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EL VALOR ANADIDO EN LA CADENA DE SUMINISTROS

m ANTONIO TEJON MURIZ

in intencién de teori-
zar sobre el valor
afiadido, el presente

articulo trata sobre la apli-
cacion de este concepto
en la cadena de suminis-
tros, enfocando desde la
Optica del cliente-consu-
midor. Se trata, por tanto,
de una visién logistica de
este concepto universal
que tiene de singular el
hecho que el transito de
los productos por la cade-
na de suministros no modi-
fica —al menos de forma
facilmente perceptible—

ces cuando se valora definiti-
vamente a los actores. En
este acto, podriamos con-
cluir, el consumidor da o qui-
ta la razén, premiard con su
fidelidad a quien valore bien
en su balance y castigara a
quien no le haya aportado el
valor esperado dejando de
comprar sus productos.

Con esta optica, la clave
del éxito para quien gestione
cualquiera de las partes de
la cadena radicaré en des-
cubrir aquello que el consu-
midor percibe en el momento
de consumir. Para ello sera

sus atributos, por estar ya

terminados. De ahi que los

procesos de generacion

de valor que seran comentados estaran centrados,
principalmente, en aspectos operativos, de servicio y
costes.

Para desarrollar esta vision, definiremos de forma
simplificada la cadena de suministros como el conjunto
de procesos que siguen los flujos de informacion y pro-
ductos en su transito hacia el consumidor. Dependien-
do del tipo de productos y mercados, los procesos
mas habituales podrian ser los siguientes:

- La planificacion (prevision de la demanda, planifica-
cion de los recursos de distribucion -DRP-, planificacion
de materias y recursos -MRP-, control de inventarios ...).

— El almacenaje del fabricante (en almacenes centra-
les, locales,...).

— El transporte primario hasta los almacenes del distri-
buidor.

— El almacenaje del distribuidor (en almacenes centra-
les, locales,...).

— El suministro a los puntos de venta.

— La administracion y los intercambios de informacion.

Definiremos también como actores de la cadena de
suministros a los fabricantes, operadores y distribuido-
res. El protagonista principal ya hemos dicho que sera
el consumidor. Siendo esta la orientacion, todas las
actividades que se realicen deben estar encaminadas a
mejorar el valor que este recibira a través del producto.
En el momento del consumo, el consumidor hace el
balance entre lo que recibe y lo que paga y es enton-

imprescindible hacer un pro-

fundo ejercicio de analisis,

haciendo muchas preguntas
del estilo de las siguientes:

¢Percibe los elementos, la calidad y el coste de la
planificacién?

¢Percibe la dimensién, nimero, ubicacion, organiza-
cion... de los almacenes?

¢Percibe si los almacenes son dedicados o compar-
tidos, si estan saturados o sobre-dimensionados?

¢Percibe el numero de empleados, su retribucion,
condiciones socio-laborales, etc?

¢Percibe la modalidad del transporte (camion, tren,
barco...)?

¢Percibe el nimero de camiones, indice de satura-
cién...?

¢Percibe si el transporte es dedicado o compartido?

¢Percibe el niumero de transportistas, su retribucion,
condiciones socio-laborales...?

¢Percibe si las facturas se hacen automatica o
manualmente y si contienen errores, 0 si envian por
correo convencional o electrénico?

Y asi, sucesivamente, se puede ir completando la
lista de preguntas, adaptandola a las especificidades
de cada uno de los productos y las empresas hasta
que permita llegar a un diagnéstico claro en cada caso.

La experiencia en procesos de andlisis de este tipo
dice que una secuencia de percepciones habitual suele
ser la siguiente:

— La propia presencia fisica del producto (alguien lo
ha puesto a su alcance).
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— La variedad del producto
(alguien lo ha previsto).

— Las condiciones del producto
(no ha sufrido deterioros en el
camino).

— El precio (suma de los costes
adquisicion, transformacion de la
materia, distribucion y beneficios).

Obviamente, no se citan aque-
llas que tienen relacion con los
atributos del producto y las sensa-
ciones, porque estan fuera del

gen del distribuidor hardn que el
producto acabe siendo méas o
menos competitivo.

Con lo visto hasta ahora queda-
ria analizada la aplicacién del valor
afladido en la vertiente del cliente,
ya sea consumidor o distribuidor.
Ahora revisaremos la aplicacion del
mismo concepto desde la optica
de los accionistas o lo que es lo
mismo, las empresas de los fabri-
cantes, operadores y distribuidores

ambito logistico en el que preten-

que materializan el transito a través

demos enmarcar esta reflexion.

En general, el consumidor no
tiene conciencia de los distintos
eslabones de la cadena, ni de los
aspectos operacionales y su per-
cepcion estara centrada en los
atributos del servicio y en el pre-
cio. Por tanto, podriamos concluir
diciendo que la clave del éxito
estd en lograr el equilibrio entre
servicio y precio. Obviamente para
que este equilibrio se de, deberan

de la cadena de suministros, a los
cuales nos hemos referido al princi-
pio como actores.

¢Qué esperan los accionistas?
Simplificando, también podriamos
resumir que la esperanza de los
accionistas seria el mejor retorno
posible de los capitales invertidos
(RCI). (Como se construye el con-
cepto valor para los accionistas? Si
RCI=(ROP/CN)*(CN/CI), tendremos
que eliminando las ineficiencias y

eliminarse aquellas partes del pro-
ceso (operaciones sin valor) que
no contribuyen a garantizar los
niveles de servicio necesarios y también deberan redu-
cirse los costes unitarios que estén sobrecargando los
costes que luego se trasladaran al precio.

EL CLIENTE-DISTRIBUIDOR

Desde la éptica de un fabricante, ademas de esta
vision del consumidor, existe también la del cliente-dis-
tribuidor, o lo que es lo mismo el cliente en la relacion
convencional fabricante-distribuidor. La practica totali-
dad de lo dicho anteriormente para el consumidor seria
de aplicacién también en este caso. La diferencia mas
remarcable seria que el consumidor espera ver satisfe-
chas unas apetencias relacionadas con el consumo y el
distribuidor la necesidad a satisfacer es la de suminis-
trar productos en condiciones de servicio y precio de
cesion que permitan su posterior comercializacion de
forma competitiva.

En este caso cobran especial relevancia los aspec-
tos operacionales relacionados con la transferencia de
los productos. De este proceso se espera que los pedi-
dos lleguen integramente, en el menor espacio de tiem-
po, a la hora acordada, sin errores en la documenta-
cion, en condiciones idéneas de conservacion, perfec-
tamente codificadas las unidades de expedicion, ade-
cuandose a la normativa estandar en temas de paletiza-
cion, codificacion,...

En funcion de que este proceso se haga mas o
menos eficientemente, el precio de transferencia y en
consecuencia el precio del vental al publico y el mar-

trasladando sus resultados a com-
petitividad podremos aumentar la
cifra de negocio (CN) y mejorar el
resultado operacional (ROP), ademas la propia elimina-
cion de ineficiencias generard menores necesidades de
capitales invertidos (Cl), con lo cual el retorno de las
inversiones (RCI) aumentara, o lo que es lo mismo se
habra generado mayor valor para los accionistas.

EL REAPROVISIONAMIENTO EFICIENTE

La eliminacion de ineficiencias no es tarea facil, en
muchas ocasiones hay implicaciones mas alla de las
competencias propias y es por ello que su eliminacién
debe abordarse con amplitud de miras, teniendo pre-
sente la globalidad de la Cadena de Suministros.

De ello trata una de las estrategias béasicas del ECR,
el reaprovisionamiento eficiente (ER). Esta es la estrate-
gia que se esta desarrollando en estos momentos en
Espafia y que se apoya en un conjunto de mejores
practicas que tienen como objetivo conseguir los cos-
tes minimos en el paso de los productos por la cadena
de suministros. Reproducimos a continuacién algunas
de las que se citan en el documento resumen de la pri-
mera fase del ECR en Espafia y que estan siendo obje-
to de contraste mediante pruebas piloto:

« Las soluciones del CRP y de la produccién sincroniza-
da con la demanda.

- La planificaciéon conjunta de acciones comerciales.

— Las previsiones compartidas.

- La planificacion integrada de la distribucion.

— La generacién automatica de pedidos en tienda e
inventarios permanentes.
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— La planificacion y sincronizacion de la produccion.

— La integracién con proveedores de materiales.

« El alineamiento de maestros de articulos y condiciones
comerciales.

- La optimizacion de transacciones del ciclo de pedi-
dos y expediciones.

- Los pedidos valorados a precio neto.

— La optimizacion de la expedicién y recepcion de
mercancias.

- Facturacion EDI.

— Gestién de devoluciones.

» Las soluciones de la cadena de suministros.

— La reexpedicién o “cross-docking” a hipermercados
y supermercados.

- Las entregas directas con multiples paradas.

- Las entregas directas con multiples recogidas.

— El transporte intermodal.

— La asignacion dinamica del modo de suministro.

= La racionalizacion de cargas unitarias.

Pero, atencion, la eliminacién de ineficiencias no se
debe confundir con eliminacion de servicio. Recorde-
mos que hemos elegido la orientacién a cliente, —o lo
que en otros términos se denomina como enfoque
“pull”-y, en este caso, primero se determina la estrate-
gia de servicio y luego se dimensiona eficientemente la

cadena de suministros para cumplirla. Cuando se tra-
baja con enfoques de esta naturaleza, la calidad de
servicio no es discutible, simplemente, porque quien no
sea capaz de asegurarla no tiene opcién de competir y
vera amenazada su existencia.

Por ultimo, no podemos olvidarnos de las personas
que trabajan en la cadena de suministros. Ellas son
quienes deciden, planifican, implementan o simplemen-
te realizan las actividades que estan en el proceso de
generacion de valor. Ellas veran también cubiertas sus
expectativas a través del reconocimiento profesional, la
promocién personal, la retribucion, etc..., aspectos que
indudablemente deben tener relacién con su capaci-
dad de generar valor.

De lo dicho hasta aqui, y si estamos convencidos
que el mercado se mueve con esta dindmica, podria-
mos extraer un corolario final de utilidad para quienes
tenemos responsabilidades en de la cadena de sumi-
nistros: seamos implacables en la eliminacion de las
ineficiencias de aquellas partes del proceso que no
aportan valor, porque en caso contrario los clientes
seran implacables con nosotros.

Al final, el valor afiadido serd mayor cuanto mayor
sea la satisfaccion de los clientes, los accionistas y las
personas. =
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QUINCE PREGUNTAS BASICAS SOBRE
OUTSOURCING Y FORMACION LOGISTICA

= JACINTO MARTINEZ RIOJA
DIRECTOR TECNICO DEL CENTRO ESPANOL DE LOGISTICA

e Personal. En muchos

na buena forma de

analizar la importan-

cia de la funcidn
logistica y valorar las ten-
dencias que presenta este
complejo sector de cara al
futuro puede ser plantearse
preguntas clave e intentar
ofrecer respuestas que nos
aproximen a la realidad.
Con ese objetivo, en el pre-
sente articulo nos plantea-
mos las cuestiones que se
recogen a continuacion:

OUTSOURCING

1- ;Qué ventajas pre-
senta el outsourcing para
las empresas?

casos, la externalizacion es
un eficaz catalizador de
cambios en la empresa. Un
prestatario logistico, al reali-
zar una operacion de exter-
nalizacion, esta dispuesto a
asumir personal excedente
de la empresa que le con-
trata e incluso algunos de
sus activos, con lo que se
minimiza el impacto social
que conlleva.

e Costes. Es muy proba-
ble que un prestatario logis-
tico sea capaz de rentabili-
zar la utilizacién de sus acti-
vos (almacenes, flotas, equi-
pos, etc.) para varios clien-
tes, con lo cual los costes
logisticos pueden reducirse

Las principales ventajas
que presenta el outsour-
cing son de diversos tipos:

* Financieras, por el incremento de liquidez al liqui-
dar los activos que se usaban en la actividad. La
empresa por lo tanto, es mas rentable en términos de
ROl y ROE. Finalmente los costes suelen pasar de fijos
a variables, incrementando la flexibilidad.

e De gestion, porque la logistica esta aumentando
en sofisticacion y sus técnicas exigen cada vez mas de
auténticos profesionales. Encontrar el partner logistico
adecuado garantiza una gestion eficaz, una asimilaciéon
de técnicas permanente y permite a la empresa con-
centrase en sus competencias esenciales.

e Inmobiliarias. Esta ventaja esta relacionada con la
primera, ya que la disposicién de inmuebles, almace-
nes, equipos, etc. en muchos casos amortizados inyec-
ta capital a la empresa que puede favorecer estrategias
expansivas, o de recomposicion del pasivo.

e De consultoria. Si la externalizacion se hace con
expertos en la materia, equivale en muchos casos a
una consultoria en la que ademas el consultor (presta-
tario logistico) no sélo recomienda y cuantifica la opera-
cion sino que ademas una vez aprobada la debe llevar
a la practica él mismo.

considerablemente.

Es necesario matizar
que también hay inconve-
nientes en la externalizacion, y que no es facil encontrar
el prestatario adecuado. Las recientes encuestas mani-
fiestan un grado de insatisfaccion de los clientes de los
prestatarios bastante notable. Una encuesta reciente
realizada en Reino Unido (més evolucionado que Espa-
fla en este mercado) mostraba un grado de satisfaccion
tan solo del 65% y que en los Ultimos afios mas del 50%
de los encuestados habian cambiado de suministrador,
la mayor parte por fallos en el servicio.

2- ¢;Cual es el futuro del outsourcing en Espafia?

En Espafia este mercado tiene un gran futuro y de
hecho se estan produciendo crecimientos en empresas
prestatarias del 30 0 40% anual e incluso superiores;
aunque el nivel de subcontratacion del que se parte es
muy bajo en relacién a otros paises de nuestro entorno.

Las empresas prestatarias de servicios de almace-
naje, manipulacion y distribucion en Espafia tienen
bajos niveles de facturacion, en general inferiores a
5.000 millones de pesetas anuales; hay pocas que
superan los 10.000 y proliferan las que tienen del orden
de 1.000 millones de facturacion anual, por lo que las
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posibilidades de crecimiento son
amplias. Como en casi todos los
sectores emergentes con perspec-
tivas de futuro, cabe prever una
concentracion que dure varios
afos hasta su estabilizacion

En estas consideraciones hay
que excluir lo que se llama trans-
porte subcontratado, ya que dada
la estructura del transporte en
Espafia, la proliferacion de autono-
mos y los procesos habidos en

superiores a los 1.000 millones
cada una, en compafiias lideres.
En concreto, en las pasadas XIX
Jornadas de Logistica que cada
primavera celebra el CEL se cele-
br6é una mesa redonda donde se
expusieron las experiencias y
motivaciones de externalizacion
de Campofrio, Frudesa y Danone,
todas ellas diferentes, con distin-
tas formulas y muy novedosas.

muchas empresas para despren-

5- ¢Esta Espafia a la altura de

derse de flotas propias, nos ha lle-
vado a que el 75% del transporte
que se realiza en Espafia es por
cuenta ajena.

3- ¢A qué sectores (almacena-
je, transporte...) afecta mas? ¢;Por
qué?

El potencial de crecimiento esta
fundamentalmente en el almacena-
je, manipulacion de mercancia,
gestion de stocks, realizacién de

Europa en outsourcing?

Existen algunas diferencias, ya
que en Espafa predomina el tipo
de prestatario denominado sinér-
gico, que consiste en una compa-
fila que realiza operaciones bas-
tante estandar ofrecidas a cual-
quier compaiiia.

Este tipo de operador basa su
rentabilidad en el volumen y en el
margen que consigue saturando
SUuS recursos para varios clientes y

operaciones de valor afladido
(montajes finales, empaquetado,
etiquetado, recuperacién de mer-
cancia, suministro a lineas de montaje, etc.). Es mas, el
transporte tal y como se realiza ahora, sin dejar de ser
realizado por terceros, debera integrarse en este tipo
de operaciones a nivel organizativo y de planificacién
de operaciones, por lo que es un sector que debe
reconvertirse con rapidez.

Aunque en la actualidad se realice un 75% del mis-
mo por terceros (autbnomos y empresas de transporte)
de un modo desintegrado, la forma de integrarse en las
operaciones logisticas sera radicalmente diferente.

4- ¢;Se puede decir que el espafiol es un mercado
maduro en este sentido?

En realidad es un gran mercado potencial que va
madurando, pero muchas de las operaciones de exter-
nalizacion o subcontratacion de servicios logisticos se
han caracterizado por un objetivo de reduccion de cos-
tes, sin abordar un redisefio de la operacion que aporte
ventajas competitivas y econdémicas de mayor escala.
El cambio de prestatario es frecuente, y en algunos
casos ha llevado a algunos de ellos a soportar pérdidas
en la operacién ante la presion de la competencia de
empresas locales de bajo coste que intentan expandir
sus tradicionales servicios locales de distribucion.

Pero la evolucion pasada y las tendencias actuales
son hacia el crecimiento y la calidad de las operaciones
de externalizacion logistica estdn mejorando. Sélo en el
ultimo afio se han producido varios procesos de exter-
nalizacién con niveles de facturacién ampliamente

compartiendo con ellos parte de
este beneficio.

El problema con este enfoque
consiste en que las operativas son facilmente reprodu-
cibles e imitables y pronto se genera una competencia
que degenera en guerras de precios, cambios de pres-
tatarios y, en definitiva, pérdidas de margen para el
prestatario y deterioros en la calidad del servicio para el
cliente.

En Europa también existe el operador sinergico,
pero se encuentra con mas frecuencia que en Espafia
el operador integrador, un tipo de operador orientado a
un cliente o como mucho a un sector muy concreto, con
operaciones disefiadas al efecto y con caracteristicas
dificilmente reproducibles; sus clientes son muy gran-
des y se crea una especie de alianza de intereses o
partnership, con unas relaciones de mayor colabora-
cion y apertura entre prestatario y cliente.

Los principales prestatarios de servicios logisticos
europeos tienen operaciones en Espafia, aunque con
volumenes muy inferiores, en general.

De todas formas el proceso de cambio y la equipa-
racién con los paises de nuestro entorno es muy rapido
y en cuestidon de unos meses el panorama evoluciona.

6- ¢Qué perspectivas de futuro tiene el outsourcing
en Europa?

A nivel Europeo debo referirme a algunos estudios y
encuestas en los que ha colaborado el CEL, en los cua-
les se manifiesta que las compariias que no usan algun
tipo de servicio externo en logistica, estan consideran-
do hacerlo en la actualidad.
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Mientras la motivacion bésica ha
sido en un 46% de los casos el cos-
te; y los servicios externalizados en
el 52% de los casos son los basicos
de transporte y almacenamiento; la
mayoria reconoce que en el futuro
los denominados servicios de valor
afiadido serdn ampliamente usados
(69%). El 62% de las empresas
entrevistadas consideraban que el
uso del outsourcing en Europa se
incrementara en el futuro.

Pero hay una serie de factores

En el futuro parece haber una
tendencia a que las decisiones de
externalizacién estén mas motiva-
das por argumentos financieros que
operacionales, al contrario de lo que
ocurre en Estados Unidos.

En cualquier caso, se espera de
los prestatarios que mejoren los sis-
temas de informacién, que mejoren
los aspectos de comprension del
negocio de sus propios clientes y la
calidad operacional de sus servi-
cios.

que ralentizan la tendencia que las
empresas europeas estan preocu-
padas por el nivel de servicio y las implicaciones en el
personal propio, aspecto que les diferencia de Estados
Unidos, donde muestran una mayor preocupacion por
la pérdida de control que les causa el proceso de
externalizacion.

Otro aspecto interesante en Europa es que las
empresas no se fian demasiado de los prestatarios;
confian mucho mas en las referencias de sus colegas
de otras compafiias a la hora de contratar con un ope-
rador que de los argumentos de las fuerzas de venta.

FORMACION

1- ¢ Qué cambios ha sufrido el concepto de la logisti-
ca desde hace diez afios?

La logistica se esta convirtiendo en una funcién
integradora de varias areas de la empresa, de modo
que la vision organizativa de funciones aisladas ha ido
evolucionando. Cada vez mas el logistico se orienta al
cliente integrando el flujo de materiales y la informacion
entre proveedores y clientes.

El Queso Tetilla
e viste

de etiqueta

i

Consello Regulador da
Denominacion de Orixe
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Podria hablarse de cuatro eta-
pas en esta evolucién:

« Disciplinas aisladas en la
que las responsabilidades logisti-
cas se encuentran diluidas en dis-
ciplinas aisladas en varias areas
como finanzas, comercial o pro-
duccibn. Los profesionales logisti-
cos estan en el tercer o cuarto
nivel, responsabilizandose de tra-
bajos inconexos entre si (unos de

garantias los cambios que vivimos
y los que se avecinan porque los
comprenden y se anticipan planifi-
cadamente a ellos.

En definitiva, pasan de ejecutar
"correctamente" su trabajo o reali-
zar o dirigir las acciones mas
"correctas" y eficaces para la com-
pafia con una vision del entorno y
de su empresa mas integral.

la contratacion del transporte,
otros de almacenes periféricos,
otros del almacén de materia pri-
ma, otros de los pedidos, etc.).

« Funciones no integradas, en
esta etapa ya empieza a haber
responsables de funciones, pero
en muchos casos tienen fuertes
dependencias departamentales,
que obligan a dividir algunas res-
ponsabilidades logisticas y colo-

3- ¢Qué se le exige actualmen-
te a un profesional de esta rama
de actividad?

4- ;Qué puesto suele desempe-
Aar dentro de la empresa y qué
cualidades debe tener?

Las cualidades que debe tener
dependen evidentemente del nivel
en que se encuentre la logistica en
una determinada compafiia; es
decir, que en una primera etapa es

carlas entre varios departamentos
con responsables ubicados en
varias areas.

« Integracién logistica por etapas, (logistica interna
y logistica externa), en esta etapa hay dos o tres res-
ponsables logisticos, cuya responsabilidad empieza a
definirse segun el flujo de materiales; en algunos casos
alguno de ellos tiene dependencia directa de la Direc-
cion General. En empresas muy orientadas a la fabrica-
cion suele denominarse "Director de Materiales", mien-
tras que en empresas muy orientadas a la Distribucion
suele denominarse "Director de Distribucion Fisica" o
incluso "Director de Logistica”.

« La ultima etapa es la integracion de la logistica
interna con la logistica externa y la creacion de una res-
ponsabilidad de primer nivel cuyas responsabilidades
incluyan el nivel de servicio al cliente y el coste de la
logistica incluyendo la inversion en Stocks en cualquie-
ra de la fases del proceso de aprovisionamiento, fabri-
cacién y distribucion. Esto exige orientar la compaifiia
hacia procesos e implantar una cultura organizativa por
procesos.

2- (A qué se han debido estos cambios?

Todos estos cambios no se han producido todavia
en todas las empresas, hay unas mas evolucionadas
que otras y muchas situaciones mixtas; ademas, tam-
poco se puede decir cual es la mejor situacién en un
caso concreto, ya que el entorno, el pais, el nivel de
preparacion y la cultura de empresa no pueden cam-
biarse de la noche a la mafiana; ni pueden darse saltos
en el vacio en cuestiones organizativas.

CPero, en general, las empresas lideres estan mas
evolucionadas y cuentan con logisticos de mayor nivel
y de mayor preparacién y pueden afrontar con mayores

un responsable de bajo nivel acos-

tumbrado a bregar con transportis-

tas, mozos, y negociar con méto-
dos expeditivos; en una segunda etapa necesita cono-
cer las técnicas de gestion logistica y debe aplicarlas
en su trabajo diario para ser mas eficaz; mas adelante
son ya responsables que deben liderar areas concretas
y ser conscientes de las interrelaciones internas y
externas de la empresa, capaces de trabajar en equipo
y de liderar proyectos en todas sus facetas y a menudo
con dominio del inglés; y finalmente ser Directores de
primer nivel con capacidad de motivar equipos y liderar
cambios organizativos; sin dejar de conocer todo lo
anterior, ya que la logistica como disciplina tiene un
alto componente técnico que debe formar parte del
bagaje y conocimiento de su responsable.

