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1. Introducción 

En el año 2018, las ventas a nivel mundial al por menor alcanzaron los 23.956 trillones de 

dólares (Lipsman, 2019), lo cual nos muestra la gran relevancia que tiene dicho canal de ventas. 

Mientras que a mitades del siglo veinte, el comercio minorista consistió únicamente en 

empresas especializadas en un determinado grupo de productos con atención personalizada, 

muchas veces llamados small players (Maras, 2010),  durante los años posteriores a 1945, la 

prioridad del sector minorista era la reconstrucción de las estructuras organizativas y físicas del 

comercio al por menor. Con el fin de satisfacer las necesidades de un cliente que ha estado 

pasando por años de escasez, las tiendas aumentaron tanto su oferta como su área de ventas. 

Dentro de este marco, los EE.UU. con la introducción del autoservicio en el sector alimentario 

figuraron como país ejemplar del comercio minorista de gran escala, concepto que poco a poco 

se introdujo en Europa. Dentro del marco de un mercado cada día más común a nivel 

internacional, el consumidor se ha vuelto cada día más demandante lo cual ha permitido el 

surgimiento de las tiendas de gran formato que se caracterizan por una gran selección de 

mercancías, un número reducido de personal para el autoservicio y fuertes economias de escala 

en los años setenta y ochenta. A dicho tipo de tienda se le denomina también category killer 

(Dawson, 2006). Debido a los métodos descritos, la estructura de costos de un category killer 

se presenta con una cuota de costes fijos muy baja, lo cual es su principal ventaja competitiva, 

que permite ofertar los productos a precios económicos (Spector, 2005).  

Es de especial interés el mercado de los artículos deportivos ya que, tal como indica el 

historiador alemán Jürgen Martschukat, “vivimos en la era Fitness” (Traducido del alemán; 

Wiederschein, 2019). En una sociedad marcada por la competencia, el crecimiento y el éxito, 

existe una creciente presión por optimizar todo, incluso el propio cuerpo. Por lo tanto, practicar 

deporte se ha convertido en algo esencial, arraigado en la sociedad de hoy (Wiederschein, 

2019). Sirve de ejemplo para la importancia del deporte el número de europeos registrados en 

un gimnasio. A inicios de 2019, se cifraba en 60 millones – lo cual equivale a la población 

entera de Italia (ISPO, 2019) y muestra la relevancia de artículos deportivos para el comercio 

al por menor.  

Dada la alta cuota de mercado de los category killers (como Decathlon con el 14,5%) 

(Handelszeitung, 2018), ellos, a diferencia de los small players, operan con propias centrales 

de compras y poseen un gran poder de negociación para comprar mercancías de marcas 



Introducción 

 
2 

Máster en Management y Gestión del Cambio 

relevantes tales como Adidas o Nike. Asimismo, dicha penetración del mercado les permite a 

estas cadenas minoristas operar sus propios centros de I+D con producción individual bajo el 

logo que corresponde a su propio nombre; la denominada “marca blanca” (Resa, 2006, p.61). 

Debido a esta fuerte posición de los mencionados category killers, los small players se ven 

obligados a adquirir productos a un coste aún más bajo. A esta necesidad responden, entre otras 

cosas, con el aprovisionamiento internacional. Tal como indican Schiele, Horn y Vos (2011), 

una de las principales razones por las que las empresas compran productos de fuentes 

internacionales es el ahorro de costes debido al menor coste de los factores de producción. Sin 

embargo, la tarea de comprar transregional a las grandes marcas considerando el poco poder de 

negociación de los small players, se vuelve un desafío principal. Una posible solución es la 

formación de grupos transempresariales que actúen como centrales de compras con la finalidad 

de facilitar a sus socios tanto descuentos para comprar marca, como el asesoramiento comercial 

(García & Riera, 2014).  En el caso de centrales de compras muy grandes puede haber incluso 

producción propia y venta bajo marcas blancas. 

La alta penetración del mercado que tiene el mencionado concepto y la verticalización de las 

compras en Alemania, es de observarse si se compara con el mercado español. Sirve de ejemplo 

la principal central de compras del deporte europeo “Intersport”. La asociación alemana es la 

más grande dentro del grupo con más de 1.500 tiendas (Intersport, 2020c) y una facturación de 

2.940 millones de euros en 2019 (ISPO, 2020) y supera por mucho el tamaño de la respectiva 

asociación española con actualmente aproximadamente 160 tiendas (Intersport, 2020g) y una 

facturación de 287 millones de euros en el año 2018 (CMD Sport, 2019). Debido a la mayor 

presencia de dichas centrales de compras, el mercado minorista es más maduro que en España. 

Esta situación se debe, entre otros, al espíritu empresarial español el cual va más dirigido hacia 

la prevalencia de franquicias y grandes cadenas.  

Sin embargo, la globalización representa un nuevo entorno para la venta al por menor. 

Minoristas empiezan a competir a nivel global. Adicional al suministro internacional, se ven 

confrontados con una fuerte venta online, dos aspectos que representan tanto posibilidades 

como riesgos para el comercio al por menor. Por lo tanto no es sorprendente que en abril de 

2019 los EE.UU., el país con el comercio al por menor más avanzado, ya haya anunciado cerrar 

5.994 tiendas de comercio al por menor (mientras planeaban abrir solamente 2.641 dentro del 

mismo año) (Thomas, 2019). Considerando la nueva volatilidad del mercado, se vuelve 
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imprescindible variabilizar los costes y establecer contratos a corto plazo. Asimismo, los ciclos 

de vida de los productos cada vez más cortos obligan a los minoristas a comprar más, y sobre 

todo, distintos productos. 

Tomando en consideración el mencionado nuevo entorno, algunas de las características de las 

centrales de compras tradicionales parecen inconvenientes. Entre ellos se encuentran las propias 

oficinas y la gran fuerza laboral que resulta en un alto porcentaje de costes fijos y pocos costes 

variables, lo cual contradice la necesidad de variabilizar los costes.  

Teniendo en cuenta este contexto, es muy llamativo, al observar las redes sociales en Internet, 

el surgimiento de cuentas personales de personajes que cuentan con un gran público digital, 

donde ofrecen un asesoramiento y descuentos para comprar marca.  

Debido a la similitud de los servicios de las centrales de compras tradicionales y de los 

personajes online, surge la pregunta de si este concepto de una persona individual con una 

cuenta digital representa una nueva posibilidad para las pequeñas empresas del comercio de 

artículos deportivos para comprar marca.  

Visto desde este punto de vista, se plantea la cuestión de cómo estos personajes online han 

surgido para ocupar esta posición en el mercado competitivo de los artículos deportivos. Es 

necesario determinar si ocuparon dicha posición a través de una estrategia basada en superar la 

competencia ya existente, o si más bien siguieron el concepto de crear un nuevo mercado dentro 

de un escenario nuevo sin reglas de competencia, un llamado océano azul según los 

economistas Kim y Mauborgne (2005).  
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2. Resumen ejecutivo 

El comercio minorista ha evolucionado considerablemente durante las últimas décadas. Lo que 

ha comenzado como una tienda especializada, se ha convertido en un mercado internacional 

cada vez más competitivo, con una fuerte presencia de los llamados category killers; tiendas 

con grandes superficies  y poca atención personalizada, que son aspectos fundamentales de su 

estructura de costes orientada al ahorro significativo de estos. 

Mientras que el mercado español se encuentra concentrado en un solo category killer: la cadena 

francesa Decathlon, Alemania cuenta con varios de estos category killers. Como estos 

persiguen un concepto de bajo coste, los pequeños comerciantes se ven cada día más en la 

necesidad de obtener condiciones ventajosas en la compra de productos de marca. 

Agrupaciones transempresariales en forma de centrales de compras persiguen este objetivo. En 

Alemania, ya cuentan con una penetración muy fuerte en el mercado.   

Sin embargo, en el marco de la globalización y digitalización, aparecen los competidores online 

tales como Zalando. En vista de los precios decrecientes, en el mercado de artículos deportivos 

se está viviendo un consumo excesivo. Como las centrales de compras cuentan con muchos 

costes fijos y procesos largos de suministro, estas ya no representan una solución apta para los 

denominados small players.   

Aprovechándose de las nuevas formas de comunicación posibilitadas por las nuevas tecnologías 

y del auge de las redes sociales, personajes considerados expertos en un sector dado, se están 

convirtiendo en las nuevas centrales de compras. Creando nuevos factores competitivos tales 

como el negocio B2B, centrándose en aspectos clave tales como la oferta de descuentos y 

eliminando y reduciendo los aspectos innecesarios del negocio, estos Social Influencers ofrecen 

un valor añadido a menor coste.  
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3. Objetivos 

El presente trabajo tiene como objetivo estudiar y analizar el comercio al por menor de los 

artículos deportivos en España y Alemania. Para ello, se perseguirán los siguientes objetivos 

particulares:  

1. Analizar la estructura general del comercio minorista  

2. Estudiar a fondo cada uno de los componentes del comercio al por menor de artículos 

deportivos. Para ello, se analizará de manera comparativa a los dos países relevantes 

para este trabajo: España y Alemania, así como los diferentes actores esenciales que 

componen al comercio minorista de la siguiente manera: 

a. Clasificar y analizar a los category killers más grandes según su facturación y 

entender su modelo de negocio  

b. Analizar a los small players y estudiar sus desafíos   

c. Estudiar y analizar las centrales de compras que figuran como agente clave para 

los small players. Entender el modelo de negocio 

3. Analizar el entorno actual de los mencionados agentes dentro del marco de la creciente 

globalización y digitalización 

4. Señalar los elementos que ocasionan una falta de aptitud por parte de las centrales de 

compra en el comercio minorista actual 

5. Estudiar el fenómeno actual de los Social Influencers  

a. Proponer a los Social Influencers como agentes que pueden figurar como una 

central de compras moderna para los small players 

b. Estudiar de qué forma los Social Influencers pueden ser considerados agentes 

en un mercado recién creado  

c. Entender su modelo de negocio. 

A través de dichos análisis particulares, se aspira a presentar la tendencia actual del comercio 

al por menor de artículos deportivos en España y Alemania como un posible escenario en el 

que el mercado en el futuro pueda ser marcado por los Social Influencers. Tal como se puede 

ver en el orden de los objetivos, se busca caracterizar a ambos mercados nacionales para 

posteriormente, dentro del marco de la globalización, elaborar un análisis del impacto 

internacional de los Social Influencers.  
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4. Plan de trabajo 

Como se ha explicado previamente, el presente trabajo expone un análisis comparativo del 

comercio al por menor de artículos deportivos en España y Alemania, con una propuesta para 

el futuro mercado posiblemente impactado por los denominados Social Influencers.  

En un primer lugar, es importante exponer el plan general de trabajo. En el siguiente gráfico, 

se puede apreciar el proceso general desde la primera investigación hasta la culminación del 

trabajo. 

Después de una investigación previa, se ha identificado una interesante situación en el mercado 

al por menor de artículos deportivos tanto en España como en Alemania. Después de un primer 

planteamiento del problema, tuvo lugar la búsqueda del tutor adecuado para poder desarrollar 

este trabajo académico. Dado el enfoque del tema en el comercio al por menor que tienen las 

cuestiones suscitadas en este trabajo, la búsqueda del tutor correspondiente se ha enfocado hacia 

la especialización en la venta al por menor.  

Dentro del proceso de tutoría, se ha concretizado la problemática. A partir de una problemática 

más concreta, en un paso subsecuente se ha realizado una investigación más detallada a través 

de los medios disponibles. En el marco de dicho trabajo, se trata, por una parte, de una 

investigación literaria y, por otra, dado el enfoque en los Social Influencers, de una 

investigación en distintas redes sociales.  

Para explicar el plan de trabajo presente, es decir, la metodología utilizada para perseguir los 

objetivos expuestos en el capítulo anterior, se ha elaborado el siguiente gráfico. En dicho gráfico 

se detallan tanto las diferentes fases dentro del plan de trabajo como las principales 

metodologías aplicadas. En el costado izquierdo, se ven detalladas las fases principales. En caso 

Imagen 1: Plan de trabajo general (Elaboración propia) 
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de fases más complejas, se identifica el conjunto de pasos necesarios. Dicho conjunto se detalla 

en el costado derecho de la respectiva fase.    

Tal como se observa en el gráfico, en un primer paso se estudia la estructura general del 

comercio minorista. Dicho estudio se elabora mediante un análisis de la literatura especializada 

correspondiente. Este paso se detalla en el quinto capítulo.  

Una vez analizada la estructura general del comercio al por menor, se entra en el análisis 

comparativo de los mercados minoristas de artículos deportivos españoles y alemanes. Para 

exponer a los category killers como uno de los grupos principales de agentes en el comercio al 

por menor en los mencionados países, se utilizan Rankings oficiales, los cuales han sido 

obtenidos de fuentes especializadas de las empresas más grandes según su facturación. Para 

profundizar en el concepto de un category killer, se procede con un análisis financiero del 

balance del category killer más grande. Dicho análisis financiero facilita información relevante 

sobre las características clave de un category killer y es aplicable al resto dentro de esa 

categoría. Asimismo, se utiliza el Business Model Canvas, para proporcionar una visión general 

de los factores clave del modelo de negocio del category killer más grande según su facturación.  

Imagen 2: Plan de trabajo detallado (Elaboración propia) 
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En un próximo paso, con ayuda de literatura especializada, se analizan y estudian los desafíos 

de los denominados small players; el otro grupo clave en el comercio al por menor de artículos 

deportivos. Dado que los problemas descritos de los small players en este paso sientan las bases 

de las denominadas centrales de compras, estos últimos se explican en el siguiente paso. Debido 

a que dichas centrales de compras representan otro grupo de agentes de impacto en el comercio 

al por menor de artículos deportivos en España y Alemania, una vez más se utiliza el Business 

Model Canvas para exponer los factores clave de su modelo de negocio. En este caso se presenta 

el Business Model Canvas de la central de compras más grande según su facturación, que 

también es de carácter representativo para las demás centrales de compra. Dichas descripciones 

acerca del comercio al por menor de artículos deportivos en España y Alemania se encuentran 

en el sexto capítulo.  

Después de estudiar detalladamente la situación previa, se procede con el análisis de la situación 

actual. Con ayuda de literatura especializada, se expone el entorno actual de los pequeños 

comerciantes al por menor de artículos deportivos. Adicionalmente al estudio de la situación 

externa, se observa y analiza la evolución de empresas representantes y clave para el comercio 

al por menor de artículos deportivos en los respectivos países. A través de dicho estudio con 

literatura especializada, se muestran ya los principales inconvenientes de las centrales de 

compras. Los mencionados análisis se ven detallados en el séptimo capítulo. 

Por último, a partir del fenómeno actual observado de los denominados Social Influencers, se 

formula la propuesta de dichos Social Influencers como las nuevas centrales de compras para 

el futuro mercado de artículos deportivos. Por lo tanto, se elabora un análisis de las redes 

sociales más relevantes. Para identificar las redes sociales relevantes, se utilizan estadísticas 

que detallan tanto la cantidad de usuarios como el potencial de uso en el futuro de dichas redes. 

Una vez identificadas las redes sociales, con ayuda de la estrategia del océano azul, presentada 

en el libro “Blue Ocean Strategy - How to create uncontested market space and make the 

competition irrelevant" publicado en el Harvard Business School Press en el año 2005, se 

elabora la propuesta de los Social Influencers como nuevas centrales de compras. Dentro de 

este marco, se utilizan diferentes herramientas de la estrategia del océano azul, entre ellas el 

Eliminate-Reduce-Raise-Create Grid, el Strategy Canvas y el concepto de los seis límites 

competitivos, para distinguir el nuevo modelo de negocio del anteriormente presentado y para 

justificar la propuesta. En aras de la exhaustividad y para una mejor comprensión del modelo 

de negocio de dichos Social Influencers,  la propuesta cierra con una visualización del modelo 

https://www.linguee.de/spanisch-deutsch/uebersetzung/peque%C3%B1o.html
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de negocio a través del Business Model Canvas. Dichas elaboraciones se ven detalladas en el 

octavo capítulo.  

El trabajo presente finaliza con conclusiones y una propuesta para el futuro.    
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5. Situación general: El comercio al por menor en Europa y la aparición de 

las centrales de compra 

Desde la compra del periódico por la mañana en el quiosco de la esquina, pasando por la visita 

al supermercado a la hora de comer para comprar una ensalada en la pausa del almuerzo, hasta 

la compra de un atuendo elegante en el centro comercial de la ciudad: el consumidor promedio 

tiene numerosos puntos de contacto con el denominado comercio minorista todos los días. 

Una definición del comercio minorista aceptada por todo el sector tanto en Europa como en 

América y utilizada por los diferentes agentes, es la que nos propone el Instituto Nacional de 

Estadística, Geografía e Informática (INEGI) de México (2020). Según dicha definición, se 

trata del “comercio que se da en la última etapa de la cadena de distribución de bienes. Quienes 

intervienen en esta fase compran a los mayoristas y venden a los consumidores.” Los 

mencionados mayoristas son empresas activas dentro del comercio al por mayor, “comercio 

que se da en los estados intermedios de la cadena de distribución de bienes. Quienes intervienen 

en esta fase compran los productos a las fábricas y los venden a los minoristas” (INEGI, 2020). 

Es evidente, por lo tanto, que el cliente final tenga sus puntos de contacto con el comercio 

minorista. 

El enorme volumen de negocios en el comercio minorista subraya su importancia. En el año 

2018, las ventas a nivel mundial al por menor alcanzaron los 23.956 trillones de dólares 

(Lipsman, 2019). 

A mitades del siglo XX, dicho comercio minorista consistía principalmenteen un tipo de 

empresa. Dicho tipo eran las empresas especializadas en un determinado grupo de productos, 

muchas veces llamados small players.  Dichos actores crean valor adicional para sus clientes a 

través de una atención personalizada y rápida (Maras, 2010). Asimismo, los small players se 

caracterizan por su pequeño tamaño. Sus puntos fuertes residen en la cercanía al cliente, una 

atmósfera familiar y la oportunidad de establecer relaciones estrechas con los compradores 

(Toma, 2014). La estructura de los small players genera algunos problemas. El obstáculo 

principal es la escasez de recursos económicos. Además cabe mencionar el tamaño reducido 

del área de ventas y exposición, su pequeña plantilla y una oferta de productos poco 

diversificada. Por estas razones, los small players se ven obligados a vender sus productos a 

precios más elevados (Toma, 2014). 
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Inicialmente, dicha forma de comercio al por menor era el tipo de empresa dominante en Europa 

a mitades del siglo XX. Para entender mejor la evolución del comercio al por menor en Europa 

después de la Segunda Guerra Mundial, el especialista inglés en innovación de la venta al por 

menor, John Dawson, identifica tres fases. 

En la primera etapa, durante los años posteriores a 1945, la prioridad del sector minorista era la 

reconstrucción de las estructuras organizativas y físicas del comercio minorista. En estos 

tiempos hubo una fuerte influencia por parte de los EE.UU. en lo que se refiere a la gestión del 

negocio. Entre los impactos más fundamentales se encuentra la introducción del autoservicio 

en el sector alimentario. Después de haber pasado por tiempos de escasez, el consumidor 

buscaba una gama más amplia de productos, necesidad que el comercio minorista satisfizo con 

áreas de venta adicionales (Dawson, 2006). 

La segunda etapa estaba marcada por el el desarrollo del "mercado común" en Europa 

occidental y la evolución gradual hacia una Unión Europea. Dada la mayor interacción a nivel 

internacional, los mercados minoristas de toda Europa empezaron a registrar una consolidación. 

Por lo tanto, algunos minoristas crecieron de una forma sustancial.  En el contexto de estos 

cambios, la comercialización se consideraba cada vez más como una actividad clave del 

comercio minorista. Los consumidores demandaron productos diferentes y de mejor calidad. 

Las necesidades de los clientes condujeron al nacimiento de diferentes tipos de empresas 

minoristas. Sirve de ejemplo el gran formato de supertienda de una planta con autoservicio que 

se desarrolló durante los años setenta y principios de los ochenta en varios sectores tales como 

en el sector alimenticio y el sector de artículos eléctricos. Otra palabra para este tipo de 

minorista es hipermercado (Dawson, 2006).  

El mencionado tipo de minorista también es conocido como category killer, término que se 

refiere a las grandes empresas que dominan el mercado y aspiran a eliminar la competencia 

creando economías de escala mediante grandes superficies de ventas y extensos almacenes 

(Spector, 2005). Asimismo, se encuentran situados principalmente en lugares mucho más 

económicos (Wyman, 2013). Otro aspecto característico es la amplia variedad de mercancías 

para un cierto sector de productos. A esto se suma la práctica de reducir el número de empleados 

al mínimo, acercándose al concepto de autoservicio dentro de la tienda. (Stewart, 1993). Debido 

a los métodos descritos, la estructura de costes de un category killer se presenta favorable, con 

una cuota de costes fijos muy baja. Por lo tanto, un category killer puede permitirse ofertar sus 

productos a precios económicos lo cual es una principal ventaja competitiva. De este modo, 
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pueden alcanzar grandes cuotas de mercado (Wyman, 2013). La mencionada política de precios 

se caracteriza por el lema “everyday low prices”. (Stewart, 1993). 

El período de los cambios actuales representa la tercera fase, la cual se caracteriza por una 

reestructuración de la venta al por menor con nuevos papeles y funciones. Debido a las nuevas 

tecnologías de la información, herramientas de comunicación, aplicaciones tecnológicas y de 

nuevos materiales, algunas empresas minoristas son capaces de asumir papeles cada vez más 

importantes dentro de la economía. El abastecimiento mundial y la coordinación internacional 

entre tiendas permite obtener economías de escala. De esta forma, los respectivos category 

killers se convierten en algunas de las empresas más grandes de Europa. Sirven de ejemplo tres 

category killers del sector alimenticio (Metro, Carrefour y Tesco) que en 2004 se encontraron 

entre las veinte empresas más grandes por valor en bolsa en Alemania, Francia y el Reino Unido 

(Dawson, 2006). 

