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RESUMEN

Este trabajo de investigacion aborda los problemas competitivos a los que se enfrentan

las grandes superficies especializadas o category killers, frente al comercio electrénico.

Partiendo de la hipotesis de que las dos ventajas competitivas tradicionales de los category
Killers, la amplitud de surtido y los precios competitivos, son facilmente imitables por el

comercio online, se estudian las fortalezas y debilidades de ambos formatos.

Para realizar este trabajo se han empleado las herramientas clasicas del management
como son: el anélisis PEST, la cadena de valor de Porter, las cinco fuerzas competitivas
de Porter y el anélisis DAFO.

Las conclusiones principales son que los category killers se tienen que centrar en esas
ventajas que no son imitables por internet, como son la experiencia de compra, la

experiencia sensorial y la gratificacion inmediata de sus necesidades.
Posteriormente, se establecen unas estrategias centradas en competir de forma maés eficaz.

Palabras clave: category Killers, comercio electrdonico, Porter, analisis estratégico,

ventaja competitiva, formatos comerciales, competencia interformato

ABSTRACT

This paper analyses the competition threat that ecommerce supposes to category killers.

Starting from the hypothesis, that considers categoy Killers traditional competitive
advantages, wide assortment and competitive pricing, easily to imitate by e-commerce,
the strength and wekanesses of each retail format are studied.

To achieve this, classical management tools have been used: Pest analysis, Porter’s value

chain, Porter’s five forces and swot anaylisis.

Main conclusions state that category killer should focus on developing advantages not
imitable by online competition such as customer experience, sensorial experience and

immediate gratification of needs.
Later, strategies focus on competing more effectively are stated.

Key words: category killers, e-commerce, Porter, strategic analysis, competitive

advantage, commercial models, inter-format competition.



1. INTRODUCCION

1.1. Objetivos

El presente trabajo de investigacion académica estd centrado en analizar como la
irrupcion del comercio electronico afecta a una categoria de formato comercial, las

grandes superficies especializadas o category killers.

El objetivo de este estudio es determinar cuéles son los cauces de accidn o estrategias que
los category killers tienen que adoptar para mantener su dominancia en algunos sectores

del mercado.

Este tema es de especial interés debido a que analiza y contrasta las caracteristicas de un
formato comercial emergente, como es el comercio electronico, con un formato comercial
consolidado, como son los category killers. Asimismo, consigue aportar respuestas
estratégicas a los category killers para subsistir en el mercado, y disminuir el impacto de

la creciente competencia online.

La cuestion reviste gran relevancia debido al cambio actual existente en los
comportamientos y procesos de compra del consumidor moderno. Estamos ante un
consumidor que domina las nuevas tecnologias y cuenta con mucha mas informacion
sobre los productos que compra. Esta tendencia unida al hecho de que las caracteristicas
intrinsecas de un category Killer como la amplitud de surtido y la oferta de precios
competitivos son facilmente imitables por los comercios electronicos, conlleva a una

migracion de los consumidores al medio online.

1.2. Metodologia

Para trazar el marco conceptual y disponer de informacion de partida acerca del sector se
ha realizado una revision de la literatura, tanto académica como especializada, e informes

sectoriales.



La literatura académica analizada se centra en estudios sobre el sector retail, tanto fisico
como electrénico. El sector retail analizado es de caracter minorista, es decir, vende sus

productos al consumidor final. La literatura académica utilizada incluye:

- (Awais & Samin, 2012)

- (California State University, Los Angeles, 2012)
- (Lal & Alvarez, 2011)

- (Puelles Gallo, 2006)

Se han empleado informes sectoriales de procedencia estatal y privada de dos tipos. Por
un lado, los informes centrados en el comercio electronico y por otro, los informes que

tratan de manera global sobre el sector minorista de una economia. Estos informes son:

- (Burt & Sparks, 2003)
- (Comision Nacional de los Mercados y Competencia, 2013)
- (Lee, etal., 2006)

Para cumplir con el objetivo de esta investigacion, que consiste por un lado, en el anlisis
de la competencia entre el formato comercial de gran superficie especializada o category
killers y el canal de venta actualmente considerado como su principal amenaza,
el comercio electrdnico, y por otro, la propuesta de estrategias dirigidas a mejorar la
competitividad del primero, hemos utilizado las siguientes herramientas clésicas del

management estratégico:

a. Para facilitar la comprension de la estructura de los mercados se recurre a su
representacion mediante la herramienta de la Cadena de Valor de Porter (Porter,
1985)

b. Para analizar el microentorno y valorar la intensidad competitiva se recurre a las
5 fuerzas (Porter, 1979)

c. Paraabordar el analisis del marcoentorno, el PESTEL (Grant & Jordan, 2012)



1.3. Partes del TFG

Este trabajo de fin de grado consta de una estructura dividida en cinco bloques.

En el primer bloque, se muestran los objetivos perseguidos en este trabajo y se
contextualiza la situacién de los category Killers en el entorno actual que sufren los
grandes especialistas, con la amenaza que supone internet y los nuevos habitos de compra
de los consumidores. Asimismo, se explica la metodologia y las herramientas utilizadas
en la realizacién de la investigacion para alcanzar los objetivos propuestos al inicio del

trabajo.

En la segunda parte, se provee al lector del marco tedrico necesario para la correcta
comprension del tema, enumerando la literatura actual respecto a la cuestion estudiada.
También se proporcionan las definiciones y caracteristicas necesarias para comprender
los dos conceptos principales, siendo éstos, el comercio electronico y los grandes
especialistas no alimentarios (GENAS). Por ultimo, se establece como punto de partida,
el estudio de la evolucion que han sufrido ambos formatos comerciales hasta la

actualidad.

En el tercer blogue del trabajo se procede al andlisis estratégico de ambos modelos
comerciales. Para ello se van a realizar dos analisis DAFO de cada formato comercial,
donde se aprecian las ventajas y desventajas, tanto internas como externas, de cada uno
de ellos. El fin de este estudio es comprender como compiten ambos formatos entre si

para poder aportar recomendaciones de indole estratégico a los category Killers.

Asimismo, en el cuarto apartado se van a definir y enumerar las posibles elecciones
estratégicas que pueden adoptar los category killers con el fin de hacer frente a la

competencia online.

Finalmente, en el ultimo bloque, se extraeran las principales conclusiones del trabajo, con

las que se pretende invitar a la reflexién y a la accion de los category killers.



2. MARCO TEORICO

Este apartado se compone de tres sub-epigrafes en los que se definen y analizan en
profundidad cada uno de los conceptos necesarios con el fin de facilitar al lector el pleno
entendimiento de este estudio. En primer lugar, se introduce un apartado acerca de la
situacion actual de ambos formatos comerciales, y posteriormente, se examinan
detalladamente las caracteristicas de los Category killers 0 GENAS y del comercio

electrénico.

2.1. Estado de la cuestién

Actualmente existen numerosos estudios sobre como el comercio electronico incrementa
la competitividad del comercio minorista y afecta a las ventas de los comercios
tradicionales. Sin embargo, no existe literatura extensa sobre como afecta concretamente

a los category killers (Lal & Alvarez, 2011).

Resulta especialmente interesante este analisis comparativo entre ambos formatos
comerciales debido a la gran amenaza que supone el comercio electrénico para los
category Kkillers, que ven rdpidamente erosionadas sus ventajas competitivas. Estas
importantes ventajas son, entre otras, el amplio surtido y los precios competitivos
ofrecidos al publico (Puelles Gallo, 2006). El gran problema, y punto de partida de este
andlisis, aparece debido al hecho de que estos atributos son facilmente imitables por el
comercio electronico de manera menos costosa gracias a los mas bajos costes de
almacenamiento y a la posibilidad de la web de ofrecer extensos catadlogos. De esta
manera, los category Killers ven como lo que tradicionalmente ha sido su mayor baza,
ahora es utilizada de manera mas efectiva y menos costosa por el comercio electronico.
Por tanto, es necesario estudiar esta amenaza desde el punto de vista de las grandes
superficies especializadas y encontrar alternativas estratégicas viables que permitan la

supervivencia de los category killers.

Como es apreciable, el problema antes analizado unido a los nuevos habitos de consumo

de la sociedad, donde las personas compran por internet y buscan una mayor cantidad de



informacion antes de realizar las compras, incrementa el hecho de que el comercio
electrénico se erija como una gran amenaza para los category killers, suponiendo una
importante pérdida en las ventas de los GENAS. (Burt & Sparks, 2003)

La consolidacion de estas amenazas y la necesidad de determinar vias estratégicas
adecuadas que aseguren la continuacion del éxito de los category Killers justifican el

cometido de este estudio.

2.2. Category Killers o Grandes Especialistas No Alimentarios (GENAS)
2.2.1. Definicion de category killers

Los GENAS suponen un formato comercial dificil de definir dado que algunas
caracteristicas del mismo parecen difusas. Vamos a utilizar la definicion propuesta por
Puelles Gallo, M. (2004) por su flexibilidad y exactitud:

Establecimientos dedicados de forma especializada a categorias no

alimentarias, cuya superficie de ventas generalmente es superior a los 1.500 m’
en los que se ofrece un surtido amplio en una o pocas categorias de productos
relacionadas entre si, situados inicialmente en la periferia de las ciudades,
aungue comienzan a proyectarse hacia su interior, con formatos mas pequefios,
creando sinergias con otros centros de la misma o distinta categoria y con una
gestion de precios percibidos bajos. Estan basados en el autoservicio y cuentan

con personal escaso, pero bien formado.

