Sector
de la Distribucion Comercial existe una cierta tedeneidad entre sus componentes que les permite

diferenciarse entre ellas y encontrar sus propasajas competitivas.

La finalidad del andlisis de la competitividadtestar de comprender la realidad que se estudi& par
decidir actuaciones que la mejoren. En el caso mp® ocupa, la heterogeneidad del sector unida a las
simplificaciones que se hacen para comprendertaphliga a realizar un andlisis mas detallado det@® de la
Distribucién Comercial para obtener una imagen oiéa y proxima él. Del conocimiento detalladoadela
uno de los segmentos homogéneos podran reconavejse l0s movimientos estratégicos seguidos en cada

segmento. La segmentacion y el analisis serars (idea:

e Aguellas empresas que quieren entrar en el sgcppgtendan conocer cual es el potencial de beoefic
del segmento de su interés.

e Para los propios competidores del sector, ya cuayada:

a) A identificar el segmento en el que actian y conasédonde estan realmente compitiendo dentro
del sector global.
b) A decidir en qué otros segmentos podrian entrar.

c) Para conocer de que segmento del sector les iatenegn momento determinado salir.

! Se va a a considerar que pueden consistir tantm éripermercado, como en un hipermercado y unagieq
galeria de ventas, o un centro comercial, o seaipgrmercado integrado en un gran centro de tiengas
empresas dedicadas a actividades de ocio y resi@rai bien lo que se presenta en el articulad esferido
mas que nada a las propias cadenas que poseepdonércados en cualquiera de las modalidadesaaelsr

% Un Grupo Estratégico, es un conjunto de empresasompiten siguiendo estrategias semejantes.

% Por calidad ha de entenderse en las empresas\vieicsedar satisfaccion del cliente. Dada la diferia de
gustos y de exigencias de los clientes, existirdmarosos segmentos de mercado a los que satigfaner
diferentes servicios complementarios de los prafudisi, para un consumidor sera calidad el congnarecio
mas bajo sin importarle tanto la variedad, ni lawisios extras, ni el tiempo (compra en un distpyrara otros



En el subsector formado por las grandes supesficienerciales se puede hablar de dos formas de

competir:

1. Directamente entre las empresas de un mismo sobsEct nuestro caso seria la lucha que mantienen

entre si Pryca, Continente, Eroski, Alcampo, Hipgtc

2. Indirectamente: entre empresas de los diferentesestores, de otros grupos estratégicos, e incluso
las de fuera del sector. En el caso analizadofesta de competencia es importante pues, por egempl
en alimentacion, los superdescuentos y los supeates, y para el resto de articulos (imagen y sonid
ferreteria, automovil,...) losategory Killers' (Leroy Merlin, Ikea, etc.) suponen una amenaza ce
mas seria y real en la cuota de mercado de laslggasuperficies comerciales. De hecho se puede
comprobar mediante una atenta observacion de lidadague tanto losliscounts como loscategory
killers tienden a ubicarse alrededor de las grandes suipsrpara aprovechar el atractivo de éstas y

“robarles” clientes.

3. El entorno: macroentorno y microentorno.

El entorno competitivo de una empresa esta caititpor un conjunto de actores y factores que
ejercen una influencia sobre los resultados dempresa y sobre los de sus competidores. El entdeho
subsector de las grandes superficies comercialdertoan todos los factores que directa o indireetam
influyen en el comportamiento de la misma, y patdan sus resultados y ventaja competitiva. ESusrate de
amenazas y oportunidades, a la que hay que dedieastencion adecuada, tratando de conocer caisidre

sus rasgos mas destacados y tendencias futuras.

En este caso el entorno es dinamico y compléjoque hace que presente un nivel de incertidambr
relativamente alto ante el cual dichas empresasdkeaaprender a adaptarse con éxito. La supervivgnta
capacidad de desarrollo futuro dependeran de kcadgud de adaptacion al mismo.