Tal y como señala la empresa de consultoría en administración “Oliver Wyman” (2013), el 

desarrollo de estos category killers ha sido uno de los acontecimientos clave dentro del 

comercio al por menor en las últimas décadas. 

Sin embargo, los mencionados category killers se ven enfrentados a problemas particulares, 

entre los cuales destacan la deficiente capacitación del personal que es incapaz de proporcionar 

la información solicitada, su comportamiento indiferente y mezquino y la ausencia de lógica en 

la exposición de productos (Toma, 2014). 

Debido a las características descritas anteriormente, ambos grupos de agentes comerciales 

deben tener prioridades diferentes al comercializar sus productos. Mientras que los category 

killers se centran, entre otras cosas, en hacer promociones y en ofrecer una gama diversificada 

de productos de calidad, los small players dan importancia a subrayar su estrecha relación con 

el cliente, ofrecer un servicio al cliente impecable, con empleados atentos e informados, 

aprovechar bien el espacio de la tienda y ofrecer productos de calidad. Los small players buscan 

formas tales como premiar la fidelidad de los clientes para aumentar la vinculación con ellos 

(Toma, 2014). 

En resumen, en base a los aspectos descritos, se puede decir que el los category killers tienden 

a un liderazgo de precios, mientras que los small players están intentando mantener su cuota de 

mercado mediante una estrategia de diferenciación. 
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Debido a la alta cuota de mercado de los category killers (por ejemplo Decathlon con el 14,5%) 

(Handelszeitung, 2018), ellos, a diferencia de los small players, operan con propias centrales 

de compras. Existen varias razones por las cuales los category killers tienen un gran poder de 

negociación las cuales se explicarán a continuación:  

Como los minoristas son los intermediarios entre el proveedor y el consumidor final y la 

mencionada consolidación ha reducido drásticamente el número de minoristas independientes,  

es cada vez más improbable que el proveedor cambie a un minorista alternativo. A esto se suma 

que muchos proveedores generan la mayoría de sus ingresos a través de un determinado 

category killer, hecho que les prohíbe perder a este cliente clave. Esta relación de dependencia 

es cada vez más pronunciada ya que el número de small players sigue disminuyendo. Otra de 

las razones principales del gran poder de negociación es el surtido amplio de productos, el cual 

permite al minorista distribuir los costes fijos de la búsqueda de un proveedor alternativo a los 

distintos productos. De esta manera, se presenta más económico cambiar a otro proveedor 

(Pavel, 2011). Es por esto que los category killers poseen un gran poder de negociación para 

comprar mercancías de marcas relevantes tales como Adidas o Nike. Dicha penetración del 

mercado les permite a estas cadenas minoristas operar sus propios centros de I+D con una 

producción individual bajo el logo que corresponde a su propio nombre. Este logo es la 

denominada “marca blanca” (Resa, 2006, p.61). La existencia de marcas blancas es otro motivo 

por el cual los category killers tienen un gran poder de negociación ya que pueden amenazar a 

los grandes fabricantes con producir productos de su marca propia en el caso de que no puedan 

comprar la mercancía a las condiciones deseadas por el minorista (Pavel, 2011). 

Puede deducirse de este análisis del poder de negociación de los category killers que los small 

players no tienen dicho punto fuerte. Su tamaño reducido disminuye su valor para el proveedor, 

lo cual conlleva el riesgo de perder a un proveedor si el negocio no obedece a las condiciones 

impuestas. A pesar del poco poder de negociación de los small players, ellos se ven obligados 

a ahorrar costes en el aprovisionamiento. Una estrategia por parte de los small players es el 

aprovisionamiento internacional. Tal como indican Schiele, Horn y Vos (2011), una de las 

principales razones por las que las empresas compran productos de fuentes internacionales es 

el ahorro en el coste de los factores de producción. Sin embargo, la tarea de comprar a bajo 

coste y transregional, considerando el poco poder de negociación de los small players, se vuelve 

un desafío principal. Una posible solución es la formación de grupos transempresariales que 

actúen como centrales de compras con la finalidad de facilitar a sus socios tanto descuentos 

para comprar marca como el asesoramiento comercial (García & Riera, 2014).  En el caso de 
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centrales de compras muy grandes puede haber incluso producción propia y venta bajo marcas 

blancas.  
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6. Estructura del comercio minorista de artículos deportivos en el mercado 

español y alemán  

6.1 Situación actual de los category killers en España y Alemania 

Para una mejor comprensión, ahora se va a exponer los cuatro minoristas más grandes dentro 

del sector deportivo en España y Alemania de acuerdo con su facturación para el año 2018, 

respectivamente. 

6.1.1 Los cuatro category killers más grandes en España 

En un primer lugar, se va a tratar los cuatro category killers más grandes en España. La 

enumeración se basa en el “Ranking Sectorial de Empresas del Comercio al por menor de 

artículos deportivos en establecimientos especializados” elaborado por el diario económico 

español “El Economista” (2019). 

 

6.1.1.1 Decathlon España, SAU.  

El principal minorista de artículos deportivos en 

España es el grupo francés Decathlon con una 

facturación anual de 1.661 millones de euros. Se 

trata de una sociedad anónima que tiene su sede en 

San Sebastián de los Reyes (El Economista, 2019). 

Esta cadena de artículos deportivos ofrece productos 

para más de 110 disciplinas deportivas. Los 

productos cubren las necesidades de todo tipo de 

atletas, ya que han sido diseñados tanto para principiantes como para atletas avanzados e incluso 

Imagen 3: Ranking Sectorial de Empresas: Comercio al por menor de artículos deportivos en establecimientos 

especializados (El Economista, 2019) 

Imagen 4: Entrada de la tienda Decathlon Finestrat 

(El Independiente, 2019) 
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muy experimentados (Decathlon, 2020a). La empresa abre su primera tienda en 1976 en Englos, 

Francia. En 1986 empieza a diseñar y producir sus propios productos. En el mismo año, 

Decathlon entra al mercado extranjero con su primera tienda en Dortmund, Alemania. Su 

actividad en España empieza en el año 1992 con la apertura de la primera tienda en Badalona, 

seguida por la apertura del centro logístico en Martorell en el año 1997. El lanzamiento de la 

venta online en el año 2008 marca otro hito en la historia de Decathlon en España, donde hoy 

en día cuenta con 171 tiendas, 5 centros logísticos regionales y 2 centros continentales. El 

número de empleados es de 12 mil. La producción tiene lugar en Brasil, Europa, África y Asia, 

con mayor énfasis en este último continente. Decathlon está activo en 57 países (Decathlon, 

2020b). 

Dada la gran importancia del grupo francés tanto para el mercado español como para el alemán 

(tal como se verá en el apartado de los category killers en Alemania), es imprescindible entender 

mejor el modelo de negocio de la empresa Decathlon. Por este motivo, se va a implementar el 

Business Model Canvas que ayuda a proporcionar una visión general de los factores clave del 

modelo de negocio de Decathlon.  

La idea original de este modelo procede del empresario, profesor y autor suizo, Alexander 

Osterwalder. Dicho modelo recoge once factores relevantes que son: los socios clave, las 

actividades clave, las propuestas de valor, las relaciones con clientes, los recursos claves, los 

canales, los segmentos de clientes, la estructura de costes y los fuentes de ingresos 

(Bundesministerium für Wirtschaft und Energie, 2020). Dentro de este escrito, el gráfico del 

Business Model Canvas principalmente recoge los aspectos más particulares de la empresa para 

el análisis de la misma.  En adelante, también serán mencionados otros aspectos tales como la 

relación con los clientes, pero para el gráfico el interés estará en presentar lo más destacable de 

la empresa Decathlon, o sea, su estrategia de éxito la cual, tal como se verá, se basa 

principalmente en las marcas propias elaboradas por el propio departamento de Investigación y 

Desarrollo (I+D). 
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Imagen 5: Business Model Canvas para Decathlon (Elaboración propia) 

La característica clave en el modelo de negocio de la cadena de artículos deportivos Decathlon 

es la verticalización de su cadena de suministro. Aunque haya colaboraciones con fabricantes 

conocidos tales como Nike y Adidas, Decathlon se centra en la oferta de productos de sus 20 

marcas blancas; las denominadas Passion Brands. En algunos países, la cuota de dichas marcas 
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se cifra en el 90% (Ritzer, 2019). Tal y como explica la empresa, tener los propios centros de 

I+D permite unir los recursos e innovaciones, lo cual provoca una mejora de eficiencia y, por 

consecuencia, un ahorro significativo de costes (Decathlon, 2017). 

El núcleo de la empresa está formado por el 

mencionado departamento I+D, que 

desarrolla las marcas blancas que son tan 

relevantes para el negocio de Decathlon. 

Cada día, 50 ingenieros y científicos 

participan en innovar y diseñar nuevos 

productos en el centro de investigación en el 

norte de Francia. De este modo, se 

desarrollan más de 2.000 productos cada año. En todos estos trabajos, el enfoque está en la 

funcionalidad. En lugar de un diseño espectacular tal y como se puede encontrar en los artículos 

de fabricantes conocidos como Adidas, Decathlon desarrolla artículos funcionales y simples. 

Esto resulta en un ahorro significativo en los costos productivos (Decathlon, 2017).  

Para un mejor desarrollo de producto de las respectivas marcas blancas, cada Passion Brand 

tiene su propio centro de desarrollo. En lo que se refiere a la mejora de los productos, Decathlon 

ha optimizado su proceso de investigación y desarrollo I+D, implementando el concepto de Co-

Creation. Este último se refiere a la colaboración de las organizaciones con los usuarios para 

crear soluciones innovadoras que satisfagan considerablemente las necesidades de las personas 

(Daiberl et al., 2016). Es por eso que dicho category killer ya ubica sus centros de desarrollo 

cerca del lugar donde se practica el deporte correspondiente, lo que permite a sus empleados 

vivir el deporte y, por lo tanto, aportar las ideas de los usuarios para la innovación de los 

productos. No solamente se está colaborando con los empleados para innovar productos, sino 

también con clientes. De esta forma, cada año empleados y clientes prueban más de 3000 

prototipos en talleres (Gerke; Benson-Rea, 2017). Por esto Decathlon afirma que: 

“Somos diseñadores, fabricantes y distribuidores de nuestros propios productos, lo que nos 
permite revisar de forma continua tanto nuestra política de precios como la calidad de toda nuestra 
oferta con el objetivo de ofrecer a nuestros usuarios la mejor relación tecnicidad – precio.” 
(Decathlon, 2020a) 

Dicha fuerza del departamento I+D se combina con un segmento muy amplio de clientes: 

deportistas de todos los niveles practicando tanto deporte individual como deporte en equipo. 

Por consecuencia, Decathlon puede producir sus productos a gran escala. Para tener una idea 

Imagen 6: Centro de investigación de Decathlon (Decathlon, 

2020b) 
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concreta: los centros logísticos en España registraron más de 500 millones de artículos 

expedidas en 2019 (Decathlon, 2020b). 

Conforme a este volumen de producción, las tiendas de este category killer se caracterizan por 

sus grandes superficies de ventas. Sirve de ejemplo el local de Decathlon en el centro comercial 

madrileño “La Vaguada” que cuenta con una superficie de 710 metros cuadrados con tan solo 

24 empleados (Morales, 2019). En general, Decathlon se centra en el concepto de autoservicio. 

A inicios del año 2019, la empresa ha ampliado dicho concepto mediante la incorporación de 

cajas de libre servicio que funcionen con la tecnología RFID (Decathlon, 2019). La 

correspondiente práctica de reducir el número de empleados al mínimo baja considerablemente 

la cuota de costes fijos de la empresa. 

Asimismo, Decathlon logra 

ahorrar costes mediante una 

localización favorable de sus 

tiendas físicas. Sus tiendas 

están principalmente 

localizadas en grandes centros 

comerciales y/o en nodos de 

transporte. En el mapa (imagen 

7) se muestran los 

establecimientos de Decathlon; en la zona entre Alcalá de Henares y Madrid se puede ver 

claramente dicha tendencia: los tres establecimientos están localizados en centros comerciales 

(Alcalá de Henares: C. C. La Dehesa, San Fernando de Henares: C. C. Camino Real y Madrid: 

C. C. Plenilunio) (Decathlon, 2020c). Esta es una de las razones por las que Decathlon ahorra 

recursos económicos, pues por lo general no cuenta con los costes relacionados con alquileres 

caros en centros urbanos. A pesar de que también cuente con tiendas en plenos centros urbanos, 

éstos a veces en el formato “Decathlon City” con un surtido limitado, la mayoría está en 

ubicaciones más favorables (Decathlon, 2020c). 

Imagen 7: Establecimientos de Decathlon en el Corredor del Henares (Decathlon, 

2020c) 



Estructura del comercio minorista de artículos deportivos en el mercado español y alemán 

 
20 

Máster en Management y Gestión del Cambio 

Otro aspecto en el que Decathlon reduce 

considerablemente costes es en el diseño de la 

tienda. El autor Christoph Neßhöver de la revista 

“Manager Magazin” describe el interior simple de 

una tienda nueva de Decathlon. Tal como señala, 

la instalación parece casi provisional. Por ejemplo, 

se encuentran restos del anterior inquilino. 

Asimismo, las estanterías no están instaladas de 

forma permanente, sino que sólo están montadas sobre ruedas. En lugar de diseñarlas de forma 

decorativa, se intenta almacenar el máximo número de productos en ellas. Además, tampoco se 

observan esfuerzos especiales en cuanto a la construcción. El techo, por ejemplo, no está 

enyesado, pues se puede ver todo el cableado eléctrico (Neßhöver, 2017). Tal como también se 

puede ver en la imagen cinco, se trata de un diseño sencillo, orientada a la venta de muchos 

productos (estanterías altas, etc.). Todo esto puede atribuirse a la gestión de costes de 

Decathlon. Para lograr el liderazgo en precios, la compañía se centra en la austeridad. Conforme 

a su gestión de costes, el diseño de la tienda es un factor neutral en cuanto a la atractividad del 

negocio. Por lo tanto, no hay necesidad de invertir recursos en el diseño interior.  

El concepto de austeridad por parte de Decathlon también se puede identificar en su estrategia 

de mercadeo, pues las actividades relacionadas con este se centran principalmente en formas 

digitales, que resultan más económicas. La empresa no distribuye publicidad impresa y 

renuncia a patrocinar equipos de deporte (Decathlon, 2020d). 

Debido a los mencionados métodos, Decathlon puede permitirse ofertar sus productos a precios 

muy bajos. Por eso se pueden encontrar precios, como por ejemplo la camiseta sin mangas para 

mujeres de la marca blanca, que tiene un precio habitual de 2,99€ (Decathlon Online Shop, 

cifra a fecha de 15/04/2020). 

Además, Decathlon cuenta con una fuerte presencia online. A pesar de una regresión en su 

facturación del 3% en el año 2018, al mismo tiempo hubo un incremento del 30% en las ventas 

online. El director general de Decathlon España, Javier López, lo atribuye a la “firme apuesta 

por la omnicanalidad” de su empresa (Quelle, 2019). 

Hoy en día, su volumen de ventas alcanzó una facturación anual en 2018 de 1.661 millones de 

euros ( El Economista, 2019), que convierte a Decathlon en una fuente relevante de los ingresos 

Imagen 8: Interior de una tienda de Decathlon 

(Roosblad, 2018) 
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de grandes fabricantes tales como Adidas. Este hecho les prohíbe perder a Decathlon como 

cliente clave. Por esta razón, a pesar de que Adidas aspiró a reducir significativamente el 

suministro a Decathlon en el año 2018 y a romper la relación comercial completamente en año 

2019 tal como había anunciado el director financiero Harm Ohlmeyer, Adidas actualmente está 

suministrando más mercancía que nunca. El impacto en el mercado por parte de Decathlon es 

simplemente demasiado grande para dejar ir la oportunidad de vender sus productos a través de 

dicha cadena. Adidas finalmente quiere "estar presente donde los clientes quieran comprar 

nuestros productos" como dice una portavoz del consorcio alemán (Ritzer, 2019). 

Dicho poder de negociación de category killer le permite a Decathlon comprar los productos 

de reconocidas marcas como Adidas a un precio muy económico y ofrecerlos, por consiguiente, 

a un precio favorable.  

Sirve como ejemplo la camiseta “Belgien Heimtrikot” de Adidas que cuesta 34,98€ en la tienda 

oficial de Adidas mientras que la misma es ofertada por 14,99€ en Decathlon (Adidas Online 

Shop & Decathlon Online Shop, cifras a fecha de 15/04/2020). Esto representa una diferencia 

de precios de más del 50%.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Como Decathlon representa una empresa fundamental para el mercado de artículos deportivos, 

es necesario para un análisis más profundo de este category killer, examinar la situación 

económica de esta sociedad anónima. La información financiera que se analiza procede del 

informe de auditoría que presenta las cuentas anuales de Decathlon al día 31 de diciembre de 

2018, emitido por la empresa de consultoría PWC (2019) y que fue publicado en julio del año 

2019.  

Imagen 9: Diferencia de precios Venta online de Adidas y de Decathlon (Adidas Online Shop & Decathlon Online 

Shop, cifras a fecha de 15/04/2020) 
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Tal como está descrito en el apartado memoria de la empresa de dicho documento, Decathlon 

no mantiene activos financieros cotizados (PWC, 2019, p.14).   

Decathlon España SAU, al igual que Decathlon en otros países como Francia, ofrece a sus 

empleados la oportunidad de convertirse en accionistas de la empresa (Decathlon, 2020f). Esta 

participación económica por parte de los empleados no sólo sirve para atraer nuevos candidatos 

y aumentar la motivación de los trabajadores, también sirve de apoyo para realizar la estrategia 

de la compañía (Decathlon, 2020f). Tal como lo describe el periodista François Lecocq en la 

revista francesa LSA, dicha estructura accionaria exclusivamente para los empleados representa 

“una verdadera piedra angular en la política salarial de Decathlon” (Traducido del francés; 

Lecocq, 2016).  

Asimismo, involucrar a los empleados en el desempeño económico de la empresa también 

promueve la lealtad de los mismos (Lecocq, 2016). Otro factor positivo para la empresa de una 

estructura de acciones como tal es la mejora de la liquidez (Lecocq, 2016).  

En su dossier corporativo del año 2020, Decathlon informa sobre este accionariado. Según 

dicha fuente, más del 80% de los trabajadores en España posee acciones de la empresa 

(Decathlon, 2020b, p.48).  

En la siguiente tabla, se puede ver la estructura de activos de la empresa. La tabla es una 

elaboración propia que se ha creado a partir de los datos procedentes de la cuenta anual de 

Decathlon para los años 2018 y 2017. Se muestran y analizan los dos ejercicios económicos 

para identificar posibles desviaciones irregulares.  

 

Tabla 1: Activo de Decathlon España en los años 2018 y 2017 (Elaboración propia con datos de: PWC, 2019, pp. 69-71) 
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En el año 2018, Decathlon contaba con un activo total de 692.937.684 euros. El activo no 

corriente, es decir los activos duraderos y poco líquidos, representa la mayor parte del activo 

total, cifrándose en 381.086.938 euros. Es muy llamativa la alta proporción de inversiones en 

material inmovilizado la cual es del 94,94%. Es casi igual de alta en el caso del ejercicio del 

año 2017 con 94,17%. El informe detallado sobre la estructura del activo de la empresa revela 

que este apartado consiste en inversiones en terrenos y construcciones, instalaciones técnicas y 

otro inmovilizado material y en inmovilizado en curso y anticipos. De los 361.798.836 euros, 

272.890.487 euros representan inversiones en terrenos y construcciones lo cual equivale a una 

proporción del 75,43%. Considerando el modelo de negocio de la empresa, no sorprende que 

las inversiones en terrenos y construcciones sean una parte tan significativa de las inversiones 

totales. Tal como ya se ha expuesto, Decathlon actualmente cuenta con 171 tiendas en España, 

cinco centros logísticos regionales y dos centros continentales (Decathlon, 2020b). En el 

informe, se describe detalladamente que en 2018 se han abierto varias nuevas tiendas. Entre 

ellas están las tiendas en Cádiz, Lepe, Menora, Finestrat, Sagunto y Torrelavega. Asimismo, 

Decathlon durante este año realizó la reapertura del centro logístico de Getafe y realizó mejoras 

en mobiliario, simuladores y otros factores. Debido a esta fuerte expansión y mejora continua, 

hay necesidad de grandes inversiones para comprar terrenos y construir nuevas tiendas (PWC, 

2019, p.16).  

En los dos años observados, el segundo factor más importante dentro del activo no corriente 

son las inversiones financieras a largo plazo, que representan un 3,2% del activo no corriente 

para el año 2018 y una cuota casi igual de 3,17% para el año anterior.  

Las existencias y las inversiones en empresas del grupo y asociados a corto plazo forman la 

mayor parte del activo corriente. Tanto en el año 2017, como en el año 2018 representan 

aproximadamente el 80% del mismo. Se trata exclusivamente de existencias de materiales 

comprados por la empresa y destinados a la posterior venta o comercialización, es decir, 

existencias comerciales (PWC, 2019, p. 70). Considerando la venta de artículos deportivos 

como una de las actividades clave de Decathlon, es de esperarse que las existencias comerciales 

representen una gran parte del activo corriente. Las inversiones en empresas del grupo y 

asociados a corto plazo no consisten en créditos a empresas sino en otros activos financieros.  

Adicional al análisis de la estructura del activo de la empresa, es importante analizar su 

estructura financiera, es decir, el conjunto de las fuentes de financiación por las cuales la 

empresa finalmente opta (Jiménez Naharro & Palacín Sánchez, 2007). La estructura del pasivo 
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permite examinar los recursos financieros utilizados por parte de Decathlon para financiar las 

inversiones de la empresa.   

La siguiente tabla muestra la estructura del pasivo de Decathlon. Se trata de una elaboración 

propia creada a partir de los datos procedentes de la cuenta anual de Decathlon para los años 

2018 y 2017.  

