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B RESUMEN

Se analizan las estrategias competiti-
vas de las principales empresas mino-
ristas espanolas a partir de la Matriz
de Khan, identificando las principales
estrategias seguidas. Se contrastan
estas estrategias con el posiciona-
miento obtenido mediante una mues-
tra de directivos de empresas del sec-
tor y con el derivado de una muestra
de consumidores, analizandose las
diferencias entre las percepciones de
ambos y verificandose la utilidad de
esta Matriz para explicar el posicio-
namiento de las empresas minoristas.
PALABRAS CLAVE: Distribucion, em-
presas, estrategias, matriz de Khan.

| propésito de este articulo

consiste en identificar las prin-

cipales fuerzas del cambio en

la distribucién minorista en
Espana y como perciben los directivos
y consumidores las estrategias segui-
das por las principales ensenas. Para
ello, se parte de la Matriz del Exito del
Retail, desarrollada por la profesora
norteamericana Barbara E. Kahn (The
Wharton School of the University of
Pennsylvania) y recientemente publica-
da en el libro titulado “La Revolucion de
las Compras: Como Ganan Clientes los
Minoristas de Exito en una Era de Dis-
rupcion sin Fin”!, Esta matriz se cons-
tituye como una herramienta de gran
utilidad a la hora de comprender las es-
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trategias competitivas de las empresas
del sector. La profesora Kahn identifica
siete fuerzas que estan transformando
la distribucién minorista En el cuadro
1 se describe como esas tendencias
estan afectando al sector del comercio
minorista en Espana.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE
LOS MINORISTAS: MATRIZ DE KHAN

Para poder competir con éxito en este
entorno de cambio, es preciso estar
completamente orientados hacia el
consumidor, lo que significa no sélo
identificar qué productos demandan
los consumidores, sino también reco-
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CUADRO 1

Tendencias en la distribucion minorista en Espafia

TENDENCIA

DESCRIPCION

ESPANA

Irrupcién de
Amazon y otros
distribuidores
virtuales

La llegada de Amazon que ha cambiado las expectativas de los consu-
midores respecto a la compra, eliminando los puntos de friccion para
el consumidor al introducir la entrega gratuita, politica de devoluciones
sin restricciones, precios dinamicos y recomendaciones personalizadas
y reviews.

Lairrupcién de Amazon en Espafia ha hecho que muchos otros operado-
res como El Corte Inglés o Mercadona se actualicen en aspectos como
la compra online para resistir ante la competencia de Amazon. Amazon,
que inicia sus actividades en Espaia en el afo 2011, es la tienda online
con mayor facturacién en 2017 con 1.301 millones de euros seguida de
El Corte Inglés (684 millones de euros), PC Componentes (301 millones )
Mediamarkt (227 millones) y Mercadona (198 millones de euros)?.

Compra
omnicanal

Los consumidores compran mas online y la expansion de los teléfonos
moviles permiten la conexion permanente: informacién, compra y revi-
sion post-compra. Entre este tipo de canales se encuentran la tien-
da online, la venta a través de internet o el comercio electronico. Es
importante para los distribuidores mantenerse actualizados y contar
con una presencia activa en los medios de comunicacion més populares,
como pueden ser las redes sociales. De esta forma se crea un canal que
conecta directamente al distribuidor con el consumidor.

El consumidor espafiol seré en los préximos afos “més senior, multica-
nal y protagonista”. La nueva tendencia a la omnicanalidad supone una
gestion logistica 6ptima. Dentro de esta gestion logistica se encuentra,
entre otros, la gestion de inventario, el transporte y el envio. Por ello,
grandes distribuidores como Amazon, Carrefour, Mercadona o El Corte
Inglés compiten cada vez mas por ofrecer al consumidor una compra
omnicanal cémoda, claray con garantias.

Recogida
masiva de datos

El “data mining” junto con técnicas de inteligencia artificial para elaborar
los datos permite a los minoristas personalizar las acciones comerciales
y las experiencias de compra. Para convertir los datos en acciones co-
merciales es necesario contar con sofisticados analistas y expertos en
las relaciones con los consumidores.