5- ;Cémo ha cambiado la formacién destinada a
preparar a estos profesionales?

Hace quince afios, no existia una formacion logisti-
ca, los que se dedicaban a estas tareas lo hacian guia-
dos por la practica, y poca gente participaba de filoso-
fias como JIT y técnicas como MRP, las asociaciones
de profesionales en los paises mas evolucionados
empezaron a crear certificaciones de profesionales y
en concreto la American Production and Inventory Con-
trol Society cred su mundialmente famosa certificaciéon
CPIM a la que siguid el CIRM. Otras asociaciones como
la National Association of Purcharsing Management de
Estados Unidos (NAPM) crearon las certificaciones APP
y CPM; en Europa, una de las asociaciones mas dina-
micas en logistica ha sido el Institute of Logistics and
Distribution Management (ILDM) que cre6 diplomas y
certificados de varios niveles. Probablemente se esté
viviendo una cierta confusién respecto a la calidad y
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EN CEGA MULTIDISTRIBUCION

Sabemos cOmo
- Mejorar su
Competitividad...

@ Convirtiendo parte de sus costes fijos en variables

@® Permitiéndole concentrar sus esfuerzos en la produccion,
la calidad, la marca...

@ Dotandole de una extraordinaria flexibilidad para adaptarse

a los cambios de los canales de distribucion sin continuas inversiones.
@® Aportando a su producto un marcado caracter diferenciador:

calidad de servicio

@ Proporcionandole una informacion completa y actualizada
. de 5 =

-
—

En tiempos dificiles, cuente con un operador logistico
especializado en el sector de productos de gran consumo,
perfectamente preparado para situar sus articulos en el lugar
adecuado, en el momento preciso y al menor coste posible.

CEGA MULTIDISTRIBUCION

* 50 profesionales experimentados en las diferentes areas de la Logistica.

* Almacén Central Regulador y 10 Centros Logisticos Regionales en todo el pais.
¢ 1.000 rutas operativas, 35.000 puntos de entrega "vivos".

* Servicios de almacenaje, picking, distribucion y reparto, gestién de inventarios...
* Potente configuracion informativa (Unidad central y 10 equipos Unix).

 Posibilidad de diferentes niveles de conexion informatica y servicios
(EDI-AECOM, tratamiento informatico de érdenes de entrega y arrastre,
rutas de reparto, control de stocks en tiempo real, incidencias, exportaciones, etc.).

MULTIDISTRIBUCIONS 7

ARTAPADURA, 11 * 01013 VITORIA * Tfno. (945) 12 95 20  Fax (945) 12 95 28
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Logistica

contenido de la oferta de
cursos en Espafia y los
conocimientos reales de
los profesionales que los
imparten.

6- ¢Se puede hablar de
boom de la formacion del
logistico?

En la actualidad esta-
mos en una fase de creci-
miento desordenado. De
la falta de formacion, se
ha pasado a que cualquier
asociacion, grupo de inte-
rés, escuela de negocios,
etc. ofrece cursos de

8- ¢Qué carencias pre-
senta?

Algunos problemas radi-
can en la improvisacion de
algunos cursos y la falta de
consistencia; en particular la
terminologia que se utiliza
es muy importante; definicio-
nes basicas como MRPII,
JIDOKA, Pick&Pack e inclu-
so técnicas importantes son
mal ensefiados y contribu-
yen a crear confusién. En
logistica, como en otros
casos, los términos son con-
cretos y precisos y no pue-
den utilizarse arbitrariamen-

logistica a veces de varios

te. Desgraciadamente, la

cientos de horas docen-
tes, otras como seminarios
de un dia de duracion
como formacion logistica,
que hace dificil distinguir y
seleccionar lo que en rea-
lidad se necesita.

En el futuro cabe pre-
ver que probablemente la
oferta de formacién en
logistica se estabilizara y
estandarizara su calidad y
los objetivos concretos de
aprendizaje.

7- ¢Qué nivel de cali-

terminologia es en su mayo-
ria de origen anglosajon y
por ese motivo el CEL llegd
a un acuerdo de traduccién
al castellano del diccionario
terminoldgico APICS para la
comunidad hispanohablante
y poder impartir el cuerpo
de doctrina con propiedad
en nuestro idioma.

9- ¢Cuéles son los princi-
pales centros y cursos que
imparten esta Materia en
nuestro pais?

El Centro Espafol de

dad tiene la formacion que

actualmente se imparte en Espafia? ¢;Son suficientes
los cursos y centros? ¢Satisfacen las necesidades exis-
tentes?

En cuanto a calidad, hay centros de formacién que
son francamente buenos, pero también hay algunos
que tienen ya una cierta solera e incluso se han queda-
do algo obsoletos por la falta de mantenimiento; por
supuesto que hay novedades que levantan mas expec-
tativas de marketing que contenido real y veremos apa-
recer mas.

Las necesidades existentes son de varios tipos, las
hay de formacion basica individual para lo cual existen
los centros docentes y cursos de proposito general, y
hay otras necesidades de empresa para lo cual existen
asociaciones de empresas y profesionales como el
CEL, cuyo Departamento de Formacioén realiza una
adaptacion conjuntamente con los responsables de la
empresa y determina la formacion mas adecuada a los
objetivos de negocio de la empresa y su estado actual
de formacion, organizacién y cultura empresarial; evi-
dentemente este tipo de servicio es para los miembros
de la asociacion.

Logistica ha sido la asocia-
cion pionera desde hace méas de 20 afios en nuestro
pais y a lo largo del tiempo ha llegado a acuerdos en
exclusiva para impartir en Espafa las certificaciones de
CPIM y CIRM de APICS, las APP y CPM de la NAPM y
los grados Diploma y Certificado de IL; ademas existen
acuerdos de mejora, traduccién y mantenimiento.

El CEL participa activamente en las certificaciones
europeas que se estan desarrollando ahora a través de
ELA (European Logistics Asociation) de la que es
miembro fundador. Algunas Universidades han entrado
en contacto con el CEL para impartir los cuerpos doc-
trinales de nuestras certificaciones y ya empiezan a
incorporar en sus programas aspectos de formacion
logistica de modo méas o menos disperso. También hay
grupos de profesionales, freelances y asociaciones
multiples que ofrecen cursos en formacién logistica.

Algunas escuelas de negocio (EOI, ESADE, etc.) y
universidades privadas (ICAI, etc.) ofrecen masters de
postgrado de gran duracion que incluyen formacion en
logistica. A nivel autonémico y normalmente con el apo-
yo de los respectivos administraciones autonémicas
también se empiezan a preparar también cursos. =
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LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCION
DE PRODUCTOS DE CONFECCION

UN CASO DE PROYECCION INTERNACIONAL

= JULIO CERVINO

transformaciones que esta sufrien-

do el sector de confeccidn a nivel
internacional, y como estos cambios
estan influyendo en las estrategias de
fabricantes y empresas de distribucion.
Mas concretamente, el trabajo se centra
en los procesos de internacionalizacion
que han iniciado un buen nimero de
detallistas y fabricantes de confeccion,
principalmente europeos y norteameri-
canos, como respuesta a una mayor
globalizacion de los mercados y de la
competencia y a la nueva division
internacional del trabajo dentro del
sector. Dentro de este contexto, se ana-
liza las respuesta de las empresas espa-
fiolas ante estos cambios, y principal-
mente en lo que respecta a sus estrate-
gias de crecimiento basadas en la
diversificacion y la internacionali-
zacion. Asimismo, el trabajo presenta
las distintas opciones de penetracion y
consolidacion de mercados extranjeros
que estan desarrollando los principales
lideres espafioles en el area de la distri-
bucién de productos de confeccion.
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Este trabajo analiza los cambios y

PRINCIPALES TENDENCIAS

DEL SECTOR TEXTIL-CONFECCION

El andlisis concreto de la internaciona-
lizacion de las empresas de distribu-
cion de productos de confeccion debe
englobarse dentro de los cambios acae-
cidos y tendencias actuales del sector
textil-confeccion.

En el andlisis de la industria textil-
confeccion se observan cuatro tenden-
cias fundamentales que estan remode-
lando y reestructurando el sector, y que
presionan directamente sobre los pro-
cesos de internacionalizacion de los
distribuidores detallistas. Estas tenden-
cias las podemos resumir en las cuatro
siguientes:

1. Creciente internacionalizacion de la
produccion textil y de la confeccién
europea y norteamericana.

En la internacionalizacion del sector
textil-confeccion hay que diferenciar
las etapas de obtencién de fibras y ela-
boracion de tejidos (sector textil), de la
etapa de confeccion: ensamblaje final
de los tejidos para la obtencion de la

prenda acabada lista para el consumi-
dor final. En el sector especifico de
confeccidn, la internacionalizacion se
estd desarrollando a través de la deslo-
calizacion a terceros paises de fabricas
propias o en joint venture, la subcon-
tratacion y la compra de productos aca-
bados en terceros paises. Estos procesos
se realizan tanto por parte de fabrican-
tes como por distribuidores, principal-
mente norteamericanos y europeos.
Este proceso creciente de internaciona-
lizacion es patente al analizar las esta-
disticas de importacién de productos
terminados de confeccion en Estados
Unidos y los principales paises europe-
0s. También hay que indicar que una
gran parte de la subcontratacion se rea-
liza bajo tréfico de perfeccionamiento
activo, utilizando productos textiles y
tejidos fabricados en los paises de ori-
gen del fabricante o detallista.

Las razones de este proceso de relo-
calizacion de procesos intensivos de
mano de obra son debidas principal-
mente a la busqueda de costes labora-
les més bajos por parte de fabricantes y
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Empresas de distribucidn de productos de confeccién

detallistas de los paises mas desarrolla-
dos, asi como a la competencia de pre-
cios en los puntos de venta, motivada
por la internacionalizacion previa de
competidores o por las politicas de
compra internacional desarrolladas por
los grandes distribuidores-detallistas.
Esto motiva que muchas empresas de
fabricacion de prendas localicen sus
plantas en el sureste asiatico, norte de
Africa, Méjico, y/o Centroamérica.

La internacionalizacion del sector
textil es mas moderada, ya que ésta
conlleva mayores inversiones de capi-
tal, por lo que los riesgos son mayores
que en el sector de confeccion. Hasta
el momento, la internacionalizacion de
los fabricantes de tejidos se ha centrado
principalmente en filiales y operaciones
de compra y almacenaje de fibras.

Sin embargo, esta situacion podria
cambiar a medida que las politicas de
compra de los principales detallistas
internacionales fuercen a los fabrican-
tes europeos y norteamericanos del sec-
tor a establecer plantas de produccion
en aquellos paises ricos en fibras y otras
materias primas necesarias, tales como
el sureste asiatico u otros paises latinoa-
mericanos.

Asi, por ejemplo, la subcontratacion
y produccién de articulos de confec-
cion por parte de muchos de los gran-
des distribuidores espafioles en Marrue-
cos esta forzando a las empresas texti-
les espafiolas a localizar plantas de pro-
duccion en este pais norteafricano. Asi,
empresas como Hijos de Angel Colo-
mer (fabricacion de pasamaneria), Set-
tavex (fabricacion de tela vaquera) o
Tavex (hiladuras de algoddn) tienen ya
importantes inversiones fabriles en este
pais. Asimismo, este proceso de inter-
nacionalizacion también se vera acele-
rado, a medida que los paises especiali-
zados en estos momentos en operacio-
nes de subcontratacion (ej. India,
Paquistan, Marruecos, Filipinas, ...)
establezcan su propia industria
nacional de confeccion y textil.

Por otro lado, y a pesar de la ten-
dencia a fabricar o subcontratar en ter-
ceros paises, existen también razones
para que las empresas de paises euro-
peos conserven algunas de sus plantas
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en Europa. Entre estas razones podemos
sefialar las siguientes: mantener centros
de 1+D, disefio y aprendizaje en el pais
de origen; complementariedad entre la
produccion local y la realizada en ter-
ceros paises; posibilidad de fabricacion
de pequefios lotes a pedidos urgentes o
a medida; y como instrumentos comer-
ciales para poder desarrollar operacio-
nes de perfeccionamiento activo y sub-
contratacion en terceros paises con
ventajas fiscales y arancelarias comuni-
tarias (Reglamento Comunitario
EC/636/82) (1).

2. Estrategias de crecimiento empresa-
rial a partir de la integracion vertical
hacia adelante de los fabricantes de
confeccion.

Otra tendencia reciente en estos Ulti-
mos afios es el elevado y creciente
nimero de fabricantes que estan desa-
rrollando sus propios canales de distri-
bucion, desarrollando asi todas las eta-
pas del proceso dentro de su sector,
desde el disefio y fabricacion de pren-
das, hasta el marketing y distribucion
de las mismas.

Las actividades de distribucion de
los que fueron meros fabricantes son en
la actualidad una parte vital y estratégi-
ca de las operaciones totales de las
empresas lideres europeas. Esta tenden-
cia es patente en paises como Alema-
nia, Italia y Estados Unidos, y en menor
medida en el Reino Unido. Grandes

fabricantes como Benetton o Stefanel
(Italia), Bidermann (Francia), Escada
(Alemania) y Burberrys (Reino Unido),
tienen tiendas franquiciadas o propias
a nivel nacional e internacional. Sola-
mente Escada, que empezé su estrate-
gia de distribucion propia en 1986 con
la primera tienda en Japon, se ha con-
vertido en el cuarto grupo de distribu-
cion de confeccion en Alemania, con
més de 500 tiendas repartidas en Euro-
pa, Estados Unidos, Canadéa, Asia y
Medio Oriente.

En el Reino Unido, las empresas
fabricantes de confeccion han sido
menos innovadoras a la hora de desa-
rrollar y establecer politicas de marca y
canales propios, cuando se comparan
con sus competidores continentales.
Esto es debido principalmente a la
mayor concentracion estructural del
sector de distribucion de confeccion
britanico, y a que muchos fabricantes
ingleses tienen establecidos contratos
de proveedor a largo plazo con estos
grandes distribuidores.

Asi, en un mercado dominado fun-
damentalmente por los grandes distri-
buidores (Marks & Spencer, Next, The
Gap), los fabricantes ingleses no ven
muchas oportunidades para comerciali-
zar y vender sus productos con marcas
propias en su mercado. Sin embargo, y
a pesar de los inconvenientes, un area
de crecimiento para los fabricantes-dis-
tribuidores de este pais han sido las
marcas de disefio. En tal sentido, dise-
fiadores britdnicos como Paul Smith,
Katherine Hammett, Laura Ashey, Ale-
xon y Jacques Vert, han abierto tiendas
monomarca para comercializar sus pro-
ductos, posicionandolos en el segmento
alto del mercado.

En Espafia, las empresas El Corte
Inglés y Cortefiel fueron pioneras en
este area, seguidas de otras muchas
como Inditex (Zara, Massimo Duitti,
Pull&Bear, etc.), Adolfo Dominguez,
Armand Basi, Pronovias, etc. Las formas
de distribucion utilizadas son distintas
en funcion del tipo de posicionamiento
buscado. Algunos fabricantes desarro-
[lan e invierten en tiendas de titularidad
propia (El Corte Inglés, Grupo Cortefiel
e Inditex, principalmente; y mas recien-
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Empresas de distribucion de productos de confeccion

% % %

CANALES 1989 1994 1999*

MINORISTAS INDEPENDIENTES 70,0 62,0 54,0 |
W CADENAS DE FRANQUICIA 10,8 16,0 14,0 |
B CADENAS DE SUCURSALES 15 2,7 10,5 |
B GRANDES ALMACENES 1,5 1,5 1,5 |
B ALMACENES POPULARES 3,5 3,3 3,3
B HIPER Y SUPERMERCADOS 0,6 3,0 5,0
B VENTA POR CORRESPONDENCIA 1,0 15 2,0
B OTROS CIRCUITOS 11,1 10,0 9,7
* Estimacion.
FUENTE: PINKER. Febrero, 1994.

FORMATO 1985 1993 1994 1995 1999*
DETALLISTAS INDEPENDIENTES 66,1 58,8 58,8 56,6 43,1
GRANDES ALMACENES 15,4 141 14,3 13,7 15,8
HIPER Y SUPERMERCADOS 6,3 7,3 7,1 8,3 14,0
MERCADILLOS 7,3 7,6 8,3 8,1 52
CADENAS ESPEC. PEQUENAS 2,1 2,7 2,8 3,8 8,3
CADENAS ESPEC. GRANDES 57 6,2 5,6 6,4 10,6
OTROS 3,3 3,3 31 3,1 3,0
* Estimacion.

FUENTE: CITYC, 1994 (Centro de Informacion Textil y Confeccién, Barcelona) y

DYMPANEL, 1996 (IPMark, 1-15 octubre de 1996).

temente, Adolfo Dominguez); otros se
desarrollan a través de joint ventures o
licencias principalmente (Adolfo
Dominguez en Japdn; Armand Basi en
diversos paises Europeos; Springfield en
Alemania, Austria y Suiza; y Zara en
Japon) y otros a través de franquicias
(Mango, Amichi, Pronovias, En Mangas
de Camisa, Roberto Verino, Don Algo-
don, Induyco, etc.).

Esta integracion de fabricante-canal
de distribucion se debe a la necesidad
de dar una respuesta rapida a los conti-
nuos cambios del segmento de la
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moda, mayor exigencia del mercado
por productos de calidad a precios
competitivos, responder mas eficaz-
mente a los movimientos competitivos
de las empresas lideres en el sector,
mejor coordinacion y flexibilidad de
sus sistemas de produccién, almacena-
je y logistica, y por Gltimo, obtener un
mayor valor afiadido a su produccion.
Asimismo, la integracion de los
fabricantes viene apoyada por los cam-
bios tecnoldgicos que sufre el sector,
principalmente sistemas de respuesta
rapida en fabricacién y de captacion de

informacion en los puntos de venta (sis-
temas EDI y EPOS) (2), asi como la
mayor globalizacién de la moda y los
mercados, lo que permite importantes
economias de escala en produccion,
asi como politicas de crecimiento basa-
das en la internacionalizacion.

3. Paso del comercio de confeccidn
minorista independiente a la distribu-
cion sucursalista (cadenas).

También hay que sefialar el proceso de
profunda transformacidn que esta
sufriendo la distribucion detallista y
mayorista del sector confeccion. Esta
transformacion viene caracterizada por
una mayor concentracion de la distri-
bucidn (grandes cadenas sucursalistas),
una utilizacion mayor de la segmenta-
cién-especializacion, y una concentra-
cion urbana de las grandes ensefias de
distribucién. Esto origina una evolucion
creciente de los canales de franquicia,
cadenas sucursalistas e hipermercados,
en detrimento de los minoristas inde-
pendientes y almacenes populares.

Solamente en Europa, las cuotas de
mercado de los detallistas independien-
tes pasé del 70% en 1989 a un 62% en
1994, y las estimaciones para 1999 son
del 54%. Es decir, una pérdida de 8
puntos en tan solo 6 afios (ver cuadro
n° 1). En Espafa, y en base a los datos
de Dympanel (1996) y del Cityc (1994),
esta tendencia también es patente (ver
cuadro n° 2). Incluso, si utilizamos
datos mas actuales, Modest Guimjoan
(1995) sefala que la cuota de mercado
del detallista independiente en el mer-
cado de la moda en Espafa ha retroce-
dido en los dltimos afios, situandose
entre un 40 y un 50% vy, si se toma
como ejemplo lo ocurrido en algunos
paises de Europa, probablemente caera
hasta un 35% en poco tiempo.

Por otro lado, la distribucion deta-
llista de la confeccion utiliza cada vez
mas las estrategias de segmentacion y
de cartera de marcas (y/o ensefias) con
el animo de posicionar y desarrollar
conceptos que cubran nichos de mer-
cado no cubiertos y que presenten un
alto potencial de crecimiento, y que
sean susceptibles de ser exportados a
otros mercados.
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Empresas de distribucion de productos de confeccion

FORMATO

EUROPA

ESTADOS UNIDOS

TIENDAS ESPECIALIZADAS
(SPECIAL STORES)

ZARA, CORTEFIEL, NEXT, RIBER ISLAND,

ADAMS, BURBERRY, SPRINGFIELD, PULL & BEAR,
MONSOON, AUSTIN REED, H&M, MAX MARA,
PRENATAL, BENETTON, ZANOLI.

THE LIMITED, GAP, LEVI'S, ANN TAYLOR,
RAPLH LAUREN, STRUCTURE, BANANA REPUBLIC,
CHILDRENS PLACE, ABERCROMBIE, TALBOTS, WET SEAL.

TIENDAS MUY ESPECIALIZADAS

MARKS & SPENCER, BHS,
PEEK & CLOPPENBURG, C&A, MILANO,

(SUPER SPECIALITY) WOMEN’'S SECRET, PRONOVIAS, EN MANGAS DE CAMISA. NORDSTROM
TIENDAS DE CONVENIENCIA

(CONVENIENCE STORE) EN LAS

ZONAS PERIFERICAS DE LA CIUDAD DRESS BARN

DISCOUNT — TIENDAS/CENTROS
DE DESCUENTO
(EN PERIFERIA DE CIUDAD)

QS, MARK ONE, BEWISE, LITTLEWOODS, OVIESSE.

TJ MAXX, HIT OR MISS.

TIENDAS DE DESCUENTO
ESPECIALIZADAS EN UNA
CATEGORIA DADA DE PRODUCTO
(CATEGORIA BASTAR)

KIABI, ADLER, SUPERCONFEX.

TIENDAS DE DESCUENTO
ESPECIALIZADAS EN UNA LINEA
O GAMA DE PRODUCTO
(UNIVERSE EXPLODERS)

KIDS R US, MARSHALLS.

BURLINGTON COAT FACTORY, SAWGRASS MILLS.

TIENDAS DE CATALOGOS
(PAPEL E INFORMATIZADOS)

NEXT DIRECTORY, FREE-MANS,
OTTO, QUELLE, LA REDOUTE.

SPIEGEL, LL. BEAN, LANDS END, QVC SAKS, HSN.

GRANDES ALMACENES
(DEPARTMENT STORES)

EL CORTE INGLES, HARRODS, DEBENHAMS,
JOHN LEWIS, DE BIJENKORF, GLOBUS, MAGASIN, COIN.

J.C. PENNEY, DILLARDS, FAMOUSS BARR, BLOMINGDALES,
NAIMAN MARCUS, NORDSTROMS, BARNEY'S.

SELECTIVE MASS

WOOLWORTH,

MERCHANDISE COMBOS
(TIENDAS POPULARES COMBINADAS)

E HIPERMERCADOS: ALCAMPO,
CONTINENTE, CORREFOUR-PRYCA.

WALLMART, KMART, TARGET, VENTURE.

FUENTE: Management Horizons (1994) y elaboracion propia.

Los principales formatos de distribu-
cion desarrollados por muchos fabri-
cantes y detallistas que han conseguido
un fuerte crecimiento durante estos Ulti-
mos afos se recogen en el cuadro n° 3.