Dentro del entorno podemos distinguir dos nivekesanalisis (figura 1):

1. Macroentorno o entorno genérico, donde se engldbanelementos que comparten todas las

organizaciones ubicadas en un tiempo y espaciondietzdos.

lo serd él comprarlo con variedad y servicios &xtedencion personal y mayor rapidez (compra enguaa
superficie comercial) aunque le cueste un pocogads etc.

“ Se les denomina también asesinos de categoriassisten en grandes superficies especializadaaneilisfs
completas de electrodomésticbacolaje y ferreteria, automovil, etc.

® Cuando se dice que el entorno es dinamico, seref@encia al grado de variacién que tienen lemehtos
que lo componen, o mejor dicho al grado en quesngosible anticipar y prevenir el comportamientiufo de

los mismos. Asimismo, la complejidad del entorngetelera del nimero y variedad de componentes
ambientales (individuos, grupos, organizacionesrsis), asi como de las relaciones que se mantenganos
mismos.



2. Microentorno o entorno especifico, formado por flxtores que afectan a una o varias empresas de

forma peculiar.

Figura 1:
MACROENTORNO
ECONOMIA EL ENTORNO DEL SECTOR ENTORNO
NACIONAL E ::> (microentorno) <‘,:| NATURAL
INTERNACIONAL PROVEEDORES
TECNOLOGIA :r|> COMPETIDORES <:| ESTRUCTURA
DEMOGRAFICA
CLIENTES

GOBIERNO |::> <:| ESTRUCTURA

SOCIAL

Fuente: Grant, R.M., Direccion Estratégica: consgpigcnicas y aplicaciones.

3.1 El macroentorno.

Esta formado por los factores que inciden sobdagdas empresas del conjunto econdmico. Estos

factores pueden ser econdmicos, politico-legatesosulturales y tecnolégicos.

a) Factores Econémicos

Por un lado esta el problema del desempleo que feé consumo y hace que los consumidores se
vuelvan mas conservadores y prudentes en sus ctanpentos de compra. Sin embargo, por otra patte es
aumentando la liquidez de las economias domégiieasas a la mayor disponibilidad de efectivo resué de
la contencién de la inflacion y de las medidas tipolifiscales encaminadas a disminuir las reteresodel
Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicasbidia existe una coyuntura favorable por la pasitiv
evolucién de los precios nacional-internacionai,casno la fortaleza que supondra la moneda Unicapea.
Finalmente la constante bajada de los tipos deémitdasta alcanzar el entorno del 3% repercutep@rcutird)

desde el mismo instante en que las entidades ferasdos trasladen hasta el publico.

b) Factores Politico-Legales

Después de recorrer un largo camino se aprobdyadeé Comercio (21 de diciembre de 1995),
quedando regulado un sector que estaba casi alemngdesprotegido por la legislacién. Con ellorapusieron
unas reglas de juego para participar en él y qdestéas empresas participantes habrian de ac&mda la

importancia de esta Ley se van a resumir en cipagados sus principales aspectos.



La Ley Establece que hasta el 2001 corresponddad &€omunidades Auténomas la regulacion de los
horarios comerciales. Estas seran las que decidaada caso el nimero de Domingos que el comercio
puede abrir cada afio. Hasta el 2001 les corresparadas la regulacion de los horarios comercidits.
horario global en el que los comercios podran dekar su actividad serd como maximo de 72 horks a
semana. Los domingos y festivos en los que los masepodran permanecer abiertos seran como maximo
de ocho dias al afio, y vendran determinados poCdmsunidades Auténomas. Los Establecimientos con
libertad horaria son panaderias, pastelerias, d$psgasolineras, floristerias, las llamadas tiendas
conveniencia, las instaladas en fronteras, estasipnimedios de transporte terrestre, maritimo gcaérlas

ubicadas en zonas de gran afluencia turistica.

En el articulo 14 queda prohibida la venta a mérdd sea ofrecer un producto por debajo del prsjado
al proveedor. Esta practica queda prohibida paarsa de un recurso comercial que confunde a los

consumidores.