Los proyectos de “Big Data” y analitica para extraer valor a esos datos
masivos almacenados en las empresas en Espafa aln parecen estar
en un estado incipiente, segun los datos de una encuesta realizada por
itResearch*Buena parte de los participantes (36,5%) declara no haber
desarrollado ningtn proyecto en este sentido y otro tanto (34,8%) esta
trabajando en el disefio de un proyecto. Las razones para no haber im-
plantado estos proyectos de analitica y gestién de datos masivos son
que no son una prioridad para el negocio y la falta de perfiles adecuados
y presupuesto, entre otros.

Nuevas
soluciones
tecnolégicas

Los avances en tecnologia se estan produciendo tanto en cadena de su-
ministros como en tienda y en la experiencia del consumidor. Los desar-
rollos de realidad virtual y realidad aumentada permiten transformar la
experiencia de compra, tanto en la tienda como en el domicilio. Ademés,
las tecnologias emergentes ofrecen soluciones en el dambito del stock, el
disefio o los surtidos de las tiendas dando lugar a una mayor eficiencia
y operatividad de los lugares fisicos de compra. Por dltimo, la gestion
de los datos y el “blockchain” permiten incrementar la eficiencia en la
cadena de suministros.

En Espaia, las innovaciones més adecuadas para reforzar la confian-
za en la marca son el “blockchain” y la presencia en las redes sociales
para compartir de forma transparente informacion y valoraciones an-
tes, durante y después de la compra. Los establecimientos “Flagship”
equipados con alta tecnologia, también tienen un impacto positivo en la
confianza y, simultdneamente, contribuyen a que la experiencia de com-
pra sea méas divertida.

Integracién
vertical

Los productos pueden ir directamente desde féabrica hasta el con-
sumidor final o bien mediante las tiendas propias de la marca o
“showroom”, eliminando la necesidad de los intermediarios multimarca
y sus margenes. La integracion vertical permite acortar tiempos de
espera, politicas de devoluciones mas favorables para el consumidory
compartir inventarios.

La marca del distribuidor es un factor béasico de coordinacion e integra-
cién, que en Esparia alcanza el 39,9% de las ventas de gran consumo®.

Saturacién
del sector
minorista

En un contexto en que las ventas del sector de gran consumo se estan-
can por la crisis y posteriormente crecen muy lentamente, y en el que el
crecimiento de las ventas se produce en el comercio online, la oferta mi-
norista expresada en centros comerciales, establecimientos minoristas
y metros cuadrados de superficie de ventas no deja de crecer.

En Espafia, los establecimientos minoristas abren cada vez més dias al
afnoy en horarios mas extensos para incrementar sus ventas, ampliando
la oferta. Las cadenas minoristas buscan mediante nuevas aperturas
atraer al consumidor de proximidad. Un ejemplo de esta estrategia es
Mango, que ha reducido el nimero de puntos de venta de 2.730 en 2015 a
2.190 en 2017, pero ha incrementado ligeramente su superficie de venta
total desde 804.515 m?a 812.723 m? en una politica de reducir puntos de
venta de menor tamafio y abrir nuevos establecimientos ensefia®.

Nueva
generacion de
consumidores

Denominados también “nativos digitales” o “consumidores rebeldes””.
Son mas compradores de “experiencias” que de productos y estén fa-
miliarizados con las nuevas tecnologias. Este nuevo tipo de consumidor
estad més concienciado e informado, y, ademas, comparte esa informa-
cion; no le da tanta importancia al precio, ya que esta dispuesto a pagar
mas, y busca la salud, siempre teniendo en cuenta el placer y convenien-
cia que le proporciona dicho producto.

Ante estas tendencias, las empresas de distribucion espafiolas se han
visto obligadas a adaptarse, y anticiparse a posibles cambios futuros.
Las cadenas buscan aumentar sus ventas entre estos consumidores,
que seran su principal publico dentro de pocos afios. Es el ejemplo de
DiaBGo, un nuevo formato de tienda que busca contentar a esta nue-
va generacién de consumidores ofreciendo mejoras tecnolégicas como
zonas de descanso con wifi donde poder comer algo y un amplio horario
de apertura.