4. Creciente internacionalizacion de
los detallistas de confeccidn.

Por Gltimo, y en cierta medida afectado
por los tres puntos anteriores, otra de
las fuerzas mas importantes que esta
cambiando la estructura del sector con-

[]

feccion es la continua internacionali-
zacion de los detallistas de confeccion,
considerados hasta el momento como
un sector o actividad fundamentalmen-
te doméstica. La visién tradicional de
que las compafiias de distribucién
deberian limitar sus actividades a sus
mercados domeésticos, al ser este un
sector muy ligado a las connotaciones
culturales, legales y competitivas de
cada mercado, es realmente dificil de
reconciliar en un periodo de globaliza-

cion econdmica, desaparicion de las
barreras comerciales, formacién de
grandes bloques econdmicos, asi como
la aparicion de lo que Levitt (1983)
definié como la configuracién de un
consumidor global y de grandes seg-
mentos globales, con gustos y necesida-
des similares entre los distintos paises.
Ademas, y afiadido a lo anterior, el
concepto de moda y estilo de vestir,
que en un momento pudo tener conno-
taciones culturales, se ha globalizado
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Empresas de distribucion de productos de confeccion

MATRIZ
DISTRIBUIDOR (PAIS DE ORIGEN) MERCADO
AHOLD HOLANDA ESPANA
BENETTON ITALIA SUECIA
CARREFOUR FRANCIA ALEMANIA E ITALIA
DUNNES STORES IRLANDA ESPANA
JC PENNEY ESTADOS UNIDOS BELGICA, ALEMANIA E ITALIA
Jusco JAPON REINO UNIDO
KARSTADT ALEMANIA FRANCIA
MARKS & SPENCER REINO UNIDO ALEMANIA

FRANCIA Y ALEMANIA (SOLO EN LA
MIGROS SUIZA RED DE TIENDAS DE ORDENADORES)
NEXT REINO UNIDO ALEMANIA

SEARS ROEBUCK ESTADOS UNIDOS

BELGICA Y ESPANA

TANDY CORPORATION ESTADOS UNIDOS

EUROPA

EL CORTE INGLES ESPARA

ESTADOS UNIDOS

Q-ELLOS ESPANA

FRANCIA, ITALIA,
PORTUGAL Y REINO UNIDO

INDUYCO (TINTORETTO,

CEDOSCE, SINTESIS) ESPANA

FRANCIA

FUENTE: SAMIEE (1995) y elaboracion propia

en la actualidad, siendo Milan, Paris, y
Nueva York, junto con la firmas caris-
maticas de los grandes disefiadores del
prét-a-porter, quienes marcan las pau-
tas del vestir a nivel mundial.

Esta tendencia es visible principal-
mente en paises muy desarrollados,
como Estados Unidos, Japon y la Union
Europea. Asi, un distribuidor europeo
que limite sus operaciones sélo a su
mercado doméstico quedara configura-
do a un status de distribuidor regional a
media que la UE se integra en un mer-
cado Unico. En Norteamérica, podria-
mos argumentar lo mismo, una vez que
el Tratado de Libre Comercio esta con-
figurando una zona Unica entre Estados
Unidos, Canada y México.

Asimismo, cambios recientes como
el desarrollo y apertura paulatina de los
paises del Sureste asiatico y de la Euro-
pa del Este, ofrecen nuevas oportunida-
des comerciales para las empresas de
distribucién europeas.
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Sin lugar a dudas, la internacionali-
zacion de los formatos y conceptos de
distribucién se revela como un proceso
complejo, ya que no solamente se
transfiere un concepto de producto,
sino que ademas surge la problematica
de la transferencia de las practicas de
gestion, niveles de servicio y los pro-
blemas subyacentes a la coordinacion y
control de actividades. Prueba de esta
complejidad esté el elevado nimero de
fracasos en procesos de expansion
internacional de las empresas deta-
Ilistas (ver cuadro n° 4). Incluso, empre-
sas espafiolas como El Corte Inglés,
Induyco o la franquiciadora de camisas
a media Q-Ellos, han experimentado
directamente la complejidad que con-
lleva un proceso de internacionali-
zacion en el sector de distribucion.

Tan sdlo en el ejercicio 1996, cerra-
do en febrero de 1997, El Corte Inglés
perdi6 unos 756 millones de pesetas en
su filial The Harris Company de Estados

Unidos (Textil Expres, 1997). Sin
embargo, la presion competitiva a nivel
global, la necesidad de un crecimiento
corporativo constante y la madurez o
saturacion de sus mercados nacionales
fuerzan a los detallistas a tener que
identificar y situarse en un ndmero cre-
ciente de mercados internacionales, asi
como a desarrollar estrategias y solu-
ciones que solventen los problemas
tipicos de la internacionalizacion.

Por tanto, es de resaltar que una
gran mayoria de las empresas de distri-
bucién que estan liderando los proce-
sos de internacionalizacion tengan sus
origenes en mercados muy maduros y
altamente competitivos, particularmen-
te Estados Unidos, Japon y la Unién
Europea. En realidad, y tal como indica
Treadgold (1990) del "Oxford Institute
of Retail Management", es la percep-
cion de una relativa inexistencia de
oportunidades de crecimiento en los
mercados domésticos de estos paises,
combinado con una percepcion de
oportunidades de negocio en nuevos
mercados internacionales, el principal
factor motivador para que muchas
empresas de distribucién busquen el
desarrollar una presencia comercial
fuera de sus mercados domésticos.

Afadido a lo anterior, y tal como
sefiala el profesor Mufiiz, de la Univer-
sidad de Leo6n, también cabria indicar
aquellos casos de empresas que desa-
rrollan un concepto comercial innova-
dor y que tratan de explotarlo rapida-
mente tanto en su mercado de origen
COmo en otros mercados internaciona-
les, sin esperar a consolidar o conseguir
el maximo de crecimiento en su merca-
do local.

De esta forma, la empresa puede
capitalizar su innovacion, conseguir las
ventajas de ser el primero (first-mover
advantages) y ocupar posiciones estra-
tégicas antes de que sus competidores
puedan imitarlo (Mufiiz, 1997). Este es
un hecho relevante en el caso espafiol.
Cadenas como Women’s Secret o
Springfield del grupo Cortefiel estan
desarrollando simultdneamente estrate-
gias de crecimiento intensivo en Espafia
con estrategias de desarrollo interna-
cional (Bonache y Cervifio, 1997).
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Desde un punto de vista estratégico,
y asumiendo el riesgo de una cierta
simplificacion, un distribuidor que se
enfrenta a un mercado domeéstico satu-
rado o con limitaciones para mantener
un crecimiento sostenido, tiene dos
opciones principales: diversificacion en
el mercado doméstico e internacionali-
zacion.

La estrategia de diversificacion es
seguida por muchos distribuidores
europeos en distintos sectores industria-
les y econdmicos. Asi, por ejemplo, los
distribuidores lideres britanicos del sec-
tor alimentacion se han diversificado en
estos afios creando nuevos formatos de
tiendas, entrando en nuevos segmentos
de mercado o incluso entrando en el
sector inmobiliario (tanto para uso
comercial 0 no comercial).

En Espafia, las grandes empresas del
sector textil-confeccion también han
desarrollado una fuerte politica de
diversificacion doméstica. Asi, en los
ultimos afios, empresas como Cortefiel
o Inditex han creado un buen nimero
de nuevos formatos comerciales desti-
nados a nuevos segmentos de mercado,
los cuales son hoy en dia la punta de
lanza de su crecimiento doméstico e
incluso internacional.

Asi, el tercer formato lanzado por el
grupo Cortefiel, Springfield, es hoy el
buque insignia en su proceso de inter-
nacionalizacion por Europa y América.
Otros grandes distribuidores, como El
Corte Inglés, han realizado tanto diver-
sificaciones conceéntricas (Tintoretto,
Cedosce, Sintesis), como diversificacio-
nes nada relacionadas, como el de la
electrénica, tecnologia militar, agencias
de viaje, informatica, etc.

Una segunda alternativa es la de
extender su negocio nuclear fuera de su
mercado doméstico. En base a las esta-
disticas de inversiones directas e infor-
mes sectoriales internacionales, esta es
una estrategia de crecimiento preferida
y emergente en un nimero creciente de
empresas de distribucion.

Desde luego, esto no quiere decir
que estas dos alternativas de crecimien-
to sostenido sean mutuamente exclu-
yentes. En realidad, los distribuidores
que presentan los casos de mas éxito
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e MAYOR PROFESIONALIDAD DE LOS EQUIPOS
DIRECTIVOS.

Y DE TECNICAS DE IMPORT/EXPORT.

EMPRESAS MODELO A SEGUIR Y ANALIZAR.

MERCADOS INTERNACIONALES, ETCETERA.

PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION.

EMPRESA).

e DESARROLLO Y DIFUSION DE LAS TECNOLOGIAS
DE LA INFORMACION Y DE TRANSFERENCIA DE DATOS.

o MAYOR MOBILIDAD GEOGRAFICA DE LOS DIRECTIVOS
SENIOR Y JUNIOR DE LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCION.

e ACUMULACION DE EXPERIENCIAS Y APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO EN AREAS DE COMERCIO INTERNACIONAL

e PRESENCIA DE OTRAS COMPANIAS DE DISTRIBUCION
EN LOS MERCADOS INTERNACIONALES, QUE SIRVEN COMO

e CRECIMIENTO DE EMPRESAS DE APOYO A LOS PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION,
TALES COMO CONSULTORES, ASESORES LEGALES ESPECIALIZADOS, INVESTIGADORES DE

e EFECTOS DE "VAGON DE COLA" Y ACTIVIDADES DE IMITACION SECTORIALES.

e ELIMINACION Y/O REDUCCION DE LAS BARRERAS (ACTUALES O PERCIBIDAS) PARA DESARROLLAR

e CRECIENTE DIMENSION E INTERNACIONALIZACION DE LOS PROVEEDORES.

e AYUDAS PUBLICAS PARA EL DESARROLLO DE PROGRAMAS DE INTERNACIONALIZACION
EMPRESARIAL. (POR EJEMPLO EN ESPANA: PLAN DE APOYO A LA INTERNACIONALIZACION DE LA

e APOYO INSTITUCIONAL EN CUANTO A ASESORIA, INFRAESTRUCTURA DE APOYO E INFORMACION
A LOS PROYECTOS EMPRESARIALES DE INTERNACIONALIZACION.

and the Costs (Europe 2000, Vol. 1, N° 6, 1989).

FUENTE: Adaptado de TREADGOLD y GIBSON, 1989; Retailing in Continental Europe: The Opportunities

son aquellos que han utilizado un
"doble" proceso de seleccion estratégi-
ca: lanzar nuevos conceptos que permi-
tan la entrada en nichos de mercado de
alto potencial de crecimiento (diversifi-
cacion), y que sean al mismo tiempo
facilmente exportables a la esfera inter-
nacional (casos de Inditex y Cortefiel.
Ver Bonache y Cervifio: 1996, 1997).
Las formas que los distribuidores
tienen para internacionalizarse son
variadas, pudiendo optar por la propia
exportacion de sus conceptos de distri-
bucion via inversion directa (tiendas de
nueva apertura o via adquisicion de
tiendas locales), acuerdos de joint ven-
ture o alianzas estratégicas con grupos
locales, acuerdos de franquicia, o licen-

cias de marca. La decisién dependera
del grado de control que se desee ejer-
cer sobre la distribucion internacional,
la capacidad financiera de la empresa,
asi como la dificultad cultural, politica
y competitiva del mercado de destino.
Por otro lado, estas opciones no tie-
nen por que ser excluyentes. Asi, la
cadena gallega Zara utiliza una gran
variedad de formas de entrada en fun-
cion de las caracteristicas locales de
cada mercado. En Europa y Estados
Unidos el crecimiento suele ser con
inversion directa via apertura de nuevas
tiendas; en México un grupo local tiene
una participacion minoritaria; en los
mercados escandinavos la cadena se
desarrolla bajo el concepto de "Master
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franquicias"; en lIsrael a través de fran-
quicias; en el complicado mercado
japonés fue necesario establecer una
joint venture con un socio local; y en el
"peculiar" mercado italiano no qued6
otra alternativa que una alianza con el
grupo Benetton.

FACTORES QUE FACILITAN

LA INTERNACIONALIZACION DE
LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCION
Durante los afios ochenta, el proceso
de internacionalizacion y de configura-
cion de una presencia internacional
significativa y constante del sector de
distribucion, fue facilitado por una serie
de factores que recoge el cuadro n® 5.

Asimismo, y tal como se sefiala en
el clasico trabajo de Levitt (1983),
habria que indicar la creciente homo-
geneidad de los consumidores a nivel
global, lo que es asimismo otro factor
que facilita la transferencia interna-
cional de productos, conceptos y for-
matos de distribucion.

En la actualidad, el &mbito empre-
sarial pone una considerable atencion
en el analisis y estudio del concepto de
"euroconsumidor”, con el objeto de
desarrollar politicas paneuropeas dirigi-
das a segmentos y grupos de consumi-
dores que muestran pautas de compor-
tamiento homogéneas en los distintos
paises. Por supuesto, esta formulacion
no impide que todavia haya que tener
en consideracion las diferencias entre
paises respecto a las aspiraciones y
expectativas de sus consumidores
nacionales, que en ultima instancia
pueden ser las que impidan el éxito de
una estrategia dada de internacionali-
zacion, principalmente en las areas de
producto y comunicacion.

INTERNACIONALIZACION

DEL SECTOR DE DISTRIBUCION

DE CONFECCION

Identificar el grado de internacionali-
zacion de las actividades de las empre-
sas de distribucion no es fécil, debido a
la falta de informacion fidedigna y
homogeneizada que se pueda compa-
rar entre paises. En algunos casos, esta
informacion estd mas accesible debido
a la fuerte actividad investigadora que
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se realiza en este area empresarial, asi
como a un mayor detalle estadistico
respecto a las magnitudes de inversion
directa.

Las empresas de distribucion mas
internacionalizadas son las europeas.
Akehurst y Alexander (1996) indican
como el proceso de internacionali-
zacion de los distribuidores europeos
comenzd en los afios setenta como
resultado de las escasas oportunidades
de crecimiento en sus mercados
domésticos, desarrollandose maés
ampliamente en los ochenta. Una pri-
mera area de expansion es el propio
mercado natural de la UE. Fuera de
Europa, las dos &reas de expansion
principales son Norteamérica y el
Sureste asiatico.

Asi, algunos de los nombres méas
conocidos en el sector de distribucion
norteamericano son empresas extranje-
ras. El sector donde esta tendencia fue
mas representativa fue el de los grandes
almacenes. Por ejemplo, la empresa
BAT, del Reino Unido, es propietaria
de los emblematicos almacenes Saks
Fith Avenue y Marshall Field; Marks &
Spencer es la propietaria de las cadenas
Brooks Brothers (ropa para hombre) y
D’ Allairds (grandes almacenes); el
grupo suizo Grands Magasins JeImoli es
propietario de la cadena de moda
Johnny Appleseed’s; el grupo alemén
Tengelmann posee también diversas

cadenas de moda (ver Mufiiz, 1997); y
el grupo espafiol El Corte Inglés es el
principal accionista de la cadena de
grandes almacenes Gottschalks, que
cotiza en la bolsa de Nueva York y
tiene 35 almacenes en los Estados de la
costa oeste (Textil Expres, 1997).

A estas inversiones via adquisicion
de grupos locales norteamericanos,
habria que afiadir la presencia directa
de otros grupos europeos, como los
britAnicos Next y Laura Ashey, los ita-
lianos Benetton y Stefanel; el aleman
Escada; el francés Galeries Lafayette; o
el espafiol Inditex (con la cadena
Zara), que implantan directamente sus
conceptos y ensefias comerciales. A
estas inversiones europeas habria que
afiadir las de otras empresas, como la
australiana Hooker Corporation, que
controla y opera tres grupos regionales
(Bonwitt Teller, B. Altman y Sakowitz)
con mas de 22 grandes almacenes en
funcionamiento; o la compafiia cana-
diense Campeau Corporation, que es la
propietaria de los grandes almacenes
Allied and Federated Department Sto-
res, quienes incluyen la cadena de gran
notoriedad Bloomingdales.

Contrariamente a las cadenas euro-
peas, japonesas o canadienses, los dis-
tribuidores norteamericanos de confec-
cion han sido relativamente més lentos
en su proceso de internacionalizacion.
Aungue existen excepciones, tales
como las grandes cadenas de moda y
confeccion The Gap y The Limited, la
gran mayoria de la distribucién nortea-
mericana sigue posicionada principal-
mente en su gran mercado doméstico.
Incluso, algunas de las cadenas interna-
cionalizadas, como The Gap, han desa-
rrollado procesos de internacionaliza-
cion muy concentrados en unos pocos
paises (Reino Unido, Canada y Fran-
cia), y no como una fase de globaliza-
cion generalizada en una gran mayoria
de paises, como podria ser el caso de la
cadena italiana Benetton o las espafio-
las Zara (Grupo Inditex) o Mango
(Grupo Fa).

Muchos de los primeros intentos de
internacionalizacion por parte de las
cadenas de distribucion norteamerica-
nas no dieron los resultados esperados,
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teniendo que desinvertir o vender sus
operaciones en el extranjero, tal como
fue el caso de SEARS Roebuck y J.C.
Penney en Espafia y en Bélgica.

A principios de 1990, solamente
diez de entre los cincuenta principales
distribuidores norteamericanos tenian
una presencia internacional, y esta esta-
ba situada principalmente en sus mer-
cados mas proximos, tales como Cana-
da, México o paises centroamericanos.
Asimismo, y tal como indica Treadgold
(1990), los grandes distribuidores norte-
americanos tienen todavia que desarro-
Ilar una verdadera cobertura nacional
en su propio mercado doméstico, por
lo que no parece probable una decidi-
da expansion internacional de estos dis-
tribuidores en los proximos afios.

La situacion en otros paises resulta
mas interesante desde la dptica de la
internacionalizacion de sus empresas
de confeccidn. Asi, en Japdn, los distri-
buidores ven limitado su crecimiento
doméstico por los problemas de espa-
cio para abrir nuevas tiendas, asi como
por las inversiones casi prohibitivas que
la apertura de nuevos locales comercia-
les acarearian. Ante esta situacion, los
distribuidores japoneses estan adoptan-
do una creciente perspectiva interna-
cional para sus operaciones de distribu-
cion, con el fin de mantener un creci-
miento sostenido a largo plazo.

Estos distribuidores estan actual-
mente muy asentados en mercados cer-
canos, como Singapur, Hong Kong, Tai-
landia y otros paises del Pacifico, inclu-
yendo a paises como Australia, donde
los grandes almacenes japoneses Seibu
y Daimaru tienen locales abiertos desde
1991. Asimismo, otras estrategias de
entrada en el mercado norteamericano
y europeo estan en vias de desarrollo,
tal como demuestran las adquisiciones
del grupo distribuidor japonés Jusco de
la cadena de confeccién y empresa de
venta por catalogo de ropa femenina
norteamericana Talbots.

Dentro de la Union Europea, y
especialmente a partir de mediados de
los ochenta, hemos presenciado un
fuerte proceso de internacionalizacion
intra-comunitario de muchos de los
grandes distribuidores europeos.
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En particular, muchos de los distri-
buidores de los mercados mas satura-
dos del norte han tomado posiciones
significativas en los mercados emergen-
tes del sur de Europa, especialmente en
Espafia e Italia, aunque también las
inversiones de estos Gltimos afios en

Portugal son importantes.

Por ejemplo, la inversion extranjera
en el sector de la distribucion en Espa-
fia fue significativa durante estos ulti-
mos diez afios, estando en la actualidad
muchos de los sectores de distribucion
en manos de capital extranjero —en par-
ticular, capital francés-y principalmen-
te en los sectores de alimentacion y
bienes de consumo.

Espafia fue objetivo prioritario para
las cadenas de grandes superficies ali-
mentarias, de bricolaje y de juguetes,
durante més de dos décadas. Carrefour
(Pryca), Promodés (Continente), Auchan
(Alcampo), desembarcaron con sus
macrosuperficies y ocupan hoy los pri-
meros puestos de la distribucion deta-
llista. Mas tarde, llegd el turno a la no
alimentacion, con una gran oferta en
segmentos relacionados con el ocio, el
equipamiento del hogar o de la perso-
na. De tal forma, podemos ver ensefias
de distribucion de gran notoriedad en
la actualidad, completamente descono-
cidas hace tan solo unos pocos afios:
Toys "R" Us en juguetes; Virgin o
FNAC, en ocio cultural; Leroy Merlin,

Texas Homecare y Aki, en bricolaje y
jardineria; IKEA en muebles; Declat-
hon, en deportes; o Feu-Vert, Norauto
0 Aurgi, en accesorios del automovil.
Sus participaciones en el mercado son
aun poco significativas, pero sus ventas
y cuotas de mercado presentan un cre-
cimiento al alza.

Por el contrario, el sector de la con-
feccion ha permanecido poco activo
en este campo, a ho ser por la presen-
cia del grupo italiano Benetton y el
desembarco en 1990 de Marks&Spen-
cer en Madrid y el posterior desarrollo
por Espafia de la mano del Grupo Cor-
tefiel, quien posee en la actualidad el
20% del capital de Marks&Spencer
Espafia. Esto es indicativo, al contrario
de los otros sectores anteriormente
sefialados, de la importancia, compe-
titividad y dimension del sector de dis-
tribucion de confeccidn espafiol, que
mas que ser un receptor neto de forma-
tos y conceptos extranjeros, es el prin-
cipal sector espafiol a la hora de inter-
nacionalizar formatos de distribucion.

A parte de la Europa del Sur, la
apertura de la Europa del Este ofrece
grandes oportunidades a medio y largo
plazo para los distribuidores de confec-
cion. A medida que estas economias se
desarrollen, la demanda de prendas de
bajo coste dara paso a las prendas de
mayor calidad bajo marcas conocidas y
de prestigio. Una forma adecuada de
establecer relaciones en estos mercados
emergentes es a través de joint ventures
0 acuerdos de licencia, pudiendo inte-
grar de esta forma una empresa del Este
de Europa en la organizacion vertical
de fabricacion y distribucion que ope-
rara principalmente desde la UE.

A corto plazo, esto asegurara a la
empresa europea unos costes laborales
bajos y a largo plazo asegurara el esta-
blecimiento en estos mercados para la
expansion futura en el campo de la dis-
tribucion.

Las empresas italianas y alemanas
son las mas activas en el establecimien-
to de relaciones comerciales con la
Europa del Este. Este es debido en parte
a su proximidad geografica a estos mer-
cados, lo que les permite gestionar,
controlar y seguir las actividades en
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(JOSE BARROSO Y

CORTEFIEL, AL 50% ) DON ALGODON

MANGO.

PUNTO FA ROPA INFANTIL, M2,

OTRAS: VOLTAGE, MANGUITO

PORTUGAL Y MEXICO.

108

28

NOMBRE DE FACTURACION 1996 % VENTAS PRINCIPALES NUMERO N° TIENDAS EN FORMA DE PENETRACION
LA EMPRESA MARCAS/ENSENAS MILLONES PTAS. INTERNACIONALES MERCADOS EXTERIORES TOTAL DE TIENDAS EL EXTRANJERO Ne PAISES EN MERCADOS EXTRANJEROS ESTRATEGIA

ZARA, PULL & BEAR,

MASSIMO DUTTI, INVERSION DIRECTA DE NUEVA IMPLANTACION, DESARROLLO DE LA CADENA ZARA EN

KIDDY’S CLASS, BERSHKA, UE, MEXICO JOINT VENTURES Y MUY RECIENTEMENTE JAPON, SURESTE ASIATICO Y MEDIO ORIENTE.
INDITEX S.A. BRETTO'S, LEFTIST. 221.000 40% Y ESTADOS UNIDOS. 575 148 14 FRANQUICIA (ISRAEL). ENTRADA EN AMERICA DEL SUR: MERCOSUR.

CORTEFIEL, SPRINGFIELD, INVERSION DIRECTA DE IMPLANTACION CONSOLIDACION DE LA CADENA SPRINGFIELD

MILANO, WOMEN'S SECRET, DE NUEVAS TIENDAS, ADQUISICIONES, EN ALEMANIA, AUSTRIA, SUIZA' Y MEXICO.
CORTEFIEL OLD RIVER. 70.000 30% UE Y MEXICO. 373 138 8 ALIANZAS CON GRUPOS LOCALES. DESARROLLO DE WOMEN'S SECRET EN EUROPA.