Ante una definicion tan extensa, resulta de gran utilidad el esfuerzo realizado por (Mora
& Rustarazo, 1997) para discernir lo que realmente es importante a la hora de calificar un

establecimiento como category Killer.

El nacleo fundamental de la definicién de lo que es un category killer lo
encontramos en la definicion de su surtido. Este formato se caracteriza por la
especializacion en una categoria de producto claramente definida, ofreciendo la
maxima amplitud y profundidad de surtido en esta categoria. En otras palabras,
su objetivo es "ofrecerlo todo" en esa categoria de productos.



2.2.2. Caracteristicas de category Killers

Ahora bien, sabiendo que lo més caracteristico e importante de un category killer reside
en su peculiar surtido, a continuacion se expone una tabla donde se resumen las

caracteristicas mas importantes de este formato comercial.

i. Tabla 1. Caracteristicas de los GENAS

Surtido = Especializado en una categoria de productos, o varias
estrechamente relacionadas a ojos del consumidor

= Surtido muy amplio y profundo dentro de la categoria

. r 2
Dimension * Suelen ser mayores a 1.500 m

Localizacion = En las afueras de la ciudad, cercanos a otros detallistas para
garantizar el maximo flujo de personas
= Comienzan a implantarse dentro de las ciudades con formatos

mas pequenos

Personal = Altamente formado para fijar estatus de experto en la categoria
de productos
Precio = Competitivos y con ofertas promocionales puntuales

Sectores de

implantacion

Ejemplos en

Espafia

Bricolaje, deportes, electronica, juguetes, ocio y cultura, muebles

y componentes para automovil

Leroy Merlin, Decathlon, Toys “R” Us, La Casa del Libro, Tkea

y Norauto, entre otros.

Fuente: Adaptado de (Mora & Rustarazo, 1997); (Puelles Gallo, 2004)

Estas caracteristicas no son excluyentes, es decir, el incumplimiento de una no significa
que el establecimiento no sea un category killer. A excepcién del surtido, que si tiene que
cumplir con las caracteristicas citadas, puesto que es el eje central de la ventaja

competitiva del category Killer, frente a otros formatos comerciales.
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Finalmente, es importante sefialar que el origen del término “killer” proviene del hecho
de que cuando se establece un nuevo category Killer, el cual abarca un segmento de
producto en profundidad y por tanto, domina el mercado de ese producto, merma las
ventas de los comercios minoristas centrados en ese productos, y asimismo, las ventas de

dicha categoria de producto en los grandes generalistas. (Mora & Rustarazo, 1997).

2.3. Comercio electronico
2.3.1. Definicion de comercio electronico

El comercio electronico consiste en la compra-venta de bienes y servicios a través de
medios electronicos. A continuacion se expone la definicion propuesta por la (Comision

del Mercado de las Telecomunicaciones, 2012):

Toda transaccion realizada electronicamente a través de Internet, excluidas las
realizadas en cajeros automaticos, EDI, terminales de telefonia mdvil, con
independencia del medio de pago utilizado, y del mecanismo de intercambio

utilizado (adhesién, subasta, negociacion entre las partes, etc.).

Es importante resaltar que el medio de pago no es relevante para el concepto de comercio
electrénico. En una transaccion electronica el pago puede ser en efectivo, no es necesario

que el pago se produzca electronicamente.

Existen numerosas modalidades de comercio electrénico, sin embargo, este estudio se
centrard en el Business to Consumers (B2C). EI B2C consiste en la venta directa al
consumidor final, es decir, el B2C hace referencia a la naturaleza minorista de este canal

de distribucién.
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2.3.2. Caracteristicas de comercio electrénico

A continuacion se enumeran las caracteristicas mas relevantes del comercio electrénico

con el fin de ahondar més en la naturaleza del B2C (Martin-Moreno Redondo & Séez
Vacas, 2004):

Vi.

Mayor posibilidad de competir empresas pequefias contra empresas grandes.
Esto ocurre debido a que internet es un medio gratuito de difusion masivo, por lo
que los recursos econdémicos no son tan importantes como en la venta fisica.
Actualizacion continua de la informacion mostrada al consumidor. En
internet el gasto que se realiza para mostrar nueva informacion es menor, ya que
no es necesario cambiar fisicamente la tienda.

Veinticuatro horas de actividad comercial. Las tiendas online nunca cierran,
salvo por mantenimiento de los servidores, permitiendo al consumidor realizar
compras a cualquier hora.

Eficiencia del mercado. EI medio electrénico permite la rapida comparacion de
productos y precios, consiguiendo que la oferta se adecue a la demanda
rapidamente.

Mayor poder del consumidor. Al permitirse la rapida comparacién de precios y
productos, los consumidores ejerceran mayor poder sobre los vendedores.
Individualizacion de la comunicacion. Internet permite adquirir rapidamente
conocimientos sobre los clientes, ademas de poder dirigirse individualmente a
cada uno. Esto consigue unos resultados mas efectivos de las acciones de

marketing.
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2.3.3. Evolucion del comercio electrénico

Es esencial entender la evolucion del comercio electronico para darnos cuenta de su
importancia actual y futura. En el siguiente grafico se puede ver la evolucion que ha

experimentado el comercio electrénico en Esparia.

ii. Figura 1. Evolucién del comercio electrénico en Espaiia (M€)

10.455.1

5.751.6

5.183.8

3.739.9

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Fuente: Adaptado de (Comision Nacional de los Mercados y Competencia, 2013)

El comercio electrénico en Espafia ha crecido a tasa del 22,8% anual en el periodo 2007-
2012, alcanzando los 10.455,1 millones de € en 2012. Esta increible evolucion ocurre en
la mayoria de los paises OECD, incrementando esta facturacidon especialmente en los

paises mas avanzados de la OECD.

El formato de distribucién comercial que supone el comercio electrénico es ya una
realidad. Cada afio tiene un mayor peso en las ventas minoristas, por tanto es de especial
actualidad y relevancia el estudio del mismo. El crecimiento de las ventas del comercio

electrénico a tasas mayores que el consumo minorista de un pais significa que el comercio

13



electrénico esta creciendo en detrimento de las ventas de los comercios minoristas de

naturaleza tradicional o fisica, es decir, esta canibalizando las ventas del sector fisico.
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3. ANALISIS

En este apartado se pretenden analizar las circunstancias externas e internas de ambos
formatos para poder diagnosticar la evolucion de uno y otro modelo comercial, y las
consecuencias del formato electronico sobre los GENAS.

Para ello se realizaran dos analisis DAFOS de cada formato.

3.1 Anélisis DAFO de los GNAS

Debido a la falta de informacidn acerca de los analisis DAFO de los Category Killers, se
van a realizar algunos analisis intermedios para llegar a la consecucién final del analisis

DAFO. Con este cometido, se realizaran dos tipos de analisis:

i.  Unanalisis externo, mediante el uso de las herramientas PEST vy las cinco fuerzas
de Porter (Porter, 1979)

ii.  Un analisis interno, mediante el uso de la cadena de valor propuesta por Porter.
(Porter, 1985)

3.1.1. Andlisis externo de los GENAS

Primeramente, se realizara un andlisis PEST para evaluar los factores del macroentorno
que afecta a los GENAS. Para ello, se analizaran los factores politicos, econémicos,
socioculturales y tecnoldgicos del mismo. Con ello se conseguira analizar las tendencias
externas que afectan a los category Killers y que son originadoras de posibles

oportunidades o0 amenazas del entorno.

15



iii. Figura 2. Analisis PEST de los GENAS

Perfil PEST | Factores B -+ ++ | +++
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Internet

N

Fuente: Adaptado de (Burt & Sparks, 2003)

Politico

Planificacion urbana: Los GENAS requieren grandes espacios para la localizacion
de sus tiendas. Por ello, segtin la laxitud de cada ciudad en materia de planificacion
urbana, tendran distinto grado de dificultad para establecerse. Principalmente, los
GENAS se sitiian en las afueras de las grandes ciudades. Por tanto, es necesario
que haya suficientes carreteras para que estos comercios sean accesibles con
vehiculo propio. Debido a que no existen cambios en esta materia ni se prevén
dificultades, sera considerado un factor neutro.

Acuerdos de libre comercio: Los acuerdos de libre comercio, especialmente

aquellos que facilitan la inversion extranjera directa, ponen en peligro los category
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killers locales. Esto ocurre por dos motivos fundamentales. Primero, existen
paises con grandes retailers muy competitivos como EE.UU o Reino Unido. Lo
cual, incrementa altamente la competitividad de la industria. Segundo, los
acuerdos de libre comercio facilitan las importaciones a través de internet. Por
tanto, los consumidores pueden comparar precios a nivel internacional, formando
un mercado interno mas competitivo. Por estos motivos serd considerada una

amenaza leve.

Econdémico

Crecimiento economico: La salida de la crisis econdmica y financiera mundial
esta consiguiendo que empiecen a repuntar los niveles de consumo. Este aumento
de consumo se traduce en mayores ventas para productos que no son de primera
necesidad, como son los productos que venden los GENAS. Por ello sera
considerado una oportunidad leve.