Fuente: Elaboracién propia basada en Khan (2018).
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nocer la importancia de la convenien-

cia, lo que supone eliminar o reducir

los aspectos penosos o negativos de la
compra.

Los minoristas deben ofrecer mayor
valor que sus rivales, que se puede
obtener proporcionando mas benefi-
cios a los consumidores o eliminando
los obstaculos e inconvenientes de la
experiencia de compra. La matriz de
Kahn se basa en dos principios basicos
de marketing:

1. Los consumidores compran lo que
necesitan (beneficios del producto)
en aquellos proveedores en los que
confian (experiencia del consumidor).

2. Para ganar clientes, los distribuido-
res deben ofrecer productos y expe-
riencias que sean mejores que los
de sus competidores.

Estas dos ideas permiten construir
una matriz 2 x 2 que resulta muy eficaz
para clasificar las diferentes estrategias
de éxito de los minoristas (Grafico 1).

A partir de estas ideas se pueden cla-
sificar las empresas de distribucién por
dos tipos de elementos: aquellos en los
que poseen una “ventaja competitiva” y
los que generan valor al cliente a través
de la “facilidad de compra”. De manera
que se identifican cuatro cuadrantes: un
primer cuadrante en el que la ventaja
competitiva se fundamenta en el pro-
ducto y la marca; un segundo con venta-
ja competitiva en precio bajo; un tercero
apoyado en la superior experiencia de
compra del consumidor; y por UGltimo, un
cuarto cuadrante que recoge la elimina-
cion de los puntos que suponen costes
de transaccion y aspectos negativos
para los consumidores.

Con esta clasificacion de los cuatro
cuadrantes, la estrategia competitiva
de éxito para las empresas minoristas
implica: (1) ser muy bueno en uno de
ellos y (2) destacar en por lo menos
dos, y a ser posible tres de los cuadran-
tes. Es evidente que hay algunos aspec-
tos que no son faciles de conciliar: es
dificil tener una buena experiencia de
compra diferente y divertida, que supo-
nen costes mas elevados, compitiendo
en precios bajos.

GRAFICO 1

Matriz del éxito en el comercio minorista de Kahn
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Fuente: Wharton Magazine (2018).

Para poder competir con éxito en este entorno
de cambio, es preciso estar completamente
orientados hacia el consumidor, lo que significa
no solo identificar qué productos demandan

los consumidores, sino también reconocer

la importancia de la conveniencia, lo que supone
eliminar o reducir los aspectos penosos o

negativos de la compra

En el mercado espanol podemos
identificar algunas ensenas represen-
tativas de cada estrategia (cuadro 2).

Si los minoristas quieren ser lideres
en el mercado y, por tanto, el interme-
diario preferido por determinados seg-
mentos de consumidores, tienen que
ser capaces de ofrecer un valor supe-
rior al resto de competidores (es decir
ser el mejor o0 uno de los mejores) en al
menos uno de los cuadrantes y, cada
vez con mayor frecuencia, en dos o0 mas
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de los cuadrantes. En el grafico 2, se
representa la posicion de las ensenas
antes citadas, asi como los movimien-
tos estratégicos hacia otros cuadran-
tes. En este grafico se muestra como
los principales operadores que mantie-
nen una posicién fuerte en alguno de
los cuadrantes se mueven para reforzar
su posicionamiento en los restantes:
» Zara: reforzando su imagen en “fric-
tionless” con el desarrollo del comer-
cio electrénico, mejorando su posi-
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CUADRO 2
Matriz del éxito en el comercio minorista de Kahn

ENSENA DESCRIPCION DE SU ESTRATEGIA

Espafia, con un valor estimado de 14.837 Millones de euros®. El valor de marca se apoya en la superioridad de su producto con unas colecciones
frecuentes (las prendas llegan a tienda dos veces por semana, el periodo medio de disefio a puesta en tienda es de tres semanas, y se producen
50.000 colecciones al afio), lo que garantiza una respuesta rapida a los gustos y preferencias de los consumidores. No obstante, tiene también
una muy buena relacion calidad-precio basada en una logistica muy eficiente que le permite ser agresiva en precios.