26 JAPON, 5 ASIA, TIENDAS PROPIAS Y FRANQUICIADAS, Y CORNERS. CRECIMIENTO INTENSIVO EN ESPANA.
12.600 JAPON, 107: 32 PROPIAS, 4 EUROPA, JOINT VENTURE CON LA EMPRESA TAKA-Q JAPONESA. APERTURA DE MEGATIENDAS EN PARIS Y LONDRES.

ADOLFO (20% DEL SECTOR SURESTE ASIATICO, 49 FRANQUICIAS Y 26 CORNERS EN JAPON. ACUERDO CON GRUPO MEXICANO ALCANZAR EL 50% DE LA FACTURACION
DOMINGUEZ ADOLFO DOMINGUEZ PERFUMERIA) 25% FRANCIA E INGLATERRA. 26 CORNERS EN JAPON. TOTAL 61 9 PALACIO DE HIERRO PARA EXPANSION EN MEXICO. EN LOS MERCADOS EXTERIORES EN 4 ANOS.
DACOSA N.D. N.D. FRANQUICIAS Y ALGUNA TIENDA PROPIA.

REDUCCION DE PRECIOS Y POTENCIACION DEL DISENO.
AMPLIACION DE LA CADENA EN LA UE Y LATINOAMERICA.

UE, SUIZA,
SURESTE ASIATICO,
MEXICO, ARUBA,
CHIPRE, JAPON

E ISRAEL.

330

170

32

TIENDAS PROPIAS, FRANQUICIAS EN DEPOSITO
Y JOINT VENTURES CON GRUPOS LOCALES.

AMPLIACION DE LA DIMENSION MEDIA DE LAS TIENDAS.
APERTURA MEGATIENDA EN PARIS (1.200 M?).

14 TIENDAS FRANQUICIADAS EN ISRAEL EN JOINT
VENTURE CON EL GRUPO HAMASHBIR LAZARCHAN.
OBJETIVO DE UN TOTAL DE 719 TIENDAS PARA EL ANO
2000 Y PRESENCIA EN MAS DE 45 PAISES.

N.D.: No Disponible.

boletines informativos de Textil Expres, Cityc y Barcelona Moda Centre.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de estudio de casos en profundidad, entrevistas con directivos, e informacién secundaria de Informes anuales de empresas,

estos paises mas de cerca. Asi, por
ejemplo, la compafiia europea mas
grande de venta por catlogo, la alema-
na Quelle, establecio una joint venture,
denominada Intermoda, con dos com-
pafiias rusas en 1989. En 1990, Inter-
moda estaba ya distribuyendo un cata-
logo de prendas de vestir en Rusia.
Benetton, Stefanel y Hugo Boss son de
las empresas que mas actividad estan
desarrollando en el campo de la distri-
bucidn en estos mercados. Benetton
abri6 su primera tienda en Moscu en
1989 y en 1990 estableci6 una joint
venture con un grupo ruso, Ajas Benet-
ton. Esta nueva empresa tiene su ofici-
na central y planta de fabricacion en
Armenia, desde donde se fabrica y dis-
tribuye las prendas a franquiciados

situados en la antigua Unién Soviética
(The Economist Intelligence Unit,
1994). Asimismo, Europa del Este es
una de las zonas estratégicas de expan-
sion para el grupo espafiol Punto Fa
(cadena Mango), quien espera abrir
casi 100 tiendas en estos paises antes
de finales del afio 2000.

Por Ultimo, se observa también una
gran actividad por parte de los distri-
buidores de confeccion europeos en el
sureste asiatico. Marks&Spencer es qui-
zas el distribuidor con la inversion
directa mas importante en esta zona,
con unos 34 grandes almacenes reparti-
dos entre Hong Kong, Indonesia, Singa-
pur, Filipinas, Tailandia, y Malasia, y
muy préximamente con nuevas inver-
siones en Corea y Australia. Esta ten-
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dencia es visible también en las empre-
sas espafiolas. El grupo Inditex acaba
de formalizar un acuerdo de joint ven-
ture con un grupo japonés para el desa-
rrollo de Zara en este mercado. Adolfo
Dominguez esta fuertemente implanta-
do en Japén, en joint venture con un
grupo local, y tiene tiendas abiertas por
todo el sureste asiatico, al igual que la
cadena de moda espafiola Mango.

INTERNACIONALIZACION DE LOS
DISTRIBUIDORES DE CONFECCION
ESPANOLES

Las tendencias y cambios acaecidos en
el sector confeccion-textil a nivel inter-
nacional que se han sefialado en los
apartados anteriores, la total incorpora-
cién de Espafia a la UE y la paulatina

entrada en nuestros mercados de las
importaciones provenientes del sureste
asiatico, caribe, Norte de Africa y Euro-
pa del Este, pusieron de manifiesto la
escasa capacidad competitiva de una
buena parte de la industria confeccio-
nista espafiola, la cual se habia desarro-
[lado hasta entonces en un marco
caracterizado por un elevado protec-
cionismo. Sélo en 1992 suspendieron
pagos unas 62 empresas de confeccion
en Espafia.

Sin embargo, y a diferencia de otros
sectores industriales espafioles, un
numero reducido, pero significativo de
empresas de confeccion y distribucion,
han sabido responder de forma eficaz a
los cambios en el entorno nacional e
internacional, sirviendo de guia a otras

muchas empresas espafiolas del sector.
Estas empresas han desarrollado
estrategias importantes en cuanto a la
creacién de marcas y conceptos pro-
pios, y desarrollado importantes proce-
sos de internacionalizacion, tanto en la
vertiente productiva como comercial.
En la actualidad, es posible encontrar
ensefias espafiolas de moda y confec-
cion desde Tokio a Nueva York, pasan-
do por Atenas, Dubai o Kuala Lampur.
Este proceso de crecimiento
nacional e internacional, aunque
reciente, ha sido suficiente para parali-
zar la entrada en Espafia de grandes
grupos extranjeros y situar a algunas de
las empresas de distribucion y confec-
cion espafiolas en el ranking de los
lideres mundiales de confeccidn, ade-
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mas de ser el motor que ha mantenido
el nimero de puestos de trabajo y revi-
talizado el renglon de exportaciones
del sector. En sintesis, estos procesos de
expansion internacional permitieron a
un gran nimero de empresas de con-
feccion y distribucion espafiolas
aumentar su facturacion global, obtener
mayores economias de escala en com-
pras y produccion y mejorar el posicio-
namiento e imagen de sus ensefias.

En realidad, el dinamismo interna-
cional de los distribuidores-confeccio-
nistas espafioles ha sido tal que incluso
estudios recientes en el campo acadé-
mico, como el estudio sobre alianzas
en la distribucion europea de Robinson
y Clarke-Hill (1995) o el estudio sobre
distribucién europea de Samiee (1995),
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NOMBRE DE FACTURACION 1996 % VENTAS PRINCIPALES NUMERO N° TIENDAS EN FORMA DE PENETRACION
LA EMPRESA MARCAS/ENSENAS MILLONES PTAS. INTERNACIONALES MERCADOS EXTERIORES TOTAL DE TIENDAS EL EXTRANJERO N° PAISES EN MERCADOS EXTRANJEROS ESTRATEGIA
22 CORNERS EN EE UU,
62 CON ENSENA 6 EN JAPON, FUNDAMENTALMENTE ALIANZAS CON GRANDES
ESTADOS UNIDOS, LACOSTE, 3 TIENDAS 2 FRANQUICIAS EN ALMACENES PARA LA IMPLANTACION DE CORNERS. AMPLIAR EL NUMERO DE TIENDAS PROPIAS EN EUROPA

ARMAND BASI (LICENCIATARIO 10.500 JAPON, SUECIA ARMAND BASI SUECIA 'Y 1 TIENDA TAMBIEN VIA FRANQUICIA Y EN MENOR MEDIDA Y ABRIR FRANQUICIAS EN EE UU, HOLANDA, JAPON,
ARMAND BASI DE LA MARCA LACOSTE) (80% LACOSTE) 60% E INGLATERRA. Y 150 CORNERS. PROPIA EN LONDRES. 5 TIENDAS PROPIAS. SINGAPUR Y HONG KONG.

TINTORETTO, EXPANSION EN FRANCIA DE LAS
INDUYCO SINTESIS, CEDOSCE. N.D. 5% FRANCIA 255 3 1 FRANQUICIAS CADENAS TINTORETTO Y SINTESIS, VIA FRANQUICIA.
ARTESANOS
CAMISEROS ARTESANOS CAMISEROS 1.800 10% UE, CARIBE. 80 20 5] FRANQUICIAS AMPLIAR SU RED DE FRANQUICIAS EN EUROPA.
EN MANGAS FRANCIA, 54: 1 PROPIAY EL
DE CAMISA MANGAS 3.500 18% REINO UNIDO Y MEXICO. RESTO EN FRANQUICIA. 12 8 FRANQUICIAS AMPLIAR SU RED DE FRANQUICIAS EN EUROPA.
AMICHI AMICHI N.D. N.D. UE 120 24 4 FRANQUICIAS AMPLIAR SU RED DE FRANQUICIAS EN EUROPA.

PRONOVIAS. ALEMANIA, FILIALES PROPIAS DE COMERCIALIZACION. DESARROLLO DE SUS TIENDAS MONOMARCA

OTRAS: ST. PATRICK, ITALIA, FRANCIA 100: 52 PROPIAS Y TIENDAS MULTIMARCA. PRONOVIAS EN EL EXTRANJERO, Y CONSOLIDACION
PRONOVIAS BELNOVIA, LA SPOSA. 7.800 29% Y ESTADOS UNIDOS. 58 EN FRANQUICIA. 6 4 TIENDA PROPIA EN MARSELLA. EN LOS MERCADOS ORIENTALES.
CORONEL TAPIOCA MACROTIENDAS DE 1.000 M2,
(20% DE LA EMPRESA TEMPLO DE LA AVENTURA INAUGURADO EN ZARAGOZA.
BRITANICA DE PORTUGAL, ITALIA, 107: 34 PROPIAS Y TIENDAS PROPIAS, FRANQUICIAS Y DIVERSIFICACION EN OCIO Y AUDIOVISUAL.
INVERSIONES 3I) CORONEL TAPIOCA 4.250 18% FRANCIA Y JAPON. 73 EN FRANQUICIA. 18 5] TIENDAS TIPO CORNERS (JAPON). EXPANSION EN TIENDAS DE AEROPUERTOS.
N.D.: No Disponible.
FUENTE: Elaboracion propia a partir de estudio de casos en profundidad, entrevistas con directivos, e informacion secundaria de Informes anuales de empresas,
boletines informativos de Textil Expres, Cityc y Barcelona Moda Centre.

no recogen la dimension e importancia
de la distribucion espafiola en este
campo. Incluso, la literatura mas profe-
sional de consultoras tampoco se hace
eco de los cambios significativos que
han experimentado los confeccionistas-
distribuidores espafioles.

Por ejemplo, en el Gltimo ranking
de lideres europeos de la confeccion
del "Le Nouvel Economiste”, de 1995,
no aparece ninguna empresa espaiola,
cuando ya grupos como Inditex supera-
ban a los distribuidores alemanes, fran-
ceses 0 britanicos en ventas globales.
Incluso, en este afio 1997 es posible
que el grupo gallego supere en ventas
globales al lider europeo Benetton.

Este proceso de internacionali-
zacion de los distribuidores de confec-

cién espafoles es realmente reciente.
La primera tienda del grupo Cortefiel
en el exterior fue la tienda Milano,
inaugurada en Burdeos en 1987. Indi-
tex abrio su primera tienda Zara en el
extranjero en el afio 1989, en Lishoa.
La primera experiencia internacional
con tienda monomarca de Adolfo
Dominguez fue su tienda parisina,
inaugurada en 1992. Al igual que la
primera tienda internacional de la
cadena Mango, inaugurada en Portugal
en este mismo afo.

Hoy, estas y otras muchas empresas
espafiolas estan situadas en una multi-
tud de paises cubriendo los cinco con-
tinentes. Asi, si comparamos el proceso
de expansion internacional de los dis-
tribuidores de confeccién espafioles
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con el resto de sus competidores inter-
nacionales, que llevan décadas en la
esfera internacional, nos permite obser-
var el gran dinamismo y orientacion
internacional de las empresas espafo-
las en este campo, empresas que, han
sido capaces, en tan solo unos pocos
afios, de internacionalizar con éxito sus
conceptos de distribucion y sus produc-
tos. Incluso, y como hemos sefialado
anteriormente, algunas de estas cade-
nas superaran a corto plazo a empresas
emblematicas en la esfera interna-
cional, como puede ser el caso de Zara
respecto a Benetton.

Otras, como la cadena Springfield
del grupo Cortefiel, va en camino de
convertirse en los préximos cinco afios
en el principal grupo de distribucion de

moda joven masculina en Europa
(Bonache y Cervifio, 1997).

En los cuadros n° 6 y 7 se recogen
la situacion internacional de las princi-
pales cadenas de distribucion espafiolas
del sector confeccion.

En el cuadro n® 6 se recogen aque-
Ilas empresas que ya estan consoli-
dadas en los mercados internacionales,
tanto por su nimero de tiendas en el
exterior, como por el porcentaje inter-
nacional de su facturacion.

Por su parte, en el cuadro n° 7 se
muestran aquellas empresas que han
iniciado importantes procesos de inter-
nacionalizacion y que muestran una
proyeccion clara de convertirse en
importantes grupos de distribucion en
la esfera internacional.

El éxito de estas empresas espafiolas
fue la rapida adaptacion a las nuevas
tendencias y cambios en el entorno del
textil-confeccion, y el asumir la inter-
nacionalizacion como un reto estratégi-
co. Las empresas fueron adecuando sus
estructuras y politicas a las nuevas
caracteristicas de la divisién interna-
cional del trabajo de la industria y a las
nuevas tendencias de comportamiento
de un consumidor cada vez mas global.

Ademas, esta nueva orientacidn
internacional viene apoyada por un
cambio en la mentalidad de los equipos
directivos mas jovenes, la inversion en
tecnologias de la informacion que per-
miten conocer en tiempo real los cam-
bios en la demanda y las tendencias
sobre la moda, y por la concienciacion
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generalizada de que el mantenimiento
de una posicion fuerte a nivel domésti-
co pasa por la implantacion de las
cadenas en la esfera internacional.

La mayoria de estas empresas son
fruto de una integracion vertical, pasan-
do de ser principalmente fabricantes a
ser detallistas. Inditex, Cortefiel, Induy-
co, fueron todos ellos fabricantes antes
que distribuidores.

El ejemplo més reciente fue Adolfo
Dominguez, que a partir del incendio
de su fabrica de Orense en junio de
1991, desarroll6 una nueva estrategia
comercial, abandonando la distribucion
a través de tiendas multimarca y cen-
trandose en un crecimiento vertical con
tiendas propias y franquiciadas (cambio
de distribucion selectiva a exclusiva), lo
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que le permitié una politica comercial
mas agresiva (reposicionamiento en
precios), y potenciar en mayor medida
su marca, productos y su proceso de
internacionalizacion. Frente a los bajos
costes de las prendas importadas del
sureste asiatico, la respuesta de esta
empresa cuyo grueso de facturacion es
produccion nacional, fue el disefio
contra el precio. Y esta estrategia fue
un éxito. A principios de 1997, y con
un disefio inspirado en Armani, Balen-
ciaga y Givenchy, Adolfo Dominguez
tenia 81 tiendas entre propias y franqui-
ciadas, 34 de ellas situadas en las prin-
cipales ciudades europeas, japonesas y
del sudeste asiatico, 26 corners en
Japon, y habia cerrado su ejercicio
anual con una ventas de 12.600 millo-
nes de pesetas y un beneficio neto por
encima de los 1.250 millones, con una
estructura diversificada de ingresos en
cuanto al tipo de tiendas y productos
(Cervifio y Cruz Roche, 1997).

Otro caso reciente es la firma espa-
fiola Pronovias, que es lider mundial
del sector de moda nupcial, por delante
de la francesa Pronuptia, la norteameri-
cana Mori Lee y las britanicas Bracken-
bridge y Brides International. Pronovias
estd también desarrollado un importan-
te plan de apertura de tiendas propias,
constituyendo nuevas filiales comercia-
les con el &nimo de poder gestionar sus
tiendas monomarca bajo su propia
ensefia. En estos momentos, la empresa
cuenta ya con mas de 100 estableci-
mientos monomarca, la mitad de ellos
en franquicia, ademas de vender sus
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segundas marcas: St. Patrick, Belnovia
y La Sposa, a una red de mas de 1.200
tiendas multimarca.

Esta integracion vertical se ve ade-
mas complementada por un proceso
cada vez més importante de subcontra-
tacion y deslocalizacion productiva en
terceros paises, con el &nimo de buscar
una mayor competitividad en costes.
Incluso, empresas que en sus origenes
eran principalmente fabricantes, como
el Grupo Cortefiel, en la actualidad
solo producen el 15% de los productos
que comercializan, con el resto de
fabricas localizadas en nueve paises
distintos (Bonache y Cervifio, 1997).

Otros grupos que todavia producen
una buena parte de los productos que
comercializan, como el grupo Inditex o
Adolfo Dominguez, importan directa-
mente la mayoria de los materiales tex-
tiles necesarios para la confeccion de
sus prendas, y subcontratan a coopera-
tivas locales los procesos intensivos en
mano de obra (ver Cervifio y Bonache,
1996; y Cervifio y Cruz Roche, 1997).

La cadena Mango naci6 ya como
disefiador y distribuidor, subcontratan-
do toda su produccion; la mitad en
Espafia (Olot, Igualada y Mataro) y la
otra mitad en terceros paises (sobre
todo Marruecos). Incluso, la cadena de
franquicias Don Algodén, que en un
principio comercializaba productos
fabricados por su socio el Grupo Corte-
fiel, estd subcontratando también la
produccion de sus disefios en terceros
paises, principalmente en Marruecos y
el sureste asiatico.

En la actualidad, la subcontratacion
se realiza incluso para aquellos produc-
tos situados en los segmentos mas altos
de precios. Disefiadores como Armani,
Hugo Boss, Calvin Klein, etc. subcon-
tratan en el sureste asiatico sus respecti-
vas colecciones. Incluso Pronovias, que
importa también un gran porcentaje de
sus materiales, subcontrata aquellos
articulos terminados que requieren
muchas horas de trabajo. Asi, los
modelos mé&s ricos y ornamentados se
manufacturan en China.

Afiadido a las estrategias de integra-
cion vertical y de deslocalizacion y
subcontratacion productiva, la empre-

sas espafiolas han sabido posicionarse
en segmentos globales de alto potencial
de crecimiento, con conceptos de dis-
tribucion y productos que son facil-
mente transferibles a la esfera interna-
cional y que minimizan los efectos
adversos de las distintas culturas
nacionales. Las cadenas Springfield o
Women'’s Secret son un fiel reflejo de
esta estrategia.

El concepto Springfield cubria un
nicho de mercado no desarrollado en
Espafia y que mostraba un alto poten-
cial de crecimiento. El concepto
Springfield estaba en parte desarrollado
en Estados Unidos por las cadenas The
Gap, Banana Republic (Grupo The
Gap) y Structure (perteneciente al
grupo The Limited); en el Reino Unido
por The Next, y en menor medida en
Holanda por la cadena C&A.

Sin embargo, ninguna cadena de
estas caracteristicas estaba presente en
Espafia o fuertemente desarrollada en
los demas paises europeos. Asi, este
concepto de producto y moda global
masculina a precios muy competitivos
que representa la cadena Springfield
era un gran nicho paneuropeo de alto
potencial de crecimiento, tal como se
estd demostrando con su actual creci-
miento en Europa. Women’s Secret,
concepto de cadena muy similar al de
la estadounidense Victoria's Secret (del
grupo The Limited), pero no desarrolla-
do todavia en Europa, refleja la misma
filosofia de decision de lanzamiento de
nuevos conceptos que en el caso

Springfield.
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ESTRATEGIA DE PENETRACION Y OPERATIVA

ALTOS COSTES COSTES MEDIOS

CONTROL MEDIO

BAJOS COSTES
ESCASO CONTROL

ALTO CONTROL
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- Grand Metropolitan Jacques Vert « Pronovias * Amichy
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« Safeway « En Mangas de\Camisa
Storehouse * Stores Inc.
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« Artesanos amiseros

GLOBAL

6 INTERNACIONALIZACION « Seibu
T « Breenninkmeyers * Pull & Bear
= DISPERSA ) » Armand Basi
8 « Daimaru « Adplfo Dominguez
| » Marks & Spencer « Alaln Manoukian
[C) » Vendex
< « Courts Springfietd
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o « Otto Versand
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MULTINACIONAL « Toys R s
Zara * Laura Ashley
CLUSTER 3 - Mango
« Body Skop
« Stefanel
= Southland
* Escada
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* Benettpn

(GRVESY =288 MULTINACIONALES PRUDENTES

[GRVSY =28 MULTINACIONALES AGRESIVAS

*1—Ashold N.V. «2.— Sears, Roebuck «3.—J. Sainsbury *4.—John Menzies «5.—Tenglemann «6.— Docks de France «7.— Dixons ¢8.—W.H. Smith «9.— Ward White «10.— Ratners

MULTINACIONALES EXPERIMENTADAS

(GRS | IDERES GLOBALES

Otros conceptos, como las cadenas
de camisas y trajes a medida En Man-
gas de Camisa 0 Artesanos Camiseros,
o0 la cadena de aventura Coronel Tapio-
ca son también conceptos innovadores
en el panorama de la distribucion euro-
peo e internacional, por lo que también
cabe esperar un crecimiento internacio-
nal importante en estos proximos afios.
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Por dltimo, los distintos grupos de
distribucidn han sabido adecuar sus
estrategias de entrada y consolidacion a
las peculiaridades socio-econdmicas,
politicas y culturales de los distintos
mercados, mostrando una gran flexibili-
dad a la hora de desarrollar distintos
mecanismos de control, coordinacion y
gestion de actividades. Adoptando la

tipologia de Treadgold (1990) del
Oxford Institute of Retail Management,
se recogen en el grafico n° 1 la distintas
empresas espafiolas en un mapa de
posicionamiento, respecto a la posicion
gue mantienen entre si, como en rela-
cion a sus competidores internacionales
y a otras empresas de distribucion,
tanto en lo que se refiere a la presencia
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y cobertura geogréfica internacional,
como a la forma de penetracion y con-
trol operativo ejercido por estas empre-
sas en sus principales mercados inter-
nacionales.

Asi, podemos observar como la
cadena Zara se posiciona como una
empresa que suele realizar inversiones
de alto control, principalmente via
inversion directa con tiendas de nueva
implantacion en la gran mayoria de los
mercados donde la cadena esta presen-
te. Sin embargo, en Japon, la cadena se
va a desarrollar a través de una joint
venture con un grupo local, al igual
que hizo en su momento Adolfo
Dominguez.

Japén es un mercado de dificil
implantacion, por los altos costes del
metro cuadrado, las leyes proteccionis-
tas, la distancia cultural, la lentitud en
la toma de decisiones, etc. En otros
mercados, como es el italiano, que pre-
senta ciertas dificultades politicas, la
cadena realiz6 una alianza estratégica
con el grupo Benetton, a raiz de la cual
la cadena abri6 su primera tienda en
Milan, en septiembre de 1997.

En cambio, en el lejano mercado de
Israel, con connotaciones culturales y
politicas muy especificas, la cadena
muestra su gran flexibilidad de adapta-
cion desarrollando su proceso de entra-
da a través de la forma de franquicia.
Respecto a las demds cadenas del
grupo (Pull & Bear, Massimo Dutti,
Kiddys Class), su implantacion interna-
cional se sitlia todavia en paises cerca-
nos o afines culturalmente (como es el
caso de México), desarrollando estrate-
gias de entrada caracterizadas princi-
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palmente por inversiones propias con
alto grado de control.