Renta personal disponible: La renta personal disponible afecta al consumo por
parte de los hogares, es decir, afecta directamente a las ventas de los minoristas.
La crisis econdmica ha cambiado la presion fiscal en muchos paises, dando paso
a dos tipos de politicas fiscales en el mundo occidental. Por un lado, en el mundo
anglosajon se ha optado por reducir la presion fiscal con la intencion de aumentar
el consumo. En estos paises las ventas minoristas se han visto afectadas de manera
positiva gracias a estas medidas que buscan el estimulo del consumo. Por otro
lado, en la zona euro se han optado por medidas que aumenten la presion fiscal
sobre los hogares. Esto se ha debido principalmente a dos razones. La primera
razon se debe a que ha existido un fuerte desequilibrio presupuestario en los paises
de la zona euro que se traduce en graves déficits fiscales agravados por la caida
de la recaudacion fiscal inherente a la crisis. La segunda razén ha sido que existian
también grandes desequilibrios de la balanza comercial. Al existir una moneda
Unica, no se puede devaluar para ganar competitividad, por lo que han tenido que
usar medidas anitinflacionistas que reducen el consumo. En definitiva, en los
paises anglosajones la renta personal disponible ha aumentado, mientras que en la
zona euro se ha visto reducida. Por tanto, este factor sera considerado como una

oportunidad en algunos paises y como una amenaza en otros.
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Socio-cultural

* Diversion comprando: Los habitos de compra en el mundo occidental muestran
una clara tendencia. Ahora los consumidores esperan disfrutar de su experiencia
de compra. Debido a una mayor preocupacion por mantener un balance entre el
trabajo y el ocio, el consumidor quiere que el realizar compras sea parte del ocio.
Quieren disfrutar de la experiencia. Esto supone una gran ventaja para los GENAS
porque sus productos suelen estar enfocados mas alld de las necesidades
primarias, otorgandose mayor peso a productos de ocio. Ademas al especializarse
en una categoria de productos, los GENAS pueden aportar al consumidor una gran
experiencia de compra en esa categoria. Por estos motivos sera considerada una
oportunidad leve.

* Menor tamafo de los hogares. Hoy en dia, en la sociedad abundan cada vez mas
las pequefias familias o incluso los hogares unipersonales. Esto hace que las
compras sean mas fragmentadas, es decir, se realizan mayor nimero de compras
de menor cantidad. Esto es muy positivo para los category killers porque éstos al
centrarse en una sola categoria de productos, representan una parte muy pequefia
de la cesta de la compra del consumidor. Por tanto para resultar rentables necesitan
una muy alta rotacién de clientes. (Mora & Rustarazo, 1997). Debido a estas
razones sera considerado una oportunidad alta.

* Migracion hacia las afueras: En las Gltimas décadas se ha producido un fenémeno
muy importante que ha favorecido a los category killers. Consiste en que debido
a la migracion hacia las grandes ciudades y el aumento de precio del metro
cuadrado en las zonas céntricas, muchas familias se han afincado en los
extrarradios de las grandes ciudades. Esto ha proporcionado a los GENAS un
publico muy cercano, habituado a tener que usar el coche en cada desplazamiento.
Este aumento de poblacion en las afueras también ha aumentado el namero de
zonas comerciales con alto trafico de personas que tanto beneficia a este tipo de

establecimientos. Sera categorizado como una oportunidad leve.
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Tecnoldgico

= [nternet nuevo formato: Internet es un nuevo formato de comercio que compite
directamente con la venta fisica. En los ultimos afios las ventas de comercio
minoristas online se esta disparando. Esto supone el mayor desafio de los category
killers actualmente porque las ventajas competitivas se erosionan rapidamente con
la competencia online. Esto supone que internet sera considerado una amenaza de

alto riesgo para los GENAS.

De este analisis PEST se derivan varias conclusiones muy importantes. Primero se
valoraran los aspectos positivos més importantes. En primer lugar, la tendencia de
crecimiento econdmico que vive el mundo occidental, acompafiada del consecuente
aumento del consumo de los hogares. Asimismo, es importante sefialar, la nueva
mentalidad hacia los procesos de compra por parte del consumidor, donde se valora la
diversion y la experiencia de compra. Méas aun, la migracion hacia las afueras de las
ciudades fomenta la aparicién de un mayor nimero de GENAS. Finalmente, y de maxima
importancia es la nueva demografia familiar presente en la sociedad occidental, donde
hay un mayor numero de hogares de menor tamafio, facilitando, por consiguiente, la

mejora de la rotacion de clientes para los category killers.

En cuanto a los aspectos més negativos del analisis PEST, es de destacar, muy por encima
de todos, el internet. EI comercio electrénico se erige como un nuevo competidor que
muestra unas tasas de crecimiento altisimas, y que pone en peligro los niveles de ventas
de los GENAS. Como segundo factor, aunque de menor importancia, se encuentran los
acuerdos de libre comercio. Estos logran que haya mas competencia para los GENAS
procedentes de otros paises y también en forma de importaciones minoristas a través de

internet.

En definitiva, los category Killers se enfrentan a una amenaza de un riesgo extremo como
es internet. Sin embargo, existen algunas oportunidades en el entorno como es la
recuperacion econdmica mundial, el aumento de hogares en los paises el cual incrementa
la rotacion de clientes y los cambios en los habitos de compra. Por tanto, el entorno sélo
se muestra hostil por la amenaza que supone internet, pero hay motivos econémicos y

sociales que invitan al optimismo.

19



A continuacion se expondra un analisis de las cinco fuerzas de Porter en la industria, que

completar el analisis externo de los category killers.

iv. Figura 3. Analisis de las cinco fuerzas de los GENAS

Competidores
Potenciales
Altas barreras de
entrada

Posible entrada de

competidores
internacionales

Rivalidad Interna
Proveedores

Diferente grado de
competencia segin
categoria de
productos

Alta rivalidad en
electronica y libros

Bajo poderde
negociacion de
los proveedores

Productos
Sustitutivos

Otros formatos
comerciales

Comercio
electronico

Compradores
Bajo poderde
negociacion de
los clientes
Clientes
fragmentados

Fuente: Adaptado de (Burt & Sparks, 2003) (California State University, Los Angeles, 2012) (Golberg, et

al., 2005)

Competidores potenciales

Existen altas barreras de entrada para nuevos entrantes, y por tanto una baja amenaza de

competidores entrantes, por diversos motivos:

= Altas economias de escala conseguidas por el tamafio de los principales

competidores.

= Fidelidad del consumidor a marcas fuertemente establecidas.

= Altas necesidades de capital para entrar debido a los altos volumenes de venta

necesarios para obtener beneficios.
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= Sin embargo, existe la posibilidad de entrada de nuevos competidores de otros
paises. Es decir, en algunos paises con menor competencia entre category killers

existe la amenaza de que vengan nuevas marcas del exterior.
Proveedores

Los proveedores tienen un muy bajo poder de negociacion debido principalmente a las

siguientes razones:

= Alto volumen de compra a proveedores concentrado en pocas empresas. Hay
pocos competidores por categoria de producto.

= Alta presencia de marca del distribuidor en algunos GENAS, restando
importancia a la marca del fabricante sobre las ventas totales.

= Existen abundantes fabricantes con productos sustitutivos en la mayoria de las
categorias de productos. Esto baja considerablemente el poder de negociacion de

los proveedores.

Compradores

En la industria de los GENAS, los compradores o clientes tienen poco poder de

negociacion, aungue dependiendo de la categoria de productos puede haber diferencias:

= Gran numero de distintos clientes, lo cual causa que no haya dependencia de
ningun cliente en particular.

= El gasto de ningun cliente supone una fraccion considerable de las ventas de los
establecimientos.

= En algunas categorias con mayor numero de competidores (electrénica y
recambios de automoviles por ejemplo), el consumidor tiene algo mas de poder

ya que tiene bajos costes de cambio de proveedor.

Productos sustitutivos

Actualmente existe una gran cantidad de productos sustitutivos que pueden satisfacer las
mismas necesidades que los category killer. Esto supone que haya una gran amenaza de

que algunos clientes se pasen a estos productos sustitutivos:

= Existe una infinidad de formatos comerciales diferentes que pueden satisfacer la

misma necesidad que ya satisfacen los GENAS.
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= Internet es el nuevo formato que esta ganando cuota de mercado y que supone un
producto sustitutivo muy peligroso.
= Los clientes no sufren costes significativos al cambiarse de un GENAS a otro

producto sustitutivo del mismo.

Rivalidad interna

El grado de competencia existente en este tipo de formato comercial depende en gran
medida de la categoria de productos en la que se encuadre. Por ejemplo, en Espaiia en el
segmento de electronica hay una competencia muy fuerte (MediaMarkt, Worten,
Urende...), mientras que en el sector deportes hay una competencia escasa, con un

competidor muy por encima del resto (Decathlon):

= En las categorias de productos con category killers presentes, siempre existe
alguno suficientemente grande como para haber desarrollado unas economias de
escala poderosas. Es decir, siempre hay algin competidor fuerte y de gran tamafio.
= Dentro de cada categoria de productos existe baja diferenciacién de productos.

Por tanto, es dificil adquirir ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Este andlisis de las cinco fuerzas de Porter muestra que la industria de los category killers
es una industria con un atractivo medio-alto. La escasez de competidores potenciales y el
escaso poder de negociacion de proveedores y clientes hacen que sea un sector atractivo
en el que permanecer. Sin embargo, las altas barreras de entrada logran que sea una
industria poco atractiva para adentrarse, pues los costes de acceso son muy altos y los
recursos necesarios son dificilmente accesibles. La fuerza competitiva que mayor
atractivo resta a la industria son los productos sustitutivos. Estos son muy numerosos,
entre ellos, internet supone una gran amenaza que muestra un ritmo altisimo de
crecimiento a nivel mundial. Para valorar definitivamente el atractivo final de la industria
es necesario distinguir entre las distintas categorias de productos en las que se centran los

category killers, pues el grado de rivalidad interna varia altamente entre ellas.

En esta Gltima parte del analisis externo de los GENAS se recogen las principales
conclusiones extraidas tanto del analisis PEST, como del andlisis de las cinco fuerzas de

Porter realizado sobre la industria.