Tal como se observa en la tabla, la estructura del pasivo es similar tanto en el año 2017 como 

en el año 2018. En ambos casos, el patrimonio neto consiste totalmente en fondos propios. 

Asimismo, las deudas a largo plazo representan la mayor parte del pasivo no corriente con una 

proporción del 75,42% en el año 2018. Para el año 2017 era casi igual de alta, cifrándose en el 

77.88%. En ambos años, las deudas a largo plazo están compuestas en su totalidad por deudas 

con entidades de crédito (PWC, 2019, p.18). El pasivo corriente consiste principalmente en 

acreedores comerciales y otras cuentas a pagar. De éstas últimas, las obligaciones a corto plazo 

con proveedores, empresas del grupo y asociados representan la mayor parte. Considerando que 

Decathlon compra un gran volumen de mercancías para venderlas en sus tiendas, dichas 

obligaciones son muy coherentes con la actividad realizada por parte de la empresa. 

Para entender mejor la estructura de financiación de la empresa, se muestra una tabla adicional 

que indica el porcentaje de los diferentes apartados del pasivo.  

 

 

Tabla 2: Pasivo de Decathlon España en los años 2018 y 2017 (Elaboración propia con datos de: PWC, 2019, pp. 72-73) 
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La siguiente tabla, igualmente una elaboración propia a partir de los datos procedentes de la 

cuenta anual de los años 2018 y 2017 muestra el porcentaje de los diferentes rubros.  

Dicha tabla indica la gran relevancia del capital ajeno el cual compone el 57,36% en el año 

2018 y el 58,14% en el año anterior. Por lo tanto, el ratio de endeudamiento es muy similar para 

los dos años. Para el año 2018, por ejemplo, se cifra en: ��݋݅݌݋�݌ ���݅݌��݋݊�݆� ���݅݌ = ሺͷ͹.Ͷ͹͵.͵ʹͳ,ͲͲ + ͵ͶͲ.Ͳʹͻ.͸ͷͺ,ͲͲሻʹͻͷ.Ͷ͵Ͷ.͹Ͳͷ,ͲͲ = ͳ, ͵ͶͷͶͺͷͲͷͳ 

 

Dado que el ratio de endeudamiento es mayor que uno, se puede derivar que los recursos ajenos 

de Decathlon superan a sus recursos propios. Esto significa que la deuda es mayor al capital 

propio. Otro aspecto clave que se puede identificar al examinar la estructura del pasivo de la 

empresa es el predominio del pasivo corriente, el cual constituye aproximadamente la mitad del 

pasivo total en los dos años observados. Por consecuencia, se puede derivar que la gran mayoría 

de las deudas de la empresa deben ser pagadas a corto plazo, es decir, en menos de un año. 

Después de haber expuesto tanto la estructura de las inversiones con el análisis del activo, y la 

estructura financiera con el análisis del pasivo de Decathlon, ahora es necesario analizar la 

interrelación entre estos dos. Se sabe que para tener una estructura económico-financiera 

equilibrada y evitar una falta de liquidez, normalmente debe haber una parte de las inversiones 

a corto plazo que están financiadas a largo plazo. A dicha diferencia entre el activo corriente y 

el pasivo corriente se le denomina fondo de maniobra (Crespo Espert, Crecente Romero & Mir 

Fernández).  

 

 

 

 

Tabla 3: Porcentajes específicos de los distintos apartados del pasivo de Decathlon España en los años 2018 y 2017  

(Elaboración propia con datos de: PWC, 2019, pp.72-73) 
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Tal como se puede ver en la siguiente tabla, en el caso de Decathlon, el fondo de maniobra 

tanto en el año 2018 como en el año anterior es negativo, ya que en ambos casos el activo 

corriente es inferior al pasivo corriente.  

Tabla 4: Fondo de maniobra de Decathlon España en los años 2018 y 2017 (Elaboración propia con datos de: PWC, 2019, p. 

69-73) 

Por lo tanto, se puede considerar una situación de desequilibrio financiero, ya que el activo 

corriente es inferior al pasivo. Por esta razón, desde una vista teórica, hay un desequilibrio en 

la estructura financiera de la empresa. Nos indica que se financia parte del activo no corriente 

con el pasivo corriente lo cual puede llevar a problemas de liquidez, pues que las deudas deben 

ser pagadas en el momento pactado, pero tampoco se puede descartar un escenario en el que el 

activo corriente no se pueda liquidar en el momento pactado (García Parra & Jordà Lloret, 2004, 

p.148).  

Sin embargo, el fondo de maniobra depende de varios factores, entre ellos del sector y del 

tamaño de la empresa. Dado que empresas de distribución comercial venden al contado al 

consumidor final pero suelen realizar pagos aplazados a sus proveedores, es normal que dicho 

tipo de empresa tenga un fondo de maniobra negativo (García Parra & Jordà Lloret, 2004, 

p.148). Es así para muchas empresas de superficie grande. Tal como explica el periodista de 

“Pymes y Autónomos”, Diego Lorenzana (2016), es por esto que las grandes cadenas de 

supermercados tales como Mercadona y DIA operan de manera habitual y exitosa con fondos 

de maniobra negativos.  

Por lo tanto, se puede decir que Decathlon tiene una sólida estructura financiera, tanto para el 

sector como para el tamaño de la empresa. 

Sin embargo, adicionalmente al análisis del activo y del pasivo de la empresa, para una posible 

comparación con otras empresas es relevante mirar una importante figura clave para la 

compañía, la cual es la rentabilidad sobre los activos (ROA). Este indicador “muestra el nivel 

de eficiencia con el cual se manejan los activos promedio de la empresa” (Miguel & Pinelo, 

2011). Se calcula dividiendo el resultado de explotación entre los activos totales. Para obtener 

un porcentaje, se multiplica por 100.  
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Los datos sobre el resultado de explotación para el cálculo del ROA en el caso de la empresa 

Decathlon igualmente provienen de la cuenta anual al día 31 de diciembre de 2018, emitido por 

la empresa de consultoría PWC (PWC, 2019) y que fue publicado en julio del año 2019. Según 

dicha fuente, el resultado de explotación en el año es de 128.994.901 euros (PWC, 2019, p. 74).  

 
Por lo tanto, el ROA se cifra en:  
 ��� = �௘௦௨�௧�ௗ௢ ௗ௘ ௘�௣�௢௧�௖��௡�௖௧�௩௢௦ ௧௢௧��௘௦ ∗ ͳͲͲ =  ଵଶ଼.ଽଽସ.ଽ଴ଵ,଴଴଺ଽଶ.ଽଷ଻.଺଼ସ,଴଴ ∗ ͳͲͲ = ͳͺ,͸ͳͷ͹ = ͳͺ,͸ʹ%. 

Este ROA muestra un negocio rentable con los activos de Decathlon, ya que según la teoría, un 

ROA está considerado bueno a partir del 5% (Sarikas, 2019).  

 

6.1.1.2 Décimas, SLU. 

El segundo minorista más grande de artículos 

deportivos en España es la cadena española 

Décimas con una facturación anual de 196 

millones de euros. Se trata de una Sociedad 

Limitada Unipersonal que tiene su sede en 

Alcobendas (El Economista, 2019). 

Esta cadena de artículos deportivos se funda 

en España en 1985 y empieza el negocio como mayorista. En 1987, Décimas entra al mercado 

al por menor con la apertura de la primera tienda en Madrid. Hoy en día, la cadena cuenta con 

más de 300 establecimientos en España. En total, Décimas está activa en cinco países en 

Europa. Desde el año 2006, Décimas vende sus productos también a través de su mercado 

online.  La cadena española ofrece un gran surtido de productos textiles, calzado y accesorios 

para todo tipo de público y diferentes actividades deportivas. Igual que Decathlon, Décimas no 

solamente vende productos hechos por grandes fabricantes como Adidas, Nike o Reebok. Este 

category killer también cuenta con su propio departamento de I+D que desarrolla productos 

para las dos marcas blancas. Un ejemplo es la marca Tenth, “la marca propia más emblemática 

de la cadena con la que se trata de hacer llegar el deporte a todos los sectores de la población, 

manteniendo siempre unos de los precios más competitivos del mercado.” (Décimas, 2020). 

Desde 1992, Décimas también se expande a través del concepto del franquiciado (Décimas, 

2020). Décimas cuenta con grandes superficies de venta. Sirve de ejemplo el nuevo local que 

Imagen 10: Tienda de Décimas (Atención al Cliente, 2020) 
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abrirá próximamente en la Gran Vía de Madrid, que contará con una extensión de 700 metros 

cuadrados (Tobar, 2020). 

 

4.1.1.3 Forum Sport, SA. 

El tercer minorista más grande de 

artículos deportivos en España es la 

cadena española Forum Sport con una 

facturación anual de 126 millones de 

euros. Se trata de una Sociedad 

Anónima que tiene su sede en Basauri 

(El Economista, 2019). 

Esta cadena de artículos se funda en el año 1991. Hoy en día cuenta con más de 50 

establecimientos y tres outlets en el mercado nacional. A esto se suma su tienda online (Osada, 

2019). Desde el año 1996 la empresa está integrada dentro del grupo cooperativo de distribución 

español Eroski (Forum Sport, 2020). En el año 2000, la empresa empieza a patrocinar a 

deportistas. En contraste con Decathlon y Décimas, Forum Sport vende exclusivamente 

productos de fabricantes externos. La gama de productos incluye artículos de marcas líderes 

tales como Adidas, Reebok, New Balance, Garmin y Asics.  Forum Sport ofrece una experiencia 

especial al cliente para que las tiendas sean “un lugar de encuentro de deportistas” (Forum 

Sport, 2020). Por lo tanto, la empresa organiza, entre otros, entrenamientos, pruebas deportivas, 

talleres y charlas con deportistas (Forum Sport, 2020). Igual que Decathlon y Décimas, Forum 

Sport cuenta con grandes superficies de venta. Sirve de ejemplo la tienda en el centro comercial 

Niessen en Renteria, cuya sala de ventas supera los 800 metros cuadrados (Centro Comercial 

Niessen, 2014). 

 

 

Imagen 11: Tienda de Forum Sport (CC Niessen, 2014) 
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6.1.1.4 Depotvillage, SL. 

El cuarto minorista más grande de artículos deportivos en 

España es la tienda de deportes online Deporvillage con 

una facturación anual de 45 millones de euros. Se trata de 

una Sociedad Limitada (El Economista, 2019). 

Deporvillage tiene su sede en Manresa. En la tienda 

online, se puede comprar un gran surtido de artículos 

deportivos para distintos tipos de deporte. La tienda se 

funda en 2010. Para el año 2013 entra al mercado extranjero lanzando una tienda online en 

Italia y Francia. En el año 2018, Deporvillage lanza nuevas webs en alemán e inglés y sigue 

con la expansión a nivel mundial. Por lo tanto, hoy en día, la tienda online comercializa sus 

artículos en más de 200 países de todo el mundo. Deporvillage está especializada en primeras 

marcas. Es por esto que la gama de productos incluye productos de marcas reconocidas tales 

como Adidas, New Balance, Asics, PowerBar, GoldNutrition y Garmin (Deporvillage, 2020).  

 

6.1.2 Los cuatro category killers más grandes en Alemania 

Después de haber expuesto los cuatro category killers más grandes en el mercado español, se 

va a analizar la situación en Alemania. Dicho análisis se basa en el Ranking elaborado por el 

EHI Retail Institute que recoge las diez empresas más grandes según su facturación en el año 

2018 dentro el comercio al por menor de artículos deportivos en Alemania. El análisis mostrará 

una duplicación en el caso de Decathlon. Esto significa que tanto España como Alemania 

cuentan con esta empresa como la principal minorista de artículos deportivos (Lebensmittel 

Zeitung, 2019).   

 

Imagen 12: Tienda de deportes online 

Deporvillage (Deporvillage, 2020) 

Imagen 13: Ranking de los category killers más grandes del comercio al por menor de artículos deportivos en Alemania 

(Lebensmittel Zeitung, 2019) 
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6.1.2.1 Decathlon Deutschland SE & Co. KG 

Tal como es el caso de España, el principal minorista de artículos deportivos en Alemania es el 

grupo francés Decathlon, con una facturación anual de 471 millones de euros (Lebensmittel 

Zeitung, 2019). Se trata del grupo alemán de la empresa que ya se ha analizado en el apartado 

de los category killers de España. La forma legal corresponde al concepto de una Sociedad 

Limitada en España. 

Hoy en día, la cadena francesa cuenta con 81 tiendas, dos centros logísticos y una tienda online 

en Alemania (Decathlon, 2020e). Al igual que en España, Decathlon en Alemania se 

caracteriza, entre otros, por las grandes superficies de ventas y la plantilla pequeña. Sirve de 

ejemplo la tienda en Kiel que es de 2.800 metros cuadrados y cuenta con solo 40 empleados 

(Schmitz, 2019). 

 

6.1.2.2 SportScheck GmbH 

El segundo minorista más 

grande de artículos deportivos 

en Alemania es la cadena 

alemana SportScheck con una 

facturación anual de 300 

millones de euros 

(Lebensmittel Zeitung, 2019). Su forma legal corresponde a la de una Sociedad Limitada. La 

empresa tiene su sede en Múnich, es fundada en 1946, pero antes perteneció a una multinacional 

alemana de comercio y servicios, al grupo Otto, y a inicios del año 2020 fue adquirida por la 

cadena alemana Galeria Karstadt Kaufhof GmbH (Kolf, 2019). 

Hoy en día, la empresa cuenta con 17 tiendas físicas en Alemania. A esto se suma una tienda 

online. SportScheck ofrece artículos deportivos para los distintas disciplinas deportivas. Igual 

que Decathlon, Décimas y Forum Sport, SportScheck tiene un propio departamento de I+D y 

cuenta con cuatro marcas propias. La gama de productos incluye artículos de más de 500 

marcas. Entre ellos se encuentran también marcas conocidas tales como Adidas, Asics, Brooks, 

Fjällräven, Garmin, Jack Wolfskin, Nike y PowerBar (SportScheck, 2020a). Tal como es típico 

para un category killer, las tiendas de SportScheck se caracterizan por su gran superficie. Sirve 

como ejemplo la tienda en Núremberg con sus 3.648 metros cuadrados (Sport Scheck, 2020b). 

Imagen 14: Tienda de SportScheck (SportScheck, 2020b) 
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SportScheck ofrece varios servicios adicionales a sus clientes. De este modo ofrece, entre otros 

servicios, un análisis de las zapatillas en la cinta de correr y ajustes a las botas de esquiar 

(SportScheck, 2020a). 

Asimismo, SportScheck es conocido por los eventos que organiza anualmente. Cada año, 

85.000 deportistas participan en eventos tales como carreras en centros urbanos, los 

denominados “SportScheckRUNs” (SportScheck, 2020c). 

 

6.1.2.3 Karstadt Sports GmbH 

El tercer minorista más grande de artículos deportivos en Alemania es la cadena alemana 

Karstadt Sports con una facturación anual de 182 millones de euros (Lebensmittel Zeitung, 

2019). Su forma legal corresponde a la de una Sociedad Limitada. La empresa tiene su sede en 

Essen y pertenece a la cadena alemana Galeria Karstadt Kaufhof GmbH que se funda en 1881 

(Tenberg & Hielscher, 2020). 

Dado que la adquisición de la cadena SportScheck 

apenas se ha confirmado y todavía no hubo ningún 

negocio de forma conjunta, este trabajo recogerá las dos 

cadenas individualmente. Sin embargo, es 

imprescindible discutir la tendencia de consolidación 

continua que se puede identificar en dicho mercado. Tal 

como indica el gerente de la nueva cadena, Thomas 

Wanke, el plan es defenderse juntos contra el competidor 

más grande: Decathlon (Gassmann, 2020). 

Karstadt Sports cuenta con 32 tiendas físicas y una tienda online en Alemania y ofrece 

productos para diferentes tipos de deporte tales como fútbol, caminata y ciclismo (Karstadt 

Sport, 2020). A pesar de que haya tres marcas propias, Karstadt Sports se quiere distanciar del 

segmento de precio bajo que tiene Decathlon. Es por esto que los artículos de marca blanca se 

encuentran en el segmento de precio elevado. Asimismo, la cadena centra su negocio en 

colaborar con fabricantes de marcas conocidas y de alta gama tales como Adidas, Mammut y 

Schöffel (Gassmann, 2020). 

Imagen 15: Tienda de Karstadt Sports (Karstadt 

Sports, 2020a) 
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A esto se suma un servicio al cliente más pronunciado. Igual que SportScheck, Karstadt Sports 

aspira a ofrecer un asesoramiento profundo, por consiguiente, la cadena afirma que proporciona 

la combinación perfecta de “las mejores marcas, selección, calidad, asesoramiento, gama, 

servicio e innovaciones. Porque nuestra pretensión es ofrecerte el ‘mejor deporte en el lugar’.” 

(Karstadt Sports, 2020b). Igual que los category killers anteriormente expuestos, Karstadt 

Sports se caracteriza por la gran superficie de sus tiendas, como la ubicada en Kiel que cuenta 

con 3.600 metros cuadrados (Etailment, 2012). 

 

6.1.2.4 Globetrotter Ausrüstung GmbH 

El cuarto minorista más grande de artículos deportivos en Alemania es la cadena alemana 

Globetrotter con una facturación anual de 174 millones de euros (Lebensmittel Zeitung, 2019). 

Su forma legal corresponde a la de una Sociedad Limitada. La empresa tiene su sede en 

Hamburgo.   

Globetrotter ofrece una amplia 

gama de productos para todo tipo 

de actividades al aire libre y para 

viajar. Se funda en 1979. La 

cadena se centra en ofrecer 

productos de alta gama y hoy día 

cuenta con 17 tiendas físicas en 

Alemania. A esto se suma la tienda online. Asimismo, Globetrotter se caracteriza por la 

experiencia especial que ofrece en sus tiendas: los empleados están informados para dar un 

asesoramiento competente y en las denominadas “tiendas de aventura” los clientes pueden 

probar los productos en condiciones más reales. Esto permite probar las canoas en piscinas 

adentro de sus instalaciones, o el abrigo de nieve en cámaras de frío (Globetrotter, 2020). 

La gama de productos incluye muchos artículos de marcas conocidas tales como Fjällräven, 

Osprey, The North Face y Patagonia (Globetrotter, 2020). Sin embargo, tal como muchos otros 

category killers mencionados, Globetrotter también desarrolla sus propios productos con un 

propio departamento de investigación y desarrollo. A pesar de que también cuenta con 

producción propia, su estrategia también se puede diferenciar de los demás category killers 

expuestos. Globetrotter inicialmente tuvo dos marcas blancas: Meru y Kaikkialla. Mientras que 

Imagen 16: Interior de la tienda Globetrotter en Dresden (Krombholz, 2019) 
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Meru representaba los productos para la vida cotidiana, Kaikkialla era la marca de productos 

que cumplen con los requisitos de deportistas más demandantes y avanzados (Geis, 2020). Los 

productos de ambas marcas pertenecieron a un segmento de precio más económico que los 

productos ofrecidos de otras marcas conocidas, pero más elevado que los productos ofrecidos 

por Decathlon como la empresa ejemplar en términos de liderazgo de precio. En el año 2015, 

Globetrotter decidió unificar las dos marcas en una sola, la denominada marca Frilufts. El 

gerente Andreas Bartmann justifica la decisión de la siguiente manera: “Como ahora tenemos 

exclusivamente Frilufts, esto nos permitirá tener una identidad de marca más consistente y una 

apariencia más clara” (Mayer, 2017). Por tal motivo Frilufts es la única marca propia que 

gestiona Globetrotter. 

Además, igual que los category killers expuestos anteriormente, Globetrotter se caracteriza por 

su gran superficie de venta, como su tienda en Múnich que cuenta con 6.500 metros cuadrados 

(Krombholz, 2019). 

 

6.1.3 Evaluación: Similitudes y diferencias de la situación actual de los category killers en 

España y Alemania 

Tal como ya se ha podido observar en las cifras actuales de las tiendas de Decathlon para España 

y Alemania, dicho category killer tiene una presencia más fuerte en el país sureño. En España, 

la cadena francesa cuenta con más del doble de establecimientos (171; Alemania: 81) que indica 

una penetración en el mercado mucho más fuerte que en Alemania. 

Dicha penetración también se ve reflejada en la facturación anual que se cifra 1.661 millones 

de euros para el caso de España; más de tres veces de lo que factura la empresa en Alemania 

(471 millones de euros). Dicha diferencia se hace evidente si se toma en consideración que, a 

pesar de que Alemania es más pequeño (357.022 km²) que España (505.370 km²), el país 

centroeuropeo tiene más del doble de habitantes por km² (234,4) que el situado en la península 

ibérica (93 habitantes por km²) (Bundeszentrale für Politische Bildung, 2020). A la mayor 

densidad demográfica de Alemania se le suma un rendimiento económico más alto (Producto 

Interior Bruto a precios de mercado agregado: 3.435.210.000 mil euros en el año 2019) que 

España para el mismo año (1.245.331.000 mil euros) (Eurostat, 2020). Considerando el alto 

rendimiento económico en Alemania, es muy llamativo que el principal category killer cuente 

con menos establecimientos en Alemania que en España.  
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Queda demostrado que el predominio del principal category killer Decathlon en España, es 

mucho mayor en comparación con la penetración de mercado que cuenta en Alemania.  

Además de la comparación internacional entre el volumen de negocios de la cadena Decathlon 

y del número de tiendas en España y Alemania, es interesante comparar los datos de éste con 

los de los demás category killers expuestos anteriormente en el marco de un análisis nacional. 

Para dicho análisis, es de especial interés la comparación de la facturación de Decathlon como 

el líder en la venta de artículos deportivos con la facturación de las empresas que, detrás de 

Decathlon, registran más ventas, ya que esto proporciona una visión sobre la distribución de 

éstas en el mercado de artículos deportivos en cada país respectivamente.  