El grupo Cortefiel, con su cadena
mas internacionalizada, Springfield,
muestra también un elevado grado de
adaptacion a las connotaciones especi-
ficas de cada mercado. Aunque la alta
direccion del Grupo Cortefiel prefiere
la adquisicion de cuotas de mercado
(como fue la compra de las cadenas
francesas Old River y Classe Affairs) o
la asociacidon con grupos fuertes
nacionales, antes que la entrada via
inversiones directas propias, el Grupo
debe en ocasiones implantar estrategias
de entrada diferentes. Por un lado, la
disponibilidad de cadenas nacionales
de moda-confeccidn que estén en
venta es minima, por lo que la estrate-
gia de adquisicion de cuotas de merca-
do es muy limitada.

Es dificil encontrar situaciones de
venta como las de las dos cadenas fran-
cesas anteriormente sefialadas. Muchos
paises no disponen de este tipo de
cadenas, y en aquellos donde existen,
son, por término general, cadenas de
ensefias multinacionales que pertene-
cen a grandes grupos (en ocasiones de
mayor dimension que Cortefiel) y que
no suelen estar a la venta. La alternati-
va sera acuerdos de asociacion con
estas empresas.

Asi, el proceso de expansion inter-
nacional que esta desarrollando la
cadena es via implantacion directa o
asociaciones (joint ventures, alianzas
estratégicas) con grupos locales, como
el alcanzado con el grupo alemén de
distribucién Woéhrl, para desarrollar
conjuntamente la cadena Springfield en

2 oo Hlellce) /o]
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Alemania, Austria y Suiza. A medida
que la cadena entre en mercados mas
lejanos, tanto geograficamente como
culturalmente, la opcion de asociarse a
grupos locales tomard mas relevancia.

En realidad, los acuerdos de joint
ventures y alianzas estratégicas que los
distintos grupos de distribucion espafio-
les estan desarrollando en sus merca-
dos més lejanos producen importantes
ventajas en el proceso de internaciona-
lizacion. A medida que las cadenas
entran en paises mas lejanos, con dis-
tintos entornos econoémicos, politicos,
legales y socio-culturales, la gestion de
las mismas es mas dificil y los riesgos
del negocio aumentan.

Una forma de reducir estos riesgos
es a través de joint ventures o alianzas
estratégicas con grupos locales que
conozcan de primera mano el funcio-
namiento del pais y las connotaciones
y situacion del sector.

Ademas, otra ventaja de este tipo de
asociaciones es la distribucion de los
riesgos de la inversion, al repartirse esta
en un porcentaje (generalmente alrede-
dor del 50%) entre los socios. Asi, las
cadenas reducen el riesgo de inversion
y ademas se aprovechan del "know-
how" local y en ocasiones de la estruc-
tura empresarial de sus socios locales.

Esto permite entrar con mayor faci-
lidad en un nuevo mercado, realizando
una gestion mas adecuada a las carac-
teristicas locales. La desventaja funda-
mental es la pérdida de control de la
operacion y los costes de seguimiento
de los contratos y acuerdos de la joint
venture. Es decir, el control ya no es al
100%, siendo normalmente un control
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medio, donde las decisiones tienen que
ser consensuadas o0 negociadas entre
los socios.

La situacion extrema a esta forma
de penetracion en mercados interna-
cionales apoyada en el "know-how" y
esfuerzo financiero de un socio local es
la franquicia. Esta estrategia de interna-
cionalizacion es seguida principalmen-
te por la cadena Mango, quién por su
dimension geogréfica y nimero de tien-
das abiertas al publico se aproxima a
un posicionamiento global, cercano a
las grandes franquicias internacionales
de Benetton o Stefanel.

Otras cadenas que desarrollan su
actividad internacional via franquicia
son Amichi, En Mangas de Camisa,
Don Algodon, Coronel Tapioca, Artesa-
nos Camiseros y las cadenas del Grupo
Induyco: Tintoretto y Sintesis.

En el grafico n°® 1 podemos observar
un grupo importante de franquicias
espafiolas que ya tienen establecida
una presencia internacional considera-
ble y que, a la vista de sus estrategias
de crecimiento, es de esperar que se
desplazen paulatinamente hacia un
posicionamiento multinacional en los
proximos afios.

Con estrategias mixtas se sitian
cadenas como Milano, Massimo Duitti,
y en menor medida Adolfo Dominguez.
Estas cadenas combinan el crecimiento
internacional via tiendas propias con
los acuerdos de Master franquiciados
para ciertos paises. Adolfo Dominguez
combina la apertura de megatiendas de
titularidad propia en Francia e Inglate-
rra, con tiendas propias y franquicias en
Portugal y Espafia, franquicias en otras
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ciudades tan lejanas como Kuala Lum-
pur, Singapur, Taipei y Hong Kong, y
alianzas estratégicas, licencias de
marca, tiendas propias y establecimien-
tos tipos "corner" en Japon.

Toda una combinacion de posibili-
dades que han permitido al disefiador
gallego convertirse en tan solo cinco
afios en la compafifa més carismatica,
con mayor presencia, prestigio y reco-
nocimiento internacional en el segmen-
to medio-alto de la moda espafiola,
posicionandose en la esfera interna-
cional y enfrentandose cara a cara en
muchos mercados internacionales a los
gigantes italianos o americanos de la
moda, como Armani, Versace, Calvin
Klein o Donna Karan (Cervifio y Cruz
Roche, 1997).

Sin lugar a dudas, podemos consta-
tar como los distribuidores espafioles
son capaces de adaptar sus procesos de
inversion, gestion y control de activida-
des para poder desarrollar y localizar
sus actividades en un nimero creciente
de paises. Asimismo, cabe esperar, en
base a los objetivos y estrategias pre-
sentadas por las propias empresas, que
los posicionamientos mostrados en el
grafico n°® 1 cambien de forma conside-
rable en los préximos afios, con una
desplazamiento horizontal hacia las
zonas centrales de costes y control, y
un desplazamiento vertical hacia las
zonas de mayor presencia geografica.

CONCLUSIONES

Como hemos analizado, la internacio-
nalizacion de un grupo reducido, pero
importante de distribuidores espafioles
de productos de confeccion esta situan-

do a Espafia entre los paises del ranking
internacional de detallistas y franqui-
cias. Aunque el proceso de inter-
nacionalizacion se ha iniciado hace tan
solo unos siete u ocho afios, la presen-
cia internacional de algunos de estos
grupos esparfioles es ya significativa.

En ciertos paises, como en Francia,
la invasion y cobertura de los distribui-
dores de confeccidn espafioles es casi
similar a la invasion de las grandes
superficies de alimentacion francesas
en Espafia.

Ademas, estas empresas siguen
invirtiendo en sus procesos de interna-
cionalizaciéon. Una caracteristica
comin a todas ellas es el objetivo de
ampliar significativamente su presencia
internacional en los préximos cuatro
afios. El grupo Inditex, a través princi-
palmente de su cadena Zara, sigue con-
solidando sus posiciones en los paises
en los que la cadena estd presente, asi
como entrando en nuevos paises, como
Chipre, Japon e Israel.

Cortefiel quiere convertir a la cade-
na Springfield en la principal ensefia
europea a finales del afio 2000. Los
planes del grupo Punto Fa es tener
abiertas 719 tiendas y presencia en 45
paises también a finales de este afio.

Como otro dato significativo, y con-
trariamente a lo comunicado en su sali-
da a bolsa, es muy posible que Adolfo
Dominguez no reparta dividendos en
este afio fiscal para reinvertir todos sus
beneficios en el plan de expansidén
internacional. Incluso, la cadena Don
Algodon, que parece ser la mas conser-
vadora en sus planes de expansion
internacional en estos momentos,

[]

!Bistribucién
ONSUMON°38



Empresas de distribucidn de productos de confeccién

acaba de inaugurar en mayo de este
afio una nueva tienda en Miami.

Asimismo, otras empresas importan-
tes del sector de fabricacion-confec-
cién, que han apostado durante estos
afios en estrategias de creacion de
marca, estan empezando a abrir sus
propios establecimientos y buscando
canales propios en el exterior. Mayoral,
empresa del sector confeccion infantil
ha abierto ya varias tiendas monomarca
muy recientemente. Y Saez Merino,
propietario de las emblematicas marcas
Lois, Cimarrén y Caroche, con 8 fabri-
cas en Espafia y 3 en Marruecos; y una
facturacion de 16.000 millones de
pesetas (1996), ha firmado un acuerdo
con un grupo de distribucion asiatico
para expandir sus productos en Extre-
mo Oriente. Estos pueden ser los pre-
ambulos del inicio de su expansion en
la distribucion internacional.

Por otro lado, y al margen del pro-
ceso internacional iniciado por este
importante grupo de empresas, habria
también que mencionar las estrategias
de internacionalizacion via canales de
distribucién propios desarrolladas por
otras empresas de un sector tan afin al
de la confeccidon como el del calzado.
Asi, Grupp Internacional (Panama Jack)
tiene ya desde 1993 establecidas diver-
sas filiales comerciales en Europa
(Holanda, Alemania) y Estados Unidos,
con el animo de desarrollar sus propias
tiendas monomarca. Hasta el momen-
to, la marca se expansiona a través de
corners. Su facturacion alcanzd casi los
5.300 millones en 1996, exportando el
70% de su produccion.

Otra empresa, Camper, lider en cal-
zado para el segmento joven, y con
unas exportaciones que superan los
2.000 millones de pesetas, tiene 18
tiendas monomarca en propiedad en
Espafia, dos franquicias en Portugal
(Lisboa y Oporto) y tiendas en propie-
dad en Paris, Milan, Colonia y Londres.

Sus objetivos de expansion estan
fijados en la apertura de unos 200 esta-
blecimientos monomarca en Europa en
los proximo cuatro afios. Y por ultimo,
otra de las franquicias espafiolas del
sector confeccion y calzado deportivo
con alto potencial de internacionaliza-
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cion es Décimas. Esta cadena cuenta ya
con 120 establecimientos, de los cuales
62 son propios.

La apuesta internacional de las
empresas aqui analizadas, consolidara
la presencia de las ensefias y marcas
espafiolas en la esfera internacional,
mejorara la competitividad global del
sector de confeccion espafiol, potencia-
ra la imagen del "made in" de la moda

y confeccion espafiola, y en udltima ins-

tancia, servird como catalizador para

que otras muchas empresas y disefiado-

res nacionales asuman también la inter-

nacionalizacién como una estrategia

viable de crecimiento y consolidacion
empresarial. [

JULIO CERVINO

Universidad Auténoma de Madrid

Centro Internacional Carlos V

NOTAS

(1) El Reglamento Comunitario (EC) 636/82, especifica que las importaciones de prendas
de vestir ensambladas bajo el sistema OPT (Outward Processing Trade-Perfeccionamien-
to Activo) en terceros paises, especialmente paises de la Europa del Este, seran reguladas
con restricciones cuantitativas y un régimen de licencias de importacion. Solamente las
empresas que tienen sus propias fabricas de confeccion dentro de la Comunidad tienen
derecho a utilizar cuotas de fabricacion en el exterior bajo la modalidad OPT. Los obje-
tivos de esta normativa es el mantener el empleo de la industria de la confeccion euro-
pea y ofrecer al mismo tiempo una posibilidad a la industria para que pueda hacer frente
a la competencia de las importaciones directas de otros terceros paises.

(2) EPOS en terminologia inglesa significa Electronic Point of Sale Systems. EDI es Elec-
tronic Data Interchange.

BIBLIOGRAFIA

— ALEXANDER, N. (1989): "Retailers and International Markets: Motives for Expansion”,
International Marketing Review, vol. 7, n° 4, pp. 75-85.

- BONACHE, J. Y CERVINO, J. (1996): "Zara: el tejido internacional”, en Durén, J.J:
(Coord.), Multinacionales Espafiolas I. Algunos casos relevantes. Capitulo 2, Edit. Pirami-
de, pp. 50-86.

- BONACHE, J. Y CERVINO, J. (1997): "Cortefiel: un proceso internacional de innova-
cion y aprendizaje organizativo", en Duran, l.J. (Coord.), Multinacionales Espafiolas II:
Nuevas experiencias de internacionalizacion. Capitulo 5, Piramide, pp. 163-214.

- CERVINO, J. Y CRUZ ROCHE, I. (1997): "Adolfo Dominguez: El pragmatismo gallego
en la moda internacional”, en Cervifio, J., Nieto, A. y Llamazares, O. (Coord.), Ejercicios
y Casos de Marketing Internacional, edit. Piramide.

— GUIMIOAN, M. (1995): Mesa redonda sobre "Distribucion Textil", Gremio de Fabri-
cantes de Sabadell, 6 de junio de 1995. Ponencia de Modest Guimjoan, consejero dele-
gado de Barcelona Moda Centre.

- MUNIZ, N. (1997): "The Internationalisation of European Retailers in America: The
U.S. Experience", The International Review of Retail, Distribution and Consumer Rese-
arch. Proxima publicacion.

— ROBINSON, T. Y CLARKE-HILL, C.M. (1995): "International Alliances in European
Retailing", The International Review of Retail, Distribution and Consumer Research, vol.
5, Abril, pp. 167-184.

— SAMIEE, S. (1995): "Strategic Considerations in European Retailing", Journal of Interna-
tional Marketing, vol. 3, n® 3, pp. 49-76.

— TEXTIL EXPRES (1997): Diversos boletines y monografias sobre el sector textil-confec-
cion. Edit. Aramo Editorial, Barcelona.

— THE ECONOMIST INTELLIGENCE UNIT (1994): "Textiles and Clothing in Eastern Euro-
pe: Market at a Crossroads", Special Report n® 2149.

- TREADGOLD, A. D. (1990): "The Developing Internationalisation of Retailing",
International Journal of Retail & Distribution Management, vol. 18, n° 2, pp.4-11.

- TREADGOLD, A. D. Y GIBSON, G. (1989): "Retailing in Continental Europe: The
Opportunities and the Costs", Europe 2000, vol. 1, n° 6, pp. 93-96

!Bistribucién
ONSUMON®38



ESTRATEGIAS DETALLISTAS
EN LA DISTRIBUCION ALIMENTARIA

m CARLOS FLAVIAN BLANCO (1)

B ak

“res

planteado y desarrollado a través

de diversas investigaciones lleva-
das a cabo paralelamente en las univer-
sidades de Harvard y Purdue a princi-
pios de los afios 70. Porter (1979) sugi-
rié que el analisis de la industria podria
realizarse clasificando las empresas en
grupos diferentes, de tal forma que a
cada grupo fuesen asignadas las empre-
sas que adoptasen una estrategia simi-
lar en relacion a los aspectos estratégi-
cos clave.

A estas agrupaciones se las denomi-
nd grupos estratégicos. Los autores de
la Universidad de Harvard desarrolla-
ron sus trabajos desde la perspectiva de
la Economia Industrial y utilizaron el
concepto para profundizar en el estu-
dio de la estructura de la industria y
perfeccionar el andlisis de la rivalidad
empresarial.

Por otra parte, los autores de la
Universidad de Purdue desarrollaron
sus trabajos desde los planteamientos
de la Direccion Estratégica y utilizaron
los grupos estratégicos para analizar las
caracteristicas de los comportamientos
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EI concepto de grupo estratégico fue

estratégicos observados en cada indus-
tria y para estudiar las diferentes impli-
caciones que sobre los resultados de la
empresa podria tener este tipo de agru-
paciones.

Con posterioridad a estos trabajos
iniciales el concepto de grupo estratégi-
co se ha convertido en un érea de
investigacion con un futuro muy pro-
metedor en marketing (Més, 1996). En
particular, cabria destacar el surgimien-
to de nuevas lineas de investigacion en
torno a los grupos estratégicos que
guardan una estrecha relacién con la
disciplina de marketing, como el desa-
rrollo de definiciones alternativas de
grupo a partir del concepto de nicho o
segmento de mercado (Harrigan, 1985;
Hatten y Hatten, 1987); el estudio de
las diferencias de resultados dentro de
una industria a partir de la heterogenei-
dad de los consumidores atendidos
(Hallagan y Hoerding, 1983); la aporta-
cion de dimensiones tedricas de estra-
tegia para la identificacion de los gru-
pos relacionadas con los conceptos de
producto-mercado, necesidades de la
clientela, comportamiento de compra,

etc. (Frazier y Howell, 1983) o la iden-
tificacion de barreras a la movilidad
basadas en aspectos de la demanda o
el mercado (McGee y Thomas, 1986).
En este trabajo se destaca la notable
utilidad de los grupos estratégicos
como herramienta de analisis de la
heterogeneidad empresarial existente
en el ambito de la distribucién comer-
cial. Adicionalmente, se comentan bre-
vemente las principales caracteristicas
de algunos trabajos previos aplicados
al sector de la distribucion asi como
algunas de las conclusiones obtenidas.
Por dltimo y con finalidad ilustrati-
va se exponen los resultados obtenidos
en un estudio de grupos estratégicos
desarrollado a partir de las principales
empresas detallistas de alimentacion
gue compiten en el territorio espafiol.

APLICACIONES DEL ANALISIS
DE GRUPOS ESTRATEGICOS EN
EL ESTUDIO DE LAS ESTRATEGIAS
DETALLISTAS
A lo largo de la literatura diversos auto-
res han planteado diferentes aplicacio-
nes que el analisis de grupos estratégi-
cos puede tener en el estudio de una
industria. Si bien el objetivo de este tra-
bajo no es el estudio en profundidad de
tales ventajas, si resulta conveniente
indicarlas brevemente (2). En particular,
al estudiar la estrategia desarrollada por
las empresas que compiten en el
comercio detallista, el analisis de gru-
pos estratégicos podria proporcionar-
nos las siguientes ventajas:

= Simplifica la heterogeneidad exis-
tente entre detallistas. Al clasificar a los
diferentes detallistas en un reducido
numero de grupos resulta mas sencillo
conocer cudles son las estrategias desa-
rrolladas por los distintos competidores.
En general, se hace mas manejable el
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analisis de la heterogeneidad empresa-
rial permitiendo obtener una idea glo-
bal del mercado que de otra forma seria
dificil conseguir, dado el gran ndmero
de empresas que integran el sector.

= Preserva las claves de la diversi-
dad estratégica. Pone de relieve la
esencia de los distintos comportamien-
tos competitivos existentes en el merca-
do, ya que cada grupo refleja con pre-
cision determinados aspectos caracte-
risticos de algunas empresas que en un
analisis global a nivel de sector apare-
cerian encubiertos por el empleo de
datos agregados como las medias o
desviaciones tipicas (Hatten y Hatten,
1987). Por tanto, la simplificacion de la
diversidad estratégica se realiza conser-
vando las caracteristicas basicas que
motiva que determinados detallistas
sean especialmente parecidos entre si y
claramente distintos al resto.

« Facilita el estudio de la rivalidad
existente en un mercado. Cada grupo
engloba las empresas que pueden man-
tener una rivalidad mas intensa entre si,
es decir, los detallistas que ofrecen
similares productos a los mismos seg-
mentos de mercado en ambitos geogra-
ficos de dimensiones parecidas y asu-
miendo un compromiso de recursos
similar (Cool y Schendel, 1987).

Con esta informacion los directivos
de cada empresa podrian centrar la
atencion en los competidores de su
grupo, estableciendo un orden de prio-
ridades y en definitiva simplificando el
estudio de la rivalidad.

 Facilita la identificacion y analisis
de fortalezas y debilidades. Para el
desarrollo de toda estrategia algunos
recursos son especialmente importan-
tes. Si comparamos las dotaciones de
recursos relativas de los detallistas inte-
grados en el mismo grupo (competido-
res potenciales de mayor intensidad)
serd posible averiguar en cuéles de
estos recursos criticos destaca una
empresa concreta por sus elevados
niveles (fortalezas) y en qué otros recur-
50s sus niveles son especialmente bajos
(debilidades).

 Facilita la identificacion y analisis
de amenazas y oportunidades que ofre-
ce el entorno. Si consideramos que la
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distancia estratégica que separa dos
grupos es un indicador de la intensidad
de las barreras a la movilidad que ais-
lan dichos grupos (Harrigan, 1985).

Evaluando, por un lado, la distancia
estratégica de cada grupo en relacion al
resto de la industria y, por otro, el dife-
rencial de beneficios existente, podria
cuantificarse con mayor precision el
riesgo de entrada de nuevos competi-
dores a dicho grupo.

Aunque, ldgicamente, la identifica-
cién de amenazas y oportunidades es
un proceso relativo, ya que lo que para
unas empresas podria constituir una
oportunidad, para otras constituira una
amenaza.

= Permite justificar las diferencias
de resultados existentes entre detallis-
tas. Las diferencias de resultados entre
detallistas pertenecientes a diferentes

grupos es previsible que se presenten
debido a la adopcién de comporta-
mientos estratégicos distintos (Porter,
1979) apoyados en recursos especifi-
cos. Ademas, la especial relacién exis-
tente entre los recursos disponibles y la
estrategia desarrollada, junto con los
problemas asociados a la adquisicion
de dichos recursos, es el argumento
que permite explicar por qué las
empresas no pueden cambiar de estra-
tegia con facilidad y modificar el nivel
de resultados obtenido.

= Simplifica el andlisis de la evolu-
cién de las diferentes estrategias deta-
llistas. A través de un estudio dinamico
de grupos estratégicos podra analizarse
si el posicionamiento relativo de los
grupos permanece estable o bien va
variando (Harrigan, 1985; Hatten y
Hatten, 1987). En caso de observarse
variaciones significativas, seria intere-
sante conocer si con el paso del tiempo
los grupos adoptan posturas cada vez
mas convergentes o bien mas divergen-
tes (Aaker, 1988).

« Simplifica la evaluacién del
atractivo de cada estrategia. Al reunirse
en un mismo grupo diversos detallistas
que siguen una estrategia similar y
conocerse los resultados obtenidos a lo
largo del tiempo, puede estimarse con
mayor fiabilidad el nivel de resultados
al que es posible que conduzca cada
estrategia y corregirlo por el nivel de
riesgo correspondiente al que se
encuentre sometida dicha estrategia
(Hatten y Hatten, 1987).

e Permite valorar la conveniencia
del cambio de la estrategia desarrolla-
da. Esta valoracion podria realizarse a
través de la comparacion del beneficio
asociado a la estrategia que actualmen-
te desarrolla una empresa junto con los
recursos (activos y habilidades) que son
necesarios para su puesta en practica,
frente al beneficio potencial al que
suele conducir otra estrategia alternati-
va y el nivel de recursos necesario para
su desarrollo.

Todas estas ventajas o aplicaciones
potenciales del andlisis de grupos estra-
tégicos, permiten justificar el gran
nimero de trabajos desarrollados en
torno a este concepto, y de igual forma,
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pueden permitirnos argumentar el inte-
rés que tiene el desarrollo de trabajos
de este tipo para el estudio del sector
de la distribucion comercial.

ESTUDIOS DE GRUPOS
ESTRATEGICOS CENTRADOS

EN EMPRESAS DETALLISTAS

A lo largo de la literatura pueden
encontrarse numerosos estudios de gru-
pos estratégicos centrados en el analisis
de estrategias desarrolladas por empre-
sas detallistas, en actividades tan dispa-
res como la venta de articulos textiles,
el sistema financiero, la venta de segu-
ros, etc. En el cuadro n° 1 aparecen
reflejados algunos de estos trabajos.
Entre las aplicaciones de grupos estraté-
gicos a la actividad comercial, cabria
hacer referencia a las interesantes pers-
pectivas de andlisis adoptadas por auto-
res como Fombrun y Zajac (1987);
Porac, Thomas y Emme (1987); Porac y
Thomas (1990) y Reger y Huff (1993).
Estos autores identifican los grupos
estratégicos a través de la denominada
metodologia cognitiva, la cual utiliza
como punto de partida las percepcio-
nes de los directivos sobre el posiciona-
miento estratégico de las empresas que
compiten en el mercado.