Los GENAS tienen grandes aspectos positivos actualmente. Estamos en un contexto,

donde pasada la crisis financiera global, el consumo se esta activando. Gracias a este
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repunte del consumo se estan recuperando los ingresos de este tipo de comercio. A dia de
hoy, existen varios fendmenos socioculturales que soplan a favor de este formato
comercial. Estos son, la preocupacion de los consumidores por divertirse comprando, la
nueva coyuntura demogréafica, donde hay un mayor niumero de hogares de tamafio
reducido, y el fuerte crecimiento de la poblacion en los extrarradios de las ciudades.
Asimismo, es un formato donde hay competidores ya establecidos que han formado

grandes barreras de entrada para nuevos competidores.

En cuanto a los aspectos negativos, la numerosa competencia de productos sustitutivos,
destaca por encima de todos. Especialmente hay un competidor cuyos efectos parecen
que van a ser devastadores, internet. Internet estd cada dia méas integrado en la vida
cotidiana de las personas, esta ayudando a desarrollar el comercio electronico. La gente
cada vez incorpora mas internet como canal de distribucion para sus habitos de compra.
Esto lo hace a la vez, en complemento y detrimento al gasto en comercios fisicos, como

los category killers.

Debido a estas circunstancias, los category Killers deben aprovechar todas las
oportunidades que presenta el mercado. Pero con mas hincapié, tendran que competir
contra el comercio online, deberéan definir estrategias e implementarlas de forma rapida y

eficiente para poder sobrevivir y no ver reducido su negocio en gran cuantia.

3.1.2. Andlisis interno de los GENAS

Para realizar el analisis interno del formato GENAS se va a utilizar la herramienta de la
cadena de valor de Porter. Se prescindird de las actividades de apoyo que Porter
menciona, debido a su disparidad dentro de las distintas cadenas dentro del formato.
Ademas la logistica de entrada y de salida se ha agrupado bajo un unico concepto,

logistica, debido a su menor peso en el estudio.
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. Figura 4. Cadena de valor de los GENAS

Logistica Operaciones Marketing & ventas  Servicios

= Compras Utilizacion de datos |®= Amplio surtido Asistencia al
centralizadas Tiendas de gran especializado cliente en tienda

= Abastecimiento dimension Precios Garantias para
global = Establecimientos en competitivos con el producto

= Gran numero de las afueras ofertas = Instalaciony
proveedores = Presenciaen promocionales reparacion

= Los clientes parques comerciales|® Alto brandingdel |= Servicios ofrecidos
transportan la = Régimen de distribuidor en crecimiento
compraa casa autoservicio Presencia de marcas

= Rigidos horarios = Amplios inventarios| del distribuidor
comerciales = Empleados

formados
= Baja motivacion

Fuente: adaptado de (Burt & Sparks, 2003) (Lee, et al., 2006)

Logistica

La logistica de entrada se caracteriza por el alto nimero de proveedores y la gestion

centralizada de los mismos. Por su parte la logistica de salida se caracteriza por el

transporte por cuenta del cliente.

Compras centralizadas: Las compras las realiza el departamento de compras para
todo el grupo. Esto es fundamental para la obtencion de precios reducidos gracias
al alto volumen de compras. Asimismo, se ahorran costes al evitar duplicidades
en los procesos de aprovisionamiento y se ofrece una oferta estandarizada de
productos en todos los establecimientos.

Abastecimiento global: los productos de consumo ofrecidos al publico proviene
de muchos fabricantes distintos, muchos de los cuales estan establecidos en el
extranjero.

Gran numero de proveedores: La amplitud del surtido requiere la existencia de
una gran variedad dentro de la categoria de productos. Para obtener esta gran
variedad es necesario comprar mercancias un amplio namero de proveedores.
Los clientes transportan la compra a casa: La logistica de salida de los category
killers es muy simple, ya que los propios clientes son los encargados de transportar
los productos de la tienda al destino de consumo. Esto supone un gran ahorro de
costes para los GENAS.
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» Rigidos horarios comerciales: Los horarios comerciales de los category killers
estan sujetos a la regulacién del comercio minorista. Esto supone una rigidez y
falta de libertad a la hora de establecer el horario de apertura, que se traduce en

una menor disposicién y conveniencia para los clientes.

Operaciones

En las operaciones de los GENAS destacan el tamafio y la localizacion de las tiendas, asi

como la presencia de personal altamente formado.

= Utilizacion de datos: El alto namero de clientes de los category killers permite la
minuciosa recoleccion de datos. Estos son empleados de dos maneras. Por un lado,
el uso tactico que permite la mejora en la gestion de stocks y las promociones
dirigidas. Por otro, es uso estratégico de los datos facilita las decisiones de
segmentacion y localizacién de la tienda, entre otras.

= Tiendas de gran dimensién: La superficie de tienda es de gran tamafo,
normalmente superior a los 5.000 m?. Esto se antoja necesario para dar cabida a
toda la extension del amplio y profundo surtido. Cuanto mas amplio y profundo
es el surtido, mayores son las necesidades de espacio en la tienda.

= Establecimientos en las afueras: el gran tamafio de las tiendas hace que los
establecimientos se sitlen en las afueras de las ciudades por dos motivos
principales. Uno es el precio del suelo que suele ser inferior en los extrarradios de
las ciudades. El otro es la dificultad para encontrar una superficie comercial lo
suficientemente grande en el centro de una ciudad, donde por norma general las
superficies comerciales suelen ser de menor tamafio.

= Presencia en parques comerciales: Los category killers suelen estar presente en
parques comerciales o0 zonas donde coexisten otros comercios minoristas. Esto se
debe a que un category killer al suponer una pequefia parte de la cesta de la compra
para el consumidor, necesita ofrecer esa pequefia parte a muchos clientes. Es decir,
necesita una muy alta rotacion de clientes. Esto provoca la necesidad de estar en
zonas con gran flujo de clientes, que bajo el supuesto previamente establecido de
estar en las afueras, son los parques comerciales en los extrarradios de la ciudad.

= Régimen de autoservicio: Los GENAS por lo general no ofrecen al cliente el envio

de la compra a su domicilio, es decir, los clientes transportan desde la tienda al
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lugar de destino los productos comprados. Esta caracteristica cada vez esta menos
presente, dado que el incremento de la competencia esta provocando el aumento
de los servicios ofrecidos por los category killers.

Amplios inventarios: La principal baza del category killer es el ofrecer siempre al
cliente el producto deseado dentro de la categoria. Por este motivo, para un
category Killer las roturas de stock suponen un coste muy pernicioso. El hecho, de
que un cliente acuda a un GENAS y no encuentre lo que necesita por el mero
motivo de que estd agotado, supone romper la proposicion de valor fundamental
de este tipo de comercios.

Empleados formados: Parte del éxito de un category killer depende del estatus de
experto adquirido en la categoria de productos. Por tanto el personal debe tener
conocimientos sobre los productos. Son muchos los consumidores que buscan
consejo Yy asistencia en la compra de los productos en los GENAS. Por tanto, es
importante que el personal esté formado en la materia relevante sobre la categoria
de productos del establecimiento.

Baja motivacion: En algunos GENAS existe desmotivacion en el puesto de trabajo
debido al caracter rutinario del mismo y a que muchos de los puestos requieren
pocas calificaciones para ejercerlos.

Marketing & ventas

El marketing y ventas de este formato estan caracterizado por su surtido, sus precios

competitivos y los esfuerzos realizados en materia de branding.

Amplio surtido especializado: Esta es la razon de ser de un category Killer, ofrecer
todos los productos posibles en una categoria de producto determinada. Por ello
los surtidos son amplios y profundos dentro de la categoria elegida. Esto tiene un
doble efecto en el comportamiento de los consumidores. Por un lado, el
consumidor masculino percibe la gran amplitud del surtido como una manera de
reducir el tiempo utilizado en la compra. Mientras que el género femenino percibe
la vasta amplitud del surtido como una oportunidad para tener mas opciones de
compra. Por tanto, el amplio surtido tiene efectos diferentes en los consumidores,

pero son atributos positivos en cualquier caso.
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Precios competitivos con ofertas: Los GENAS tienen unos costes competitivos
derivados del gran volumen de negociacion que tienen con sus proveedores. Esta
ventaja se traslada al cliente y se potencia mediante la publicidad. Para ofrecer
una imagen de precios competitivos los GENAS cuentan también con ofertas
puntuales en algunos productos. Ademas de otras promociones basadas en precio
que utilizan para atraer a los consumidores al establecimiento.

Alto branding del distribuidor: El branding del distribuidor se sitla en dos niveles
en los category killers. La marca corporativa del distribuidor se posiciona como
un elemento de garantia para los clientes que les proporciona confianza y decantan
la balanza hacia un distribuidor u otro. Esta marca no solo viene dada por los
productos que ofrece el distribuidor, sino por todos los servicios y comunicaciones
que el GENAS pone a disposicién del cliente. Este alto componente de branding
en los category Killers conduce a un alto gasto en promocion con el fin de mejorar
el posicionamiento de la marca del establecimiento e incrementar las ventas
Presencia de marcas del distribuidor: La existencia de productos de marca blanca
otorgan un mayor nivel de branding a los category killers y permiten una
diferenciacion con la competencia. Los productos de marca blanca cuentan con
distintos posicionamientos en cada GENAS. Aungue la presencia de productos de
marca blanca es heterogéneo entre los distintos GENAS y varia tanto por categoria
de productos como por cadena de GENAS, éstos tienen una utilidad muy
importante para los distribuidores. Consiguen fidelizar a sus clientes porque solo
podran encontrar productos de su marca en sus establecimientos. Esto crea
clientes méas fieles y genera barreras de entrada importantes para los posibles

competidores.