En España, la situación es la siguiente: Tal como se ha expuesto, en el año 2018, Decathlon 

como el principal category killer generó unas ventas en valor de 1.660.879.300 euros. El 

segundo category killer más grande en términos de facturación ha sido la empresa Décimas. 

Dicha empresa ha tenido una facturación de solo 196.382.662 euros lo cual equivale al 11,8% 

de la facturación de Decathlon. Esta tendencia también se ve confirmada fuertemente en el caso 

de los demás category killers. Forum Sport como la tercera empresa más grande, solamente 

facturó el 7,6% de la facturación de Decathlon (125.826.000 euros). La diferencia más marcada 

se nota en el caso de Deporvillage como la cuarta empresa más grande, la cual facturó solamente 

el 2,7% del volumen de ventas de Decathlon (44.867.759 euros). Estos números indican 

claramente que la penetración en el mercado español por parte de Decathlon es muy superior a 

la de sus competidores. La cadena francesa venció a la competencia por un amplio margen en 

España, facturando en 2018 más de cuatro veces la facturación de sus tres principales rivales 

juntos (22,1%).  

A diferencia del mercado de artículos deportivos dominado por Decathlon en España, en 

Alemania la situación se presenta más equilibrada entre los mayores competidores. Tal como 

se ha demostrado, Decathlon también encabeza el mercado minorista de artículos deportivos 

en Alemania. En el año 2018, la empresa facturó 471 millones de euros. Mientras que en 

España, la facturación de los demás category killers son muy inferiores a la del líder, 

SportScheck como la segunda empresa más grande en el respectivo mercado alemán facturó el 

63,7% del volumen de ventas de Decathlon (300 millones de euros). Dicha situación mucho 

más equilibrada que en el caso de España también se ve confirmada por las cifras para los otros 

category killers expuestos. Karstadt Sports como el tercer category killer más grande generó 
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ventas que alcanzaron 38,64% de la facturación de Decathlon (183 millones de euros). Incluso 

para el cuarto category killer más grande de Alemania, las cifras son similares: Globetrotter 

facturó el 36,9% del volumen de ventas de Decathlon. Estas cifras demuestran claramente que, 

aunque Decathlon es el líder en el mencionado mercado, su liderazgo no es igualmente marcado 

como en el caso de España. El mercado es mucho más equilibrado entre los diferentes grandes 

competidores.  

Sin embargo, se puede decir que, tanto en España como en Alemania, el mercado minorista de 

artículos deportivos tiene una estructura competitiva oligopólica. En ambos casos el mercado 

se caracteriza por pocos proveedores y muchos demandantes (Bruhn, 2010). Asimismo, tal 

como ya se ha mencionado en el apartado detallado sobre Decathlon, debido a la alta 

penetración en el mercado, estos category killers disfrutan de un gran poder de negociación. 

 

6.2. Situación actual de los small players en España y Alemania 

Para una mejor comprensión del mercado de artículos deportivos en España y Alemania, no 

solamente es importante analizar la situación de las grandes empresas que dominan el mercado, 

pues también es relevante observar la situación de las pequeñas empresas que están presentes 

en él. Tal como ya quedó demostrado en ambos países, las grandes empresas registran 

facturaciones considerables. Esto ya indica que la situación en el mercado para las empresas 

más pequeñas no es fácil, ya que debido a su penetración poco marcada, no disponen de un gran 

poder de negociación. Es por esto que, en un primer lugar se va a exponer la difícil situación 

de los pequeños actores. En un segundo lugar, se va a estudiar la formación de grupos 

transempresariales que actúen como centrales de compras como un posible método para ganar 

un mayor poder de negociación. Dichos análisis se realizarán para cada país, respectivamente.  

 

6.2.1 Situación actual de los small players en España 

6.2.1.1 Problemática de los small players en España 

“Cuando un Decathlon llega a ciudades pequeñas como Ciudad Real, y se ha visto en 
Toledo o Talavera de la Reina, durante los tres primeros meses hace mucho daño a las 
ventas del resto del comercio. [...] Sabemos que vamos a notar un bajón muy importante 
en las ventas y que el sector se va a resentir.” (García del Castillo, 2014) 

 
Éstos han sido las palabras del presidente de la Asociación Comercial de Ciudad Real y 

franquiciado de Deportes Cronos, Lorenzo Serrano, antes de la apertura de un establecimiento 
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de Decathlon en Ciudad Real. Por el surgimiento de este nuevo competidor, Serrano estima una 

reducción en las ventas de artículos deportivos del 40% para el pequeño comerciante. Tal como 

expone el economista, el pequeño comercio tiene sus fortalezas en "la proximidad, la 

especialización [y] la atención directa” (García del Castillo, 2014), pero se ven afectados 

considerablemente por el fuerte liderazgo en precios por parte de Decathlon.  

Sobre todo, las marcas propias de Decathlon ayudaron considerablemente a la empresa a 

alcanzar dicha posición de líder en términos tanto de costes como de precios. Ya se ha explicado 

que el aspecto clave en el modelo de negocio de la cadena de artículos deportivos Decathlon es 

la verticalización de su cadena de suministro. Adicionalmente a las colaboraciones con 

fabricantes conocidos tales como Nike y Adidas, Decathlon se centra en la oferta de productos 

de sus 20 marcas blancas, las denominadas Passion Brands las cuales en algunos países incluso 

alcanzan cuotas del 90% (Ritzer, 2019). Para las grandes empresas tales como Decathlon, 

realizar la investigación y desarrollo por cuenta propia permite unir los recursos e innovaciones 

que mejoran la eficiencia y, por consecuencia, causa un ahorro considerable de costes 

(Decathlon, 2017). En el caso especial de Decathlon, dicha cadena trabaja diariamente con 50 

ingenieros y científicos para innovar y diseñar nuevos productos en el centro de investigación 

(Decathlon, 2017). Esto representa un gran compromiso en términos financieros ya que conlleva 

un coste de personal elevado. Es evidente que un pequeño comerciante no dispondrá de los 

recursos suficientes para tener propios centros de investigación y desarrollo como tal. Por lo 

tanto, la estrategia de propias marcas no es imitable para un minorista pequeño particular. 

Debido a su tamaño reducido, el pequeño minorista no puede crear las economías de escala que 

logra alcanzar una tienda como Decathlon. Esto último es la gran fortaleza de los category 

killers: crear economías de escala mediante las grandes superficies de ventas y los extensos 

almacenes (Spector, 2005).  

Además, debido al tamaño reducido, el pequeño comercio no puede obtener el mismo alcance 

como un category killer con numerosos establecimientos. Esta penetración poco marcada en el 

mercado por parte de los pequeños comercios hace que sean menos interesantes para los grandes 

fabricantes como los previamente mencionados Nike o Adidas. El empresario Ignasi Puig 

describe la situación para el pequeño comercio particular de artículos deportivos de la siguiente 

manera:  

“[...] al final no quedará nadie independiente, porque no podrán competir con operadores 
verticales como Decathlon, que se han convertido en los category killers que han dejado 
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al resto fuera. Las grandes multinacionales no quieren hablar con pequeños empresarios, 
sólo quieren negociar con grandes empresas.” (García & Riera, 2014)  

 
Este poco poder de negociación representa una clara desventaja para las pequeñas tiendas de 

artículos deportivos, ya que no les permite ofrecer productos de marca con un rendimiento 

económico considerable.  

El científico de deporte y empresario, Carlos Tejero, menciona que, debido a la mencionada 

concentración en el mercado de artículos deportivo, los pequeños minoristas del mercado no 

siempre pueden acceder a productos de grandes marcas. Asimismo, explica que en caso de que 

una empresa pequeña tenga contacto con los grandes fabricantes, el acceso es limitado y las 

condiciones son complicadas (Garcia & Riera, 2014).  

Aunque el pequeño comercio tiende a estar especializado y no ofrecer marcas muy económicas, 

puede en algunos casos contar con la venta de algunos productos de entrada de gama. Sin 

embargo, como Decathlon se convirtió en la tienda principal para productos deportivos más 

económicos, el consumidor ya no acude a las pequeñas tiendas para comprarlas. Es por esto que 

el propietario de un negocio de montaña en Mallorca, Carles Raimundo, en relación a la 

presencia de Decathlon en la isla, habla de una pérdida de las primeras gamas y afirma que 

“Decathlon nos ha arrebatado los primeros precios.” (Alonso, 2019). Como las grandes 

empresas tales como Decathlon ofrecen productos muy económicos, los pequeños 

comerciantes, con el fin de diferenciarse de estos category killers, se especializan incluso más 

en la venta de productos de gama media-alta (Alonso, 2019).  

Algunas pequeñas y medianas empresas (PYMEs) de artículos deportivos mencionan que 

Decathlon sirve de gran ayuda para atraer gente al deporte la cual, una vez que se aficiona, 

acude a comprar productos en las tiendas especializadas (Alonso, 2019). Sin embargo, incluso 

el líder en términos de costes, Decathlon, ha mejorado su gama de productos.  Los productos 

cubren las necesidades de todo tipo de atletas ya que han sido diseñados tanto para principiantes 

como para atletas avanzados e incluso muy experimentados (Decathlon, 2020a). Por lo tanto, el 

gran competidor francés incluso en la gama media-alta ya representa un peligro esencial para 

los pequeños comerciantes de artículos deportivos. Es por esto que el minorista mallorquín, 

Carles Raimundo, dice con preocupación que “también se ve mucho Quechua en escenarios 

más técnicos” (Alonso, 2019; nota adicional: Quechua es la marca de deporte de montaña de 

Decathlon).  
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Tal como señalan algunos minoristas, la competencia tan fuerte en forma de grandes empresas 

con enormes superficies, poca atención al cliente y una venta en masa causa que “cada puesto 

de trabajo que crea una gran superficie comercial destruye 4 en el pequeño comercio” (Hermoso, 

2011). Tal como indica Hermoso con respecto a la apertura de un establecimiento de Decathlon 

en Jaén, “las 30 tiendas [pequeñas] afectadas cerrarán y 90 jaeneros se irán al paro sin alternativa 

alguna junto a 190 comprovincianos del Hinterland de Decathlon a cambio de los “70 empleos” 

basura que creará: Más ruina para Jaén.” (Hermoso, 2011).  

Sin embargo, los grandes category killers de artículos deportivos no solamente representan un 

enorme peligro para las pequeñas tiendas de deporte por su posibilidad de crear economías de 

escala, sino también por aspectos prácticos causados por su fuerza de trabajo generalmente 

mayor a la de un minorista pequeño. La plantilla grande de los grandes players hizo posible una 

liberalización de los horarios comerciales: Decathlon no tiene problema en abrir sus tiendas por 

noventa horas semanales. Sin embargo, un pequeño comerciante que cuenta con menos 

personal, por razones legales no puede hacer esto. Por lo tanto, dicha situación también favorece 

claramente a las grandes empresas (García del Castillo, 2014).  

Otra tendencia importante es la tendencia de la venta online que también se ve reflejada en el 

cuarto minorista más grande de artículos deportivos en España, el cual es una tienda de negocio 

exclusivamente online. La empresa Deporvillage con su facturación de 45 millones de euros en 

el año 2018 muestra claramente que la venta online puede representar un nuevo competidor en 

sí (El Economista, 2019). Además, se ha podido notar que cada category killer mencionado 

dispone de una tienda online. La presencia online ya es imprescindible para sobrevivir en el 

mercado actual de artículos deportivos. Es por esto que dicha necesidad también existe para las 

pequeñas empresas. Sin embargo, en el 2016, solamente el 15,3% del comercio minorista tenía 

integrada la venta en línea (Valera, 2016). Es por esto que los minoristas también se ven en 

peligro por el Internet, que crece como un nuevo competidor. 

Por lo tanto, son evidentes las dificultades que traen consigo los grandes comerciantes para las 

pequeñas tiendas de artículos deportivos.  

 

6.2.1.2 Creación de centrales de compras en España 

Debido a la difícil situación expuesta anteriormente, los pequeños minoristas del sector 

deportivo se ven en la necesidad de encontrar nuevas maneras de seguir sobreviviendo en el 
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mercado. Para esto se debe identificar la principal fuente del “mal” de los small players.  Como 

se ha podido ver en el subcapítulo anterior sobre la problemática de los pequeños actores en el 

mercado, les es prácticamente imposible contar con la misma estructura de costes por lo cual 

se tienen que especializar aún más. Resumiendo dicha situación, se puede decir que la razón 

principal para la situación precaria para los pequeños comerciantes son las economías de escala 

que logran alcanzar las grandes empresas en el mercado. Su gran dimensión les permite operar 

a bajo coste y su gran alcance y tamaño les otorga un valor importante para los grandes 

fabricantes, razón por las cuales éstos están dispuestos a facilitarles descuentos importantes.   

Con el fin de crear una estructura empresarial que permita crear economías de escala, con la 

llegada de las primeras tiendas con grandes superficies en España durante los años 80, empresas 

pequeñas del sector deportivo empezaron a asociarse en forma de grupos transempresariales 

para unir los recursos existentes. Estos grupos transempresariales se denominan “centrales de 

compras” y representan la solución elaborada para que los pequeños comerciantes sean capaces 

de convivir en un mercado con competidores tales como Decathlon, Décimas y los demás 

category killers. Tal como describen los periodistas García y Riera (2014) en el periódico 

modaes.es, con las centrales de compras, los minoristas particulares han encontrado “la fórmula 

para mantener su cuota de mercado frente a operadores verticales como Decathlon y para 

negociar de forma directa con gigantes como Nike o Adidas.”  

Oficialmente, una central de compras (y servicios) según la Asociación Nacional de Centrales 

de Compras y Servicios está definida de la siguiente manera:  

“Operador que, disponiendo de recursos económicos y personalidad jurídica propia, tiene 
por objetivo desarrollar actividades y prestar servicios a las empresas independientes que, 
con espíritu de cooperación, se han asociado a su organización mediante una 
reglamentación interna, para mejorar su posición competitiva en el mercado.” (Ministerio 
de Fomento, 2002; p.9) 
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Tal como expone Ignasi Puig, 

el economista que además es 

consejero delegado de la 

central de compras más grande 

de artículos deportivos, 

Intersport, en España, el 

objetivo de mejorar la posición 

competitiva de sus asociados 

siempre ha sido el núcleo de 

cada central de compras. Él 

explica que este aspecto ha sido 

la clave para su surgimiento 

(García & Riera, 2014). Al 

gestionar las compras de manera agrupada, se crean economías de escala que hacen que los 

minoristas particulares puedan obtener mejores precios y formas de pagos. Esto significa que 

el pequeño comerciante puede tener mejores descuentos que los que tendría si lo hiciera 

individualmente (Ministerio de Fomento, 2002).  

Desde un punto de vista legal, una central de compras es una personalidad jurídica propia. Es 

por esto que la central de compras es capaz de asumir tanto derechos como obligaciones. 

Asimismo, la central de compras dispone de propios recursos económicos. Gracias a dichos 

recursos, la central de compras puede tener una estructura con los recursos humanos, los 

materiales y el equipamiento necesarios. Aunque los minoristas se asociaron dentro del marco 

de la central de compras, ellos siguen siendo independientes en su gestión. Sin embargo, las 

empresas asociadas tienen que tener no solamente intereses comunes, sino también el espíritu 

de cooperación. A esto se suma la necesidad de compromiso con la organización para que ésta 

pueda operar perfectamente (Ministerio de Fomento, 2002). 

Evidentemente, una asociación en forma de central de compras también requiere un reglamento 

de régimen interior, para gestionar las relaciones entre la organización con los minoristas 

asociados y con los proveedores. (Ministerio de Fomento, 2002). Es por esto que el modelo de 

central de compras también cuenta con inconvenientes para el pequeño comerciante. Entre 

ellos, se encuentra la pérdida de identidad, ya que el minorista particular se tiene que adaptar a 

las normas establecidas por la respectiva central. Asimismo, dependiendo de la central de 

Imagen 17: Tienda de un minorista asociado a Intersport en Elche (Sport Tone, 

2017) 
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compras, la asociación busca comunicar una imagen homogénea en todos sus establecimientos 

relacionados. En estos casos, este aspecto reduce la identidad única de cada minorista aún más 

(García & Riera, 2014).  

Por lo tanto, el pasado director general de la segunda central de compras de artículos deportivos 

más grande Base Detall Sport, Ángel Pardo, afirmó que, para una central de compras sea 

exitosa, los minoristas asociados “tiene[n] que creer en el asociacionismo y en la cooperación 

y renunciar a un porcentaje del individualismo que tiene cada miembro de la central para poder 

cooperar como colectivo” (García & Riera, 2014). 

Las centrales de compras no solamente sirven para conseguir condiciones de compra más 

favorables, sino también ofrecen servicios adicionales a las empresas asociadas. Algunos de 

dichos servicios son la información de mercado, el asesoramiento (en términos de contabilidad, 

fisco, asuntos laborales etc.), la disponibilidad de tecnología y formación (Ministerio de 

Fomento, 2002). 

Debido a la gran necesidad de unirse para sobrevivir en la competencia contra los category 

killers, España ya contaba con once centrales de compras de artículos deportivos en el año 

2016  (Maré, 2016). Las tres centrales de compras más grandes de acuerdo a su facturación en 

el año 2015 eran Intersport (270 millones de euros), Base Detall Sport (65 millones de euros) 

y Twinner Iberia (26 millones de euros) (Pareja & Riaño, 2016); para este mismo año, en 

España ya había 1.885 tiendas asociadas a centrales de compras de deporte, las cuales 

pertenecían a 1.244 socios. De las mencionadas centrales de compras, Intersport es la que 

cuenta con más experiencia en el negocio en España. Fue fundada como INTERSPORT 

International Corporation (IIC) en el año 1968 en Suiza, pero es hasta el año 1974 que España 

se une al grupo (Intersport, 2020b). Base Detall Sport se funda en el año 1985; Twinner Iberia 

representa la central más joven, pues ha sido fundada en el 2004 (Pareja & Riaño, 2016).  

Según el director general de Twinner Iberia, Carlos Tejero, dicha forma de asociación será cada 

día más imprescindible, como ha opinado en el 2014: “quien quede fuera de estas estructuras, 

sufrirá” (Maré, 2016).  

Dicha aseveración se ve confirmada considerando las cifras de negocio de Twinner Iberia en el 

año 2017. La central de compras ha podido cerrar el negocio de 2017 con una facturación de 

37 millones de euros, lo cual representaba un aumento del 16% sobre el año anterior (Molina, 

2018). Asimismo, es interesante mirar la rentabilidad sobre los activos (ROA) en Twinner 
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Iberia. Tal como se ha mostrado en el capítulo sobre Decathlon en España, el ROA indica el 

nivel de eficiencia del activo de la empresa (Miguel & Pinelo, 2011). Se calcula dividiendo el 

resultado de explotación entre los activos totales. Para obtener un porcentaje, se multiplica por 

100.  

Los datos sobre el resultado de explotación para el cálculo del ROA en el caso de la empresa 

Twinner Iberia proviene de la cuenta anual de la empresa, publicada en Infocif en el año 2018. 

De acuerdo con esta fuente, el resultado de explotación en el año 2017 es de 1.258.630 euros y 

los activos totales son de 9.924.663 euros (Infocif, 2018). 

Por lo tanto, para el año 2017, el ROA de Twinner Iberia se cifra en:  
 ��� = �௘௦௨�௧�ௗ௢ ௗ௘ ௘�௣�௢௧�௖��௡�௖௧�௩௢௦ ௧௢௧��௘௦ ∗ ͳͲͲ =  ଵ.ଶହ଼.଺ଷ଴,଴଴ଽ.ଽଶସ.଺଺ଷ,଴଴ ∗ ͳͲͲ = ͳʹ,͸ͺͳͺ = ͳʹ,͸ͺ%. 

 

De acuerdo con la teoría, un ROA está considerado bueno a partir del 5% (Sarikas, 2019); el 

ROA de Twinner del 12,68% indica la buena rentabilidad de los activos de la empresa en la 

generación de ingresos. Asimismo, el ROA de Twinner como una central de compras 

relativamente joven de España es solamente 6% menor al ROA de Decathlon, el category killer 

más fuerte en el mercado, con un ROA del 18,62% que es otra buena señal para dicha central 

de compras. 

Por otra parte, la asociación española de Intersport ha logrado registrar un aumento ligero en 

su facturación, ya que cerró el ejercicio del año 2018 con una facturación de 287 millones de 

euros (CMD Sport, 2019).  

La mencionada tendencia hacia la concentración no muestra señales de detenerse. Por lo tanto, 

en el año 2018, el actual director general de la segunda central de compras de deporte más 

grande, Base Detall Sport, Alex Cucurull confirma que “el mercado actual atomizado se está 

transformando y se dirige, directamente, hacia la concentración” (Palco23, 2018). Por lo tanto, 

tal como expone Cucurull, la asociación sigue siendo “la primera alternativa para aquellas 

enseñas que se estén replanteando su futuro debido a la realidad del mercado” (Palco23, 2018). 
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6.2.2 Situación actual de los small players en Alemania 

6.2.2.1 Problemática de los small players en Alemania 

Al igual que en España, los pequeños minoristas de artículos deportivos en Alemania se ven 

confrontados con una fuerte competencia por parte de las grandes empresas.  

Para tener una visión general de la situación actual para el pequeño comercio en Alemania, 

sirve de ejemplo el artículo publicado a inicios del año 2020 por el periodista financiero, Florian 

Kolf, que publicó el periódico alemán Handelsblatt, especializado en asuntos económicos, el 

cual goza de buena reputación en Alemania. Kolf afirma que “Los pequeños se quedan en el 

camino, los grandes al menos aguantan más tiempo debido a las ventajas de coste” (Traducido 

del alemán; Kolf, 2020). Según la Federación Alemana de Comercio Minorista (HDE), la cuota 

de mercado de los minoristas sin sucursales en general se ha reducido prácticamente a la mitad 

desde 2000, del 31,9% al 16,2% (Kolf, 2020). De acuerdo a esta necesidad de generar ventajas 

de coste, se ha mencionado ya anteriormente una adquisición importante dentro del mercado de 

artículos deportivos en Alemania: la cadena alemana Galeria Karstadt Kaufhof GmbH , 

actualmente el segundo category killer más grande según su facturación, adquirió a la empresa 

SportScheck GmbH, el tercer category killer más grande según su facturación. Dicha 

adquisición es una representación de lo que está sucediendo actualmente en el mercado 

deportivo en Alemania y que complica mucho el negocio para las pequeñas empresas (Kolf, 

2020).   