Esta metodologia se basa en que el
proceso de aprendizaje de las personas
tiende a simplificar la realidad para
facilitar su asimilacion, de esta forma
los directivos al disefiar la estrategia de
su empresa agrupan a los restantes
competidores en funcion de la estrate-
gia que desarrollan. Al constatar la
existencia de estas agrupaciones en la
mente de los decisores se pone de
manifiesto la notable relevancia e inte-
rés de este tipo de estudios.

Centrandonos en los estudios de
grupos estratégicos desarrollados sobre
una muestra de empresas que compiten
en el negocio de la distribuciéon comer-
cial alimentaria podriamos encontrar
trabajos como los reflejados en el cua-
dro n°® 2. En este cuadro se indica la
muestra de empresas considerada, las
dimensiones estratégicas utilizadas y
otros aspectos metodoldgicos destaca-
bles como la técnica empleada para la
identificacion de los grupos, la perspec-
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CUADRO N° 1

ESTUDIOS ESTRATEGICOS DESARROLLADOS
A PARTIR DE EMPRESAS DETALLISTAS

AUTOR-ANO

FOMBRUN Y ZAJAC (1987);
REGER Y HUFF (1993)

PORAC, THOMAS Y EMME (1987);
PORAC Y THOMAS (1990)

FIEGENBAUM Y THOMAS (1990; 1993)
MARTINEZ (1992); MAS (1996)

ELLIS Y CALANTONE (1994)

GARCIA Y RODRIGUEZ (1996)

FUENTE: Elaboracion propia.

tiva temporal adoptada (bien sea estati-
ca o dindmica) y el periodo estudiado.

El analisis de grupos estratégicos fue
utilizado por Hawes y Crittenden
(1984) para estudiar las diferentes estra-
tegias adoptadas por las grandes cade-
nas de supermercados de Estados Uni-
dos en la comercializacion de produc-
tos con marca del distribuidor. En este
estudio fueron identificados cuatro gru-
pos. Uno de ellos no ofrecia este tipo
de productos mientras que los tres res-
tantes adoptaban estrategias claramente
distintas en su comercializacion.

El grupo de “pioneros agresivos”
recogia a las empresas que solian intro-
ducir este tipo de productos en sus
mercados respectivos apoyadas con
grandes campafias promocionales, los
“conservadores” actuaban como segui-
dores del grupo anterior ofreciendo un
surtido intermedio, mientras que los
“sumisos” Unicamente comercializaban
este tipo de productos cuando su éxito
ya habia sido probado por otras empre-
sas del mercado.

La hipdtesis que subyace en este
trabajo es que conociendo la estrategia
de marketing seguida por cada empresa
en la comercializacién de estos pro-
ductos, podria extrapolarse su compor-
tamiento estratégico global. No obstan-
te, los mismos autores reconocen la
conveniencia de ampliar la definicion
de estrategia considerada en el analisis.

SECTOR ESTUDIADO

SISTEMA FINANCIERO DE ESTADOS UNIDOS

FABRICANTES Y DETALLISTAS
DE ARTICULOS DE PUNTO EN ESCOCIA

EMPRESAS ASEGURADORAS DE ESTADOS UNIDOS

SISTEMA FINANCIERO ESPANOL

DETALLISTAS FARMACEUTICOS DE ESTADOS UNIDOS

DETALLISTAS DE TEXTILES EN CANARIAS

Del estudio de Harrigan (1985)
cabria destacar las interesantes aporta-
ciones realizadas a la teoria de grupos
estratégicos y a la metodologia a seguir
para desarrollar estas investigaciones.
Este autor centr6 la atencion de forma
prioritaria en el estudio de la rivalidad
empresarial establecida entre las
empresas detallistas.

Los resultados de su analisis sugie-
ren que en el ambito de la distribucion
comercial, las barreras a la movilidad
asociadas a la gestion de personal son
especialmente intensas, mientras que
las relativas a la inversion publicitaria
resultarian menos importantes y las
asociadas a la estrategia de producto
ocuparian un lugar intermedio.

El andlisis de la relacion existente
entre la estrategia desarrollada por los
diferentes grupos de detallistas y los
niveles de resultados alcanzados fue
estudiado por Lewis y Thomas (1990;
1994) y Carroll, Lewis y Thomas
(1992). Desde una perspectiva tedrica
es previsible que entre los diferentes
grupos de detallistas existan barreras
asimétricas que permitan justificar la
permanencia en el tiempo de la diversi-
dad de posicionamientos estratégicos y
de resultados obtenidos. La asimetria
de estas barreras implica que la dificul-
tad asociada al cambio de grupo
depende tanto del grupo de proceden-
cia de la empresa como del de destino.
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CUADRO N° 2

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS ESTUDIOS
DE GRUPQOS ESTRATEGICOS DESARROLLADOS CON EMPRESAS DE DISTRIBUCION COMERCIAL

AUTOR-ARO MUESTRA DIMENSIONES ESTRATEGICAS METODOLOGIA
= POLITICA DE MARCAS DE DISTRIBUIDOR: CLUSTER JERARQUICO
384 CADENAS DE « MERCADO OBJETIVO « POLITICA DE PRODUCTO °
HAWES Y SUPERMERCADOS EN « POLITICA DE PROMOCION « POLITICA DE PRECIOS ESTATICA
CRITTENDEN (1984) ESTADOS UNIDOS « RELACION DE PROVEEDORES « P. MERCHANDISING (1980)

92 DETALLISTAS DE

CLUSTER JERARQUICO

DETALLISTAS BRITANICAS

LEWIS Y THOMAS
(1990, 1994);
CARROLL, LEWIS Y
THOMAS (1992)

14 CADENAS DE
SUPERMERCADOS E
HIPERMERCADOS EN

IGLESIAS (1994) ASTURIAS

* NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS
* IMPORTANCIA DE VENTAS DE ALIMENTACION
* NUMERO LINEAS DE ALIMENTACION

* PROPORCION DE MARCAS PROPIAS DE ALIMENTACION
* IMPORTANCIA DE VENTAS EN SUPER SOBRE EL TOTAL

= COMPROMISO DE RECURSOS:
» TAMANO MEDIO DEL ESTABLECIMIENTO
* GASTOS EN PUBLICIDAD SOBRE VENTAS

DIVERSAS FORMULAS * PRODUCTIVIDAD * GESTION DE STOCKS o
HARRIGAN (1985) COMERCIALES » DIFERENCIACION DE PRODUCTO * OFERTA COMERCIAL ESTATICA
16 CADENAS = ALCANCE DE LAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA: ANALISIS FACTORIAL

CLUSTER JERARQUICO
DISCRIMINANTE

ESTATICA
(1982-1986)

* TAMARO

* NUMERO DE REFERENCIAS

* CAJAS POR SUPERFICIE

* LOCALIZACION (ESCALA SUBJETIVA)

* ASOCIACIONISMO
« SERVICIO OFRECIDO
* NUEVAS TECNOLOGIAS °

CLUSTER JERARQUICO
Y NO JERARQUICO

ANALISIS FACTORIAL

ESTATICA (1993)

25 DISTRIBUIDORES
EUROPEOS

[ ]
18 DISTRIBUIDORES

MUNIZ (1995) ESPANOLES

= RESULTADOS:

* VENTAS

* NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS
= DIVERSIFICACION:

* PORCENTAJE DE VENTAS DE ALIMENTACION

* PARTICIPACION EN SECTORES NO COMERCIALES

* NUMERO DE FORMATOS COMERCIALES
= INTERNACIONALIZACION:

* VENTAS EN PAISES EXTRANJEROS (%)
= CONTROL DE MARCA:

* PORCENTAJE DE MARCAS PROPIAS

+« BRUTO NETO SOBRE VENTAS
+ PRODUCTIVIDAD

CLUSTER JERARQUICO

DINAMICA

(1980-1994)

ESTATICA
(1993)

FUENTE: Elaboracién propia.

No obstante, estos autores no
encontraron diferencias de resultados
en todos los indicadores considerados y
llegaron a la conclusion de que la per-
tenencia a un mismo grupo, no garanti-
za similares niveles de rentabilidad, ya
que la estrategia de una empresa no

[]

puede ser replicada perfectamente por
otra (siempre habra pequefios matices
gue motiven variaciones de resultado).
Sin embargo, en un estudio poste-
rior desarrollado sobre la misma mues-
tra, Carroll, Pandian y Thomas (1994)
profundizaron en el analisis de la rela-

cion entre la estrategia de cada grupo y
los resultados logrados, constatando las
ventajas asociadas a los establecimien-
tos de grandes dimensiones. Los esta-
blecimientos de mayor superficie obte-
nian un mayor volumen de ventas por
metro cuadrado y, en general, las
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Estrategias detallistas en la distribucion alimentaria

empresas que realizaban una oferta
menos centrada en alimentacion, con-
seguian mayor participacién de sus
marcas propias y tenian establecimien-
tos mas grandes, eran las que obtenian
mayores margenes.

En el trabajo pionero en la identifi-
cacion de grupos estratégicos entre las
empresas de distribucién espafiolas
(Mufioz, 1988), se plantea el empleo de
los grupos estratégicos como herra-
mienta de andlisis prescindiendo de la
aplicacion de complejas metodologias
multivariantes y agrupando las empre-
sas segun el tipo de establecimiento uti-
lizado, el &mbito geografico de actua-
cion y el grado de integracion vertical.
Esto permite ampliar el horizonte tem-
poral considerado enriqueciendo la uti-
lidad que de su empleo pueda derivar-
se para el andlisis, diagndstico y desa-
rrollo de la estrategia empresarial.

El estudio de Iglesias (1994) se cen-
tra en los diferentes tipos de variables
que pueden ser utilizados para la iden-
tificacion de grupos estratégicos y las
distintas metodologias susceptibles de
aplicacion. A lo largo del estudio, se
argumenta que el hecho de que las dis-
tintas metodologias de calculo conduz-
can a los mismos resultados demuestra
la robustez de las agrupaciones obteni-
das. Por otra parte, los grupos estratégi-
cos identificados en este trabajo resul-
tan coherentes con los obtenidos por
Vazquez (1992) quien agrup6 a las
empresas basandose en la imagen per-
cibida por los consumidores sobre los
establecimientos de las distintas cade-
nas detallistas.

A través de este trabajo, Vazquez
(1992) establecié un importante nexo
de union entre la teoria de grupos estra-
tégicos v la literatura de imagen y posi-
cionamiento empresarial, abriendo un
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nuevo campo de estudio con amplias
posibilidades de desarrollo desde una
perspectiva de Marketing.

El estudio de Mufiiz (1995) aborda
la identificacion de los grupos estraté-
gicos existentes en la gran distribucion
comercial europea, centrando la aten-
cion en las estrategias de diversifica-
cion e internacionalizacion adoptadas.
A lo largo de este estudio se constatan
las notables diferencias existentes en la
estrategia competitiva adoptada por las
empresas detallistas de cada pais.

Del andlisis conjunto de todos estos
trabajos cabria destacar la existencia de
una estructura global homogénea. En
términos generales, se parte de un con-
junto de variables que reflejan aquellos
aspectos de la estrategia que se preten-
de analizar y se aplica la metodologia
del andlisis cluster para obtener los
conglomerados.

De igual forma, se contrasta hasta
qué punto el desarrollo de estrategias
diferentes por las empresas integradas
en cada grupo conduce a resultados
distintos. No obstante, también presen-
tan ciertas diferencias que podrian sin-
tetizarse en los puntos siguientes:

= EI &mbito de estudio es distinto,
con lo cual la muestra presenta impor-
tantes diferencias en relacion al nime-
ro y diversidad de empresas incluidas,
al igual que las variables que represen-
tan las dimensiones estratégicas clave.

= La amplitud y profundidad con la
que se aborda el concepto de estrategia
es bastante heterogénea, lo cual influye
decisivamente sobre el nimero y tipo
de variables a utilizar para la identifica-
cion de los grupos y las fuentes de
informacion utilizadas.

< Los objetivos planteados e hipote-
sis a contrastar son diferentes, lo cual
condiciona la metodologia utilizada,
las variables y la procedencia de la
informacién.

POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO
DE LOS DETALLISTAS ESPANOLES

En este apartado vamos a centrarnos en
el anlisis de los principales resultados
obtenidos en un estudio de grupos
estratégicos desarrollado sobre las prin-
cipales empresas de distribucion

comercial que compiten en el mercado
espafiol. El estudio ha sido realizado
sobre una muestra de 71 empresas que
utilizan principalmente la formula
comercial del supermercado e hiper-
mercado. Cada una de estas empresas
tienen una facturacion anual media
superior a 4.000 millones de pesetas y
globalmente representan la mayor parte
del volumen de negocio de la distribu-
cion comercial alimentaria espafiola. El
periodo considerado en esta investiga-
cion es el comprendido entre los afios
1989 y 1993. Las empresas fueron
seleccionadas a partir de los datos del
“Informe Anual Alimarket” y los datos
utilizados para el desarrollo del trabajo
empirico, proceden de esta publica-
cion, del “Anuario Financiero de la
Distribucion” y de la revista “Distribu-
cion Actualidad”.

La seleccion de las variables a tra-
vés de las cuales se va a plasmar el
concepto de estrategia en una investi-
gacion de grupos estratégicos es una
tarea delicada que exige un anélisis en
profundidad y un cierto nivel de cono-
cimiento del sector que se va a estu-
diar. La experiencia demuestra que la
determinacidn de las dimensiones
clave presenta algunas dificultades,
motivo por el cual diversos autores han
ofrecido distintas recomendaciones
para guiar su eleccion y entre las cuales
podriamos destacar las siguientes: (a)
las dimensiones estratégicas deben
reflejar el alcance de las actividades de
la empresa y el compromiso de recur-
sos asumido; (b) la definicion de estra-
tegia debe ser lo suficientemente
amplia como para que puedan recoger-
se todos los aspectos estratégicamente
relevantes; (c) entre las dimensiones
clave no deberian incluirse variables de
resultados, puesto que entre los objeti-
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CUADRO N° 3

DIMENSIONES ESTRATEGICAS
UTILIZADAS PARA LA IDENTIFI-
CACION DE LOS GRUPOS

ALCANCE DE LAS
ACTIVIDADES EMPRESARIALES
« TAMANO EMPRESARIAL
« AMPLITUD DEL SURTIDO

* PARTICIPACION EN EL NEGOCIO MAYORISTA

* DISPERSION GEOGRAFICA

COMPROMISO DE RECURSOS ASUMIDO

« DIMENSION DE LOS ESTABLECIMIENTOS

« INTENSIDAD DEL GASTO EN PERSONAL
« INVERSION EN INFRAESTRUCTURAS
« ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

+ PODER SOBRE PROVEEDORES

FUENTE: Elaboracién propia.

vos de estos estudios, suele figurar la
explicacion de las diferencias de resul-
tados observadas entre empresas.
Teniendo presente estas recomendacio-
nes y la informacién publica disponi-
ble, se seleccionaron las dimensiones
estratégicas recogidas en el cuadro n° 3
y su estimacion se realizo a través de
indicadores de caracter indirecto.

En el estudio se adoptd una pers-
pectiva de analisis dindmico a través de
la cual pudo constatarse la existencia
de una estructura estable de grupos
estratégicos en el comercio detallista
espafiol. En concreto, a través de la
aplicacion del andlisis cluster se identi-
ficaron siete grupos estratégicos clara-
mente distintos cuyos integrantes mos-
traban una gran estabilidad a lo largo
del periodo estudiado (3). En el cuadro
n® 4 aparecen reflejadas las principales
caracteristicas de los grupos estratégi-
cos identificados y en el cuadro n® 5
sus principales integrantes. En particu-
lar, los grupos de empresas identifica-
dos en el andlisis fueron los siguientes:

« Supermercados de ambito regio-
nal (Gr. 1): Las empresas incluidas en
este grupo explotan la formula comer-
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CUADRO N° 4

ASPECTOS ESTRATEGICOS MAS

DESTACABLES DE LOS GRUPQS IDENTIFICADOS

GRUPO1 GRUPO2 GRUPO3 GRUPO4 GRUPO5 GRUPO6 GRUPO7

ALCANCE DE LAS ACTIVIDADES

TAMANO EMPRESARIAL
AMPLITUD DEL SURTIDO -
INTENSIDAD DEL NEGOCIO MAYORISTA +

DISPERSION GEOGRAFICA +

= ++ + -
- ++ + ++
+ —— ++ -
== ++ + -

COMPROMISO DE RECURSOS

DIMENSION DE LOS ESTABLECIMIENTOS -—

INTENSIDAD DEL GASTO EN PERSONAL -

INVERSION EN INFRAESTRUCTURAS

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

PODER SOBRE PROVEEDORES

—— ++ + ++
—-= - ++
= ++ —= ++
+ ++ - -
—— ++ S ++

NOTA: + + indica que el grupo estratégico sefialado destaca por tomar valores especialmente altos en dicha

variable en relacién al resto de la industria, mientras que - — indica exactamente lo contrario.

FUENTE: Elaboracién propia.

cial del supermercado de pequefio
tamafio, lo cual condiciona de forma
importante la amplitud del surtido ofre-
cido al pablico que, en este caso, es el
mas limitado del mercado. Si bien la
presencia del grupo en el comercio
mayorista en general es relativamente
escasa, algunas empresas mantienen
participaciones algo mas significativas.

e Pequefias cadenas de supermer-
cados de ambito local (Gr. 2): En esta
agrupacion se encuentran reunidas un
conjunto de empresas de tamafio
medio algo inferior al grupo anterior y
que explotan la formula del supermer-
cado en un ambito local. Sin embargo
el tamafio medio de sus establecimien-
tos es relativamente superior, al igual
que la amplitud de la oferta comercial
realizada al pablico.

Sus inversiones relativas en infraes-
tructuras son de las mas bajas de la
industria habiendo descendido de
forma continuada con el paso del tiem-
po. Adicionalmente cabria destacar su
escaso poder frente a proveedores.

e Grandes cadenas de hipermerca-
dos (Gr. 3): Este grupo estratégico se
encuentra integrado por cuatro grandes

empresas de hipermercados que actdan
a nivel nacional y tienen el mayor
tamafio empresarial medio de todos los
grupos (en 1994 controlaban el 75% de
la superficie de ventas y el 90% de las
ventas a través de hipermercados). Su
oferta comercial es la mas amplia del
mercado lo cual es coherente con la
gran dimension de sus establecimientos
comerciales. Las grandes inversiones
realizadas en infraestructura y tecnolo-
gia y su importante estrategia expansiva
hacen que el activo circulante repre-
sente uno de los menores valores en
relacion al volumen de activo total y
todo ello pese a tener la oferta comer-
cial mas amplia.

Por dltimo, destacar que este grupo
se caracteriza por tener un gran poder
de negociacion frente a proveedores, lo
que le permite disfrutar de los plazos de
pago mas largos de la industria.

= Minoristas con notable participa-
cién mayorista (Gr. 4): En este grupo se
posicionan un conjunto de empresas
cuya caracteristica mas destacable es su
notable participacion en el negocio
mayorista. La venta minorista de estas
empresas se realiza a través de peque-
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CUADRO N° 5

PRINCIPALES COMPETIDORES INTEGRANTES DE LOS GRUPQOS ESTRATEGICOS IDENTIFICADOS

SUPERMERCADOS DE AMBITO REGIONAL
GRUPO 1; 17 EMPRESAS

ABETO

AGRUPACION COMERCIAL
AUTOSERVICIOS CAPRABO
DAGESA (GRUPO)
DISTRIBUCIONES FROIZ
DISTRIBUIDORA URIBE
HILARIO OSORO

LUIS PINA

PENAGRANDE

SUPER CLAUDIO, ETCETERA

PEQUENAS CADENAS DE SUPERMERCADOS
DE AMBITO LOCAL

GRUPO 2; 13 EMPRESAS

ADOLFO MARINETO

ALMACENES CASAN

BARCENILLA

CONDAL ALIMENTACION

DISTAC

DISTOP

PASCUAL HERMANOS
SUPERFICIES DE ALIMENTACION
SUPERMERCADOS DANI (DANISA)

TREBOL CENTER, ETCETERA

CADENAS DE GRANDES SUPERMERCADOS
COMERCIAL GUZMAN
ECOAHORRO
ECORE
GALERIAS PRIMERO
HIPER VALME
SUPER CRUZ MAYOR
SUPERMERCADOS ALCOSTO
SUPERMERCADOS SABECO
SUPERMERCADOS SEYCA

TRAGOZ, ETCETERA

GRANDES MINORISTAS CENTRADOS
EN SERVICIO

GRUPO 6; 12 EMPRESAS

BON PREU
CONSUM

DISTRIBUCIONES GIMENEZ
EROSKI

ALFARO (1)

EXPRESSO COMERCIAL
J.M. BERUTCHI-EURONI
MERCADONA

SEBASTIAN DE LA FUENTE

SIMAGO, ETCETERA

FUENTE: Elaboracion propia. (1) Esta empresa ha sido adquirida posteriormente por Caprabo

fios supermercados cuya oferta comer-
cial ha descendido notablemente. Su
tamafio medio es relativamente discre-
to; sin embargo, estas sociedades cre-
cieron a un ritmo importante en el afio
1993. Su dmbito de actuacion es sobre
todo regional, aunque en ocasiones se
encuentra restringido a una zona local.
La intensidad de personal es la mas
escasa de la industria al igual que la
importancia de sus inversiones en infra-
estructuras, aspectos que sin duda esta-
ran condicionados por la distinta natu-
raleza de la actividad mayorista.

[]

e Cadenas de grandes supermerca-
dos (Gr. 5): Este grupo esta formado por
empresas que explotan la férmula del
supermercado de grandes dimensiones
a través del cual realizan una oferta
comercial considerablemente amplia,
pero cuyo volumen global ha ido des-
cendiendo con el paso del tiempo. Su
tamafio medio, el poder sobre provee-
dores y la importancia relativa de las
infraestructuras han registrado creci-
mientos notables con el paso del tiem-
po. Finalmente habria que destacar que
la intensidad del gasto en personal es

GRANDES CADENAS DE HIPERMERCADOS
GRUPO 3; 4 EMPRESAS
ALCAMPO
CENTROS COMERCIALES CONTINENTE

CENTROS COMERCIALES PRYCA

HIPERCOR

MINORISTAS CON NOTABLE
PARTICIPACION MAYORISTA

GRUPO 4; 9 EMPRESAS

ALMACENES COLONIALES UNIDOS

ALMACENES MAR Y MAR

COALIMENTACION GRANOLLERS

COLONIALES CRUZ

COMERCIAL JESUMAN

COMERCIAL PIEDRA TRUJILLO

DISTRIBUIDORA DE ALIM. DEL SURESTE

DISTRIBUIDORA DEL OESTE

PRODUCTOS ALIMENTICIOS GAMAR

PEQUENAS CADENAS DE HIPERMERCADOS
DE AMBITO LOCAL

GRUPO 7; 5 EMPRESAS

ECOVOL

HERDOSAN

JUMBO COMERCIAL

ORSUECO

SOCIEDAD HISPANICA DE DESARROLLO

bastante ajustada en relacion al resto
de sector.

= Grandes minoristas centrados en
el servicio (Gr. 6): A este grupo perte-
necen un conjunto de grandes empre-
sas minoristas que utilizan la férmula
comercial del supermercado. Las carac-
teristicas esenciales de las empresas
incluidas en este grupo son los notables
gastos en personal y la menor relevan-
cia de los activos liquidos, lo cual
sugiere la existencia de importantes
inversiones en infraestructuras. Proba-
blemente uno de los aspectos funda-
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mentales en los que se asienta la estra-
tegia de estas empresas es el ofreci-
miento de unas localizaciones optimas
y, en general, unas cuidadas instalacio-
nes con todo tipo de detalles. Por ulti-
mo, destacar que el poder de negocia-
cion frente a proveedores es significati-
vamente importante entre las empresas
del grupo.