Se regulan por vez primera los plazos de pago pringedores, estableciéndose que cuando excedas de
60 dias sera necesario instrumentarlos mediantgmato cambiario descontable en una entidad firaaci
y emitirlo en los 30 dias desde la fecha de reéepde la mercancia. Este controvertido aspectceselbr
que hasta ese momento no existia en Espafia nitegiskacion especifica suponia que en la practca s
aplazaran los pagos hasta llegar incluso a logids2 En el caso de aplazamientos de pago supeadr20
dias el proveedor puede exigir que quede garaatizatiiante aval bancario o seguro de crédito oi@auc

Cada dia de retraso en el plazo pactado para elggagenalizara con el devengo de intereses.

La Ley contempla la necesidad de la segunda liaegqoe se convierte en imprescindible para la nueva
apertura de grandes superficies comerciales. Ctanrasdida los Ayuntamientos tienen la potestad de
concederla y se detalla también cuando se tendeapedir permiso al Gobierno de cada Comunidad
Auténoma que debera evaluar si concede el permisoen funcidén de los servicios existentes engary

Su repercusion en cuanto a puestos de trabajaka dona, etc.

Registro Mercantil Obligatorio. La Ley también déséze la obligacion de estar inscrito en el Registr
Mercantil a las entidades de cualquier naturalezédifa que se dediquen al comercio mayorista o
minorista, a la realizacion de adquisiciones y guesten servicios de intermediacion para negoeisr |
mismas, por cuenta o encargo de los comerciantgmoralmenor cuando, en el ejercicio anterior las
adquisiciones realizadas o intermediadas o suaydryan superado los cien millones de pesetass Est

obligaciones no se aplicaran a los comercianteseae personas fisicas.



¢) Factores Socioculturales

Estos factores influyen en el nivel, estructutgpgs de consumo, asi como en la oferta de detadom
recursos como mano de obra (disponibilidad, nivelcdalificacién, preocupacién por el trabajo y higde

sindicalizacion). Destacan los siguientes aspectos:

« El bajo crecimiento global de la poblacion espafiglee contribuye al estancamiento de la demanda,
practicamente estabilizada desde principios deafms ochenta. La estabilidad demogréfica unida al
envejecimiento de la poblacion tienen implicacionegativas para todo el sector de la distribugyan,
que éste dirige especialmente sus esfuerzos hasaimidores mas jovenes dispuestos a probar nuevas
férmulas de compra, puesto que ademas son masnsapal consumo.

e El poder de la empresa ante la mano de obra, ciealgpuede disponer como quiera y cuando quiera y
con la cualificacion que solicite, debido al aurseti¢l nivel cultural experimentado por el pais@&n |
ultimos afios, y la alta tasa de desempleo.

* El nivel educativo de la sociedad espafiola se dersialto con respecto al resto de Europa, siendo
Espafia uno de los paises con mas titulados uriaeosi

+ Labusqueda de calidad de vida es otra de lastedisticas que define al espafiol de los ultimosafio
d) Factores Tecnolégicos.

La evolucion de la tecnologia supone continuasvaoi@nes en los campos de las telecomunicaciones,
la ofimatica, la transmision y control de la inf@eomn en las organizaciones, etc. lo que afecta & oferta
como a la demanda. Estos cambios repercuten cerexié intensidad en las empresas en funcion taiio,
productos,... pero siempre proporcionan nuevastopdades para competir aunque también serias aagna

para los rezagados.

Asi se ha ido evolucionando desde la primitivaift@ation de los productos en familias empleada en
las grandes superficies comerciales hasta el engeleeralizado de laganersy la informéatica, con lo que se ha
logrado un mejor control de la informacion y de dastion de stocks. La proxima revolucién sera la
incorporacion de uchip al producto que permitira evitar las falsifica@snademas de servir para acelerar el
proceso de venta y cobro ya que los clientes mird@nque vaciar sus carritos para conocerse elrtmpatal de

la compra y su descripcion, pues simplemente Eastar pasar por unos arcos con el carro.