A la fuerte competencia por parte de los mencionados category killers alemanes se le suma la 

creciente competencia a través del Internet (empresas tales como Amazon o Zalando) que 

ocasiona una disminución del número de minoristas pequeños alemanes de artículos deportivos 

(Hofer, 2019a).  

A pesar de que en Alemania el mercado de artículos deportivos está más equilibrado entre los 

diferentes category killers, lo cual ya se ha explicado en el primer apartado del sexto capítulo, 

es muy llamativo que Decathlon, como el category killer más grande según su facturación, esté 

ganando cuotas de mercado de una forma rasante (Hofer, 2019a). Entre 2017 y 2019, el número 

de establecimientos de la cadena francesa casi se ha duplicado (Rotzoll, 2019).  Esta situación 

representa un peligro creciente para el pequeño comercio. Solamente en el año 2019, el gigante 

francés ha abierto 16 establecimientos nuevos en Alemania. Para el año 2020, la empresa tiene 
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planeada la apertura de aproximadamente 10 establecimientos (Rotzoll, 2019). Aunque el 

número de establecimientos por el momento es menor, sigue siendo una expansión rápida.  

Esta situación de un mercado más equilibrado no solamente hace referencia a los category 

killers. El pequeño negocio, en forma de centrales de compras también ocupa una parte central 

del mercado, ya que éste aún cuenta con una posición sólida dentro del mercado alemán.  

6.2.2.2 Creación de centrales de compras en Alemania  

Tal como ya se ha explicado, el formato de central de compras cuenta con alta penetración en 

el mercado alemán. Esto se hace aún más evidente considerando que hace más de 10 años, antes 

de la fundación de INTERSPORT International Corporation (IIC) como la central de compras 

más grande del deporte europeo, un grupo de minoristas particulares en Alemania ya formaba 

un grupo similar. En 1955, los pequeños minoristas fundan una cooperación informal bajo el 

nombre de IGESPO (Interessengemeinschaft Sport). El objetivo de dicho grupo es el 

intercambio de experiencias y la agrupación de las compras para de esta forma obtener ventajas. 

La agrupación también se ve reflejada a nivel de la política internacional: El Consejo de Europa 

adoptó su emblema que era una bandera azul con doce estrellas doradas (Intersport, 2020b).  

Solamente un año después, en el año 1956, con la fundación de Intersport, se crea un grupo con 

una personalidad jurídica propia, que por lo tanto cumple con las principales características de 

una central de compras según la definición de la Asociación Nacional de Centrales de Compras 

y Servicios (Ministerio de Fomento, 2002).  

La fundación final del grupo internacional INTERSPORT International Corporation (IIC) en el 

año 1968 en Bern, Suiza, ha sido motivada principalmente por el grupo alemán (Intersport, 

2020b). Esto explica cómo el concepto de la central de compras entró al mercado alemán 

aproximadamente unos 20 años antes que en España. Por lo tanto, no es sorprendente que el 

pequeño comercio esté teniendo una posición más competitiva en el mercado y que category 

killers tales como Decathlon no cuenten con una penetración tan alta en el mercado alemán 

como en el caso de España.  

Como Intersport es la central de compras más grande del deporte en Europa y la asociación 

alemana representa la más grande dentro del grupo, a continuación, se describirá su modelo de 

negocio con el Business Model Canvas. Tal como en el caso del Business Model Canvas para 

la empresa Decathlon, el enfoque se hará en las partes particulares de la empresa respectiva. 
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Imagen 18: Business Model Canvas para Intersport (Elaboración propia) 

Actualmente, este grupo alemán de central de compras cuenta con más de 900 minoristas 

asociados que gestionan más de 1.500 establecimientos en los 16 Estados Federados que tiene 

Alemania (Intersport, 2020c).  Por esta amplia red de minoristas, el grupo cuenta con una gran 

cobertura de mercado. En el año 2019, la asociación alemana facturó 2.940 millones de euros 

lo cual equivale a un aumento del 3% con respecto al año anterior (ISPO, 2020). Esta cifra es 

significativamente alta ya que supera la suma facturada por Decathlon en España y de 

Decathlon en Alemania en el año 2018 (2.132 millones de euros conformados por 1.661 

millones de euros en en el negocio español más 471 millones de euros del negocio alemán) (El 

Economista, 2019;  Lebensmittel Zeitung, 2019). 

Intersport cuenta con varios asociados clave. Entre ellos se encuentran los minoristas asociados 

que también cuentan como clientes de la central de compras. Todos llevan tanto el nombre 

común del grupo como el nombre del respectivo minorista (Intersport, 2020e). Una central de 

compras representa un intermediario entre el fabricante y el minorista y asume la 

responsabilidad de un mayorista que suministra a los minoristas. Por lo tanto, conforme a los 

términos legales (Amereller, 2013) en el caso de estas centrales de compras, el círculo de 

compradores se limita a los comerciantes. Asimismo, proveedores reconocidos tales como 

Adidas de los cuales Intersport adquiere sus productos de marca, son asociados clave de la 
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central de compras. Sin embargo, al igual que los mencionados category killers del sector, esta 

central de compras también tiene su propio departamento de I+D que desarrolla productos en 

nombre de la marca propia. El proceso de producción está externalizado. Por consecuencia, 

para la producción, Intersport cuenta tanto con empresas de producción textil, como con 

empresas de transporte para la distribución (Intersport, 2020d).  

Intersport ofrece a minoristas del deporte la posibilidad de emprender de una forma exitosa y 

rentable. Con este concepto de agrupación, la central de compras promete mejorar la posición 

competitiva del respectivo minorista (Intersport, 2020e).  

La principal actividad de la central de compras es la negociación con fabricantes conocidos. Tal 

como afirma Intersport en su página web alemana, dicha negociación resulta en un surtido 

diversificado de productos (Intersport, 2020e). 

Adicionalmente a las negociaciones con las grandes marcas del sector, la misma central de 

compras investiga y desarrolla productos. Es por esto que Intersport cuenta con siete marcas 

blancas. Con referencia a dichas marcas propias, Intersport afirma que “también la seguridad 

del margen y la preservación de la independencia son ventajas inestimables del concepto” 

(Traducido del alemán; Intersport, 2020e). El término alemán “Spannensicherung” que en el 

marco de dicho trabajo se ha traducido como “la seguridad de margen”, describe una ventaja 

central de las marcas blancas. Cuando un minorista compra productos de un fabricante no 

perteneciente al grupo, el minorista como vendedor normalmente se ve confrontado con un 

precio administrado por el fabricante. Esto significa que el fabricante obliga a la empresa 

compradora a revender los productos suministrados solamente al precio fijado por él. Dicha 

regla le impide al minorista a cambiar el margen, calculando un propio precio del producto. Sin 

embargo, dicha fijación de precio no existe en caso de la producción de marcas propias. Por 

consecuencia, marcas propias permiten al minorista calcular los precios de los productos de 

forma independiente y de generar márgenes relativamente altos (Berentzen, 2009). Es por esto 

que Intersport a través de sus marcas blancas puede ofrecer precios muy competitivos a sus 

asociados. Otro aspecto mencionado en dicha cita es la independencia de los minoristas 

asociados. Conforme a la definición anterior de central de compras, las empresas son 

independientes en cuanto a su gestión.   

Adicionalmente a la negociación con fabricantes reconocidos y el propio desarrollo de 

productos, Intersport también ofrece  otros servicios a los minoristas asociados. Entre ellos se 
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encuentra el apoyo en distintas áreas tales como en el montaje de la tienda, en seminarios de 

capacitación y productos, en el desarrollo de los empleados, así como con instrumentos de 

planificación de negocios, planificación de presupuestos, búsqueda y análisis de ubicación, 

consultoría de surtido y el intercambio de experiencias (Intersport, 2020e). Asimismo, la central 

de compras ofrece servicios especialmente para empresas jóvenes dentro del mercado de 

artículos deportivos, entre los que se encuentran el apoyo en el análisis del mercado y de la 

competencia, en la planificación y asesoría de los aspectos financieros. Dentro de este marco, 

una ayuda muy concreta podría ser, por ejemplo, la asistencia en las conversaciones con los 

bancos (Intersport, 2020e). 

Para ofrecer todas estas ventajas a los minoristas asociados y para cubrir con la promesa de 

mejorar su posición competitiva en el mercado del deporte, Intersport cuenta con cuatro 

recursos clave. En un primer lugar, es imprescindible el conocimiento del mercado. Asimismo, 

Intersport tiene la gran ventaja de contar con su amplia red de minoristas, que cubre los 16 

Estados Federados de Alemania, la cual le permite conseguir condiciones de compra ventajosas, 

que serían imposibles de recibir para un minorista individual, pues no resultaría igual de 

atractivo para los grandes fabricantes (Intersport, 2020e).  

Por otro lado, Intersport cuenta con el capital humano del departamento de I+D que es un 

recurso esencial para el desarrollo exitoso de las mencionadas marcas blancas.  

Por los aspectos previamente expuestos, la 

estructura de costes en el caso de Intersport se 

ve definida por los costes incurridos en el 

proceso de consultoría. En este caso 

determinado, Intersport cuenta con más de 

450 empleados en la sede central en Heilbronn 

(Intersport, 2020a). Por lo tanto, hay costes 

considerables en los que se incurre por la 

operación de dichas oficinas centrales y por el 

personal necesario. Además, Intersport se ve confrontado con los costes incurridos por los 

servicios de producción y logística. 

En aras de la exhaustividad, dado que Alemania cuenta con otra central de compras de artículos 

deportivos que también tiene una penetración relativamente alta en el mercado, también es 

Imagen 19: Central de Intersport en Heilbronn (Intersport, 

2020a) 
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necesario exponer brevemente dicha central de compra. Se trata de la central de compras Sport 

2000. La asociación alemana actualmente cuenta con 1.000 minoristas que poseen 1.400 

establecimientos. En el año 2018, facturó 2.020 millones de euros. Por lo tanto, se trata de la 

segunda central de compras más grande en Alemania (Hummel, 2019). Dicha central de 

compras también negocia con los grandes fabricantes conocidos, para poder ofrecer 

condiciones ventajosas a sus minoristas asociados. Por lo tanto, no sorprende que la empresa 

haya informado a inicios del año 2020 que sus proveedores principales son las grandes marcas. 

Su proveedor más importante ha sido Nike, seguido por Adidas, Puma y Jako (Herrmann, 2020). 

 

6.2.3 Evaluación: Similitudes y diferencias de small players y centrales de compras entre 

España y Alemania  

Tal como se ha podido observar, la situación para los pequeños minoristas de artículos 

deportivos se presenta diferente en cada país. En España, Decathlon domina claramente el 

mercado, facturando más que sus tres competidores juntos. Dicha concentración dificulta el 

negocio exitoso para el pequeño comercio. Sin embargo, el panorama muestra que en España 

prevalece un espíritu empresarial español, el cual va más dirigido hacia la prevalencia de 

franquicias y grandes cadenas; es por esto que el país cuenta con una penetración relativamente 

baja de centrales de compra como una forma de minoristas de agruparse para crear economías 

de escala y así, obtener ventajas de costes. La asociación española de la central de compras del 

deporte más grande de Europa, Intersport, cerró el ejercicio del año 2018 con una facturación 

de 287 millones de euros.  

Por el contrario, la asociación alemana de Intersport facturó más de 10 veces esa suma en el 

año (2.940 millones de euros en el año 2019). Esta cifra ya muestra claramente el predominio 

que tiene el concepto de las centrales de compras en el sector deportivo del país centroeuropeo. 

La estructura conjunta en forma de centrales de compras está mucho más avanzada en el 

mercado alemán. Tal como expone también Ignasi Puig, “es más habitual el formato de las 

centrales y la verticalización de las compras” (García & Riera, 2014).   

Es por esto que el mercado alemán de artículos deportivos está marcado por la existencia de 

pequeñas tiendas, mientras que en España se nota una expansión drástica por parte de los 

category killers, con un claro dominio por Decathlon. Sin embargo, hay que hacer hincapié en 

la dinámica del mercado: La expansión rasante de Decathlon en Alemania durante los últimos 
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años muestra claramente que no hay garantía alguna de negocio exitoso en este mercado tan 

competitivo.  
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7. Desafíos actuales para el pequeño comercio al por menor de artículos 

deportivos en España y Alemania 

El entorno empresarial ha cambiado de forma drástica en los últimos años.  Durante estos 

tiempos de creciente globalización, el mundo está viviendo un aumento nunca antes visto de la 

interdependencia mundial en diversas esferas. Las condiciones competitivas a las que se 

enfrentan las empresas han sido modificadas de una forma fundamental. Por dicha razón, cada 

día crecen más los vínculos entre los mercados nacionales con sus consumidores y las 

actividades productivas de sus empresas. Por consecuencia, la competencia entre empresas 

ahora tiene lugar a nivel mundial. Dichos impactos son tan fuertes que hoy en día, la posición 

competitiva que ocupa una empresa en un determinado país incluso afecta a la posición 

competitiva de esta misma empresa en otros países (Wiersema & Bowen, 2008).  

Debido a dicha creciente interrelación a nivel mundial, muchas empresas para poder ahorrar 

costes en el aprovisionamiento intentan mejorar su estructura de costes a través de un suministro 

internacional. Tal como indican los economistas Schiele, Horn y Vos (2011), el ahorro de costes 

representa una de las principales razones por las que las empresas compran productos de fuentes 

internacionales, debido al menor coste de los factores de producción. Esta es una de las razones 

por las que las grandes marcas del mercado de artículos de deporte producen sobre todo en el 

continente asiático, el cual ofrece ventajas de costes significativas. Sirve de ejemplo la empresa 

alemana Adidas la cual desde el año 2019, centra su producción en Asia (Finanzen 100, 2019). 

Por consecuencia, la globalización causa por un lado aumento en la productividad (Blossfeld, 

2008), pero por otro, la producción en países con bajos costes de producción causa una 

competencia considerable, por la estructura misma de costes de la respectiva empresa 

(Blossfeld, 2008).  

Por lo tanto, no sorprende que empresas que se distinguen por un ahorro drástico de costes tales 

como Decathlon estén encabezando el mercado. Esto se ve reflejado en el mercado alemán, por 

ejemplo, mientras que la cadena francesa en el año 2016 contaba solamente con el 1,6% del 

mercado (Helms, 2017), registró un aumento considerable de su cuota de mercado con 14% 

para el año 2019 (Absatzwirtschaft, 2020).  

Esta globalización por parte se debe a la creciente digitalización. Ésta no solamente afecta a la 

economía en el proceso productivo con la implementación de maquinaría especial, sino en todas 

las áreas del negocio. Una parte de dicho avance tecnológico es el auge del Internet. Una de las 
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principales tendencias que el comercio al por menor está viviendo a causa del desarrollo rasante 

del Internet es la tendencia hacia el comercio electrónico donde actualmente se registra un nivel 

considerable de actividad. Este desarrollo no solamente se debe al mencionado avance de la 

tecnología, sino también por los hábitos de consumo por parte de los consumidores los cuales 

están cambiando de forma considerable, dirigiéndose cada día más hacia la compra online 

(Cámara de Comercio de Valencia, 2020).  

Dada la interconectividad global en estos tiempos, dichos aspectos afectan a todas las naciones 

- ya sea en gran o en menor medida.  Para ilustrar el impacto del Internet, se tiene el ejemplo 

de los minoristas en España, que se ven confrontados con el problema de la venta en línea. En 

el primer trimestre del año 2018, esta venta ha crecido un 6%. Esto significa que el comercio 

online de artículos deportivos en este trimestre ha facturado 418 millones de euros. Solamente 

en los nueve primeros meses del año, la facturación de este tipo de comercio se cifraba en 1.306 

millones de euros (Palco23, 2019). Dicha cifra es significativamente alta considerando la 

facturación mencionada de Decathlon en España para el año entero de 2018 la cual se cifraba 

en 1.661 millones de euros. Por lo tanto, la venta online ya representa uno de los principales 

canales de venta.  

Uno de los resultados principales de un mercado conectado a nivel global y las 

interdependencias relacionadas, es la creciente volatilidad para la economía global. Como el 

mercado global consiste de diferentes mercados locales los cuales atraviesan por diversas 

problemáticas que pueden ser sociales, políticas y/o económicas tales como guerras, el 

escenario general es tan complejo que impide prever situaciones tal como ha sido posible en 

tiempos de una economía puramente local (Blossfeld, 2008). 

Debida a la competencia basada fuertemente en la estructura de costes, el auge del comercio 

electrónico y la creciente volatilidad del mercado global, cada día hay más tiendas tradicionales 

de comercio que entran en quiebra. Se tiene por ejemplo la caída drástica del número de tiendas 

de comercio al por menor cerradas en los Estados Unidos en el año 2019: 5.994. Al mismo 

tiempo, se planeaban abrir solamente 2.641 nuevas tiendas tradicionales, lo cual representa una 

gran reducción del comercio tradicional en dicho país (Thomas, 2019).  

Incluso los minoristas en Alemania, país que inicialmente se presentaba como un buen 

horizonte empresarial para el pequeño negocio de artículos deportivos, ahora se ven 

confrontados con serios problemas. Tal como se ha analizado en el sexto capítulo, los minoristas 
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asociados a las centrales de compras del deporte en Alemania solían a tener un alto volumen de 

ventas. Según dichas cifras, el concepto de la central de compras parecía una solución adecuada 

para el pequeño comerciante de artículos deportivos en Alemania. Actualmente, Intersport 

incluso cuenta con un category killer como asociado: SportScheck. Sin embargo, según 

expertos, es muy probable que éste no extienda su contrato en noviembre del año 2020 (Gerth, 

2019). Ya se ha expuesto que SportScheck a inicios del año 2020 fue adquirida por la cadena 

alemana Galeria Karstadt Kaufhof GmbH (Kolf, 2019) por lo cual ya no será necesario ser 

parte de la asociación. Esta adquisición es un indicador más de la consolidación creciente en el 

mercado que define la competencia. También la venta online afecta drásticamente a las 

centrales de compras alemanas tales como Intersport. Igual que en otros países, se está 

registrando un desarrollo fuerte tanto por parte de las tiendas online como Zalando y Amazon 

como los nuevos competidores para los minoristas. En el año 2016, Intersport contaba con una 

cuota de mercado del 39%. Asimismo, Sport 2000 también contaba con una alta penetración en 

el mercado la cual se cifraba en el 25%. Por lo tanto, dominaban el mercado de artículos 

deportivos en estos momentos. Sin embargo, la venta online ha tenido ya un impacto grave en 

el negocio de las centrales de compras. Tal como explica la junta directiva de Intersport a inicios 

del año 2019, a dichos aspectos críticos se suma el cambio climático. Un invierno sin nieve y 

un verano largo y caluroso han causado un resultado negativo en las ventas que se ha visto 

reflejado en el año 2019, cuando la cuota de mercado del grupo cayó a 20%, registrando una 

reducción en su facturación del 3% (Krenski, 2019). El graduado en ciencias del deporte y 

periodista Mathias Krenski lo llama una “pérdida histórica” [Traducido del alemán], siendo ésta 

la reducción más significativa en el volumen de ventas en la larga historia de dicha central de 

compras (Krenski, 2019).  

Según el periódico Absatzwirtschaft, dicha tendencia negativa no dejó de parar en el 2019. 

Conforme a dicha fuente, Intersport en este año perdió el 2% de su cuota de mercado mientras 

que la tienda online Zalando y el category killer Decathlon registraron un aumento considerable 

de su cuota de mercado del 14% (Absatzwirtschaft, 2020).  

Teniendo en cuenta este nuevo entorno empresarial, los minoristas han tenido que responder en 

consecuencia. Una de las reacciones a dichas tendencias por parte de Intersport es el concepto 

“Best in Sports” elaborado por el economista Alexander von Preen el cual ha entrado como 

nuevo gerente de la central de compras en el año 2018. Entre otros aspectos, dicho “plan de 

rescate” (Traducido del alemán; Hofer, 2019b), tal como el periodista de economía Joachim 



Desafíos actuales para el pequeño comercio al por menor de artículos deportivos en España y 
Alemania 

 
53 

Máster en Management y Gestión del Cambio 

Hofer lo llama, incluye el fomento 

de una presencia digital, el enfoque 

en las marcas blancas y una 

creciente especialización para 

diferenciarse de los competidores 

(Rotzoll, 2020). El esfuerzo en la 

mejora de la presencia digital es 

una clara reacción a la actual 

digitalización que está cambiando 

la economía mundial. Tal como 

explica la empresa, el enfoque en 

las marcas propias está pensado para mejorar la estructura de costes de los minoristas asociados, 

ya que cuentan con mejores márgenes para los minoristas que los productos de fabricantes 

conocidos (Hofer, 2019b), aspecto que se refiere a la mencionada competencia principalmente 

basada en la estructura de costes de la empresa. Asimismo, la empresa busca diferenciarse 

claramente de los competidores por sus marcas propias, ya que no es posible una comparación 

directa con la mercancía de competidores (Hofer, 2019b). Éste último aspecto ilustra la fuerte 

competencia en general.  

Otra consecuencia de la globalización es la velocidad acelerada de las innovaciones (Blossfeld, 

2008). Por lo tanto, los ciclos de vida de los productos son cada vez más cortos. Un ciclo de 

vida se define como la evolución de las ventas de un producto, medido a la escala apropiada, 

durante el período en que el producto esté en el mercado (Schürmann, 1993). Estos ciclos de 

vida de los productos más cortos obligan a los minoristas de artículos deportivos a comprar más 

y sobre todo a comprar distintos productos. 