* Pequefias cadenas de hipermerca-
dos de ambito local (Gr. 7): Este Gltimo
grupo esté integrado por empresas que
utilizan la férmula comercial del hiper-
mercado de pequefio tamafio, su &mbi-
to de actuacion es local y tienen un
tamafio medio bastante pequefio. La
amplitud de la oferta comercial es gran-
de aunque inferior que la del grupo de
los grandes hipermercados, lo cual es
coherente con la superficie de sus esta-
blecimientos.

Como puede constatarse a través de
un simple anélisis del cuadro n° 4, el
posicionamiento estratégico adoptado
por los diferentes grupos presenta dis-
tintos niveles de heterogeneidad en
relacion al resto del mercado. De esta
forma, podriamos destacar las notables
diferencias existentes en la postura
estratégica adoptada por el grupo de las
grandes cadenas de hipermercados y el
resto de competidores, ya que este
grupo toma valores extremos en casi
todas las variables consideradas.

También son especialmente carac-
teristicas las posturas adoptadas por las
grandes minoristas centrados en el ser-
vicio y por las pequefias cadenas de
hipermercados de ambito local. Sin
embargo, el posicionamiento adoptado
por las cadenas de supermercados de
ambito regional y por las pequefias
cadenas de supermercados de ambito
local guarda una mayor similitud entre
si y con el resto del mercado.

En relacion a la situacion global de
la industria cabria destacar el importan-
te ritmo al cual esta creciendo el tama-
fio empresarial, habiendo llegado casi a
duplicarse la superficie total de ventas
de las empresas incluidas en la muestra
durante estos cinco afios. Estas especta-
culares tasas de crecimiento reflejan
claramente el importante esfuerzo reali-
zado por las empresas del sector por
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lograr una mayor dimension que les
permitiese competir con mayores
garantias de éxito a través del aprove-
chamiento de las economias de escala
a nivel de empresa.

La importancia relativa de las inver-
siones en activos fijos también ha creci-
do de forma notable dando lugar a
empresas mas intensivas en capital. Por
el contrario, la participacion en el
negocio mayorista se ha reducido sensi-
blemente, observandose una progresiva
especializacion empresarial en el nego-
cio minorista. Sin embargo, otros
aspectos como el tipo de estableci-
miento utilizado para la venta o la dis-
persion geogréfica no han experimenta-
do variaciones significativas.

De esta forma, las empresas que ini-
cialmente optaron por la presencia a
nivel nacional, han consolidado sus
posiciones, mientras que pocas empre-
sas que competian a nivel regional han
sido capaces de dar el salto al ambito
nacional con éxito. No obstante, cabria
destacar que los intentos de algunas
empresas por entrar en nuevas regio-
nes, en ocasiones no han podido con-
solidarse debido a la rotunda respuesta
competitiva dada por las empresas ya
asentadas en la zona.

En relacion a los plazos de pago
cabe destacar que se han mantenido en
torno a niveles similares y que reciente-
mente han sido objeto de atencion por
las autoridades administrativas, ya que
algunas empresas podrian haber estado
utilizando esta financiacion para mejo-
rar sus resultados globales a través de
un incremento en ingresos financieros,
mientras que algunas otras podrian
haber utilizado estos fondos para finan-
ciar su estrategia expansiva.

CONCLUSIONES

A lo largo del trabajo ha podido consta-
tarse como el andlisis de grupos estraté-
gicos constituye un sistema especial-
mente adecuado para el estudio y com-
prension de la diversidad estratégica
existente en una industria, en general, y
entre las empresas de distribucidn
comercial en particular.

Esta forma de agrupacion empresa-
rial presenta una mayor riqueza que los
sistemas tradicionales de clasificacion
de empresas detallistas basados en el
volumen de ventas de la empresa, el
nimero de trabajadores, el tipo de esta-
blecimiento utilizado para la venta,
etc., ya que no se centra en un aspecto
concreto, sino que adopta una perspec-
tiva més global recogiendo de forma
simultanea mdaltiples cuestiones que
son clave para la competencia estable-
cida entre las empresas del sector.

Este estudio ha permitido simplificar
la heterogeneidad existente entre las
empresas detallistas que compiten a lo
largo de la geografia espafiola en siete
grupos estratégicos distintos cuyos per-
files reflejan los aspectos claves de
cada estrategia. Evidentemente todas
las empresas presentan aspectos especi-
ficos que podrian permitirnos diferen-
ciarlas del resto de competidores inte-
grados en el mismo grupo.

De tal forma, dentro del grupo de
grandes hipermercados, empresas
como Pryca podrian diferenciarse del
resto por su mayor tamafio; o Hipercor
por sus inversiones en infraestructura.
No obstante, esta heterogeneidad inter-
na quedara reflejada en la desviacion
del posicionamiento medio del grupo
en dichas variables, y desde una pers-
pectiva global estas diferencias podrian
considerarse aspectos secundarios por-
las grandes diferencias existentes entre
este grupo y el resto del mercado.

A lo largo del estudio ha sido posi-
ble identificar a los competidores que
podrian establecer una rivalidad mas
intensa entre si, ya que las empresas
incluidas en el mismo grupo se caracte-
rizan por realizar una oferta similar, al
mismo tipo de clientes y en un ambito
de dimensiones parecidas. No obstante,
tampoco hay que olvidar lo dafiina que

[]

!Bistribucién
ONSUMONe38



Estrategias detallistas en la distribucion alimentaria

puede resultar la rivalidad con miem-
bros de otros grupos, ya que la compe-
tencia intertipos entre detallistas tam-
bién es importante. Por otra parte, las
empresas incluidas en el mismo grupo
podrian no estar compitiendo directa-
mente entre si, al estar localizadas en
zonas geograficas diferentes, tal y como
ocurre con el grupo de los pequefios
hipermercados de ambito local (estas
empresas han sido asignadas al mismo
grupo debido a la gran similitud exis-
tente en las estrategias que adoptan
frente a terceros competidores).

Finalmente, cabria destacar que los
grupos estratégicos identificados en
este estudio podrian constituir el punto
de partida ideal para desarrollar un
andlisis individualizado de las fortale-
zas y debilidades que tiene cada com-
petidor en relacién a sus comparfieros
de grupo. De igual forma, también
podria permitirnos analizar las amena-
zas y oportunidades a las que se
enfrenta cada empresa; estudiar la posi-
ble existencia de diferencias de resulta-
dos en el sector tratando de explicar su
origen; analizar la evolucion global del
mercado; evaluar el atractivo de las dis-
tintas estrategia puestas en practica o
también para valorar la conveniencia
del cambio de la estrategia adoptada
por una empresa. 0

CARLOS FLAVIAN BLANCO
Universidad de Zaragoza

NOTAS

(1) El autor agradece la ayuda financiera
recibida del Ministerio de Educacion y
Cultura (Ref: PF 96 0025149399) y de la
CICYT (Ref: 96-0712).

(2) Un andlisis mas detallado de las aplica-
ciones potenciales del analisis de grupos
estratégicos puede encontrarse en Flavian
y Polo (1997).

(3) Los aspectos metodoldgicos del analisis
relativos a la seleccion de las dimensiones
estratégicas, el tratamiento concedido a la
perspectiva temporal, la discusién de la
técnica a utilizar para la identificacion de
los grupos, la determinacion del ndmero
de grupos y el analisis del grado de hetero-
geneidad global existente entre los grupos
pueden consultarse en Flavian (1995).
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PANORAMA ACTUAL DE LA
DISTRIBUCION COMERCIAL EN PORTUGAL

= ENRIQUE GOMEZ NAVARRO

ste articulo pretende
Ehacer un analisis de la

situacion actual de la dis-
tribucion en Portugal y refle-
xionar sobre los paralelismos
y las diferencias existentes
actualmente entre la distribu-
cion portuguesa y la distribu-
cién en Espafia, en ambos
casos con procesos actuales
de cambio muy profundo.

En los dos paises, Portugal
y Espafia, se ha producido en
los Gltimos afios una disminu-

cion generalizada del nimero
de establecimientos detallistas
y una apertura de superficies
de venta més grandes, junto a
la aparicién de centros
comerciales. Todas las gran-
des empresas europeas de dis-
tribucion estan instaladas en
los dos paises, a pesar de lo
cual el ratio nimero de esta-
blecimientos por habitante
sigue siendo de los mas eleva-
dos de Europa.

Por su parte, la actuacion
de los Gobiernos de Espafia y
Portugal ha seguido también una tra-
yectoria bastante paralela. En principio,
no existia ninguna intervencion y se ha
ido aprobando una legislacién orienta-
da sobre todo hacia dos aspectos: nece-
sidad de autorizaciones para la apertu-
ra de grandes superficies y regulacion
de horarios.

Otro rasgo denominador de la
situacion actual es el cada vez mayor
volumen de transacciones que se pro-
duce entre empresas espafiolas y
empresas portuguesas. Si acudimos a
los hipermercados portugueses, nos
encontraremos con un elevado nimero
de productos fabricados en Espafia que
se estdn comercializando en este pais.

[]

Unos productos que son aceptados y
valorados por los consumidores portu-
gueses.

Aunque la convergencia de ambos
modelos de distribucion, el espafiol y el
portugués, es cada vez mayor, existen
una serie de rasgos diferenciadores de
la situacion que vamos a intentar anali-
zar en este articulo.

TIPOLOGIA Y DISTRIBUCION

DE LOS ESTABLECIMIENTOS

La primera informacidn significativa
acerca de la distribucion en Portugal
que debemos analizar es el niumero de
establecimientos destinados a la venta
de productos de gran consumo.

Siguiendo los datos de Nielsen,
que se recogen en cuadro n° 1,
el cierre de establecimientos ha
seguido una trayectoria conti-
nua en los Gltimos seis afios.

Respecto al reparto de esta-
blecimientos en 1995, vy
siguiendo con los datos de
Nielsen, el reparto del mercado
se detalla en el cuadro n° 2.

En términos de ventas, los
hipermercados representan el
68% de las ventas, cuando el
ndmero de establecimientos tan
s6lo supone el 2,2 %.

De los establecimientos
detallistas existentes en Portu-
gal, la gran mayoria se dedican
a alimentacion y bebidas.
Segun las Estadisticas do Cadas-
tro Comercial, el 50,1% de los
establecimientos se dedican a
alimentacion y bebidas, ocu-
pando a un 39,5% de la pobla-
cion que trabaja en el comercio
y con un promedio de 2 perso-
nas trabajando por tienda (un
ratio realmente bajo).

La relacion entre el porcen-
taje de establecimientos y la superficie
media de los locales se recoge en el
cuadro n® 3y los grupos de distribucion
detallistas mas importantes en Portugal
(atendiendo a su cifras de facturacion
en 1995) en el cuadro n° 4. Por su
parte, las principales empresas mayoris-
tas son las incluidas en el cuadro n°5.

La poblacion en Portugal se
encuentra muy concentrada en un
reducido nimero de grandes nucleos
urbanos, en los que cabe destacar las
zonas de Lishoa y Oporto y sus respec-
tivos anillos. En el cuadro n° 6 se ofrece
una distribucion por areas geogréficas
de los establecimientos de productos
de gran consumo.
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Si analizamos estos datos podemos
extraer varias conclusiones:

1. Si trazasemos una zona imagina-
ria que dividiese verticalmente Portugal
en dos, veriamos que en la zona que
quedase a la izquierda (la zona mas
costera), estaria la gran mayoria de los
establecimientos de Portugal. Braganca,
Guarda, Castelo Branco, Portalegre,
Evora, Beja y Faro suponen en conjunto
un 20% del numero total de los estable-
cimientos en Portugal. Légicamente
esta consideracion responde a que la
mayoria de la poblacién vive en estas
zonas, y se ha producido un considera-
ble abandono del medio rural.

Las implicaciones que tiene este
hecho desde un punto de vista de mar-
keting son claras:

* Las empresas han de situar sus
plataformas de distribucion en estas
zonas.

« Para la comercializacién de pro-
ductos fabricados por Espafia, los ejes
de entrada seran por Galicia, o por
rutas que recorran todo Portugal en su
eje vertical y siten el producto en la
zona costera.

2. Las zonas de Oporto y Lisboa
absorben un porcentaje muy alto de los
establecimientos: un 35% del total.

Si comparamos esta situacion con
la que se produce en Espafia, se ponen
en evidencia las diferencias entre un
modelo comercial y otro. En Espafia,
los establecimientos absorbidos por las
zonas metropolitanas de Madrid y Bar-
celona son proporcionalmente muchos
menos, y existen otras zonas como
Andalucia, el litoral mediterraneo o El
Pais Vasco con un nimero de estableci-
mientos muy importante. Por eso, debi-
do a esta estructura demografica exis-
tente en Portugal se pueden concentrar
mas los centros de aprovisionamiento o
de distribucion.

El hecho de que en Portugal existan
dos zonas urbanas tan grandes y tan
diferenciadas del resto como Oporto y
Lisboa, hace que se produzcan dos
escenarios comerciales muy diferentes:

e El escenario que conforman
Oporto y Lisboa, donde se encuentra
un gran nimero de hipermercados (17
de los 44 que existen en total) y donde

[]

CUADRO N° 1
EVOLUCION DEL NUMERO DE
ESTABLECIMIENTOS EN PORTUGAL

ANO NUMERO
1995 33.655
1994 35.772
1993 37.001
1992 37.853
1991 38.910
1990 39.358
40,000

35,000 ; . | |
30.000 3 3 3 3

1990 1991 1992 1993 1994 1995
CUADRO N° 3

ESTABLECIMIENTOS DETALLISTAS
SEGUN SU AREA DE EXPOSICION

SUPERFICIE %
= MENOS DE 50 M2 47

ENTRE 50 Y 119 M2 30
M ENTRE 120 Y 399 M2 15
= ENTRE 400 Y 999 M2 4
M ENTRE 1.000 Y 2.499 M2 3
M MAS DE 2.500 M2 1

7'\

FUENTE: Estadistica do Catastro Comercial, 1994.

existen grandes centros comerciales
con un ndmero de tiendas amplio alre-
dedor de los hipermercados. Por ejem-
plo, en octubre de 1997 se ha inaugu-
rado en Lisbhoa el Centro Comercial
Colombo, que es el mas grande de la
Peninsula Ibérica. Su area de construc-
cion es de 410.000 m?, distribuidos en
seis plantas, de las que tres son subte-

CUADRO N° 2
TIPOS DE ESTABLECIMIENTOS

TIPOS NUMERO
HIPERMERCADOS 38
SUPERMERCADOS 528
TIENDAS DESCUENTO 259
TIENDAS DE CONVENIENCIA 107
AUTOSERVICIOS 2.581
CASH AND CARRY 193
TIENDAS ESPECIALIZADAS 12
TIENDAS TRADICIONALES 29.937
NOTA: Datos de 1995.

CUADRO N° 4

PRINCIPALES GRUPOS

DE DISTRIBUCION

MILLONES DE CONTOS*

GRUPO FACTURACION
SONAE 260
AUCHAN 162
JERONIMO MARTINS 153

NOTA: Datos de 1995.

CUADRO N° 5
PRINCIPALES MAYORISTAS
MILLONES DE CONTOS*

MAYORISTAS FACTURACION
MAKRO 112,5
MODIS 90,3
RECHEIO 60,6

NOTA: Datos de 1995.
* UN CONTO EQUIVALE A 1.000 ESCUDOS.

rrdneas y van a ser ocupados por el par-
king de estacionamiento mas grande de
Portugal, con espacio para 6.800 vehi-
culos. En los tres pisos superiores se
localizan 431 tiendas, con una superfi-
cie bruta habitable de 116.000 m2,
82.000 de ellos destinados a la gran
superficie de Sonae, y el resto a otras

tiendas.
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CUADRO N° 6

Portugal

DISTRIBUCION POR AREAS GEOGRAFICAS DE LOS ESTABLECIMIENTOS DE PRODUCTOS DE GRAN CONSUMO

NUMERO
HIPERMERCADOS

AREAS
VIANA DE CASTELO 1
BRAGA

PORTO

AVEIRO

COIMBRA

LEIRIA

SANTAREM

LISBOA

SETUBAL

VILA REAL

VISEU

BRAGANCA

GUARDA

CASTELO BRANCO
PORTALEGRE

EVORA

BEJA

FARO

PONTE DELGADA
FUNCHAL

ANGRA DO HEROISMO

O B N W O kB O Fk O N P P b 0O W FP P W oOoDN

TOTAL

I
i

SUPERMERCADOS

NUMERO NUMERO

AUTOSERVICIOS

6 54 6
34 125 17
93 361 30
22 215 9
28 166 12
36 125 16
39 140 11
135 523 38
34 180 20
12 38 3
16 80 5
2 44 5
10 49 1
8 48 5
11 37 2
11 68 3
8 56 4
42 268 13
0 0 1
36 9 6
1 0 1

584 2.586 208

FUENTE: Distribucao Hoje —julio, 1997- y elaboracion propia.

Ademas el centro cuenta con res-
taurantes, diez salas de cine, un gimna-
sio de alto standing y diversos locales
destinadas a actividades ludicas. Se
trata, por tanto, de un centro comercial
en la linea de los cinco mayores euro-
peos, que puede existir en un pais del
numero de habitantes de Portugal por
la concentracion de su poblacion.

 El escenario restante estd mucho
mas dominado por establecimiento de
tipo mas pequefio, tiendas tradicionales
y autoservicios. Muchos de ellos estan
en zonas rurales de mas dificil acceso,
peor comunicadas.

Esta segunda tipologia de estructura
comercial explica uno de los fenéme-
nos de la distribucion portuguesa que
se diferencia mucho de la espafiola, y
de el resto paises de la Uni6n europea:
el elevado nimero de cashé&carry.

[]

Como existen muchos establecimientos
de tamafio mas pequefio que no son
cubiertos por rutas de reparto de las
empresas, los detallistas acuden a com-
prar los distintos tipos de productos a
autoservicios mayoristas.

Por tanto, las empresas de fabrica-
cién que dispongan de una buena
logistica de transporte y unas buenas
redes de reparto tienen una ventaja
competitiva importante.

GRANDES GRUPOS DE
DISTRIBUCION DE PRODUCTOS

DE GRAN CONSUMO

Los principales grupos de distribucion
que operan en Portugal se pueden
agrupar en tres categorias. En el cuadro
n° 7 se presentan una serie de cifras
muy significativas relativas a todas estas
empresas:

NUMERO
CASH AND CARRY

% NUMERO EST.
SOBRE EL TOTAL

NUMERO TOTAL
ESTABLECIMIENTOS

67 1,96
178 5,20
493 14,41
249 7,28
207 6,05
178 5,20
193 5,64
704 20,67
238 6,95

54 1,58
102 2,98

53 1,55

60 1,75

62 1,81

50 1,46

83 2,43

68 1,99
326 9,53

3 0,09

52 1,52

2 0,06
3.422 100

1. Grupo Sonae. Es el principal
grupo de distribucién en Portugal.
Actualmente dispone de dos tipos de
establecimientos, principalmente. Con-
tinente que es la ensefia de los hiper-
mercados y Modelos es con la que
opera en los supermercados. Esta incor-
porando dos tipos de establecimientos
mas a su gama: unos bajo la ensefia
Colombo, que son hipermercados de
gran tamafio, como el inauguado en
Lisboa en octubre de 1997; y otros bajo
la ensefia Champion, un supermercado
que se quiere diferenciar de los Mode-
los al estar situado en las zonas resi-
denciales de Oporto y Lishoa, y practi-
car una politica de precios mas alta que
el de los otros dos.

El Grupo Sonae trabaja en colabo-
racion con el francés Promodeés, que
dispone de las tiendas de descuento
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CUADRO N° 7

PRINCIPALES GRUPOS DE DISTRIBUCION QUE OPERAN EN PORTUGAL
VOLUMEN DE VENTAS EN MILLONES DE CONTOS*/SUPERFICIE EN M?

DETALLISTAS

SONAE

MODELO
VOLUMEN DE VENTAS 82.274 177.
CRECIMIENTO
DE LAS VENTAS % 33,12
NUMERO DE TIENDAS 27
SUPERFICIE DE VENTAS 67.141 73,
NUMERO DE
TRABAJADORES 3.191 4.
CAJAS DE SALIDA 509

CONTINENTE

JMR

PINGO 12 FEIRA NOVA JUMBO

362 98.601 54.815 126.54
15,06 6,10 33,80 -

8 103 8

092 95.248 49.820 48.50
875 5.093 2.085 3.60:
541 653 296 34

AUCHAN CARREFOUR
MINIPRECO (1) LOJAS EXTRA

7 32.550 2.613 56.187
3,42 24,04 63,27 5,25
8 114 30 2
0 30.807 2.558 18.500
3 930 243 1.200
0 450 57 142

CASH AND CARRY CENTRALES DE COMPRA

MAKRO RECHEIO GRULA RAMAZOTTI CNR UNIARME ELOS

VOLUMEN DE VENTAS 112.521 60.687 38.973 12.962 12.645 80.000 173.595 100.000
CRECIMIENTO

DE LAS VENTAS % -6,16 15,54 1,16 2,91 -2,90 N.D. N.D. N.D.
NUMERO DE TIENDAS 6 20 16 N.D. 5 304 78 54
SUPERFICIE DE VENTAS N.D. 74.475 100.000 21.100 17.851 N.D. 194.499 600.000
NUMERO DE

TRABAJADORES 2.200 905 726 249 211 N.D. 3.007 2.000

NOTA: Datos de 1995.

* Un CONTO equivale a 1.000 escudos.

N.D.: No Disponible.

(1) Las cifras de Minipreco corresponden a cuando la cadena pertenecia a Auchan. En octubre de 1997 ha sido vendida a Promodés (que trabaja en colaboracién con Sonae).

FUENTE: Distribucao Hoje. Julio, 1997.

Dia y de los Minipreco, que ha com-
prado recientemente —en octubre de
1997- al grupo Auchan.

El Grupo Sonae se caracteriza por
su gran diversificacion de actividades.
Recientemente ha creado el Banco Uni-
verso, que se dedica a la actividad ban-
caria normal, y cuyos establecimientos
estan ubicados en los hipermercados
del propio grupo. Distribuye muchos de
los productos que comercializa a través
de una plataforma de distribucion situa-
da en las proximidades de Lisboa, en
Azambuja.

2. Grupo Jerénimo Martins. Dispo-
ne fundamentalmente de dos tipos de
establecimientos: los Pingo Doce, en el
segmento de los supermercados; y los

[]

Feira Nova, en el segmento de los
hipermercados. Los Pingo Doce se
caracterizan por practicar una politica
de precios alta, y situarse en las zonas
mejores de las ciudades.

3. Grupo Auchan/Pan de Azucar:
Pan de AzUcar siempre ha sido un cla-
sico en la distribucién portuguesa, y fue
absorbido a mediados de 1996 por el
grupo francés Auchan (Alcampo en
Espafia). La nueva direccion de Auchan
esta efectuando cambios muy significa-
tivos en la organizacion y en las tiendas
de este grupo, en aras de dotarlo de
estructuras més égiles y modernas. Dis-
pone actualmente de dos tipos de tien-
das: los Jumbo, en el segmento de
hipermercados; vy las Lojas extra, que

es una figura intermedia entre los hiper
y los supermercados. Los hipermerca-
dos Jumbo junto con los de Continente
han sido los dos grandes colosos de
Portugal, y entre los que se produce
una rivalidad mayor.