También hoy aparecen nuevas oportunidades parani@sesas y clientes mediante la compra por
ordenador, la venta por television,....Un ejemdaeposibilidad de comprar a través de Interndd compra
por lbertex que ofrece El Corte Inglés. La realidadual y la explotacion adecuada de la cadenaaler
virtual®, ofreceran en un futuro no muy lejano el que sslpentrar virtualmente en la superficie de veasald

nuestro ordenador en casa y desde alli realiceasaimpras siendo posteriormente enviadas a damicil

® Rayport, J.F. y Sviokla, J.J., Aprovechar la cadde valor virtual, Harvard-Deusto Business Revigw4,
1996.



3.2 El microentorno.

El entorno especifico o microentorno, comprendeelementos del medio transcendentales o relevantes
para que la empresa logre sus objetivos. Sobrenestiede analisis es en el que se va a fundamehtasto del
articulo, empleandose el Analisis de los Sectardadtriales de Porter aplicado a los servicios. élementos

en los que se fundamenta el esquema de Porteirsam ¢

Rivalidad entre competidores
Competidores potenciales
Poder de negociacion de los clientes

Poder de negociacion de los proveedores

o > 0N P

Amenaza de productos sustitutos

3.2.1Rivalidad entre Competidores

La mayor o menor rivalidad entre competidores bigm denominada intensidad de la competencia, es
lo que determina lo atractivo que puede ser urosest la competencia es fuerte entre las empmrésiasector,
cuando éstas son numerosas y sus productos pererdilados, se tenderd a una disminucion de prgaos
consecuencia de beneficios perdiendo atractiveetbs Por contra, un sector con pocas empresasdyqos
diferenciados puede dar lugar a aumentos en prgdi@neficios convirtiéndose en un sector que gdrai los

inversores.

La rivalidad del subsector de los hipermercaddsassante alta, como lo demuestra el hecho deajue s
producen continuas aperturas de establecimientdasddistintas empresasompitiendo por el incremento de
sus cuotas de mercado, y ademds ésta Ultima seerepdre pocas empresas. Los factores que inflapela

rivalidad interna del subsector son los que siguen:

a) El grado de concentracion: desde este puntistie la rivalidad ser4 mayor conforme lo searatlg

de concentracién en nUmero y semejanza de tamagéipsesulta que:

« Por nimero de empresas el grado de concentraci@uldgector grandes superficies comerciales esyalto
practicamente se concentra todo él en cinco gragdgsos empresariales (Pryca, Continente, Eroski,
Alcampo e Hipercor). Desde el punto de vista glaehlSector de la Distribucion, la concentraciankiagn
es alta y son las empresas anteriores las que dorairsector y con su expansion tienden a la careaeson
del mismo, como lo demuestra el dato de que aipioscde 1998 contaban con 201 centros y una a@ta
mercado del 22,98%

" Solamente en los seis Gltimos afios se han atii@ftgrandes superficies, lo que supone el 53%|dealsa
venta creada. (Anuario de la Distribucion 1998,. g&).



Cuadro 1: porcentaje de participacion en sala deavminorista de los 10 principales grupos:

Empresa % nivel| % acumuladg % acumuladp
nacional hipermercados
Centros Comerciales Pryca 718 7.18 7.18
Grupo Erosky 7.09 14.27 14.27
DIA, S.A. Grupo 5.6( 19.87,
Centros C. Continente S.A. 5.85 25.22 19.62
Alcampo S.A. Grupo 4.0p 29.22 23.62
Mercadona-Gez. Serrano 4.39 33.61 .
Hipercor 2.06 35.67 25.68
El Corte Ingles 0.77 36.44
Superdiplo Grupo S.A. 2.50 38.94f ..
Grupo Unigro S.A. 2.13 41.07),
Resto 58.93 74.32

Elaboracion propia a partir de los datelsAhuario de la Distribucién 1998.
Del cuadro anterior se desprenden las afirmacioesizadas, al contrastarse como diez grupos abaica
41.07% de la cuota de mercado, y que cinco grugpsocilizados en grandes superfiti@saparan el 25.68%

de la cuota de mercado.