Servicios

Existen dos servicios universales que se prestan de manera universal en los GENAS, la
asistencia personal en tienda y las garantias para los productos vendidos. Algunas cadenas
van mas alla y ofrecen servicios de instalacion y reparacion de los productos. La tendencia

actual indica un incremento progresivo en los servicios ofrecidos por los GENAS.

Asistencia al cliente en tienda: Este supone uno de los servicios fundamentales

donde se espera que un category killer destaque. El category killer ha de tener un
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estatus de experto en la categoria de producto y ha de transmitirsela al cliente en
la tienda. Gracias a ello, consigue atraer a clientes que por conveniencia podrian
irse a otro formato comercial a comprar. El GENAS ha de invertir en la formacion
y captacién de personas con conocimientos sobre los productos para ofrecer una
excelente asistencia a los clientes en la superficie comercial.

= Garantias para el producto: La tendencia en los category Killers es ofrecer
servicios de garantia superiores a la competencia para justificar la compra del
producto en su establecimiento. Esto aporta seguridad y valor al cliente. Ademas,
gracias a los grandes volimenes que manejan con los proveedores, los GENAS
tienen facilidad para trasladar estos costes de garantia hacia atras. Ofreciendo un
mejor servicio a bajos costes. Esta practica varia segun las distintas categorias de
productos, siendo mas comun en GENAS relacionados con electronica y
electrodomésticos.

» Instalacién y reparacion: Este servicio es muy dispar en las distintas categorias de
productos, debido a que la complejidad de la instalacion de productos varia de un
segmento a otro. En segmentos con mayor dificultad de instalacién es muy comdn
la existencia de un servicio técnico encargado de la instalacion de los productos.

= Servicios ofrecidos en crecimiento: El aumento de la competencia, tanto
intraformato como interformato, ha provocado el incremento de los servicios
ofrecidos por los GENAS. Esta tendencia parece estable debido a las previsiones
que indican aumento de la competencia y a la rapida erosion que estan teniendo
las ventajas competitivas basadas en costes, que con la expansion de la

competencia internacional e interformato se ha diluido gratamente.

El uso de la cadena de valor nos ha permitido conocer como funciona un GENAS

internamente y conocer sus fortalezas y debilidades.

Entre las fortalezas destacan las compras centralizadas, el abastecimiento global, la
presencia en parques comerciales, la formacion de sus empleados, el amplio surtido, el
fuerte branding y la asistencia especializada en tienda. Esto le otorga una configuracién

de formato muy atractiva en algunas categorias de productos para el consumidor.
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En cuanto a las debilidades cabe destacar la rigidez de los horarios comerciales, los costes
asociados a las tiendas de gran dimension, la escasa conveniencia de la situacion de las

superficies en las afueras de las ciudades y los amplios inventarios.

En conclusion los category killers tienen unas ventajas muy claras en cuanto a surtido,
precios y servicio. Sin embargo, no hay que olvidar que este formato conlleva algunos
problemas asociados a la escasa conveniencia y los costes de tan amplios inventarios.

3.1.3 Anadlisis DAFO de los GENAS

Para la realizacion del anélisis DAFO de los category killers utilizaremos la informacion
extraida del analisis externo e interno concluido previamente. De este modo podremos
compilar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas caracteristicas de los
GENAS.

A continuacion se muestra la matriz del anélisis:
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vi. Figura 5. Analisis DAFO de los GENAS

Analisis DAFO de los GENAS

Fortalezas Debilidades
Compras centralizadas Gran niimero de proveedores
Abastecimiento global Los clientes transportan la compra a
Los clientes transportan la compra a casa
casa Rigidos horarios comerciales
Abundancia de datos Tiendas de gran dimension
Tiendas de gran dimension Establecimientos en las afueras
Analisis Presencia en parques comerciales Amplios inventarios
Interno Empleados formados Baja motivacion

Amplio surtido especializado
Precios competitivos

Alto branding del distribuidor
Presencia de marcas del distribuidor
Asistencia al cliente en tienda
Garantias para el producto

Servicios de instalacion y reparacion

Oportunidades Amenazas
Crecimiento econdmico Competidores extranjeros
- Tendencia a divertirse comprando Nuevo formato: internet
Analisis Menor tamano de los hogares Multitud de formatos comerciales
Externo Migracion hacia las afueras Efecto showroom

Fuente: Elaboracion propia

Fortalezas

= Compras centralizadas: Las compras las realiza el departamento de compras para
todo el grupo, consiguiendo unos precios de productos muy reducidos.

= Abastecimiento global: Los GENAS realizan las compras en todo el mundo,
consiguiendo los mejores costes para cada producto.

= Los clientes transportan la compra a casa: Esto reduce los costes para los category
Killers.

= Abundancia de datos: Los category Killers tienen mucha informacion propia de
los consumidores, facilitando la realizacion de campafias y la segmentacion.
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= Tiendas de gran dimensién: suponen un elemento de atraccion para los
consumidores.

= Presencia en parques comerciales: Facilita la afluencia de personas.

= Empleados formados: Permite adquirir estatus de experto en la categoria de
productos

= Amplio surtido especializado: Se convierten en el lugar referencia para comprar
ese tipo de productos.

= Precios competitivos: Atractivo para el consumidor.

= Alto branding del distribuidor: Genera fidelidad a los clientes.

» Presencia de marcas del distribuidor: Incrementa los costes al consumidor de
cambiarse de marca, redundando en mayor fidelidad.

= Asistencia al cliente en tienda: Permite aconsejar personalmente al cliente,
aportandole valor.

» Garantias para el producto: genera confianza a la hora de comprar.

= Servicios de instalacion y reparacion: Facilita el uso del producto al cliente, le

aporta mas valor.
Debilidades

= Gran numero de proveedores: Esto genera costes en la gestion de los proveedores.

= Los clientes transportan la compra a casa: Supone un coste en tiempo para el
consumidor.

= Rigidos horarios comerciales: reduce las posibilidades de compra para el cliente.

» Tiendas de gran dimension: Suponen altos costes de inmovilizado.

= Establecimientos en las afueras: Resta conveniencia a los consumidores.

=  Amplios inventarios: Altos costes derivados de su gestion.

= Baja motivacion: Reduccion de la eficacia de la asistencia en tienda.

Oportunidades

= Crecimiento econdmico: Existe la capacidad de crecer igual al mercado.
= Tendencia a divertirse comprando: Los clientes buscan divertirse mientras
compra, esto es facil de conseguir para los GENAS porgue solo tienen una

categoria de productos.

31



= Menor tamafio de los hogares: Existen mas hogares con los que incrementar la
rotacion de clientes.

= Migracion hacia las afueras: Este fendmeno acerca a mas consumidores al area de
influencia de los GENAS.

Amenazas

Competidores extranjeros: La liberalizacion de los mercados permite una mayor

entrada de competidores.

= Nuevo formato, internet: Este formato permite igualar algunas de las

caracteristicas de los GENAS a menor coste, suponiendo una gran amenaza.

= Multitud de formatos comerciales: Con el tiempo, se crean nuevos formatos
comerciales que se adaptan a algunos segmentos de nuestros mercados,

suponiendo un riesgo potencial.

= Efecto showroom: El estatus de experto de los GENAS atrae a mucha gente a
informarse sobre el producto, al mismo tiempo el internet en moviles permite la
comparacion de precios inmediata. Esto crea que haya consumidores que busquen

el asesoramiento en GENAS pero compren en otro comercio electrénico.

3.2. Anélisis DAFO del comercio electrénico

En este apartado se va a estudiar la situacion interna y externa del comercio electronico
mediante un andlisis DAFO. De esta manera, ve podran alocar sus ventajas y debilidades

competitivas frente a los GENAS.

A continuacién se muestra la matriz con los datos del analisis:
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vii. Figura 6. Analisis DAFO del comercio electrdnico

Analisis DAFO del comercio electronico

Analisis
Interno

Analisis
Externo

Fuente: Adaptado de (Awais & Samin, 2012; Fisher, et al., 2000)

Fortalezas

Alcance global

Ahorro de tiempo

Horario de apertura ilimitado
Comparacion precio-producto
Eficiencia en costes

Segmentacion del publico objetivo
flexible

Fécil intercambio de informacion
Menores costes de transaccion
Extension del catalogo de productos
Rapido procedimiento de compra
Sin necesidad de instalaciones
fisicas

Bajos costes operativos

Facilidad de implementacion de
estrategias nicho

Debilidades

Seguridad

Fraude

Imposibilidad de negociar precios
Tiempos de envio

No se puede percibir las cualidades
organolépticas del producto
Limitacién del tamafio y peso de los
productos

Ausencia de servicio personal
Mayores costes de envio
Exposicion limitada

Publicidad limitada

Dificultad para ganar notoriedad
Falta de interaccion personal con el
cliente

Oportunidades

Tendencia cambiante

Nuevas tecnologias

Consumidor inteligente

Expansion del comercio
internacional

Alta disponibilidad (24 horas, 7 dias
a la semana)

Altas posibilidades de crecimiento
Reduccion de la competencia local
Alta tasa de penetracion del internet
en la sociedad

Facilidad de expansion a nuevos
mercados

Amenazas

Competidores extranjeros
Cambios en el entorno, leyes y
regulaciones

Creciente preocupacion por la
privacidad

Fraude

Riesgos

Primero se van a examinar los condicionantes internos del analisis, es decir, las fortalezas

y las debilidades.
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Fortalezas

* Alcance global: Internet facilita la comunicacion con cualquier punto del mundo,
haciendo posible la venta a puntos remotos.