En el cuadrante de “frictionless” destaca por un amplio desarrollo de comercio electrénico apoyado en la logistica de su red de tiendas, que les
permite implantar para la recogida de productos el “Same Day Delivery” en grandes ciudades y “Next Day Delivery” en el resto. La implantacion
global del sistema de identificacion por radiofrecuencia (RFID), que utiliza para localizar prendas en los establecimientos y almacenes, permite
mejorar el servicio al cliente y gestionar de forma compartida los stocks en tiendas y almacenes.

Por dltimo, en experiencias el desarrollo de destacadas “flagships” en las principales ciudades le permite incorporar nuevas experiencias
como probadores interactivos en los que las prendas son escaneadas antes de que el cliente entre en el probador y aparecen en una pantalla
integrada, pudiendo el consumidor pedir desde el probador un cambio de talla, consultar datos e incluso pagar'.

m Su estrategia se apoya en la marca, siendo Inditex la empresa de mejor reputacion de Espafia®. La marca ZARA es la marca mas valorada de

) Su estrategia estd basada en precios, con una muy buena relacién calidad-precio y una estrategia de siempre precios bajos. Los
= datos ohjetivos de niveles de precios muestran que la cesta de la compra en Mercadona presenta unos precios bajos, pero mas
MERCADONA  ;jt55 que algunos competidores nacionales (Alcampo, Lidl, Aldi), aunque més reducidos que otros (Carrefour, Eroski, El Corte Inglés)™.

No obstante, presenta un posicionamiento favorable en relacion precio-calidad. Para ello, ha desarrollado una potente estructura
logistica, con almacenes de Ultima generacion y una eficiente estructura de transporte. En el cuadrante marca presenta una ventaja
notable con sus marcas propias y especialmente Hacendado que es la marca més vendida de Espafia®®.
El nuevo modelo “totaler” de relacién con los proveedores sustituyendo al anterior de “interproveedores”, le va a permitir al estar mas
focalizado en el producto responder mejor al consumidor. En su apuesta de futuro esté la estrategia de eliminacion de fricciones en la
compra mediante la inversion en una nueva web y el desarrollo del proyecto piloto de comercio electronico en Valencia para trasladario
posteriormente a todo el mercado. Se estan desarrollando almacenes especificos para el comercio online (“Colmenas”), organizados
por espacios sin colocar juntos los productos homogéneos, segun la teoria del caos. El coste que paga el cliente por la gestion del
pedido (7,21 euros), apenas cubre la mitad del coste de gestién y entrega del pedido para la empresa.
Las tiendas estén experimentando mejoras para favorecer la experiencia de compra, con la incorporacion de la seccion “Listo para
comer” con 35 platos preparados que se pretende extender a 250 supermercados.

Es el representante més destacado de la estrategia de mejorar la experiencia de cliente, a través de sus grandes almacenes, el nivel
€2Coe rgas, de servicios ofreci_do, la atencion al publico, la presencia de marcas reputada; y el desarrollo Fie experiencias alimentarias, entre otras.
Su marca es la quinta marca mas valorada de Espafa®®. Su imagen de precios elevados, la intenta paliar a través de las marcas del
distribuidory las ofertas. El Corte Inglés busca desarrollar la experiencia de compra a través del trato personalizado de sus empleados,
pero también mediante servicios de “personal shopper”, experiencias relacionadas con salud y belleza, la restauracion en sus centros,
o las més de 2.500 acciones culturales desarrolladas en las instalaciones de El Corte Inglés, hasta llegar a espacios de realidad virtual,
como los instalados por la Liga de Futbol espafiola.
Es importante su apuesta por el “frictionless” mediante el desarrollo del comercio electrénico, la reduccién de los tiempos de entrega
(el servicio “Click&Express”, apoyado en su extensa red de establecimientos, le permite realizar entregas de pedidos online antes de
2 horas) y su alianza estratégica con la plataforma Ali Baba, para buscar oportunidades de negocio en el comercio online y compartir
espacios fisicos y virtuales para mejorar su oferta omnicanal.