En aras de la exhaustividad, también es necesario hacer hincapié en un desarrollo absolutamente 

actual y no previsto, motivado por la crisis sanitaria a causa del Coronavirus SARS-CoV-2. El 

virus Sars-Cov-2 el cual se ha encontrado por primera vez en China a finales del año 2019, 

debido a la mencionada interconectividad global, duró solamente pocas semanas en extenderse 

a todo el mundo (Deutsche Welle, 2020). Dicha pandemia ha desencadenado un círculo vicioso 

de endeudamiento a nivel mundial que provoca una crisis seria para la economía global. La 

mencionada cadena del círculo vicioso empieza con el shock de oferta, que ha sido causado por 

las actuales disposiciones gubernamentales para no producir ni ofrecer servicios con el fin de 

Imagen 21: Presentación del concepto "Best in Sport" en el evento 

informativo de INTERSPORT Deutschland durante la feria de marzo de 2019 

(Intersport redblue, 2019) 

Imagen 20: Presentación del concepto "Best in Sport" en el evento 

informativo de INTERSPORT Deutschland durante la feria de marzo de 2019 

(Intersport redblue, 2019) 
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evitar la propagación del virus. Por no producir y no vender por parte de los empresarios y no 

cobrar por parte de los trabajadores, los ingresos de la población y con ello, las rentas, se ven 

reducidas (Ramón Rallo, 2020).  

Lo expuesto causa un shock de demanda, lo cual significa que los entes económicos tienen que 

cubrir obligaciones a corto plazo tales como costes fijos que tienen que ser pagados dentro de 

un escenario de incertidumbre y menos ingresos, lo cual provoca que tanto empresarios como 

trabajadores reduzcan sus demandas (Ramón Rallo, 2020). En el caso de los pequeños 

comercios de artículos deportivos, se suma la problemática de no poder recibir clientes en la 

tienda física por las restricciones gubernamentales. Por lo tanto, tienen una reducción enorme 

en su volumen de ventas (Rösch, 2020). Como la situación de incertidumbre también existe 

para los compradores, hay un cambio drástico en los hábitos de consumo de los consumidores 

el cual se ve reflejado en el aumento de las compras online. Sirve de ejemplo el caso de 

Alemania. Según estudios actuales, el 26% de los alemanes compran más por Internet durante 

la crisis (Appinio, 2020).  

Estos aspectos para muchas empresas ya resultaron en una crisis de liquidez, ya que el ahorro 

que se ha acumulado comienza a terminarse en muchos lados. Para un gran número de empresas 

ya ha llegado el momento en el que no han podido pagar a sus acreedores (Ramon Rallo, 2020). 

A largo plazo, significa que empresas que tenían la perfecta capacidad de operar, desaparecerán 

o continuarán con una producción reducida lo cual se traduce también en millones de empleos 

que no serán recuperados (Ramon Rallo, 2020).  

En estos tiempos, los minoristas notan más que nunca la necesidad de una buena presencia 

online. Sin embargo, incluso minoristas de artículos deportivos que cuentan con una tienda 

online y que son asociados a una central de compras en Alemania no han podido evitar la 

quiebra durante estos tiempos del Coronavirus.  
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Por ejemplo el minorista 

de artículos deportivos 

“Eisert” en Erlangen que 

es uno de los minoristas 

asociados a Intersport, la 

central de compras más 

grande en Alemania, que 

ya ha presentado una 

solicitud de insolvencia 

en mayo de 2020. Esta 

solicitud de insolvencia es 

un claro ejemplo de la grave crisis a la que se enfrentan los pequeños minoristas, ya que 

Intersport Eisert está considerada como una tienda especializada bien gestionada en una 

ubicación privilegiada y con un alto nivel de reconocimiento. A estas grandes fortalezas se 

suma el hecho de que ya tienen, tal como lo menciona el administrador de insolvencia, una 

venta moderna mediante una estrategia de marketing multicanal (Rösch, 2020). A pesar de 

todas las fortalezas previamente mencionadas, tal como explica el gerente Christian Bier, el 

cierre forzado por el coronavirus en marzo y abril ha sido desastroso para el minorista. “Ya no 

podíamos soportar las grandes pérdidas” (Traducido del alemán; Rösch, 2020). Sin embargo, 

también es importante mencionar el primer análisis elaborado por el administrador de 

insolvencia ya que éste indica una problemática general para los minoristas asociados a las 

centrales de compras. Tal como explica el administrador, el entorno del mercado se ha vuelto 

cada vez más complicado en el pasado (Rösch, 2020).  

Queda claro que la situación para los minoristas pequeños en general se presenta muy difícil. 

Sin embargo, incluso los minoristas asociados a las grandes centrales de compras se ven 

confrontados con serios problemas por la competencia tan fuerte.   

 

 

  

Imagen 22: "Intersport Eisert", minorista que ha presentado una solicitud de 

insolvencia (Rösch, 2020) 



Social Influencers como nuevas centrales de compra 

 
56 

Máster en Management y Gestión del Cambio 

8. Social Influencers como nuevas centrales de compra 

8.1 Creación de un nuevo mercado, analizado según la estrategia del océano azul 

8.1.1 Desarrollo del Internet y de las redes sociales  

Ya se ha hablado de los grandes avances tecnológicos que el mundo está viviendo en el marco 

de la globalización actual. Dentro de estos cambios dirigidos hacia la digitalización, hay un 

auge de las redes sociales en Internet. Cada día hay más usuarios en dichas redes y cada día, el 

tiempo que los usuarios están activos en estas redes sociales es mayor. Según el estudio “Digital 

2020: Global Digital Overview” realizado por la consultoría estratégica de marketing Kepios, 

dentro del periodo de enero de 2019 a enero del año 2020,  se muestra que el 59% de la 

población mundial usa el Internet, lo cual equivale a 4.540 millones de personas (Kemp, 2020a). 

Casi la mitad de la población mundial utiliza las redes sociales. El número de usuarios activos 

de las redes sociales se cifra en 3.800 millones que representa un incremento de usuarios del 

9% para el periodo señalado. Esto significa que solamente en el año 2019, se han registrado 

321 millones de personas como nuevos usuarios en las redes sociales (Kemp, 2020a). Esto casi 

equivale a la población entera de los Estados Unidos (327,35 millones en el año 2018; cifra de 

población de International Monetary Fund, 2019). Por lo tanto, se puede derivar que el mundo 

está viviendo una evolución rasante del Internet y, sobre todo, de las redes sociales. El 

incremento en usuarios de las redes sociales supera el incremento en usuarios del Internet en 

general por más de 20 mil.  

 
Imagen 23: Usuarios globales del Internet y de las redes sociales (Elaboración propia con datos del informe "Digital 2020: 

Global digital overview" de Kepios) 
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En el marco de dicho trabajo son de especial interés las cifras de usuarios digitales para los 

países España y Alemania los cuales se pueden obtener en los informes correspondientes 

“Digital 2020: Spain” y “Digital 2020: Germany” elaborado por Kepios. Según dichos 

informes, 42,4 millones de españoles son usuarios del Internet, mientras que en Alemania, 77,79 

millones de personas navegan por la red (Kemp, 2020b y 2020c). Esto significa que en España 

el 91% de la población es usuaria del Internet (Kemp, 2020b). Dicho porcentaje en Alemania 

se cifra en 93% (Kemp, 2020c). Considerando el promedio global del 49%, ambos países 

registran un uso del Internet mucho mayor al del promedio. El porcentaje de usuarios activos 

de las redes sociales en el caso de España es del 62% con 29 millones de personas (Kemp, 

2020b), que es mayor que en Alemania donde se cifra en el 45% con 38 millones de personas 

(Kemp, 2020c). Asimismo, se puede identificar un claro aumento de los usuarios digitales como 

el mostrado en España entre enero del año 2019 y enero del año 2020, que registró 1,8 millones 

de personas como nuevos usuarios del Internet (Kemp, 2020b). Aunque dicho aumento era 

menor en el caso de Alemania con 0,307 millones de nuevos usuarios durante el mismo periodo 

(Kemp, 2020c), el país registró un crecimiento significativo en las cifras de usuarios activos en 

las redes sociales. Las redes sociales ganaron 2,3 millones de usuarios alemanes en el periodo 

de enero del año 2019 a enero del año 2020 (Kemp, 2020c). 

 
Imagen 24: Usuarios del Internet y de las redes sociales en España y Alemania (Elaboración propia con datos del informe 

"Digital 2020: Spain" y "Digital 2020: Alemania" de Kepios) 
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global. Asimismo, ambos países cuentan más o menos con la mitad de su población como 

usuarios de las redes sociales. Por lo tanto, las redes sociales en dichos países tienen un alcance 

enorme. 

Para tener un mejor entendimiento de las redes sociales más importantes, sirven de gran ayuda 

los datos sobre las redes sociales con más usuarios activos que también se han medido dentro 

del mismo estudio. Dichos datos son medidos por el porcentaje de usuarios del Internet entre 

16 y 64 años que utilizan la red social. Para el caso de España, la red social que más actividad 

genera es el sitio web para compartir vídeos subidos por los usuarios, YouTube, con un 

porcentaje del 89%, seguida por la aplicación de mensajería instantánea, WhatsApp, con un 

porcentaje del 86%. La tercera red social más usada es Facebook con el 79%, seguida por la 

red social que pertenece a Facebook pero que se centra en compartir fotos y vídeos, Instagram, 

con el 65% (Kremp, 2020b).  Para el caso de Alemania, la red social que más actividad genera 

es WhatsApp, con un porcentaje del 79%, seguida por YouTube con un porcentaje del 77%. La 

tercera y cuarta red social más usadas coinciden con las de España, siendo la tercera red social 

más usada Facebook con el 64%, seguida por Instagram, con el 43% (Kremp, 2020c).  

Debido a estas cifras tan altas de usuarios, las empresas en todo el mundo ya han identificado 

el potencial que traen las redes sociales para alcanzar al público. Compañías alrededor del 

mundo se están dando cuenta de la creciente popularidad de las redes sociales en la población. 

Por un lado, esto ha causado un esfuerzo enorme en el marketing dentro de estos medios. 

Estudios han mostrado que mundialmente, el 96% de los especialistas en marketing tienen 

planeado continuar usando Instagram y una de sus funciones principales que es la de publicar 

fotos y vídeos por un tiempo limitado (Zuckerman, 2019). Por otro lado, dicho desarrollo ha 

permitido que particulares sean capaces de crear su propio contenido lo cual genera 

“seguidores”. El experto de marketing en redes sociales Jonas von Rosk y el experto en 

desarrollo empresarial, Kim Oliver Tokarski (2019) se refieren a estos individuos como “Social 

Influencers” (p.411). Los denominados "Selfmade-Stars" (p.411) se dan a conocer a través de 

su conocimiento y se encuentran con sus ‘seguidores’ en Internet como expertos en un sector 

dado. Estos cuentan con por lo menos 10.000 seguidores (Rosk & Tokarski, 2019, p.410). Hay 

que hacer hincapié en la diferencia entre los Social Influencers y las celebridades. Mientras que 

los mencionados Social Influencers suelen estar muy familiarizados con los productos 

anunciados, las celebridades tales como cantantes famosos no son necesariamente expertas en 

las áreas que anuncian; además, aunque las celebridades suelen ser la cara de una campaña, no 
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son las creadoras del contenido mientras que los Social Influencers también crean el contenido 

y las historias detrás de los productos y marcas anunciados (Rosk & Tokarski, 2019).  

WhatsApp no es relevante para dicho estudio ya que no hay publicidad en esta red social. Tal 

como se ha podido ver en las cifras de usuarios, YouTube, Facebook e Instagram representan 

redes sociales con un alcance enorme tanto en España como en Alemania. Para tener una idea 

más concreta: en España, el número de personas que Facebook reporta pueden ser alcanzados 

a través de su publicidad se cifra en 21 millones. Sin embargo, debido a la tendencia a la baja 

del alcance a través de Facebook (-4,5%) entre enero del año 2019 y enero del año 2020 (Kemp, 

2020b), no se analiza dicha red social en el marco de dicho estudio. En este estudio se busca 

investigar las redes sociales que más potencial de crecimiento de usuarios tienen para el futuro. 

YouTube e Instagram registraron un aumento considerable dentro de los últimos años. Sirven 

de ejemplo las cifras de YouTube para Alemania que registraron un 42% de usuarios en el año 

2011, porcentaje que aumentó al 64% en el año 2018 (Rabe, 2019). También Instagram está 

registrando un fuerte crecimiento de usuarios, como por ejemplo el registrado durante el año 

2019. Mientras que Instagram registró 15 millones de usuarios en enero de 2019, dicha cifra se 

elevó a 16 millones de usuarios en enero del año 2020 (Kemp, 2019). Esto equivale a un 

aumento del 6,7%.  

Por lo tanto, se puede decir que las redes sociales más interesantes para posibles desarrollos 

empresariales en estas plataformas son, debido a su fuerte crecimiento en usuarios, YouTube e 

Instagram.  

8.1.2 El océano rojo de las centrales de compras tradicionales 

Queda claro que los pequeños comerciantes de artículos deportivos se enfrentan actualmente a 

importantes desafíos tanto en España como en Alemania. Por un lado, cada vez es más difícil 

seguir el ritmo de los category killers en la actual guerra de precios. Por otra parte, el mercado 

es más incierto que nunca, lo que hace imprescindible hacer que los costos sean variables para 

no tener que hacer frente a altos costos fijos en tiempos difíciles tales como existen en estos 

momentos por la crisis sanitaria y, por consecuencia, económica del Coronavirus. Además, la 

gran velocidad de las innovaciones actuales hace que sea cada vez más necesario celebrar 

contratos sólo a corto plazo. En lugar de una relación comercial a largo plazo, ahora es más 

decisivo y rentable poder reaccionar rápidamente a los cambios del mercado. Esto significa que 

debe ser posible cambiar la gama de productos en poco tiempo, dependiendo de la demanda. 
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Rápidamente se hace evidente que una central de compras tradicional no puede hacer frente a 

estos desafíos. Entre los principales problemas se encuentra la membresía a largo plazo, como 

por ejemplo en el caso de SportScheck que fue adquirido a inicios del año 2020 y que tiene una 

membresía mínima hasta noviembre del mismo año (Gerth, 2019).  

Es bien sabido que la economía vive del hecho de que las industrias están en constante 

desarrollo y nunca se estancan. Los mercados pueden expandirse a medida que se añaden 

nuevas empresas y otras desaparecen. Sin embargo, ha quedado claro que el mercado 

tradicional de artículos deportivos se caracteriza por una competencia muy fuerte. 

Adicionalmente a los category killers, el mercado está definido por centrales de compras que 

agrupan el pequeño comercio e incluso hoy en día por tiendas totalmente independientes pero 

que lo tienen cada vez más difícil sobrevivir por la falta de condiciones ventajosas en las 

negociaciones con los grandes fabricantes. Para las centrales de compras, la competencia es 

cada día más tensa. Los grandes competidores como Decathlon y el comercio online se están 

convirtiendo fuertemente en los líderes del mercado.  

En 2005, Renée Mauborgne, profesora de estrategia y gestión en los Estados Unidos, y W. Chan 

Kim, economista coreano, formularon una estrategia para a partir de una situación tan 

competitiva, crear un entorno empresarial atractivo en el que una empresa pueda operar de 

manera rentable.  

En su trabajo "Blue Ocean Strategy - How to create uncontested market space and make the 

competition irrelevant" publicado en el Harvard Business School Press en el año 2005, los dos 

economistas describen como una empresa puede florecer, creando y capturando un espacio de 

mercado no disputado para evitar competir dentro de un mercado saturado (Kim & Mauborgne, 

2005).  

Según la terminología utilizada en el libro, el mercado de las centrales de compras del comercio 

de artículos deportivos es un “océano rojo”. Un océano rojo describe un mercado conocido y 

existente cuyos límites están definidos y aceptados. Las reglas de la competencia son bien 

conocidas y el principal esfuerzo de la empresa es superar a sus competidores para ganar una 

mayor parte de la demanda. Cuantos más actores haya en este mercado, menores serán las 

posibilidades de ganancias y crecimiento. Esto crea una competencia feroz. Por lo tanto, las 

empresas tienen que luchar duro y gastar mucho dinero en publicidad y marketing con el fin de 

superar a sus competidores para de alguna manera mantenerse presentes en la competencia 
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(Kim & Mauborgne, 2005). En casos extremos con una competencia muy fuerte, Kim y 

Mauborgne explican que la competencia “sanguinaria” torna el océano rojo (Kim & 

Mauborgne, 2005, p.4).  

Aunque los océanos rojos y la competencia en tales mercados siempre serán importantes, la 

presencia exclusiva en ellos no será suficiente para mantener un alto rendimiento (Kim & 

Mauborgne, 2005). En general, existen varios desarrollos que hacen cada día más importante 

la creación de océanos azules. Entre ellos se encuentran los avances tecnológicos anteriormente 

mencionados que han causado una mejora significativa en la productividad, lo cual estimuló la 

producción masiva, razón por la que existente una sobreoferta. Asimismo, la globalización y la 

creciente interdependencia entre naciones ha estimulado el desarrollo de un comprador muy 

informado tanto sobre el producto como sobre el precio. Los dos economistas describen el 

resultado final de un océano rojo de la siguiente manera: “commoditization of products and 

services, increasing price wars and shrinking profit margins” (Kim & Mauborgne, 2005, p.8). 

Tras exponer las ideas principales presentadas en la teoría de W. Chan Kim y Renée 

Mauborgne, ahora es importante aplicarla al caso de las centrales de compras tradicionales que 

se han explicado anteriormente.  

Tal como se ha podido ver en los capítulos anteriores, actualmente existe un mercado de 

centrales de compras de artículos deportivos que está definido por una fuerte competencia. Para 

muestra sirven de ejemplo las once centrales de compras de artículos deportivos que contaba 

España en el año 2016  (Maré, 2016); o la asociación alemana de la central de compras 

Intersport que actualmente cuenta con más de 900 minoristas asociados, que gestionan más de 

1.500 establecimientos en todos los 16 Estados Federados de Alemania (Intersport, 2020c) y 

que encabeza el mercado de centrales de compras frente a la segunda central de compras más 

grande de artículos deportivos en Alemania, Sport 2000. Actualmente ésta última cuenta con 

1.000 minoristas que tienen 1.400 establecimientos (Hummel, 2019).  

Asimismo, se observa que las actuales centrales de compras están haciendo su negocio dentro 

de unos límites definidos y aceptados por el sector del deporte. Intersport segmenta su industria 

según grupos estratégicos generalmente aceptados; en este caso se entienden como la “central 

de compras más exitosa para minoristas medianos de artículos especializados del deporte” 

(Traducido del alemán; Intersport, 2020a). Como las centrales de compras tradicionales actúan 

dentro de dichos límites definidos, se centran todos en el mismo grupo de compradores que son 
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los minoristas. Esto último se debe también al hecho de que las centrales de compras 

tradicionales asumen la posición de un mayorista por lo cual su grupo de compradores se ve 

limitado a los minoristas tal como está fijado en la ley (Amereller, 2013). Sin embargo, las 

centrales de compras tradicionales no solamente segmentan su industria según grupos 

estratégicos generalmente aceptados, o se centran en el mismo grupo de compradores, sino que 

también basan su estrategia general en superar a sus competidores para mantenerse presentes 

en la competencia fuerte del mercado de artículos deportivos. Dentro de este marco es muy 

representativo el nombre del plan de rescate de Intersport “Best in Sports” para luchar contra 

los grandes competidores, principalmente Decathlon y el comercio online (Hofer, 2019b). Tal 

como es típico para un océano rojo, la central de compras basa su estrategia en la competencia.  

Se trata de un mercado totalmente afectado por la tendencia actual: los avances tecnológicos y 

la globalización, que suman cada día a más competidores multinacionales y digitales. Las 

crecientes cuotas de mercado de competidores tales como Decathlon, Amazon o Zalando por 

una parte y la insolvencia de minoristas tal como en el caso de Eisert por otra parte, muestran 

que poco a poco, dicha competencia feroz hace que el océano rojo “sangre”.  

8.1.3 Value Innovation por parte de las nuevas centrales de compras ilustrado con el Eliminate-

Reduce-Raise-Create Grid 

 Tal como exponen Kim y Mauborgne, para ser realmente exitoso en el negocio, empresas 

tienen que crear nuevos mercados dentro de un escenario nuevo cuyas reglas de competencia 

todavía no existen y por consecuencia, donde la competencia todavía es irrelevante. Para ello, 

los economistas tienen el término del “océano azul” (Kim & Mauborgne, 2005). Para 

cuantificar el éxito de la creación de un océano azul, Kim y Mauborgne analizaron 108 

empresas nuevas, centrándose en el mercado en el que han sido lanzados. De estas 108 

empresas, el 86% han sido lanzadas en océanos rojos, o sea, mercados saturados con una fuerte 

competencia. A pesar del alto porcentaje de dichos lanzamientos, éstas solamente han generado 

el 62% de los ingresos totales y el 39% de todos los beneficios. En contraste con ellas, las 

empresas lanzadas en océanos azules, a pesar de que solamente representaron el 14% de las 

empresas observadas, generaron el 38% de los ingresos totales y el 61% de los beneficios totales 

(Kim & Mauborgne, 2005, p.7) Estas cifras muestran una rentabilidad alta de los océanos 

azules.  
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El aspecto fundamental en la creación de un océano azul es la innovación en cuanto al valor. 