= Abhorro de tiempo: Facilita el ahorro del tiempo al no tener que requerir ningiin
desplazamiento fisico para efectuar la compra.

» Horario de apertura ilimitado: La compra se puede realizar a cualquier hora del
dia, dado que los servidores siempre permanecen en funcionamiento.

=  Comparacion precio-producto: Permite al consumidor comparar los precios del
mismo producto en distintas plataformas electronicas rapidamente.

» Eficiencia en costes: Minimiza costes de almacenamiento y de merchandising.

* Segmentacion del publico objetivo flexible: Facilita los cambios de publico
objetivo gracias a la escasez de costes fijos asociados con la localizacion.

* Facil intercambio de informacion: Permite el intercambio de informacion
mediante formularios y herramientas como foros y redes sociales.

» Menores costes de transaccion: La automatizacion entre la accion de compra y el
movimiento de la mercancia en el almacén y posterior envio, permite abaratar
costes de transaccion.

= Extension del catdlogo de productos: Debido a la ausencia de estanterias, no se
necesita espacio disponible en tienda para tener articulos en venta.

» Rdpido procedimiento de compra: La ausencia de intermediarios y de la necesidad
de desplazamiento fisico, se traduce en una rapida compra.

= Sin necesidad de instalaciones fisicas: Esto supone que se reduzcan los costes
destinados a tienda fisica.

= Bajos costes operativos: La plataforma online puede mantenerse con bajos costes
y un numero reducido de personal.

e Facilidad de implementacion de estrategias nicho: Mercados nicho de pequefio

tamafio tiene cabida en internet, gracias a su largo alcance geografico.
Debilidades

» Seguridad: El proceso de pago puede tener problemas de seguridad.
» Fraude: El uso incorrecto de datos personales y financieros supone un grave

problema para el comercio electrénico
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* Imposibilidad de negociar precios: Los negocios online no tienen la facilidad de
los negocios fisicos para establecer ventajosas condiciones comerciales a grandes
clientes.

= Tiempos de envio: Los envios pueden tardar varios dias. Esto es especialmente
problematico cuando el cliente quiere satisfacer sus necesidades de manera
inmediata.

= No se puede percibir las cualidades organolépticas del producto: Productos online
no pueden ser tocados, olidos o saboreados.

* Limitacion del tamafio y peso de los productos: No todos los productos son
adecuados para la venta online, ya que el tamafio y el peso pueden elevar
cuantiosamente los costes de envio.

* Ausencia de servicio personal: No existe la figura del vendedor que pueda asistirte
de manera personalizada en la compra del producto.

= Mayores costes de envio: El servicio online suele suponer mayores costes de
envio, ya que éste se externaliza.

= Exposicion limitada: En zonas geogréficas con poco desarrollo de internet, la
tienda online se muestra inefectiva.

= Publicidad limitada: En el comercio online, por lo general el uso de medios
masivos no es aconsejable.

* Dificultad para ganar notoriedad: El universo online es inmenso, por tanto ganar
atencion entre el publico es una tarea muy compleja.

= Falta de interaccion personal con el cliente: Esto dificulta la posibilidad de
convencer a un cliente en la compra de un producto, ya que no existe la figura del

vendedor.

Ahora seran explicados los factores externos del comercio electronico, es decir, las

oportunidades y amenazas.

Oportunidades

» Tendencia cambiante: Cada afio aumentan las cifras del comercio online, y los
consumidores se empiezan a sentir mas seguros realizando compras online.
= Nuevas tecnologias: La conexion a internet esta cada vez presente en mas lugares,

ademas de ser mas rapido. Esto favorece el crecimiento del comercio electronico.
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Consumidor inteligente: Con el auge de los canales de informacion, el consumidor
posee mas conocimiento de los productos y los precios. La ventaja en costes
online, es una cosa que el consumidor valora enormemente.

Expansion del comercio internacional: La venta online entre distintos paises va en
crecimiento.

Alta disponibilidad (24 horas, 7 dias a la semana): La ausencia de horarios de
apertura supone que el consumidor puede comprar por internet cualquier dia a
cualquier hora.

Altas posibilidades de crecimiento: El comercio electronico tiene un campo muy
amplio todavia por desarrollar.

Reduccion de la competencia local: A nivel local la competencia online es menor
que la fisica, habiendo un entorno menos competitivo.

Alta tasa de penetracion del internet en la sociedad: En las sociedades modernas
el uso del internet forma parte del dia a dia, especialmente en las nuevas
generaciones.

Facilidad de expansion a nuevos mercados: Internet permite mover las ventas del

ambito local al internacional o a otros municipios.

Amenazas

Competidores extranjeros: El alcance global de internet consigue que compaiiias
extranjeras realicen ventas en el mercado doméstico sin altos costes relacionados
con la entrada a un nuevo mercado.

Cambios en el entorno, leyes y regulaciones: Cambios en las tendencias,
preferencias de los consumidores y leyes puede danar el desarrollo del comercio
electrénico.

Creciente preocupacion por la privacidad: La venta de datos, el spamming y otras
consecuencias de la facilitacion de datos por internet, esta causando la aparicion
de consumidores mas cautelosos con el comercio electronico.

Fraude: El anonimato del comercio electronico permite el uso fraudulento del
comercio online, danando la credibilidad y la confianza del formato.

Riesgos: El consumidor al no poder tocar el producto que compra, siempre que

realiza una adquisicion esta asumiendo un riesgo.
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Analizado las capacidades internas del comercio electronico y los condicionantes

externos del entorno, se distinguen varias direcciones estratégicas que van a seguir los

comercios online:

i)

Captacion del creciente nimero de consumidores inteligentes, que buscan la
mejor relacion valor-precio a la hora de realizar las compras. La eficiencia en
los costes y el ahorro de tiempo para el consumidor inherentes a la compra
online facilita el posicionamiento superior del comercio electronico.

Target objetivo internacional, ya que internet supone un sitio global donde se
cualquier consumidor puede acceder a cualquier tienda online.

Captar a los clientes que quieren realizar la compra de manera inmediata, en
los momentos en los que los comercios tradicionales permanecen cerrados.
Esto significa, que muchas de las compras que los consumidores esperan a
hacer al dia siguiente, serdn reemplazadas por compras en minoristas online.

Realizar fuertes inversiones en publicidad, que generen la confianza del
consumidor. Paliando de esta manera las reticencias de los consumidores con
respecto a la seguridad y el fraude.

La facilidad para tener amplios surtidos gracias a la capacidad de la pagina
web para almacenar productos y la eficiencia en costes logisticos supondra
una fuerte pérdida de cuota para superficies, que tradicionalmente basaban sus

ventajas en surtido y precio.

En definitiva, los comercios online ganaran cuota de mercado gracias a, entre otras

razones, las limitaciones horarias del comercio tradicional, la ventaja en costes y el ahorro

de tiempo para el consumidor.

Por el contrario, los comercios online tendran que ser capaces de mostrar al consumidor

que son seguros, y atraer a los consumidores dudosos mediante la atencion al cliente y la

notoriedad. Ademas, deberan de estar preparados para competir en un ambito global y no

solamente a nivel local.
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4. RESULTADOS

En este apartado vamos a cruzar los datos obtenidos en los DAFOs de los GENAS vy el
comercio electrénico con el fin de analizar las tensiones competitivas que se crean entre

ambos formatos comerciales.

Una vez analizadas estas tensiones, seremos capaces de determinar las posibles

estrategias que deben seguir los GENAS para competir contra el comercio electronico.

Primero vamos a analizar las posiciones de desventaja de las GENAS respecto al

comercio electrénico con la finalidad de establecer unas causas:
a. Alcance global (Comercio electrénico) — Tiendas de gran dimension (GENAS)

Los servicios o productos vendidos online, tienen un alcance global debido al caracter
oblicuo comun a las plataformas web. Es decir, pueden vender sus productos en cualquier

rincon del mundo con solo una pagina web.

Mientras que los GENAS necesitan de la multiplicacion de sus localizaciones fisicas para

incrementar su alcance.

Esto se traduce en que los category killers son mucho maés intensivos en capital para
incrementar su crecimiento en ventas, suponiendo esto una desventaja respecto a las

tiendas online.
b. Ahorro de tiempo (Comercio electronico) — tiendas en las afueras (GENAS)

El consumidor no tiene que realizar ningun transporte cuando realiza una compra online,

lo cual se traduce en una reduccion del tiempo empleado en el proceso de compra.

Los GENAS por su parte requieren de un desplazamiento del cliente, generalmente largos

debido a la situacién de sus establecimientos en el exterior de las ciudades.

El esfuerzo en términos de tiempo que un cliente tiene que realizar para comprar online

es mucho menor que para efectuar una compra en un GENAS.
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c. Horario de apertura ilimitado (Comercio electrénico) — rigidez en los horarios
comerciales (GENAS)

En el comercio online no existen horarios de apertura ni supone un coste mayor el tener
la plataforma abierta 24 horas debido a que no conlleva gastos adicionales de personal.
En cambio, los GENAS estan sujetos a horario de apertura fijado por la ley de comercio
minorista y en caso, de que fuese posible abrir 24 horas, los costes de personal se

dispararian.

Por tanto el comercio electronico puede satisfacer las necesidades efectuar una compra

de los consumidores en cualquier momento del tiempo.

d. Eficiencia en costes (Comercio electronico) — menor eficiencia en costes
(GENAS)

En el comercio electronico, los costes de inventarios y almacenamiento son mucho
menores. No necesitan exposicion abierta al publico, por tanto los almacenes no suelen

estar situados en zonas costosas.