+ Existe semejanza entre los tamafios de los centiass guotas de mercado (de los lideres), por lo que

bajo este punto de vista la rivalidad es alta.

Cuadro 2: las grandes cifras de la distribucién@9i7°. Fuente: Anuario de la Distribucién 1998.

Puesto en gl Nimero Ventas Superficie sala Empleados Inversion
Ranking | tiendas| (millones Ptas) ventas (m2). (millones Ptas)
Pryca 1 56 584.325 596.000 15.050 24.000
Continente p. 51 514.900 485.000 16.000 30.000
Alcampo 3 123 490.000 415.512 12568 15.000
Grupos Eroski 4 674 425.000 565.694 13.000 30.000
Hipercor 7 17 260.000 200.000 7.064 21.560

b) La diferenciacién de productos ademas de actao una posible barrera de entrada, es un factor
que incide sobre la intensidad de la competendsiesie entre las empresas de un sector o merehdwmyor o

menor grado de diferenciacion de los productoscoueercializan las grandes superficies comercizdes digar

8 Anuario de la Distribucién 1998. Pag. 44.

® Una excepci6n son los datos de Eroski pues abart@aip su grupo y no sélo a los hipermercados.

19| 0s puestos 5° y 6° del ranking los ocupan resmeuente Dia % (tiendas de descuento) y Mercadona
(supermercados).



a una mayor o menor fidelidad de los consumidoaesahcentros especificos, lo cual se traduce ermayar o

menor estabilidad de la demanda y, en suma, emagar 0 menor competencia.

Los productos que comercializan las grandes soprfde venta presentan un grado de diferenciacion
bastante bajo pues basicamente todas ofrecen kmawmiproductos (varian la profundidad de las lineks
amplitud de las gamas). Por tanto, con respects @roductos y a excepcion de las marcas propraaroas

blancas, la diferenciacion percibida por muchosntéis es practicamente nula

Lo mismo ocurre respecto a los servicios ofreciqo® los centros, ya que los servicios
complementarios como pago con tarjeta de la p@piaresa o bancaria, financiacion de determinadisubrs,
devolucion del importe de la compra si el clientequeda satisfecho, aparcamiento gratuito, etchitamson

prestados por todas las cadenas.

Quizas destaque en cuanto a prestacion de senvitigercor pues su politica de diferenciacion de
productos se basa en ofrecer mas servicios y der m&lidad, lo que evidentemente repercute en presos
mayores. Sus salas de venta se distinguen por sigtereia y atencion personal a la venta, mejdb,tra
preocupacion por buscarle al cliente el producteddo,... Se desprende de lo anterior que comaddipse
enfoca a un segmento de mercado dispuesto a pagabueprecio por la calidad, la rivalidad sera ongy

enfocada mas a la competencia en precios bajasg) lentca, Continente, Eroski y Alcampo.

Como conclusion se extrae que el grado de rivéldiesde el punto de vista de la diferenciacion de

productos es alto.

) Las barreras de salida: son todos los elemepteshacen que una empresa no pueda abandonar sin
grandes pérdidas y dificultades su sector. Desdepwito de vista de su origen pueden dividirse
fundamentalmente en: costes de cierre de plantadrés) elevados, activos fijos especializados yatga

duracién, y compromisos de la direccion.

La empresa que decide abandonar un sector y ptar liguidar, se puede encontrar con unos costes
muy elevados que pueden hacer inviable dicho ebjeti bien lograr un valor de liquidacion muy bdm el

sector objeto de estudio figuran los costes sigegen

e Costes de cancelacién de contratos a largo plaablesidos con proveedores

e Costes de cancelacién de contratos de personal

En segundo lugar, cuando una empresa quiere at@ngo sector y posee activos fijos especializados
habra de venderlos a otras para los que sean isldleeque casi con seguridad limitara a pocos elera de
compradores y probablemente supondra una dismimsoihificativa del valor de la liquidacion de lastivos.