Es el mas claro exponente de la estrategia de compra facil (frictionless) a través de su plataforma de comercio electrénico y de su
amazon eficiente sistema de entregas. Ofrece garantias de devolucién y confianza en el método de pago. Con el servicio Prime se puede tener
~—T el pedido en 24 horas y ademas sin costes de envio. De hecho, segun reflejan las cuentas de resultados de Amazon, los ingresos por
cobros de envio apenas cubren el 50% de los costes de transporte y envio de los productos, lo que supone de hecho una subvencion
de los costes de entrega, para eliminar el impacto negativo que el cobro de los gastos de envio tiene sobre la decisién de compra de
los consumidores.
Ademés, desarrolla estrategias experienciales como Alexa, un dispositivo de inteligencia artificial en los hogares que puede realizar
numerosas funciones (lista de la compra, recetas de cocina, control del hogar, etc.). Con Amazon Go esté desarrollando tiendas
presenciales totalmente automatizadas en las que el cliente a través de un dispositivo moévil puede realizar la compra, sin necesidad de
coger el producto, meterlo en el carro y pagario en caja. Con esta estrategia se pretende mejorar la experiencia del consumidor. Por
ultimo, estd desarrollando una marca propia del distribuidor para reforzar la imagen de marca.
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cionamiento experiencial (“flagships”
y realidad virtual).

Mercadona: refuerza su posiciona-
miento en precios con una reducciéon
de costes que le permita ser mas
competitiva, refuerza su marca pro-
pia y desarrolla un ambicioso proyec-
to de comercio electrénico.

El Corte Inglés: moderniza y actualiza
Su posicionamiento en experiencia
del consumidor, a la vez que compite
fuertemente en comercio electrénico y
refuerza la imagen de marca.

Amazon: el lider indiscutible en comer-
cio electrénico se plantea entrar en
incrementar la experiencia del consu-
midor y reforzar su i magen de marca
(marca propia).

ANALISIS EMPIRICO

Posicionamiento de las empresas
minoristas segun los directivos

Para valorar como los directivos de
las empresas minoristas perciben las
estrategias de las empresas se llevo
a cabo una encuesta entre directivos
de empresas fabricantes de gran con-
sumo, distribuidores minoristas y pro-
veedores de servicios tecnolégicos a
la distribucién dentro del Retail Forum
(2019), con las caracteristicas que se
recogen en la ficha técnica que se pre-
senta en el Cuadro 3.

En el cuestionario se solicitdé a los
directivos entrevistados que mencio-
naran la ensena que a su juicio mejor
respondia a cada uno de los cuadran-
tes: confianza en la marca, bajo pre-
cio, experiencia de compra divertida y
compra facil (“frictionless”). En el grafi-
co 3 se reflejan las cinco ensenas que
obtienen un mayor nimero de mencio-
nes en cada cuadrante. Es importante
senalar que los directivos mencionan
en posiciones destacadas a Amazon
en todos los cuadrantes: primero en
compra divertida y facil y en segundo
lugar en confianza de marca y precio.
El Corte Inglés es la ensefia mas citada
en confianza de marca. Mercadona es
la mas mencionada en precios, con un

GRAFICO 2

Matriz de Khan: Estrategias de los principales minoristas espanoles

MATRIZ DE KHAN: ESTRATEGIAS DE LOS RETAILERS ESPANOLES
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Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 3

Ficha técnica de la encuesta a directivos

DESCRIPCION DE LA MUESTRA

Directivos Empresas Fabricantes, Distribuidoras

y Proveedores de Servicios a Distribucién

TIPO DE ENCUESTA

Cuestionario Online (Qualtrics):