En cambio los GENAS han de tener mucho inventario para no tener roturas de stocks e

invertir en zonas de exposicion y personal de venta en tienda.
Por ello los costes en el comercio electronico son menor que en los GENAS.

e. Segmentacion del puablico objetivo flexible (Comercio electrénico) -
segmentacion geogréafica del publico objetivo (GENAS)

Las nuevas tecnologias de segmentacion web, permiten dirigir la publicidad a publicos
objetivos definidos por multiples criterios de segmentacion (geograficos, género y gustos,

entre otros).

Mientras que la segmentacion que permite un GENAS es meramente geografica, dado
que dentro de la categoria de productos abarcan todo el espectro de mercado a su alcance

geografico.

Esto supone que los esfuerzos en publicidad y promocion sean mas efectivos en el medio

online, ya que los impactos son mas precisos.
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Estos cinco puntos son muy importantes para entender la amenaza a la que se enfrentan
los GENAS. EI comercio electronico tiene unas fortalezas que inciden directamente con

las debilidades de los category kKillers, significando esto que la amenaza es muy potente.

A continuacion vamos a analizar las fortalezas de los GENAS que inciden directamente
en los puntos débiles del comercio electronico para poder establecer vias estratégicas
adecuadas.

a. Tiendas de gran dimension (GENAS) - Ausencia de Tienda (Comercio

electronico)

El tener una tienda de gran dimension supone una gran fortaleza debido a que permite
ofrecer una gran experiencia de compra para el consumidor. EI consumidor puede elegir
entre una gran cantidad de productos, y la tienda puede ofrecer un touch & feel atractivo

que haga que el acudir al establecimiento se convierta en un punto a favor del GENAS.

En cambio, el comercio electrénico no puede ofrecer una experiencia de compra tan real
y tangible como un GENAS. Esto en algunas categorias de producto se convierte en algo
muy importante porque el cliente quiere disfrutar de la experiencia que supone el proceso

de compra.

Esta ventaja que tiene el GENAS ha de ser trabajada, porque la gran dimensién de la

tienda no es una condicion suficiente para garantizar una gran experiencia de compra.

b. Alto branding del distribuidor (GENAS) — Multitud de comercios con débil

branding (Comercio electronico)

En los GENAS es comun que la existencia de cadenas de category Killers con muchos
establecimientos y una imagen corporativa reconocida y apreciada. Esto logra una mayor
fidelidad del cliente y facilita que los consumidores tengan confianza en el GENAS.

En cambio el comercio electronico, con la excepcidn de algin actor muy grande como
Amazon, se encuentra muy fragmentado en comercios de reducida escala. Esto unido a
los problemas de fraude y seguridad en la web hace que los consumidores sean reacios a

comprar online.

Esta ventaja es sostenible en el tiempo y proporciona altas tasas de captacidn de nuevos

clientes.
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c. Presencia de marca blanca (GENAS) — Ausencia de marca blanca (Comercio
electronico)

La abundancia de marcas blancas en los GENAS asegura la recurrencia de los clientes

gracias a los costes que se le genera al consumidor al cambiarse de marca.

El comercio electronico no prolifera la marca blanca, ni el branding, lo cual crea un habito
de consumo basado en el precio. Esto hace que las barreras de entrada de los competidores
sean baja y que los clientes muestren muchos cambios de proveedores. Por ello, se

fomenta la competencia en precio y se erosionan los margenes de venta.

Esta ventaja es facilmente imitable competidores online que tengan cierta masa critica de

ventas que permita el lanzamiento de una marca blanca.

d. Asistencia al cliente en tienda (GENAS) — Ausencia de venta personal directa

(Comercio electronico)

Esta es una de las ventajas criticas que posee un GENAS frente al comercio online. Esta
ventaja es muy dificilmente imitable por las tiendas online. En productos de compra
meditada, supone una gran ventaja tener agentes de venta formados que puedan aconsejar
y recomendar a los clientes en la eleccion del producto. Este valor es fundamental para
diferenciarse del comercio online. Para que sea efectivo, el personal ha de estar formado
y reforzar la experiencia en tienda del cliente.

e. Servicios de instalacion y reparacion (GENAS) — Servicios de envio (Comercio

electronico)

Dada la naturaleza centralizada del personal en un comercio electrénico, resulta muy
costoso tener personal de venta y reparacion contratado en distintos puntos geogréfico.
Por ello este personal solo es rentable si la masa critica de la web del comercio es muy

alta y tiene un gran nimero de peticiones de instalacién y reparacion.

En cambio, en los GENAS, en los que la categoria de productos lo requiere, ofrecer
servicios de reparacion e instalacion no resulta muy costoso para el establecimiento.
Obteniendo una ventaja significativa respecto al ecommerce. Aunque este tipo de

servicios es especifico de algunas categorias de productos.

41



f. Satisfaccion inmediata de las necesidades (GENAS) — tiempos de entrega

(Comercio electronico)

El consumidor, dentro del horario comercial establecido, puede satisfacer sus necesidades
de forma inmediata. Solo tiene que acudir a la tienda y adquirir el producto. En cambio,
en el comercio online un consumidor tiene que esperar a que el producto sea entregado.

Por ello la satisfaccion de su necesidad se retrasa en el tiempo.

Esta caracteristica tendrd& mas relevancia en productos cuyo consumo sea de tipo
impulsivo o no planificado. Sin embargo, en productos cuya compra sea planificada tiene

un impacto escaso.

Las ventajas que tiene un comercio electronico sobre los GENAS son muy poderosas. En
primer orden de importancia, destaca el alcance de sus ventas hasta puntos remotos ya
que sélo es necesaria una conexion a internet, encargandose la pagina del transporte de la
mercancia o externalizandolo a empresas de servicios de transporte. Asimismo, la mayor
eficiencia en costes también es otro factor de gran relevancia porque permite tener precios
de venta al publico menores. Por Gltimo, otro factor de alta importancia es la apertura
ilimitada de sus horarios que supone una gran ventaja por dos motivos. Por un lado, es
una ventaja en materia de rentabilidad ya que permite generar ventas en una franja
temporal mayor sin incurrir en gastos adicionales. Por otro lado, también permite al

consumidor comprar a cualquier hora, incrementado la facturacién del comercio.

En un plano secundario se encuentra el tiempo. El tiempo empleado en comprar un
producto es un factor que varia de importancia segin el tipo de consumidor y la
costumbre. Por ello aunque el comercio electrénico conlleva un ahorro de tiempo para el
usuario, no supone una ventaja competitiva relevante en todas las categorias de productos
por motivos diversos entre los que pueden sefialarse, aquellos productos cuya experiencia
fisica de compra es placentera o necesitan de percepciones sensoriales para ser adquiridos,
como pueden ser los perfumes. También tiene menor importancia la segmentacion méas
precisa del comercio electrénico porque el GENAS aspira a vender a todo el consumidor

que compre ese tipo de producto especifico sin importar su segmentacion.
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Como se puede observar, las ventajas descritas con anterioridad, exigen una mejora
estratégica por parte de los category Killers que incluye el fortalecimiento de sus ventajas

competitivas y la adquisicion de nuevas vias de competitividad.

No es de olvidar que, los GENAS también poseen unas ventajas competitivas que les
permiten ser rentables y tener una alta cuota de mercado, las cuales no son imitables por
el comercio electronico. A través de la potenciacion de estas ventajas, se puede
incrementar de manera notable el resultado de los category Killers frente a la competencia

electronica.

Entre estas ventajas destacan el branding de los GENAS, que supone un estatus dificil de
conseguir en términos de tiempo e inversion. Llegar a los niveles de branding de las
cadenas mas importante supone un esfuerzo que pocos comercios electronicos son
capaces de alcanzar. Los otros dos puntos claves para los GENAS giran en torno a la
experiencia en tienda y a la satisfaccion inmediata de las necesidades de los
consumidores. De esta manera, la imposibilidad de imitacion de estos factores por parte
de los comercios electronicos, los convierte en una palanca muy poderosa. En
consecuencia, las decisiones estratégicas y competitivas tomadas por los category killers
para combatir la amenaza online han de ir en la direccion de potenciar estas ventajas

inimitables.

En otro nivel de importancia, se sitlan las ventajas que tienen los GENAS en relacion
con la oferta de servicios de instalacion y reparacion, ya que depende en gran cuantia del
segmento de productos y su apreciacion por parte del cliente presenta una alta

variabilidad.

En definitiva, los category Kkillers o GENAS necesitan aprovechar sus ventajas
competitivas y prestar atencion a la competencia online que asoma amenazante con sus

ventajas en costes y su apertura ilimitada de horarios.
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5. ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS PARA LOS GENAS

Del analisis anterior se hace evidente que los category killers necesitan tomar rapidamente

decisiones estratégicas que mejoren su posicion competitiva en el medio y largo plazo.

La direccion a tomar se basa en tres pilares. Enfatizar la gratificacion instantanea, ofrecer
experiencias de compra Unicas y ofrecer un servicio al cliente personalizado. (Lal &
Alvarez, 2011)

Debido a la intensa concentracion que los GENAS tienen en una categoria de producto,
esto le resta libertad para responder a la amenaza que supone el comercio online. Es decir,
en las categorias de producto donde se ha creado un alto h&bito de compras online es muy

dificil competir, como por ejemplo en libros o electronica.

Los category Killers necesitan no pensar en si la categoria de productos se vende mas o
menos en internet. Lo que deben de hacer es preguntarse cuél es la mejor manera de

utilizar los activos de una tienda para generar un atractivo retorno del capital.