En el caso que nos ocupa activos consisten erstablecimientos en si, plataformas de distribugidacursos
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informaticos muy especializados (cajas de cobstesia de control de almacén,...), todos ellos &spes del

sector y que por tanto actian como altas barrerasliia de él.
Un ejemplo de lo dicho esta en la compra de témosentros de Galerias Preciados por El Corté#ngl

por 30.000 millones de pesetas en Noviembre de,169%le le permitié a esta Ultima llegar a ciudade las

que aun no tenia presencia, y desarrollar una nesgmcializacion en los lugares en los que ya bpera

3.2.2 Competidores Potenciales: Barreras de Entrada

La amenaza de entrada de nuevos competidoresidmpansable para empresas provenientes de fuera
del sector de la distribucién y por tanto se lingsitlos otros subsectores de dicho sector. Losipales motivos

son:

« Elevada inversién necesaria para competir conesiiia.

e Ventaja y experiencia de las grandes superficiesecciales existentes, respaldadas casi siempre por
multinacionales que explotan una gran cantidad eddras en varios paises a la vez y que estan en
constante crecimiento.

* Especificidad de determinados activdegw-how necesario.

e Gran rivalidad entre las empresas ya instaladasequee otras cosas, establecen estrategias bamadas
precios bajos lo que quita atractivo al sector p@sgotenciales entrantes.

e Trabas gubernamentales (Ley de Comercio, Seguradmdin,...) y sociales (impacto medioambiental,

consumismo,...) al crecimiento de las grandes §iojg= comerciales.

3.2.3 Poder de Negociacion de los Clientes.

Una de las caracteristicas de una estructura dead®@y por tanto de un sector es el nimero detele
y su distribucion. El poder de negociacién de libsntes estara en funcién del grado de concentnad@los
mismos, de manera que a mayor concentracién mayterpComo en la distribucidon minorista la concaeitim
es baja por tratarse en la mayoria de los casosodsumidores finales (en la mayor parte economias

domeésticas), el poder de los clientes sera nulo.

Del mismo modo, al ser los clientes consumidoireads, el peligro de integracion vertical hacigst

es inexistente.

En resumidas cuentas, los clientes del subseettrschipermercados carecen en la practica de pleder

negociacion.

11



3.2.4 Poder de Negociacion de los Proveedores.

El poder de los proveedores respecto a las graagesficies comerciales también, por regla geperal

es bajo.

Respecto a la industria alimentaria como éstanseemtra muy atomizada al enfrentarla con el enorme
potencial de compra de un subsector concentradgopflopios hipermercados) se desequilibra la baldeta

poder de negociacion en contra de los proveedorgsie permite ciertas practicas a las grandegficips:

* Precios de compra bajos.
» Amplio surtido con rotacion del stock alta.

« Condiciones de pago (hasta la puesta en marclaldgyldel Comercio) abusivas.

Es significativo el cuadro 3 para hacerse una idgoder de los hipermercados con respecto a los

grandes fabricantes y distribuidores de la indaiste la alimentacién en Espafia.

Cuadro 3: Ranking de los diez primeros fabricaptdstribuidores por facturacion en 1995 (millopess).