« Entrevista personal (congreso iKN): 61%

» Auto-administrado: 39%

TAMANO MUESTRAL

201 respuestas registradas / 168 cuestionarios

vélidos

FECHA DEL TRABAJO DE CAMPO

28 Marzo - 15 Mayo 2019

PROGRAMAS INFORMATICOS

Qualtrics y SPSS 24.0

GRAFICO 3

Ensefias mas citadas por los directivos en cada cuadrante
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BENEFICIOS EXPERIENCIA DEL
DEL PRODUCTO CONSUMIDOR
< Confianza Marca Experiencial
= El Corte Inglés Amazon
E Amazon lkea
m Zara Zara
o Mercadona Decathlon
g Leroy Merlin Apple
(&’ Precio Facil: Frictionless
= Mercadona Amazon
,‘E Amazon Zara
z Primark Mercadona
g Aliexpres El Corte Inglés
LIDL lkea
PROPUESTA MINORISTA
Fuente: Elaboracién propia.
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buen posicionamiento en compra facil
y confianza de marca. Zara mantiene
un posicionamiento destacado en tres
cuadrantes: compra facil, confianza de
marca y compra divertida.

Aplicando a los datos anteriores el
Andlisis Factorial de Correspondencias
se obtiene el mapa que se recoge en el
Grafico 4. Las ensefas se posicionan por
proximidad a los atributos, siendo las pre-
feridas en cada atributo las ensenas que
se encuentran mas proximas al atributo
en cuestion. Se pueden identificar cuatro
grupos de ensenas que son percibidas
por los directivos como mas destacadas
en alguno de los atributos!*: Confianza
en la marca (El Corte Inglés y Leroy-Mer-
lin), Precio (Lidl, Primark y AliExpress),
Compra facil (Amazon, Inditex y Apple) y
Compra divertida (Ikea y Decathlon). Al-
gunas empresas como Mercadona, que
tienen un posicionamiento potente en va-
rios atributos, aparecen en una posicion
intermedia entre los atributos de Precio,
Compra facil y Confianza.

Posicionamiento de las empresas
minoristas segun los consumidores

La percepcion de los directivos de las
empresas minoristas del posiciona-
miento estratégico de las empresas se
contrasta con la valoracion que reali-
zan los consumidores y que se obtie-
ne mediante una encuesta dirigida a
consumidores. La ficha técnica de la
encuesta personal dirigida a consumi-
dores se presenta en el cuadro 4.

En el colectivo de consumidores, a
diferencia de los cuestionarios dirigi-
dos a directivos, los atributos confian-
za en la marca y compra facil se per-
ciben de forma muy similar. Tal vez el
consumidor considera que la confianza
en la marca le facilita la compra, sien-
do una eleccién mas sencilla. Destaca
también la posicion menos destacada
de Amazon entre los consumidores que
con los directivos. Mientras que entre
los directivos era patente la fuerte po-
sicion de Amazon en todos los atributos
del posicionamiento, en los consumido-
res esta imagen no es tan acusada. Sin
duda influye el que la muestra de con-

GRAFICO 4
Posicionamiento de las enseifias por parte de los directivos
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CUADRO 4

Ficha técnica de la encuesta a consumidores

3 Individuos mayores de 18 afios que habitan en
DESCRIPCION DE LA MUESTRA la Comunidad de Madrid. Cuotas por sector:
Alimentacién, Hogar y Moda

ooz Excues Cuestiaro gl vl
TAMANO MUESTRAL 676 individuos / 595 validos
FECHA DEL TRABAJO DE CAMPO Abril de 2019

PROGRAMA ESTADISTICO Qualtrics y SPSS 24.0.

Si los minoristas quieren ser lideres en el
mercado y, por tanto, el intermediario preferido
por determinados segmentos de consumidores,
tienen que ser capaces de ofrecer un valor
superior al resto de competidores (es decir ser
el mejor o uno de los mejores) en al menos
uno de los cuadrantes y, cada vez con mayor
frecuencia, en dos o mas de los cuadrantes
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GRAFICO 5

Posicionamiento del total de enseiias por parte de los consumidores
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DIMENSION 1

sumidores manifiesta en un 59,4% que
s6lo compra en el canal fisico, lo que
excluye a Amazon.

En el grafico 5 se recoge el posicio-
namiento de las ensenfas mas citadas
para el conjunto de la muestra. Para los
consumidores no resulta facil diferenciar
“confianza en la marca” y “compra facil
(sin fricciones), y en este punto posicio-
nan un conjunto de ensenas como Zara,
Mercadona, El Corte Inglés, y Amazon. Un

DEOdTHI.ON

posicionamiento destacado en precios lo
presentan Primark, Dia y Lidl. En “com-
pra divertida” colocan a Carrefour e lkea.

CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS
DE INVESTIGACION

Los distribuidores consiguen competir
con éxito cuando ofrecen un mayor valor
a los consumidores en comparacion con

. '*"Gl\‘y..
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sus competidores. Esa ventaja competi-
tiva se obtiene proporcionando mas be-
neficios a los consumidores o eliminan-
do los obstaculos e inconvenientes de
la experiencia de compra. Este trabajo
se ha centrado en analizar el posicio-
namiento de las ensenas que compiten
en este sector a partir de cuatro fuentes
concretas de creacion de valor para los
clientes, basadas en la Matriz del Exito
del Retail de Kahn: confianza y supe-
rioridad de las marcas, experiencia de
compra divertida, compra facil (sin fric-
cion) y eficiencia en costes trasladada a
precios bajos. A partir del planteamiento
tedrico de la Matriz se analizan de forma
tedrica y empirica las estrategias com-
petitivas de las principales empresas
minoristas de Espafa, contrastandolas
las percepciones tanto de directivos del
sector como de los consumidores.

Uno de los resultados mas notorios es
que los consumidores no parecen dife-
renciar dos de los atributos (compra facil
y confianza en la marca). Al comparar los
resultados de ambos mapas de posicio-
namiento se observa también que hay
ensenas claramente identificadas por
un atributo (por ejemplo, lkea y compra
divertida) o Primark y Lidl por precio. Sin
embargo, mientras que los consumido-
res no identifican claramente a Amazon
como competidor en el sector, los profe-
sionales entienden que es la ensena que
representa mejor el punto medio de to-
das las ensenas. Los directivos incluidos
en la muestra se mostraron de acuerdo
en que Amazon ha cambiado las reglas
del juego y ven a este gigante del comer-
cio como un lider en la creacién de valor.

Desde el punto de vista de la oferta,
para los directivos, El Corte Inglés y Leroy-
Merlin destacan por tener una estrategia
competitiva fundamentada en la confian-
za en la marca mientras que Lidl, Primark
y AliExpress son claros exponentes de em-
presas cuya ventaja competitiva procede
del esfuerzo por operar con una estruc-
tura de costes bajos que se traduce en
precios bajos. Amazon, Inditex y Apple son
percibidos como lideres en hacer que la
compra sea facil, e Ikea y Decathlon repre-
sentan a los minoristas que mejor ofrecen
una experiencia de compra divertida. Mer-
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cadona aparece en una posicion interme-
dia entre los atributos de Precio, Compra
Facil y Confianza en la Marca.

Desde el punto de vista de la demanda,
es interesante comprobar como los con-
sumidores confian en las ensefnas que ha-
cen que el proceso de compra sea facil y
no establecen una diferencia tan clara en-
tre estos dos atributos como son capaces
de hacer los directivos del sector. Para los
consumidores, Zara, Mercadona y Ama-
zon son ensefas en cuya marca confian, al
tiempo que reconocen que estos distribui-
dores facilitan una experiencia de compra
sin fricciones. Asi como para los directivos
que participaron en este estudio El Corte
Inglés destaca por su promesa de marca,
en la mente de los consumidores, este mi-
norista es reconocido principalmente por
eliminar o reducir los aspectos penosos o
negativos de la compra. Los compradores
coinciden con los expertos de la distribu-
cién en identificar a Ikea como ejemplo de
empresa que hace la compra divertida, y
anaden a Carrefour. Por Ultimo, Primark,
Dia y Lidl presentan un posicionamiento
destacado en precios bajos.

Los siguientes pasos a desarrollar en
futuros estudios consisten en profundi-
zar en el gap perceptivo entre consumi-
dores y directivos. Por mucho que estos
Gltimos sean entusiastas en cuanto al
desarrollo de soluciones tecnolégicas, la
Gltima palabra la tiene el cliente final, sin
cuya opinién, es complicado establecer
el éxito de los minoristas.
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