Existen dos necesidades estratégicas clave para sobrevivir la situacion actual de la
industria. La primera es identificar las necesidades de los consumidores que no pueden
ser satisfechas online. La segunda es conocer cual es la configuracion mas efectiva de los
activos del espacio comercial para ofrecer una experiencia de compra Unica al

consumidor.
Para la primera necesidad se han detectado tres factores claves.

I El comercio electronico no puede satisfacer el deseo de consumir
instantaneamente un producto.

ii. La experiencia sensorial que requieren algunos productos, no es imitable a con
las tecnologias existentes actualmente. La necesidad de tocar, olfatear o
saborear no es transmisible de forma efectiva por internet.

ii. Cuando el consumidor necesita ser educado en el uso del producto o necesita
atencion personalizada debido a la complejidad de la categoria de producto.
En este caso, los comercios electronicos tienen dificil llegar a tan altos niveles

de asesoramiento.
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Las decisiones estratégicas a tomar por los category killers dependen de varios factores.
Fundamentalmente del tipo de categoria del producto, la familiaridad tecnoldgica de la

clientela y la experiencia de compra ofrecida al cliente actualmente.
A continuacion vamos a enumerar y explicar las distintas opciones estratégicas a seguir:

No hacer nada. Esta opcion requiere la asuncién de que la base de clientes actual no
se movera al medio online. Supone creer que el precio y la conveniencia de satisfacer
la necesidad de forma inmediata son la combinacion que busca el cliente. Por ello no
migrara al medio online. No es una alternativa aplicable a la mayoria de los category
killers.

Surtido Unico. Esta alternativa enfatiza la necesidad de tener un surtido Unico que no
pueda ser encontrado en ningun otro comercio. De esta manera se crean lazos de
confianza con el consumidor y se estimula la lealtad del mismo. Eliminando a la
misma vez la competencia basada en precios.

Experiencia showroom. Crear la atmosfera de una sala de exposicion o showroom
sera critico para la supervivencia de los category Killers. Servicio y conveniencia seran
las claves de esta estrategia. Personal y tecnologia tendrdn que acompafiar a los
clientes en la tienda para resolver las dificultades que se encuentren a la hora de tomar
decisiones de compra. El problema con esta estrategia es que los riesgos de que el
cliente acuda a la tienda a recibir consejos de expertos pero compre el producto otro
sitio mas barato son enormes (Efecto showroom). Los comercios necesitan encontrar
la manera de que el consumidor o el proveedor de los productos pague por este
incremento de los servicios ofrecidos al publico.

Alquiler de espacios. Los category killers se pueden convertir en unas compafiias que
alquilan espacios en su zona de exposicion, manejando el merchandising y el look
and feel de la tienda. Esta opcion se hard mas atractiva si sigue reduciéndose la
productividad del metro cuadrado de los GENAS.

Servicios alternativos. Los category Killers pueden desarrollar conocimientos y
experiencia en servicios no comunes que pueden ser implementados en sus
establecimientos. Con esta estrategia podrian subsidiar algunas categorias de producto

que suelen perder dinero constantemente, pero que son necesarias para atraer clientes.
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VI.

VIL.

Hacerse pequefio. Se trata de implementar nuevas tiendas de menor tamafio y con
localizaciones més convenientes. Estas permiten estar mas cerca del cliente y
satisfacer sus necesidades de manera mas inmediata.

Servicio ganador. Consiste en ofrecer un servicio excelente a los clientes. Se necesita
ofrecer una experiencia de compra Unica, algo que el comercio electrénico no puede
igualar. Para ello necesita satisfacer tres aspectos del cliente (Kendall & Pinder,
2013):

I. Conocerlo. Ha de conocer sus necesidades, recopilar todos los datos
necesarios Yy tratar al cliente de manera personalizada, evitando caer en
campafias de comunicacion que tratan al cliente como un colectivo. El
proceso de compra del cliente comienza antes de entrar en la tienda, en ese
momento es cuando hay que tratar de conocer al cliente para ofrecerle lo
que necesite.

ii. Fidelizarlo. Una vez el cliente entra en la tienda, los GENAS deben dar un
servicio excelente para crear lazos de afinidad entre el cliente y la marca.
Hay que ayudar al cliente a realizar una accioén de compra informada e
inteligente. Se debe permitir y alentar al cliente a interactuar con el
merchandising de la tienda, de manera que el cliente perciba rapidamente
los beneficios de comprar en una tienda fisica sobre un comercio online.

iii. Apoyarlo. Para que la relacion con el cliente tenga éxito, ésta no acaba en
el momento en que se realiza la compra. Se necesita reconocer al cliente
su eleccidn de comprar con un establecimiento y no otro, para ello hay que

usar comunicaciones post venta que no sea de caracter intrusivo.
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5. CONCLUSION

Para realizar este trabajo, se ha partido de un nuevo paradigma al que se enfrentan los
category Killers en la actualidad. Este paradigma, consiste en entender que las ventajas
competitivas tradicionales de los GENAS, por un lado la amplitud de surtido, y por otro
la competitividad en precios, ya no son diferenciadores en el mundo actual donde el

comercio electrénico puede imitar de manera sencilla estas caracteristicas.

La facilidad para imitar esta configuracion reside en dos motivos fundamentales. Primero,
a una plataforma online no le es costoso mantener un amplio catélogo abierto al publico,
debido que los costes de la plataforma no se incrementan de manera significativa por tener
mas productos en oferta. La segunda razon es que, los costes de almacenamiento de un
comercio electronico son muy bajos porque los almacenes no necesitan estar en zonas de
cara al publico, dado que estos almacenes no tienen en ninglin momento la funcion de

venta al publico.

Estas caracteristicas, que en otra época convirtieron a los category killers en las fuerzas
dominantes de algunas categorias de productos, no suponen hoy en dia ningun elemento
diferenciador frente a la competencia online. Por ello, es necesario conocer cuales son las
alternativas estratégicas que deben perseguir los GENAS. Este Gltimo ha sido el objeto

de estudio del trabajo.

Para llegar a definir unas estrategias exitosas, se ha ahondado en las caracteristicas
estratégicas de ambos formatos. Para ello se han realizado dos anélisis Porter de cada

modelo comercial.

Dada la falta de literatura académica al respecto, para realizar el analisis DAFO de los
GENAS se ha tenido que realizar previamente un analisis interno y externo del sector.
Con toda la informacion obtenida en estos andlisis, se ha logrado completar un analisis
DAFO que serd el punto de partida de la comparacion entre ambos formatos comerciales.

El DAFO de los category killers ha mostrado que, pese a la imitabilidad de las ventajas
tradicionales, también tienen unas ventajas y caracteristicas que no son féacilmente
imitables por el comercio electrénico. Estas son, principalmente, la experiencia de
compra que se ofrece al consumidor en la tienda, la posibilidad de satisfacer las

necesidades del consumidor de forma inmediata, sin tener que esperar a que un producto
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sea enviado, como es el caso del comercio electronico, y la capacidad que tiene el
consumidor de tocar, oler o saborear el producto, entre otros. Asi mismo los category
killers suelen ser cadenas con una alto branding que tienen ganada la confianza del

consumidor.

Del analisis DAFO realizado para el comercio electrdnico, se han extraido las siguientes
conclusiones que se configuran como ventajas del mismo. Estas son: los costes en los que
incurre una tienda online para ofrecer el producto son menores, el horario de apertura del
comercio electronico es ilimitado y por ultimo el ahorro de tiempo que conlleva el realizar
la compra online, derivado de la ausencia de gasto de tiempo en transporte. Estas ventajas
hacen del comercio online un competidor formidable, especialmente entre el publico méas

sensible al precio, debido a los precios méas bajos que es capaz de ofrecer.

Vistas las ventajas y caracteristicas de cada uno resulta aparente que, desde el punto de
vista de los category Killers, éstos tienen que disefiar e implementar estrategias que
potencien estas ventajas competitivas que no son facilmente imitables por la competencia

online.

Para conseguir el objetivo de incrementar la rentabilidad y sobrevivir a la competencia
online se han descrito las siguientes estrategias. La primera alternativa definida a destacar
es, la posibilidad de ofrecer un surtido Unico al cliente que diferencie al category killer de
la competencia y le permita ganar fidelidad y lealtad de sus clientes. Otra opcion
estratégica es ofrecer una experiencia showroom al cliente con el soporte del personal de
ventas y el soporte de las tecnologias que apoyen el proceso de compra, y asi, con ello
conseguir el objetivo de que el cliente disfrute del proceso de compra y vuelva al
establecimiento. Otra alternativa estratégica consiste en brindar servicios no comunes al
cliente, de manera que se acabe rentabilizando el suelo comercial no sélo por los ingresos
derivados de la venta de productos, sino también por los ingresos recurrentes procedentes
de la venta de servicios. La Ultima alternativa sustraida es la implantacion de tiendas de
menor tamafio que tengan una mayor cercania y conveniencia para el cliente. EI problema
de esta opcion reside en que se modifica el nicleo del concepto de category killer que

reside en el amplio surtido, por tanto, requiere de un estudio minucioso.

En conclusion, con las alternativas estratégicas propuestas, se quiere destacar que los

gestores y empleados de los category killers ain tienen un marco de referencia para poder
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reflexionar y actuar en lo relativo a la evolucion de su organizacion, e idear una forma
con la que enfrentarse a la competencia online. Asi, en este trabajo se han intentado
proporcionar soluciones de caracter estratégico que se espera inviten a la reflexion del

lector y al estudio de posibles decisiones a tomar por los category killers.
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