Nestlé 232122Pryca 543374
Grupo Coca-Cola 1600Qontinente 407018
Grupo Ebro 153704Grupo Eroski 277889
Grupo Koipe 11314yAlcampo 26340(
Grupo Pepsico 9150Dia 225854
Grupo Danone 8444 Hipercor 22000¢
Grupo Leche Pascual 8000PWlercadona 207588
Kraftt Jacobs Suchard 7299B1akro 103832
Grupo Agra (Unilever) 6166{lUnide Soc. Cooperativa 89263
Mahou 60948 El Corte Inglés Supermercadps 84000
Total 1,1 billén| Total 2,4 billoneg

Fuente: Villarino, P., Expansién, 9/12/1996

Respecto a la industria textil y bazar (ferretgeiedineria, electrodomeésticos, juguetes, etcppeler lo
siguen detentando los hipermercados aunque coneraftl motivo general es que existen mas provesadpre
distribuidores. Ademas en el caso de las primerasas y productos de alto valor afiadido (televisarquipos
de alta fidelidad, camaras de foto, etc.) la rélaale poder puede en algunos casos pasar al faieriqae
impondra sus propias condiciones (espacio, preetos, para que se vendan sus productos en laddméde los

hipermercados.
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Ademas también resulta dificil practicar la integon hacia delante por parte de los fabricantes,
ademas de por razones ya citadas de estructuraede&dr, competencia, atractivo, etc., por las grand

diferencias existentes entre los sectores procigiivde servicios.

Por el contrario, para algunos pocos productaxiste la posibilidad de integraciéon de las grandes
superficies comerciales hacia atras (por ejempio,paquefio o mediano matadero podria ser facilmente
absorbido por una cadena de grandes superficierwedirse en el proveedor exclusivo de carnegsledntros
de esa cadena), pasando a ser “fabricante” de djplumluctos, con lo que se incrementa la amenazalga

proveedores.

3.2.5 Posibilidad de Productos Sustitutos.

Por productos sustitutos se entiende aquellos afisfacen la misma necesidad y son diferentes.| En e
sector productor la diferencia hay que buscarlaenas caracter basico del producto que en la falengercibir
el cliente dicho producto. En cambio en la distibn es posible que algunos sustitutos provenganigpo
incorporacion de mas servicios en la venta que a@fiadlor, o en las nuevas formas de venta que é&mbi
incrementen el valor afiadido al cliente (venta fdéfono, por Internet, venta de productos congslaa

domicilio, etc.), y no tanto en el producto fis&mw si.

Esta fuerza no es apreciable en las empresaslicatss del sector de la distribucion, pues hakta e
momento han sabido adaptarse a las nuevas formasndgetir. Por ello la efectividad de la posibitidde
sustitucién depende en este caso mas del carabjfetiso que para cada individuo tenga la nuevarimaracion

de servicios a los ya existentes.

No obstante, podriamos hablar de “empresas dastitipertenecientes a otros subsectores de la

distribucion, pues ofrecen los mismos tipos de pctas aunque con una estructura comercial y orgavézde

la empresa diferente. Un ejemplo seria el de lesdéis de descuento, especializadas en productos de
alimentacion y de primera necesidad en el hogawo, gende el surtido es menor y ademas se centrareetas
propias, lo que les permite competir agresivamentgrecios en los productos de consumo mas frezsient
Estas empresas, y también los supermercados sanelsi centrales de compra (Euromadi, Ifa,...) jaoden un
momento dado lanzarse a la competencia cuerporaaceen los hipermercados en su propio subsector. S
embargo, puede contrastarse que en la realidadlesuoecontrario y que cada vez més los grandesogrup
dedicados en exclusiva a las grandes superficretosajue estan haciéndole el juego a los supeatiesccomo

se comprueba con el ingreso de varias de ellagineémte compré Simago, Alcampo hico lo mismo cohesa

y Eroski se ha aliado con Unide y Syp.
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4. Conclusiones y representacion del analisis de lasico fuerzas competitivas.

La rivalidad interna del subsector de las grarsigerficies comerciales es bastante alta. Adensas lo
hipermercados son los que poseen mayor poder anaésis de Porter, pues tanto los proveedores domo

clientes tienen que ceder ante ellos. Finalmeatamenaza de productos sustitutos es baja.