Es por esto que Kim y Mauborgne lo denomina el “Cornerstone” de la estrategia del océano 

azul (Kim & Mauborgne, 2005, p.12). A diferencia de la competencia en océanos rojos con los 

intentos continuos de superar a la competencia, las empresas que crean océanos azules aspiran 

a ofrecer un incremento en el valor; es por esto que las empresas crean un mercado nuevo que 

no cuenta con competencia todavía (Kim & Mauborgne, 2005). Otra diferencia importante con 

respecto a la competencia del océano rojo es el cambio paradigmático, que pasa de la idea 

comúnmente aceptada de una compensación o “trade off” entre valor y coste a una nueva 

propuesta donde la diferenciación y el bajo coste no sean mutuamente excluyentes. Kim y 

Mauborgne explican el concepto tradicional de la siguiente manera: 

“[...] the most commonly accepted dogmas of competition-based strategy: the value-cost trade 
off. It is conventionally believed that companies can either create greater value to customers at 
a higher cost or create reasonable value at a lower cost.” (Kim & Mauborgne, 2005, p.13) 

Imagen 25: El beneficio y las consecuencias de crear océanos azules (Kim & Mauborgne, 2005, p.7) 



Social Influencers como nuevas centrales de compra 

 
64 

Máster en Management y Gestión del Cambio 

Para lograr esta combinación de incremento de 

valor y ahorro de costes, o sea, la denominada 

value innovation, es necesario, por un lado, que 

la empresa en cuestión elimine o reduzca 

ciertos factores en los que se basa la 

competencia en la industria donde se compite, 

para que de esta manera pueda ahorrar costes. 

Por otra parte, para ofrecer un incremento en el 

valor, hay que aumentar o crear elementos que 

la industria ha ofrecido poco o nada en el 

pasado (Kim & Mauborgne, 2005, p.16). Dado 

que el valor es mayor y el precio al cual se 

ofrece el producto o servicio suele ser menor debido al menor coste, el producto o servicio 

resulta ahora más interesante para el comprador. Adicionalmente al valor para el comprador, el 

producto o servicio también ofrece un mayor valor para la empresa que lo ofrece. Por reducir o 

eliminar aspectos no verdaderamente necesarios, la empresa mejora su estructura de costes lo 

cual representa una gran ventaja para las empresas (Kim & Mauborgne, 2005, p.16).  

Esto es justamente el desarrollo que se puede identificar con el surgimiento de perfiles de los 

Social Influencers en las mencionadas redes sociales. Cada día hay más perfiles en las redes 

sociales de personajes que son considerados expertos en un sector dado. Por lo tanto, no es 

sorprendente que en Alemania el 13% de los usuarios de redes sociales haya confirmado haber 

visto Social Influencers en los medios sociales digitales varias veces al día y otro 13% una vez 

al día (Bundesverband Digitale Wirtschaft, 2019).  

Muchas veces, dichos perfiles ofrecen descuentos a los seguidores para comprar artículos 

deportivos. Esto permite aplicar la estrategia del océano azul a dichos perfiles digitales. En el 

marco de este trabajo, se trata de perfiles personales de expertos del deporte que ofrecen 

descuentos en artículos deportivos de diversos fabricantes a través de su cuenta digital. Es por 

esto que poco a poco dichas personas se están convirtiendo en las nuevas centrales de compras.  

Para poder exponer la value innovation por parte de los Social Influencers como nuevas 

centrales de compras, es necesario exponer sus competencias clave.  

Imagen 26: Value Innovation como la combinación de 

valor y bajo coste (Kim & Mauborgne, 2005, p.16) 
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En un primer lugar, es necesario mencionar la relación “personal” que tienen los Social 

Influencers con sus seguidores. Dada la interacción entre los seguidores -la denominada 

“community”- y el Social Influencer, se están creando relaciones personales (Rosk & Tokarski, 

2019, p.412). Esto significa que la relación que se desarrolla dentro de este marco permanece 

en gran medida en el imaginario y no permite la confrontación mutua, o sea la reciprocidad, 

entre el receptor y el actor (Wegener, 2008), en este caso, el Social Influencer. Sirve de ejemplo 

el Influencer Matt Morsia. Se trata de un aficionado del fitness conocido por documentar su 

entrenamiento con el propio 

peso, nutrición saludable, 

entre otras cosas, en su canal 

autotitulado de YouTube 

(MattDoesFitness YouTube, 

2020a). Además, se puede 

encontrar en otras 

plataformas digitales, como 

Instagram, Twitter y Facebook. 

En dicho canal, no solamente se presenta a sí mismo, sino en algunos vídeos también se pueden 

ver a su esposa y a su hijo, donde trata de entrenamientos en casa. Como Matt incluso presenta 

a su familia, dicho aspecto incrementa la relación personal con la community. Sin embargo, la 

relación personal también está activamente reforzada por la posibilidad de comentar las 

publicaciones de Matt. Tal como se puede ver en la imagen, algunos seguidores comentan 

asuntos personales de Matt a los cuales también responde. En este ejemplo, se trata de un 

seguidor elogiando al hijo de Matt (“Luca is so clever for his age and he is aaddoorraabbllee.”). 

Matt, tal como es típico para un Social Influencer, también responde a este comentario y le da 

la razón al seguidor (“Yea, he’s a clever dude.”). Otro aspecto que se puede identificar en este 

ejemplo es el tono informal entre el Social Influencer y sus seguidores; una característica de la 

comunicación de los Social Influencers 

con su community. La comunicación 

contiene palabras tales como “dude” o el 

intento de imitar una conversación real 

con la entonación en el adjetivo 

‘adorable’ escribiendo todas las letras 

dobles. 

Imagen 28: Comentarios en la cuenta de MattDoesFitness 

(YouTube, 2020b) 

Imagen 27: Canal de Matt Morsia (MattDoesFitness YouTube, 2020a) 
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Asimismo, hay un cambio de paradigma en el concepto de expertos. Estudios han demostrado 

que en América en el año 2018, el 45% de las personas entrevistadas afirmó tener más 

información de una publicación digital de un Social Influencer que de una publicación impresa. 

Según la opinión pública, Social Influencers por su experiencia diaria con el tema tratado y 

promocionado, se vuelven “expertos” (Rosk & Tokarski, 2019). Hoy en día ya no sólo se 

considera que el título otorgado por el Estado es un criterio de decisión para la condición de 

experto, sino que también se presta cada vez más atención a las competencias basadas en la 

experiencia. Esto quiere decir que en la actualidad la sociedad considera como profesionales 

también a aquellas personas que han adquirido conocimientos y experiencia de forma 

autodidacta lo cual representa un gran cambio de paradigma.  

Debido a este cambio de paradigma no es sorprendente que los resultados de los estudios 

muestren que los Social Influencers sean considerados personajes confiables, incluso pueden 

gozar de más credibilidad que la publicidad tradicional (Rosk & Tokarski, 2019). 

Otra competencia clave de los Social Influencers es su alcance digital. Dicho alcance puede 

variar desde unos miles de seguidores hasta millones 

de personas que leen las publicaciones de él o ella 

(Rosk & Tokarski, 2019). Por ejemplo la cuenta de 

Matt Morsia, que cuenta con 1,74 millones de 

seguidores (MattDoesFitness YouTube, 2020a, cifra 

a fecha de 08/05/2020). Otro Social Influencer ejemplar es el español Rubén García, aficionado 

del deporte que documenta sus rutinas deportivas y recetas saludables en su cuenta de 

Instagram. La cuenta tiene más de 185 mil seguidores en dicha red social, la cual representa su 

plataforma principal (rvbengarcia Instagram, 2020ª, cifra a fecha de 08/05/2020). También 

tiene una cuenta con 3.380 seguidores en YouTube (rvbengarcia YouTube, 2020; cifra a fecha 

de 08/05/2020). Sirve de tercer ejemplo David Marchante. Se trata de un entrenador profesional 

de España que documenta su entrenamiento y nutrición saludable tanto en Instagram como 

YouTube y Facebook. En YouTube, David cuenta con 1,46 millones de seguidores 

(Powerexplosive YouTube, 2020a). 

La oferta principal de los Social Influencers se basa en los descuentos ofertados y en los 

contenidos creados que narran su experiencia con distintos productos. En el caso de Matt 

Morsia, por ejemplo, se nota claramente la prioridad de los códigos de descuentos ya que éstos 

últimos figuran siempre en el texto de descripción de todos los vídeos que publica en YouTube. 

Imagen 29: Número de seguidores de 

MattDoesFitness (YouTube, 2020a) 
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En su caso, se trata de un descuento del 35% para comprar productos de proteína en la tienda 

de MyProtein, otro descuento del 10% para comprar productos en la tienda de ropa Legend 

London y un descuento de 5£ para comprar alimentos para deportistas en Muscle Food 

(MattDoesFitness Youtube, 2020). Cabe resaltar el descuento en MyProtein, la tienda de 

proteínas, que es significativamente alto. Esto no sorprende, considerando que Matt se centra 

en mostrar su entrenamiento enfocado en el incremento de masa muscular lo cual, junto con su 

alto número de seguidores, le da un poder de negociación considerable con los respectivos 

proveedores.  

Al contrario de las centrales de compras tradicionales, los Social Influencers con sus perfiles 

particulares eliminan los costes relacionados con instalaciones físicas y no cuentan, o cuentan 

con muy poco personal adicional. Asimismo, un Social Influencer no representa una 

personalidad jurídica propia como en el caso de la central de compras. Esto facilita la 

Imagen 30: Texto de descripción en videos de YouTube de MattDoesFitness 

(YouTube, 2020c) 
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ampliación de la base de clientes. Dado que la interacción ya no se basa en una membresía 

duradera tal como en el caso de la central de compras tradicional, tampoco hay que pagar por 

los servicios ofrecidos y no existe un nombre común de grupo tal como era el caso por ejemplo 

con Intersport. Debido a la estructura puramente online, tampoco hay un horario fijo de 

consulta. Como la comunicación entre el Social Influencer y su comunidad tiene lugar de una 

manera virtual, la disponibilidad de contacto se extiende significativamente. Sirve de ejemplo 

Rubén García. Al contrario de una central de compras tradicional, Rubén también está activo 

en su cuenta los fines de semanas o en horas fuera del horario normal de oficina. Esta 

flexibilidad le permite publicar fotos y vídeos en un domingo y responder a comentarios de sus 

seguidores incluso en horario vespertino (rvbengarcia Instagram, 2020).  

Otra ventaja adicional que hay que considerar de los Social Influencer con relación a las 

centrales de compras tradicionales es el conocimiento específico del producto promocionado. 

Mientras que en el caso de las centrales de compras, los minoristas reciben ayuda por parte de 

economistas con una afición al deporte (que es la definición que da la asociación de Intersport 

en Alemania), el Social Influencer es un completo aficionado del deporte. En los casos de Social 

Influencers con un alto número de seguidores, el deporte que promocionan incluso se ha vuelto 

su trabajo principal. Por ejemplo el caso de Matt Morsia, que antes de volverse el Social 

Influencer del sector deportivo más famoso en el Reino Unido, Matt trabajaba como profesor. 

Sin embargo, algunos años después de lanzar su canal en YouTube en el año 2013, debido al 

gran éxito de la cuenta digital, ahora se dedica únicamente al deporte. Además, es interesante 

observar que incluso su esposa dejó el trabajo de profesora para producir los vídeos que 

publican en nombre de Matt a través de YouTube (Hayes, 2020). Desde el punto de vista 

económico, renunciar a la profesión docente es cualquier cosa menos una renuncia al salario. 

Tal como escribe el periodista Phil Hayes (2020), “Matt [...] now earns more in a month than 

he did in a year as a teacher.” 

Dado que los minoristas que están interesados en utilizar los descuentos ofertados por los Social 

Influencers lo pueden hacer sin compromiso ninguno en términos de membresía, el surtido de 

productos y marcas que pueden comprar y vender a los clientes finales es mucho más flexible. 

Un minorista tiene toda la libertad de recurrir a todos los Social Influencers que desee. Es por 

esto que según sus necesidades puede acudir, por ejemplo, a un Social Influencer que 

promociona artículos para correr o, en otro momento, a uno que promociona proteína que 

incentiva el incremento de masa muscular. Esto significa que el minorista puede cambiar 
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fácilmente de proveedor, dependiendo de sus necesidades en determinado momento, una 

ventaja que no tenía en el caso de las centrales de compras tradicionales con negociaciones 

formales por parte de las centrales con los proveedores. 

Asimismo, ya se ha hablado de la relación personal 

que tienen los Social Influencers con sus seguidores. 

Los comentarios analizados para el caso de la cuenta 

MattDoesFitness han mostrado el tono informal que 

existe en dicho formato de central de compras 

online. Tomando como ejemplo la cuenta de 

Instagram de Rubén García, como se puede ver en la 

ilustración al lado derecho, este Social Influencer se 

dirige a sus seguidores con un trato personalizado e 

informal, es decir, que se dirigirá a ellos con la forma 

de “vosotros” y evitará así el “ustedes”. Aunque esto 

es típico para el español ibérico, Rubén García tiene 

un trato incluso más personal, motivando 

activamente y con un lenguaje coloquial a sus 

seguidores a hacer su entrenamiento y anunciando 

que ya tiene preparado el vídeo del próximo 

entrenamiento para subirlo a su cuenta online. Con 

la frase  “[...] dadle mucho amor para desbloquear el 

de tríceps que os tengo ya en el horno” (rvbengarcia 

Instagram, 2020b), se trata de una expresión 

informal que se suele utilizar entre amigos. Otro 

ejemplo del trato personal en la misma publicación 

es la motivación para ver su vídeo de entrenamiento 

de piernas en vivo. “¡Os veo a todos mañana a las 

19:00h para darle caña a las piernas! ¿Quién se 

apunta? ¡Seguimos!” (rvbengarcia Instagram, 

2020b). Este tono personal e informal incrementa la 

relación personal considerablemente y crea 

autenticidad (Rosk & Tokarski, 2019).  

Imagen 31: Trato personal de Rubén García 

(rvbengarcia Instagram, 2020b) 
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Asimismo, los Social Influencers que ofrecen condiciones de compra ventajosas se centran en 

una selección de servicios de asesoramiento ofrecidos por las centrales de compras 

tradicionales. Ya se ha expuesto que las centrales de compras tradicionales, adicionalmente a 

las negociaciones con los grandes fabricantes, ofrecen una variedad de servicios adicionales a 

los minoristas asociados. Entre ellos figuran, por ejemplo, el apoyo en el montaje de la tienda, 

la asistencia en el desarrollo de los empleados o la ayuda en la planificación de los presupuestos 

(Intersport, 2020e). Sin embargo, en el caso de los Social Influencers, sus servicios adicionales 

a los códigos de descuentos van dirigidos a clientes finales. Por este motivo el asesoramiento 

por parte de los Social Influencers se ubica generalmente en el ámbito deportivo para ayudar a 

los seguidores a practicar y a desarrollarse en sus respectivas disciplinas, como por ejemplo el 

Social Influencer David Marchante. Por un lado, David ofrece descuentos tanto para sus propias 

tiendas de artículos deportivos, PowerExplosive y HSN Sport como para tiendas de terceros, 

tales como Fittest Freakest que ofrecen artículos deportivos (Powerexplosive YouTube, 

2020a). Tal como se puede ver en la imagen, David publica dichos descuentos también en sus 

vídeos. En el caso de Fittest Freakest, por ejemplo, se pueden comprar productos de grandes 

marcas tales como Nike y Reebok (Fittest Freakest, 2020) .  

Por otro lado, David también ofrece un asesoramiento digital en cuanto al proceso de 

entrenamiento en forma de tutoriales. Para asegurar la alta calidad de sus consultas en línea, 

David invita y entrevista regularmente a expertos en áreas específicas de entrenamiento. Luego 

Imagen 32: Video publicado por David Marchante con distintos descuentos en YouTube (Powerexplosive YouTube, 2020b) 
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sube las entrevistas a las plataformas en línea para proporcionar a sus televidentes la máxima 

información (Powerexplosive YouTube, 2020a). El ejemplo en la imagen 29 muestra una de 

estas entrevistas realizadas por este Social Influencer.  En 

este caso especial, para el tutorial de “Perder grasa corporal 

de una vez”, David entrevista a Ángel López, graduado en 

ciencias del ejercicio y experto en la pérdida de grasa 

(Powerexplosive YouTube, 2020b). Este ejemplo muestra 

una vez más el enfoque del asesoramiento para los clientes 

finales, pues de esta forma se pueden ganar muchos 

seguidores ya que en el negocio de los Social Influencers, 

las marcas promocionadas pagan por la visibilidad y el 

alcance. Normalmente se utiliza el número de seguidores 

como medida (Fischer, 2018). 

Dichos tutoriales son un aspecto adicional común de los 

Social Influencers que actúan como centrales de compras. 

Por ejemplo, el tutorial de Matt Morsia, que publica en su 

cuenta de Instagram para explicar el correcto 

entrenamiento con bandas elásticas (MattDoesFitness 

Instagram, 2020).  

Aunque estos tutoriales están dirigidos principalmente al cliente final para mejorar su 

entrenamiento, también proporcionan información útil a un minorista. En este ejemplo 

concreto, el vídeo podría utilizarse para tener argumentos de compra exitosos y una descripción 

del uso en la conversación con el cliente final más adelante en la venta. 

Por lo tanto, se puede resumir que los aspectos eliminados son la instalación física, el personal 

adicional, la membresía dentro de la central de compras, la cual causa que no haya un nombre 

común del grupo. Asimismo, los Social Influencers generan un valor adicional incrementando 

su disponibilidad de contacto y teniendo un mayor conocimiento específico del producto. 

Además, dados los descuentos sin compromiso ninguno para el comprador, el concepto de los 

Social Influencers facilita a los minoristas poder comprar a través de varias centrales de 

compras para establecer un surtido flexible. Asimismo, los Social Influencers tienen un trato 

más personal con sus seguidores que el contacto que tiene la central de compras tradicional con 

sus minoristas asociados. Adicionalmente a estos aspectos que se han eliminado y algunos que 

Imagen 33: Tutorial de MattDoesFitness en 

su cuenta de Instagram (MattdoesFitness 

Instagram, 2020) 
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se han incrementado, hay aspectos que forman parte del concepto de las centrales de compras 

tradicionales que se ven reducidos en los casos de los Social Influencers. Éstos últimos ofrecen 

un asesoramiento reducido que va dirigido más al cliente final que al minorista. Los aspectos 

creados son los tutoriales y el negocio B2C, o sea, el negocio con el cliente final que no ha sido 

posible en el caso de las centrales de compras tradicionales que actúan como mayoristas. 

De acuerdo con el método Eliminate-Reduce-Raise-Create Grid para estrategias del océano 

azul (Kim & Mauborgne, 2005, p.35), se pueden presentar a los Social Influencers como las 

nuevas centrales de compras, lo cual se ilustra en el siguiente diagrama: 

Asimismo, hay un factor secundario importante del modelo de negocio de los Social Influencers 

como nuevas centrales de compras. Como los Social Influencers reciben un ingreso por parte 

de los fabricantes de artículos deportivos dependiendo de su visibilidad y su alcance, para un 

Social Influencer es imprescindible contar con un gran número de seguidores (Fischer, 2018). 

Por consecuencia, los Social Influencers se ven obligados a siempre ser el mejor Social 

Influencer en su ámbito de productos para captar nuevos seguidores y mantener a los que ya le 

siguen. El hecho de que la relación con los seguidores no está basada en ningún contrato oficial 

con una duración mínima aumenta dicha obligación, que los incentiva a ofrecer a sus seguidores 

el mejor contenido con los mejores descuentos. Este efecto secundario representa un gran valor 

adicional para los minoristas.  

Imagen 34: Eliminate-Reduce-Raise-Create Grid: El caso de los Social Influencers como nuevas centrales de compras 

(Elaboración propia) 
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8.1.3 Strategy-Canvas para la central de compras tradicional y para un Social Influencer como 

una nueva central de compras  

Después de haber expuesto la forma de los Social Influencers como nuevas centrales de 

compras que crean un valor adicional en comparación con las centrales de compras 

tradicionales, es interesante presentar dichos factores en un gráfico que permita comparar su 

modelo de negocio con el modelo de negocio tradicional, o sea, con el modelo de negocio 

perteneciente al océano rojo. Para esto, sirve el Strategy Canvas elaborado por Kim y 

Mauborgne (2005). Tal como explican los dos economistas, dicho formato de presentación 

ofrece la siguiente ventaja: 

“[...] it captures the current state of play in the known market space. This allows you to 
understand where the competition is currently investing, the factors the industry 
currently competes on in products, service and delivery, and what customers receive 
from the existing competitive offerings on the market.” (Kim & Mauborgne, 2005, p.25) 

Mientras que el eje horizontal muestra los diferentes factores competitivos de la industria, el 

eje vertical indica el nivel de oferta que reciben los clientes de todos estos factores competitivos 

clave (Kim & Mauborgne, 2005). Por lo tanto, según la oferta de la respectiva empresa, se da 

un denominado “value curve” que representa gráficamente el rendimiento relativo de una 

empresa a través de los factores de competencia de su industria (Kim & Mauborgne, 2005, 

p.27). 

Dado que se ha analizado el ejemplo de la asociación alemana Intersport como una central de 

compras más detalladamente, también se tomará dicho caso para ahora presentar su modelo de 

negocio dentro del marco de un Strategy Canvas.  

En el caso de Intersport como la central de compras tradicional más grande no solamente de 

Alemania y España, sino de todo Europa, se trata de una central de compras que exige una tarifa 

para sus mayoristas asociados (Intersport, 2020e). Asimismo, tiene una gran sede en Heilbronn 

con más de 450 empleados (Intersport, 2020a). Esto significa que Intersport cuenta con 

inversiones considerables tanto para su instalación física como para su gran capital humano. El 

contacto con los minoristas está formalizado mediante una membresía dentro de la agrupación 

y todos los minoristas cuentan con el nombre unitario del grupo “Intersport” que figura 

adicionalmente al nombre del respectivo minorista (Intersport, 2020e).  

Intersport cuenta con una amplia gama de servicios de asesoramiento que también ya se han 

descrito más en detalle en el cuarto capítulo sobre la creación de las centrales de compras en 
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Alemania. Sin embargo, dado el grupo de clientes únicamente empresariales de las centrales de 

compras tradicionales, los servicios de asesoramiento se ven limitados a dicho grupo. Es por 

esto que Intersport no cuenta con ningún asesoramiento específico sobre un proceso de 

entrenamiento, por ejemplo, el entrenamiento de las piernas (Intersport, 2020e).  

En cuanto a la disponibilidad del contacto, Intersport cuenta con un propio departamento de 

Relaciones de Socios cuyos empleados representan las primeras personas de contacto para los 

minoristas (Intersport, 2020e). Sin embargo, la disponibilidad se limita a los días hábiles y a 

las horas de oficina (Intersport, 2020e).  

En cuanto al conocimiento específico del producto, hay que señalar que en Intersport, tal como 

ya se ha mostrado, los asesores son economistas con una afición al deporte. En lugar de un 

conocimiento muy específico del producto, Intersport cuenta con un conocimiento general del 

respectivo deporte y un conocimiento específico de los asuntos económicos tales como el apoyo 

en el montaje de la tienda, la asistencia en el desarrollo de los empleados o la ayuda en la 

planificación de los presupuestos (Intersport, 2020e). 

Otro aspecto competitivo es el surtido flexible que tiene el minorista con la respectiva central 

de compras. En el caso de las centrales de compras, ya se ha podido ver con el ejemplo de 

Intersport que los minoristas se ven limitados en su compra a los fabricantes asociados de 

Intersport. Para dicha central de compras, se trata de aproximadamente 500 diferentes 

fabricantes (Intersport, 2020e). Aunque éste es un número elevado, para el minorista tiene la 

desventaja de no tener toda la libertad al elegir el proveedor. Más que ofrecer productos 

especiales para los minoristas, Intersport busca negociar con sus fabricantes para comprar 

productos que sirvan para toda la agrupación. Este dilema es evidente cuando se considera el 

caso del fabricante de calzado, Hanwag. Este fabricante, que durante mucho tiempo suministró 

a las tiendas de los minoristas asociados a Intersport, terminó el contrato con la central de 

compras en el año 2019 (Hofer & Kolf, 2019). La razón, tal como explica el director gerente, 

es que la selección del fabricante por parte de Intersport ya no se basa principalmente en su 

excelencia, sino en la aptitud de los productos para toda la agrupación. “Ellos buscan productos 

de masa que son aptos para todos los minoristas” (Traducido del alemán; Hofer & Kolf, 2019). 

Además, el fabricante de zapatos critica el hecho de que la adquisición en Intersport se 

caracteriza por largos plazos de entrega desde el pedido y la producción hasta la entrega y la 

venta (Hofer & Kolf, 2019). Por lo tanto, el negocio con una central de compras no ofrece 

mucha flexibilidad en cuanto al surtido ofertado para los minoristas.  
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Otro factor competitivo es el trato personal entre la central de compras y el minorista. En el 

caso de la asociación alemana del grupo Intersport, debido al uso común del “usted” en el 

ámbito del negocio en dicho país, el trato personal se ve limitado. Sin embargo, para el caso de 

España, donde prevalece el trato personalizado, es decir, que se dirige a clientes empresariales 

como “vosotros” y evita así el “ustedes”. Por lo tanto, hay un trato personal, pero en general, 

se trata de un lenguaje formal tal como se puede ver en la página web de Intersport que informa 

sobre la membresía dentro de la asociación española (Intersport, 2020f). 

Por consecuencia, es posible presentar el modelo de negocio de Intersport a través del siguiente 

Strategy Canvas que cuenta con 10 como un nivel alto de oferta mientras que 0 representa la 

falta de oferta del respectivo factor competitivo.  

 

Imagen 35: Strategy Canvas para Intersport como una central de compras tradicional (Elaboración propia) 

En el capítulo anterior con el Eliminate-Reduce-Raise-Create Grid, ya se han elaborado los 

diferentes niveles de oferta de los distintos factores competitivos existentes en la industria por 

parte de los Social Influencers como nuevas centrales de compras. Además, tal como expuesto 

en el apartado sobre la estrategia del océano azul, para crear éste, o sea, para crear un nuevo 
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mercado sin reglas ya existentes de competencia, hay que cambiar el lienzo de la estrategia 

(Kim & Mauborgne, 2005). Los economistas describen dicha necesidad como “to 

fundamentally shift the strategy canvas” (Kim & Mauborgne, 2005, p.28).  Esto significa que 

es imprescindible que su value curve tenga una forma distinta al value curve del competidor 

tradicional (Kim & Mauborgne, 2005).  

Asimismo, se ha demostrado que, para hacer irrelevante a la competencia dentro de la estrategia 

del océano azul, hay que definir nuevas reglas de competencia. En la práctica, tal como se ha 

visto anteriormente, significa también la creación de nuevos factores competitivos (Kim & 

Mauborgne, 2005, p.218). Estos, en los casos de los Social Influencers como nuevas centrales 

de compras son tres: la instalación online, tutoriales y el negocio B2C.  

Por consecuencia, el Strategy Canvas para los Social Influencers como nuevas centrales de 

compras se presenta de la siguiente forma: 

  
Imagen 36: Strategy Canvas para un Social Influencer como una central de compras moderna (Elaboración propia) 

Por último, para visualizar las diferencias entre los modelos de negocio de la central de compra 

tradicional y la central de compras moderna, es interesante comparar los respectivos value 
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curves en un mismo gráfico. La siguiente imagen muestra la estrategia tanto del océano rojo, 

es decir, de Intersport como una central de compras tradicional, y la del océano azul, es decir, 

la de los Social Influencers:  

 
Imagen 37: Comparación de los Strategy Canvas para la central de compras tradicional y para la central de compras moderna 

(Elaboración propia) 

 

8.1.4 Definición del mercado por parte de los Social Influencer  

Después de haber expuesto las razones por las cuales se puede definir al modelo de los Social 

Influencers como el nuevo modelo de centrales de compras con actores interactuando en un 

océano azul, es interesante analizar la forma en la que se creó el océano azul.  

Tal como ya se ha mencionado, W. Chan Kim y Renée Mauborgne (2005) explican que lo 

esencial de la estrategia del océano azul es la irrelevancia de la competencia. Para que los 

competidores sean irrelevantes, es necesario mirar más allá de seis límites competitivos 

comunes. Según los dos economistas, sólo ampliando los límites del mercado es posible crear 

un océano azul. Tal como explican, dichos seis límites existen en todas las industrias y 

solamente requieren un cambio de la perspectiva (Kim & Mauborgne, 2005, pp.47-48). 
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Los seis límites son:  

1. La industria  

2. El grupo estratégico 

3. El grupo de compradores 

4. El alcance de la oferta del producto o servicio 

5. La orientación funcional o emocional  y  

6. El tiempo      (Kim & Mauborgne, 2005, p.20) 

 

Tal como explican Kim y Mauborgne (2005) en su libro, para la creación de un océano azul, 

sirve “explorar otras industrias [look across alternative industries]” (p.49), “explorar los grupos 

estratégicos dentro de la industria [look across strategic groups within industries” (p.55), 

“redefinir el grupo de compradores de la industria [look across the chain of buyers]” (p.61), 

“explorar los productos y servicios complementarios [look across complementary product and 

service offerings]” (p.65), “replantear la orientación emocional o funcional de la industria [look 

across functional or emotional appeal to buyers]” (p.69) y “utilizar las ideas sobre las tendencias 

que se observan hoy en día [look across time]” (p.76).  

No hace falta decir que la creación de un océano azul no requiere que se crucen los seis límites. 

Se trata más bien de descubrir y explotar nuevos potenciales de mercado, lo que también puede 

hacerse mediante la ampliación selectiva de algunos de los seis límites mencionados (Kim & 

Mauborgne, 2005, p.47).  

En la situación inicial, el océano rojo es el mercado de artículos deportivos que se caracteriza 

por la fuerte competencia. Dentro de este marco, se ha presentado el concepto de la central de 

compras tradicional el cual trae múltiples desventajas para los tiempos actuales. A partir de 

dicha situación, se investiga la forma en la que los Social Influencer se han vuelto nuevas 

centrales de compras.  

En un primer lugar, es interesante analizar en qué medida una mirada a las industrias 

alternativas ha ayudado a los Social Influencers a desarrollar un mercado azul. Según las dos 

preguntas centrales dentro de este mercado, “What are the alternative industries to your 

industry?” y “Why do customers trade across them?” (Kim & Mauborgne, 2005, p.55), para el 

proceso de aprovisionamiento de la mercancía del minorista dentro del marco de dicha 

competencia fuerte y marcada por el ahorro en costes, se presentan dos principales 

posibilidades. Por un lado, para comprar los productos con condiciones ventajosas, el pequeño 
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comercio puede asociarse a una central de compras. Sin embargo, ya se han mencionado los 

diferentes inconvenientes de dichas centrales de compras. No solamente están relacionados con 

ciertos costes fijos, aspecto negativo para una economía global que es cada día más volátil, sino 

también representa ciertos límites para el minorista, por ejemplo en términos del surtido. Por 

otro lado, entonces, el minorista puede decidir no asociarse a una central de compras y llevar a 

cabo las negociaciones con los fabricantes de forma independiente. Como ya se ha explicado, 

uno de los principales aspectos del actual proceso de digitalización es el Internet que para el 

minorista serviría como una fuente esencial de información. Por lo tanto, la industria alternativa 

puede describirse como la industria del Internet.  

Tal como exponen Kim y Mauborgne (2005), con el enfoque en los factores que llevan a los 

compradores a comerciar a través de las industrias alternativas y con la reducción o eliminación 

del resto de factores, se pueden crear los océanos azules (p.55).   

En este caso, algunos de los factores clave para no asociarse a una central de compras es el 

problema del compromiso oficial y duradero en forma de una membresía a largo plazo en la 

central de compras que no solamente está relacionada con una tarifa para los servicios ofrecidos 

y un nombre común para todos los minoristas asociados, sino también con una falta de libertad 

a la hora de establecer el surtido. Asimismo, la gama tradicionalmente amplia de servicios que 

ofrecen las centrales de compras ya no es necesaria en esta forma. Sirve de ejemplo el vídeo de 

los consultores “Scientific Economics” sobre el montaje de la tienda en YouTube (Scientific 

Economics YouTube, 2019). Hoy en día, como minorista, es posible obtener la información 

necesaria sobre estos aspectos comerciales en línea. Por lo tanto, sobre todo para pequeños 

minoristas con pocos fondos financieros, no hay la necesidad de pagar el coste para los servicios 

de asesoramiento no demandados. Los Social Influencers se presentan como una nueva central 

de compras sin un compromiso duradero para el minorista y renunciando a todo el 

asesoramiento disponible a través de tutoriales económicos.  

Por otro lado, los factores clave para asociarse a una central de compras son las condiciones 

ventajosas para la compra de productos, el conocimiento del producto y el asesoramiento 

personal con el trato personal. Los Social Influencers que actúan como una central de compras 

ofrecen dichas condiciones ventajosas y tienen un mayor conocimiento específico del producto. 

Asimismo, el asesoramiento parece aún más personal con el tono informal y personal utilizado 

en las redes sociales y analizado anteriormente. Sirve de ejemplo el tono informal anteriormente 

mencionado por parte del Social Influencer Rubén García (rvbengarcia Instagram, 2020b).  
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Otra frontera que cruzan los Social Influencers como nuevas centrales de compras es el grupo 

de compradores. Kim y Mauborgne explican que la ampliación del grupo de compradores puede 

causar un incremento considerable en el valor de la empresa (Kim & Mauborgne, 2005, p.61) 

En el caso de los Social Influencers que actúan como nuevas centrales de compras, su concepto 

de negocio se caracteriza por un grupo de compradores más amplio que en el caso de las 

centrales de compras tradicionales. Al contrario de éstas últimas, los Social Influencers están 

navegando en línea y no cuentan con un negocio situado en un terreno industrial que limite la 

venta a minoristas. En cambio, ofrecen sus descuentos tanto a los clientes finales como a los 

minoristas. Para ello, los Social Influencers utilizan diferentes maneras para captar el interés de 

los clientes finales. Una forma clave de crear valor añadido para los clientes finales es ofrecer 

tutoriales sobre formas de entrenamiento u otros aspectos relacionados. Sirve de ejemplo el 

mencionado vídeo del Social Influencer David Marchante sobre la pérdida de grasa 

(Powerexplosive YouTube, 2020b).  

La tercera frontera ampliada por parte de los Social Influencers es el alcance de la oferta del 

producto o servicio. En este contexto, se plantea la cuestión de los posibles productos o 

servicios complementarios para servir mejor al cliente. Para ello, hay que examinar el contexto 

en el que se utiliza el producto o el servicio (Kim & Mauborgne, 2005, p.69). En el caso de los 

artículos deportivos, los productos se utilizan durante las actividades deportivas. Los Social 

Influencers se refieren a esto, explicando detalladamente el uso de los diferentes productos en 

línea, ya sea a través de tutoriales o de publicaciones escritas. Por ejemplo el tutorial de Matt 

Morsia que trata el tema del entrenamiento con bandas elásticas (MattDoesFitness Instagram, 

2020).  

Por último, cabe señalar la participación activa por parte de los Social Influencers en las 

principales tendencias que se observan hoy en día en la industria de artículos deportivos. Para 

ello, es relevante analizar las claras tendencias que tienen una alta probabilidad de impactar en 

la respectiva industria y que son irreversibles (Kim & Mauborgne, 2005, p.79). Ya se ha 

hablado de la clara tendencia del comercio digital que está afectando a la industria. Sirve de 

ejemplo el aumento considerable del 14% de cuota de mercado de la tienda online Zalando 

(Absatzwirtschaft, 2020). Los Social Influencers con su concepto de central de compras digital 

están respondiendo a dicha tendencia. 
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Aunque actualmente no hay exploraciones significativas de límites competitivos en el contexto 

de la industria o la orientación emocional-funcional por parte de los Social Influencers, se puede 

observar una clara reconstrucción de los límites conocidos del mercado según la estrategia del 

océano azul.  

 

8.2 Business Model Canvas de un Social Influencer como nueva central de compras 

A continuación se presenta el modelo de negocio del Social Influencer como nueva central de 

compras con la plantilla del Business Model Canvas. Debido al hecho de que se ha presentado 

tanto a Decathlon como a Intersport como dos actores principales en el mercado de los artículos 

deportivos utilizando el Business Model Canvas, la presentación del Social Influencer como 

una nueva central de compras de esta forma sirve para efectos de una comparación más 

acertada. 

 
Imagen 38: Business Model Canvas para los Social Influencers como nuevas centrales de compras (Elaboración propia) 

Como el concepto ya ha sido explicado en detalle, no se volverá a discutir en este capítulo. El 

único aspecto que no se ha tratado antes y que por lo tanto se explica más en detalle, es la 

estructura de costes del Social Influencer como nueva central de compras. Dada su estructura 

individual y online, al contrario de una central de compras tradicional, los Social Influencers 

deben tener en cuenta sólo los costes para la creación y mantenimiento del contenido digital. 



Social Influencers como nuevas centrales de compra 

 
82 

Máster en Management y Gestión del Cambio 

Los costes relacionados con la creación de contenido están compuestos por diferentes factores, 

entre ellos se encuentran por ejemplo, los costes para el equipamiento técnico, ya sea un 

teléfono móvil o una cámara profesional. En el caso de los Social Influencers de artículos 

deportivos, se incurren además en costes por equipamiento necesario para el entrenamiento. 

Asimismo, como parte de la gestión de sus cuentas digitales, se ven confrontados con la 

necesidad de un mantenimiento continuo de las mismas. Dado que existen Social Influencers 

como Matt Morsia que cuentan con una persona adicional o más para su negocio, dichos 

esfuerzos desde el punto de vista teorético también representa un coste.   
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9. Conclusiones y propuesta  

En este trabajo se ha buscado aportar un conocimiento profundo del comercio al por menor de 

artículos deportivos en España y Alemania y se ha buscado proponer a los Social Influencers 

como nuevas centrales de compras de dicho mercado.  

Para ello, primero se ha mostrado que el comercio al por menor ha pasado por tres grandes 

fases. Los EE.UU. debido a dichas fases y al inicio temprano de la creación de hipermercados 

con ventajas competitivas basadas en una estructura de costes variables, ocupan la posición de 

un país con un comercio minorista muy avanzado. Por lo tanto, desde el inicio del trabajo ha 

sido llamativo el hecho de que en los Estados Unidos, el comercio al por menor ya esté viviendo 

un declive significativo que se ve reflejado en el cierre de un gran número de establecimientos.  

Asimismo, dentro del análisis comparativo, se han identificado los category killers con sus 

grandes superficies de compras, su gran surtido de productos y sus marcas blancas como un 

grupo de agentes muy importantes en el mercado. El caso de Decathlon como el category killer 

más grande según su facturación tanto en España como en Alemania ilustró la austeridad y la 

variabilización de costes como aspectos clave de su negocio. Tanto el análisis financiero del 

balance de la empresa como el Business Model Canvas han servido para demostrar dichas 

características. Es por esto que se han identificado a las inversiones en terrenos y construcciones 

como la mayor parte de las inversiones totales, ilustrando una vez más la gran relevancia de la 

integración vertical de la cadena de valor que se ve reflejada, entre otras cosas, en la gran oferta 

de marcas blancas de Decathlon y que causa un ahorro significativo de costes.  

Además, el estudio de los small players mostró las grandes dificultades que tienen en un 

mercado que, poco a poco, debido a una competencia cada día más basada en el ahorro de 

costes, está viviendo un exceso de consumo originado por los bajos costes alcanzados. Por lo 

tanto, ha resultado muy lógico la creación de las centrales de compras como una forma para los 

pequeños comerciantes de negociar precios favorables para sobrevivir en dicho mercado 

fuertemente competitivo. Dentro del análisis comparativo, se aclaró que Alemania está teniendo 

una estructura más avanzada del comercio al por menor, contando con una fuerte penetración 

del mercado por parte de las centrales de compras como Intersport.  

Sin embargo, el análisis de las cifras más actuales disponibles de las centrales de compras dentro 

del marco de la globalización y digitalización, ha ilustrado que cuentan con una situación 
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empresarial cada día más difícil. El aumento de las cuotas de mercado de los minoristas en línea 

indica importantes cambios en el mercado.  

Dentro del análisis de la situación actual y nuevos desafíos como la creciente necesidad de 

flexibilidad tanto en el surtido de productos como en la estructura de costes, se ha expuesto la 

falta de aptitud de las existentes centrales de compras para ayudar al pequeño comerciante.  

Varias estadísticas han demostrado el uso significativo del Internet y de las redes sociales tanto 

en España como en Alemania, el cual es considerablemente mayor al promedio global. Con 

ayuda del análisis de la estrategia del océano azul, se ha identificado que actualmente el 

comercio al por menor de artículos deportivos junto con las centrales de compras tradicionales 

conforman un océano rojo, es decir, un mercado saturado con poca probabilidad de mantener 

un alto rendimiento y una estrategia principalmente basada en superar a los competidores para 

ganar una mayor parte de la demanda.  

A partir de dicho análisis, se ha elaborado una propuesta donde los Social Influencers figuran 

como centrales de compras modernas dentro de un nuevo mercado. A través del concepto de 

Value Innovation y la visualización del mismo mediante el Eliminate-Reduce-Raise-Create 

Grid, quedó demostrado que los Social Influencers logran combinar tanto un incremento en el 

valor para el cliente como un ahorro de costes para ellos mismos. Con la eliminación de factores 

innecesarios tales como una instalación física y la reducción de los servicios de asesoramiento 

a solamente los servicios más demandados, dichos Social Influencers logran un ahorro 

significativo en los costes. Al mismo tiempo, el aumento de factores competitivos necesarios 

como la disponibilidad de contacto o el conocimiento específico del producto junto con la 

creación de nuevos factores tales como tutoriales y la oferta de servicios para el cliente final 

causan un incremento del valor considerable para los clientes. Dentro de este marco, los dos 

Strategy Canvas correspondientes a los dos distintos tipos de centrales de compras, han 

ilustrado la gran diferencia en el concepto de negocio de estas. Tal como es característico para 

un océano azul, los Social Influencers como nuevas centrales de compras, a través de los 

mencionados factores competitivos modificados, se diferencian considerablemente de las 

centrales de compras anteriormente explicadas tales como Intersport.  

Asimismo, con ayuda del concepto de los seis límites competitivos se ha mostrado cómo los 

Social Influencers han creado el nuevo mercado. Entre los límites redefinidos, se encuentra el 

grupo de compradores. Como ya se ha mencionado, los Social Influencers han redefinido el 
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grupo de compradores. Éste y otros límites redefinidos nos permiten concluir que los Social 

Influencers son agentes actuando dentro de un mercado recién creado.  

El Business Model Canvas al término del análisis de los Social Influencers visualiza los 

aspectos clave del modelo de negocio anteriormente explicados.  

En general, el trabajo presente plantea nuevas preguntas. En vista del alto grado de madurez del 

sector minorista en los EE.UU. junto con la fuerte disminución ya antes mencionada del número 

de tiendas minoristas y el declive inicial de las centrales de compras en Alemania como un 

mercado al por menor avanzado, surge una cuestión, a saber, si España como un país con un 

comercio al por menor menos avanzado atraviese las mismas etapas de desarrollo, o si éste se 

salta etapas de desarrollo que hubo en mercados más avanzados: el denominado “leapfrogging” 

(Kaulfuß, 2007, p.9).  

Asimismo, dada la situación actual de la pandemia por el Coronavirus, surge la pregunta del 

impacto que tendrá éste en el mercado al por menor de artículos deportivos tanto en España y 

Alemania como a un nivel global. Tal como se ha podido observar, la pandemia ha producido 

un cambio drástico en los hábitos de consumo de una considerable parte de consumidores que 

compran más por Internet durante la crisis. Dado que los Social Influencers cuentan con la venta 

online como su principal aliado, puede suceder que la crisis actual acelere la evolución de los 

Social Influencers como centrales de compras.  

Solamente el futuro mostrará la evolución del comercio al por menor de artículos deportivos, 

pero las actuales tendencias son bastante claras.  
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