No obstante, la rivalidad también es fuerte y seaenta con respecto a otros grupos estratégiglos d

sector como son:

« Las grandes superficies especializadas, tambiéondeadasmacro-discounts o category killers, que
compiten con las grandes superficies comercialepreductos de bazar con una oferta enorme y

precios muy agresivos.

e Los discounts y los supermercados, que compiten con las grasdeerficies comerciales en

alimentacion, ganando cada vez mas cuota de mercado

Para afianzar y reforzar su posicién las grandgerfinies habra (han) de competir en calidad y
servicios, y no solamente en precios y surtido cdradicionalmente venian haciendo. Ambas constituye
alternativas a las que tendran que adaptarse panbatir las continuas novedades que van surgienda e
distribucién, entorno como se ha visto muy dindmicadonde ningdn competidor podrd descuidar sus
actuaciones ya que los clientes ademas de exig@ waz mas, encuentran nuevas empresas que lesrofos

productos y servicios deseados.

Para finalizar se recoge gran parte de lo expuasipleando un grafico del modelo de Porter de las

cinco fuerzas competitivas:
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ENTRANTES POTENCIALES

v" Mayoristas de distribucion

v La amenaza de entrada e

bajando debido a:

1.

2.

Menor crecimiento
del sector.
Disminucién de la
rentabilidad de los
hipermercados.
Obligatoriedad de la
segunda licencia.

ta

PROVEEDORES

v" Su poder negociador se basa en su tamafio, vertdsafas a
las cadenas de hipermercados y diferenciacion dmlupto. La
intensidad de esta fuerza varia mucho entre losratifes
suministradores, siendo mayor en los suministraddee productos
con gran valor afiadido y de primeras marcas, queseproductos
de alimentacién y frescos. En general el abuso adgdsicion
dominante de los hipermercados que existia antel dey del
Comercio, se ha visto alterado y ha disminuido.

v' Las marcas propias representan la posibilidad tegriacion de
los hipermercados hacia el sector productor.

U

RIVALIDAD INTERNA EN EL SUBSECTOR DE LOS “"HIPER”

v" Pryca, Continente, Eroski, Alcampo e Hipercor comen el
grueso de las ventas del subsector, compitiendouaso primeras
en precios (con algunos servicios) y la Ultima afidad en el
servicio.

v" Los productos vendidos son los mismos (salvo lascasa
propias) por lo que la diferenciaciéon proviene dg $ervicios, del
lugar geografico, de otras posibilidades afiadidaksa centros
(cines...), y de cualquier elemento que le afadar va dichos
productos. Por tanto la busqueda de ventajas cdmagtvendra por
caminos diferentes a la estricta diferenciaciofodgroductos.

encontrandose en fase de madurez, lo que unidofacilalad de
sustitucién de los productos, incrementa la riwalidnterna. Paral
seguir creciendo habrd que desplazar las nuevaguegse a
poblaciones mas pequefias, ademas de competirecicer/o ser
mas agresivos en la fijacion de precios.

v' La capacidad de crecimiento del sector esta llegahdimite, :

v" Los costes de gestion son parecidos y, en geajak debido
al empleo de mano de obra poco especializada y andehella
temporal. La mano de obra mejor preparada es |ageacuentra er
las oficinas centrales dedicada a la planificacata estrategia de
grupo, y a alcanzar acuerdos a nivel nacionalerriational para el
suministro de productos al grupo. En los centrododedistintos
grupos, la formacion de los diferentes niveles esiggr parecida
(normalmente soricenciados desde el nivel de jefe de seccién |
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PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

Los productos
vendidos son
sustituibles, por ello
en este apartado
figuran otras
empresas donde se
pueden adquirir:

v' Supermercados
de superficie media Y|
amplio surtido

v Tiendas de
descuento

v’ Cadenas de
tiendas especializada

v' Tiendas por
departamento

v’ Category
Killers

v' Cooperativas de
consumidores

v' Venta por t.v.,
por Internet, o
mediante catalogo

v Etc....

CLIENTES

v" Son normalmente consumidores finales, por lo quecea de poder
negociador
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