4. Grupo Carrefour: Explotan dos
hipermercados en Portugal.

De estas cuatro insignias, tres de
ellas operan en Espafia: Continente,
Alcampo y Carrefour (Bajo el nombre
comercial de Pryca).

MAYORISTAS-CASH AND CARRY

Como cash&carry operan cinco grupos
fundamentales en Portugal: Makro (que
es con mucho la principal empresa de
este tipo en Portugal), Recheio, Grula,
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Portugal

Ramazzotti y Coopertorres. De este
grupo de mayoristas el Unico que esta
operando en Espafia es Makro, aunque
proporcionalmente con una implanta-
cion mayor. Makro ofrece a sus clientes
servicios de asesoramiento y desempe-
fia también una funcion financiera.

CENTRALES DE COMPRA

Operan fundamentalmente tres grandes
centrales: CNR, Uniarme y Elos. Nos
referiremos mas ampliamente al Aso-
ciacionismo en Portugal en apartados
posteriores, debido a su creciente
importancia y sus similitudes con lo
gue acontece en Espafia.

EVOLUCION

En cualquier caso la evolucion de la
distribucién en Portugal, como ha ocu-
rrido en Espafia, se caracteriza en los
Gltimos afios por:

< Disminucion del ndmero de tien-
das y construccion de tiendas de tama-
fio mayor, con la disminucién de lo
gue se conoce en Portugal como mer-
cerias y libre servicios (tiendas tradicio-
nales y autoservicios), respectivamente.
Portugal sigue siendo el pais de la
Unidn Europea con un nimero mayor
de tiendas por habitante:

En el cuadro n° 8 se comprueba que
los piases del sur de Europa —Portugal,
Espafia, Italia y Grecia— se caracterizan
por ser los que disponen de un mayor
numero de tiendas por habitante.

[]

CUADRO N° 8
TIENDAS POR HABITANTES
EN LOS PAISES DE LA UE

UNIDADES POR CADA 1.000 PERSONAS

PAIS N° TIENDAS
PORTUGAL 3,6
IRLANDA 2,8
ITALIA 2,3
ESPANA 2,1
FINLANDIA 0,9
ALEMANIA 0,9
FRANCIA 0,7
DINAMARCA 0,7
REINO UNIDO 0,7
SUECIA 1,0
AUSTRIA 11
NORUEGA 1,2
BELGICA 13
GRECIA 1,9
HOLANDA 0,5

= Aplicacion de primeras medidas
de restriccion legales en cuanto a aper-
turas de grandes establecimientos y
horarios de apertura.

« Crecimiento de las tiendas de
descuento, a través de la presencia de
cadenas tales como Lidl o Dia. En 1992
existian apenas 206 tiendas de des-
cuento con 275.000 mz2 de &rea de
venta, mientras que a finales de 1996
existian 586 tiendas con un total de
588.000 m2 de area de ventas.

« Fuerte crecimiento de marcas
propias. Actualmente el volumen de
productos comercializados en Portugal
a través de marcas propias se estima en
un 6,9% del total de ventas, destacan-
do los productos de higiene y cosméti-
ca a la cabeza con un 11,4% de las
ventas; los de alimentacién, con un
9%; v el resto de productos, un 1,3%.

ASOCIACIONISMO

Como venimos indicando en apartados
anteriores, Portugal se caracteriza y
diferencia por tener un elevado ndmero
de tiendas. Estas tiendas, de las que
muchas son tradicionales y autoservi-
cios, se encuentran con que en los Ulti-

mos afios van creciendo las grandes
formas de distribucion, y que necesitan
tomar medidas para tener mayor poder
de negociacion con los proveedores. En
este contexto nacen las centrales de
compra en Portugal, de las que desta-
can tres, como hemos sefialado antes:
CNR, Uniarme y Elos.

Por regla general, el funcionamien-
to de estas tres cadenas se caracteriza
por lo que se denomina como “mayo-
ristas de servicios limitados”. Es decir,
las funciones que cumplen las centrales
son las de negociacion de condiciones
centralizadas con los proveedores, a
cambio de un rappel de cadena, la
prestacion de asesoramiento a los aso-
ciados y la distribucion de marcas pro-
pias en general para un catélogo redu-
cido de productos, si bien es interesan-
te seflalar que este catalogo se va
ampliando cada vez més. Las tiendas
asociadas que son plenamente inde-
pendientes, tanto juridica como opera-
tivamente, deciden si compran o no
con las condiciones y a través de la
cadena, o se entienden directamente
con el proveedor. Cada uno de los aso-
ciados es libre de decidir si compra un
producto o no, salvo aquellos que apa-
recen en la carteleria de las cadenas.
En cualquier caso el suministro de los
proveedores se hace firma a firma inde-
pendientemente.

La evolucion de estas centrales pre-
visiblemente ird marcada en los proxi-
mos afios por los siguientes parametros:
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CUADRO N° 9
CLASES SOCIALES
EN PORTUGAL

CLASE ALTA (A)

« 4,5% DE LA POBLACION.
« RENTA MES SUPERIOR A 400.000 ESCUDOS.
« RESIDENTES EN AREA GRAN LISBOA.

« JOVENES: ESTUDIOS SUPERIORES.

CLASE MEDIA-ALTA (B)

« 10,7% DE LA POBLACION.
« RENTA MES SUPERIOR A 250.000 ESCUDOS.

« RESIDENTES AREA GRAN LISBOA Y NORTE.

CLASE MEDIA (C1)

« 25,3% DE LA POBLACION.
« RENTA MES SUPERIOR A 125.000 ESCUDOS.

« RESIDENTES EN INTERIOR NORTE.

CLASE MEDIA (C2)

« 27,6% DE LA POBLACION.
« RENTA MES SUPERIOR A 60.000 ESCUDOS.
« DISTRIBUIDOS POR RESTO PAIS.

« BAJO NIVEL EDUCATIVO.

CLASE BAJA (D)

« 31,9% DE LA POBLACION.
« RENTA MES INFERIOR A 60.000 ESCUDOS.
. EDAD SUPERIOR A 54 ANOS.

« BAJISIMO NIVEL EDUCATIVO.

FUENTE: NTC Publications Limite, 1995,
European Marketing Pocket Book.

CUADRO N° 10
MENTALIDAD DE LOS
CONSUMIDORES PORTUGUESES

% EUROPA % PORTUGAL

AMBICIOSOS 25,0 34,7
SONADORES 15,0 6,4
RETRAIDOS 23,2 19,3
CONTESTATARIOS 8,4 10,1
MILITANTES 10,8 10,5
MORALISTAS 17,6 19,0

FUENTE: Mercator, Teoria y Practica de Marketing.
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CUADRO N° 11

ESTRUCTURA DEL GASTO FAMILIAR EN PORTUGAL

ALIMENTACION, BEBIDAS Y TABACO
VESTIDO Y CALZADO

VIVIENDA

EQUIPAMIENTO DOMESTICO
SERVICIOS MEDICOS

TRANSPORTE Y COMUNICACIONES
CULTURAY OCIO

OTROS BIENES Y SERVICIOS*
OTROS GASTOS

DECADA 80 (%) DECADA 90 (%)

40,6 33,2
10,1 9,4
9,2 12,1
8,7 7,2
2,6 3,0
13,5 15,7
3,7 3,7
8,8 12,9
2,8 2,8

* Incluye higiene, y gasto en restaurantes, cafés, hoteles y viajes turisticos.

FUENTE: Instituto Nacional de Estadistica de Portugal; Encuesta de Gasto Familiar.

< Vinculacion mucho mas fuerte
con la cadena, con asuncion por parte
de los asociados de mayores obligacio-
nes respecto a las compras.

< Impulso de politicas mas concer-
tadas en cuanto a precios de venta uni-
formes hacia el consumidor final, al
hacer mas acciones promocionales en
comun, acciones como folletos, cartele-
ria, incluso publicidad en medios como
radio o television.

« Centralizacion en almacenes de
algunos productos.

= Impulso de las marcas blancas.

De las tres cadenas comentadas
anteriormente CNR es la que agrupa el
concepto de tienda mas tradicional y
mas pequefia, y es la que menos cohe-
sion y vinculacién tiene entre sus
miembros. Por contra el grupo ELOS es
el que agrupa tiendas por lo general
mas grandes, e incluso Cash and Carry.

La politica de estas centrales de
compra es muy parecida a grupos espa-
fioles como IFA, CENTRA, UNAGRAS o
UDACO.

Algunas formulas portuguesas,
como el caso del grupo lishoeta perte-
neciente a ELOS GRULA (Grupo Lisbo-
eta de Abastecimiento de Productos
Alimenticios) han crecido al amparo de
grupos espafioles, como en el caso que
estamos hablando GRUMA (Grupos
Madrilefios de Abastecimiento).
GRULA es la mayor cooperativa portu-

guesa de detallistas de alimentacion.
Fue fundada en 1971 con 32 socios, y
ha tenido una expansion tan grande
que actualmente alcanza 18.000
comerciantes asociados, con 14 gran-
des cash&carry.

GRULA ofrece a sus socios ademas
del atractivo de sus precios, servicios
de seguros, de asesoramiento en siste-
mas informaticos, lineas de crédito y
contabilidad. Han abierto distintos tipos
de establecimientos, entre los que des-
taca el Minigrula, Maxigrula y Super-
compra, y tiendas de descuento.

Los cash&carry llevan muy rigurosa-
mente el acceso solo de mayoristas,
exigiendo siempre en la entrada el car-
net que previamente ha sido entregado
solo a los mayoristas.

Varias cadenas portuguesas perte-
necen a grandes centrales de compra
europeas. Es el caso por ejemplo de
UNIARME, que cuenta con 300 socios
gue operan en 22.000 puntos de venta
y que pertenece a Euromadi.

También Jerdnimo Martins, de la
gue hemos hablado anteriormente, per-
tenece a AMS (Asociacion de Marketing
y Servicios), que es la cadena a la que
pertenecen Ahold (Holanda), Casino
(Francia), Mercadona (Esparfia) y Migros
(Suiza). Por su parte, Spar, si bien estu-
Vo presente en Portugal a principios de
los afios sesenta, actualmente tiene

muy poca fuerza.
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Portugal

CADENAS DE DISTRIBUCION
ESPANOLAS QUE OPERAN

EN PORTUGAL

Aunque todavia el nimero de empresas
espafiolas de distribucion que opera en
Portugal es muy reducido, no cabe
duda que su importancia va a crecer en
los préximos afios.

En el norte de Portugal estan empe-
zando a operar cadenas de distribucion
gallegas. Por ejemplo, la cadena de
supermercados pontevedresa FROIZ
posee actualmente 2dossupermercados,
uno cerca de la frontera con Espafia, en
Valenca do Mifio, y otro de dimensio-
nes mucho mas grandes en Braga. Den-
tro de sus planes proximos esté prevista
la apertura de mas tiendas en el norte
de Portugal. La presentacion de los
establecimientos y el merchandising
utilizado es muy parecido al que esta
misma firma emplea en Espafia. La
politica promocional: publicidad en la
superficie de venta, carteleria, anuncios
en prensa y radios locales son realiza-
dos como en Espafia. La variable de
marketing que l6gicamente mas cambia
es la politica de producto, porque se
combinan las marcas espafiolas con las
de consumo en Portugal.

El resto de grandes empresas de dis-
tribucion gallegas tienen en su horizon-
te inmediato la apertura de nuevas tien-
das en el norte de Portugal.

En Portugal, al igual que ocurre
actualmente en Espafia, la formula con
mas capacidad potencial de crecimien-
to son los supermercados, ya que
empieza a haber saturacion de hiper-
mercados, ademas de las restricciones
legales existentes para sus aperturas en
ambos paises. Por ello, todas las firmas
que operan en el segmento de super-
mercados y de descuento en Espafia
tienen potencialmente posibilidades de
instalacion en Portugal.

También El Corte Inglés va a abrir
un centro en Portugal durante 1998.
Esta apertura va a ser en Lisboa, en el
centro de la capital, cerca de la Aveni-
da da Liberdade.

Tradicionalmente, siempre ha exis-
tido un comercio fronterizo muy inten-
so entre Espafia y Portugal. Espafioles y
portugueses compraban en ambos pai-
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ses, con mayores dificultades hasta el
ingreso en la Union Europea y ahora
con libertad total. Dentro de este inter-
cambio, y en lo que se refiere a la com-
pra de productos de alimentacion de
gran consumo, el flujo es mayor de ciu-
dadanos portugueses que compran en
Espafia, sobre todo en las fronteras con
Galicia y Andalucia. Los motivos del
mayor flujo en este sentido se pueden
sintetizar en :

= Mejor nivel de precios en general
en este tipo de productos en Espafia.

= Actualmente menor nivel imposi-
tivo indirecto en Espafia. Los tipos de
IVA que gravan el consumo en Espafia
son menores que en Portugal.

Este hecho ha provocado que algu-
nas firmas de distribucidn espafiolas
sean muy populares en Portugal, lo que
representa una ventaja afiadida para
una futura implantacion en Portugal.
Portugal es un destino dptimo para la
expansion de empresas de distribucion
espafiolas, y cada vez, ademas, van a
existir mas ventajas por una mayor
homogeneizacion, derivados por ejem-
plo de la implantacién de la moneda
Unica y de la armonizacion fiscal.

De hecho, las cadenas multinacio-
nales de distribucion operan cada vez
con politicas més unificadas para Espa-
fia y Portugal. EI grupo Auchan, tras la
compra de la compafiia portuguesa Pao

de Acucar, estd procediendo a la
homogeneizacién de las divisiones
espafiolas y portuguesas y a la implan-
tacion de técnicas de gestion y promo-
cion semejantes.

Con esto no queremos decir que el
consumidor espafiol y portugués sean
idénticos y se deban aplicar politicas
de marketing exactas, como no lo es
un consumidor del norte y el sur de
Espafia, o del norte y el sur de Portu-
gal. Lo que si que ocurre es que en la
mayoria de las ocasiones estdn mas
cercanos en cuanto a sus habitos de
compra y consumo los ciudadanos del
norte de ambos paises, que ciudadanos
de norte y sur de un mismo pais.

Por eso es previsible que se pro-
duzca una implantacion de cadenas
regionales de distribucion en cada una
de las areas, que cadenas gallegas
hagan aperturas de establecimientos en
el norte de Portugal, y cadenas andalu-
zas en el sur, en sus areas respectivas.
Es méas complicada una expansion de
una Unica cadena a nivel nacional.

EL CONSUMIDOR PORTUGUES.
SIMILITUDES CON EL EUROPEO
Y EL ESPANOL
De esta clasificacion de los consumido-
res en Portugal por estratos socioecond-
micos (ver cuadro n° 9) podemos obte-
ner varias conclusiones:

= La localizacion geogréfica de los
ciudadanos pertenecientes a clases
sociales més altas se sitlia en Lisboa y
la zona norte que, como hemos
comentado anteriormente, son las
zonas que destacaban por tener un
numero de hipermercados y grandes
superficies. Es l6gico, ademas de por el
nivel adquisitivo de los consumidores,
por sus habitos de vida y nivel educati-
vo. Hemos sefialado que son consumi-
dores normalmente jévenes y con un
nivel de estudios alto, lo cual les hace
mas receptivos a los cambios, y con
una mentalidad mucho mas dindmica.

= El porcentaje de poblacion perte-
neciente a los extractos medio y bajo
(C2) y (D) alcanza cerca de un 60% de
la poblacion con una renta menor a
100.000 escudos. Este porcentaje es
altisimo, mucho mayor que la media de
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CUADRO N° 12

CENTROS COMERCIALES EN PORTUGAL

NUMERO
DE CENTROS

NUMERO
DE TIENDAS

AREA COMERCIAL
TOTAL EN M2

LOCALIZACION CENTROS

CENTROS SIN HIPERMERCADOS

22 270

167.000

LISBOA (11)
OPORTO (6)
OTRAS (5)

CENTROS CON HIPERMERCADO > 8.000 M?

5 170

158.700

LISBOA (2)
OPORTO (1)
OTRAS (2)

CENTROS CON HIPERMERCADO < 8.000 M2

2 130

10.900

CIUDADES PEQUERAS (2)

GALERIAS DE HIPERMERCADOS > 6.000 M?

24.200

LISBOA (1)
CIUDADES PEQUERIAS (4)

GALERIAS DE HIPERMERCADOS < 6.000 M2

15 45

173.200

LISBOA (7)
OPORTO (4)
OTRAS (4)

TOTALES

49 645

534.000

LISBOA (21)
OPORTO (11)
OTRAS (17)

APERTURAS PREVISTAS

LISBOA (2)
OPORTO (4)

FUENTE: Teresa BARATA SALGUEIRO, do Comercio a Distribucao. Ed. Celta.

la Unién Europea y de Espafia. Consi-
derando el nivel de precios portugueés,
su nivel adquisitivo es mucho menor.

Esto afecta a las politicas de pro-
ducto de las empresas. Los productos
son més bésicos y no se comercializan
productos de alto valor afiadido como
se hace en otros paises. La cesta de la
compra es mucho mas limitada. A efec-
tos del lanzamiento de un producto que
consideremos de menor necesidad,
habremos de dirigirlo a unos segmentos
muy poco numerosos y muy localiza-
dos geogréficamente.

< El nivel de preparacion educativa
en general es menor que el del resto de
los paises de la UE y de Espafia, lo que
afecta a la planificacion de las politicas
de marketing.

Vemos que en general los portugue-
ses son mas ambiciosos, méas realistas,
menos retraidos y més conservadores.
Todo esto lo tenemos que tener muy en
cuenta a la hora de disefiar las practicas
de marketing de nuestros productos.
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Si las diferencias entre el consumi-
dor europeo y el portugués son claras,
parece también bastante evidente que
las diferencias entre el consumidor
espafiol y el europeo son mucho meno-
res. Se trata de consumidores mucho
mas parecidos.

Este hecho lo podemos ver en que
cada vez més los fabricantes espafioles
y portugueses de productos de gran
consumo hacen sus productos homogé-
neos para Espafia y Portugal, poniéndo-
les una etiqueta en bilinglie que sirva
para comercializar el producto en
ambos paises.

El consumidor portugués esta evolu-
cionando en cuanto a la composicion
de su gasto en el mismo sentido que el
espafiol. Dedica un menor porcentaje
de sus ingresos a alimentacion, y mas a
actividades ladicas, culturales, de
esparcimiento.

La evolucion de la composicion del
gasto familiar en Portugal es propia de
una sociedad que se esta desarrollando

y modernizando a pasos agigantados,
que va contrayendo los gastos de ali-
mentacion y primera necesidad (Asi
podemos explicar el crecimiento
importante de las tiendas de descuento
duro en Portugal en los dltimos afios), y
los va sustituyendo por gastos de espar-
cimiento (ver cuadro n° 11).

CENTROS COMERCIALES

La figura de los centros comerciales en
Portugal ha tenido una fuerte expansion
en los dltimos afios. De ser una figura
practicamente inexistente hace apenas
una década, los centros comerciales
han pasado a ser muy familiares en las
ciudades grandes de Portugal en la
actualidad.

Los centros comerciales estan muy
localizados en las reas de Oporto y
Lisboa. Los futuros centros serdn mas
pequefios debido a la saturacion de
hipermercados que se empieza a obser-
var Tal y como se refleja en los datos
del cuadro n° 12.
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CUADRO N° 13

MAYORES EMPRESAS DE

VENTA POR CORRESPONDENCIA
EN PORTUGAL SEGUN VOLUMEN
DE VENTAS

MILLONES DE CONTOS*

EMPRESAS VOLUMEN VENTAS
LA REDOUTE 9,0
READER DIGGEST 7,8
MC CANN DIRECT 75
CIRCULO DE LECTORES 7,2
EDICLUBE 6,0
ALCOFINHA 4,5
LES TROIS SUISSES 3,0
COLECCOES PHILAE 2,3

* Un CONTO equivale a 1.000 escudos.
NOTA: Datos de 1993.
FUENTE: Periédico Publico.

En un principio los centros comer-
ciales eran promovidos por las grandes
empresas propietarias de los hipermer-
cados. Sonae abanderé muchos de los
proyectos a través de su divisién inmo-
biliaria, e igualmente Jer6nimo Martins.
La iniciativa se va ampliando cada vez
mas hacia otros grupos de inversion,
entre los que se incluye la participacion
de fondos de inversion extranjeros. Asi-
mismo, se van incorporando mas espa-
cios ladicos, y mas tiendas de dimen-
si6n pequefa y con productos especia-
lizados. Los equipamientos son cada
vez mejores.

El crecimiento de los centros
comerciales en Portugal se pude
enmarcar dentro de todo el proceso de
modernizacién de las estructuras
comerciales que se ha producido en la
Gltima década. Ha sido una figura
comercial que ha sido muy bien asumi-
da por el consumidor portugués, sobre
todo por los pertenecientes a clases
sociales mas elevadas, como sefialaba-
mos anteriormente.

INTERVENCION LEGISLATIVA

En Portugal, al igual que en los paises
de su entorno (Espafia, Francia) la legis-
lacion ha tendido en los dltimos afios a
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CUADRO N° 14

MARCAS DE DISTRIBUCION EN PORTUGAL

EMPRESA ARNO INICIO
PAN DE AZUCAR 1990
MINIPRECO 1990
CONTINENTE 1991
MODELO 1993
PINGO DOCE 1991
MAKRO N.D.

FUENTE: Distribucion Hoje, 1997.

ser mas restrictiva con las grandes
superficies. En Portugal la ley fija en
200 m2 el area minima para considerar
una superficie como supermercado, VY,
aunque no define concretamente lo
que es un hipermercado, se considera
como tales a los que tienen mas de
3.000 m2.

Los primeros hipermercados surgie-
ron cuando todavia existia un vacio
legislativo. El primer centro comercial
gue se inaugurd en al afio 1985, el de
Amoreiras en Lisboa, que dispone de
un gran supermercado, un elevado
numero de tiendas y una amplia super-
ficie para actividades ludicas, no requi-
rié ningn permiso especial.

Se considera gran superficie “cual-
quier infraestructura de comercio al
detalle con superficie comercial atil
superior a los 3.000 m2”.

Actualmente para estas grandes
superficies, la decision final sobre su
posible apertura recae sobre el Ministro
de Comercio y Turismo, y previamente
esta apertura tiene que estar avalada
por la aprobacion de las Comisiones de
Coordinacién Regional (CCR).

Previamente es necesario y obliga-
torio que el Ayuntamiento apruebe la
licencia correspondiente. Para la toma

NUMERO REFERENCIAS % FACTURACION

180 4
85 20

148 2

200

120 N.D.

120

de decision se debera presentar una
memoria explicativa descriptiva del
proyecto, donde se analicen las posi-
bles repercusiones urbanisticas, el
impacto territorial y los beneficios para
los consumidores.

Debido a esta nueva legislacion,
desde octubre de 1993 la apertura de
grandes superficies en Portugal esta
bastante bloqueada. El proceso en la
mayoria de las ocasiones es muy discu-
tido, porque la legislacion (al igual que
ocurre en Espafia) es bastante ambigua,
y produce situaciones de discusion.

Ademas de esta legislacion sobre
apertura de grandes superficies, el
gobierno portugués aprob6 también un
programa de incentivos y ayudas a
fondo perdido en el que apoya con un
porcentaje la inversion que realizan los
pequefios detallistas en sus procesos de
adaptacion. Este porcentaje es variable
en funcion de la localizacion geografi-
cay de criterios sectoriales.

En cuanto a los horarios comercia-
les tampoco existe libertad. La apertura
en domingos y festivos esta restringida
a determinados dias del afio, y no con
horario normal, sino reducido.

En resumen, podemos decir que la
legislacion portuguesa es bastante pare-

[]

!Bistribucién
ONSUMON®38



Portugal

cida a la espafiola de la actualidad, y
que apuesta por la intervencion de los
poderes publicos en las aperturas de lo
que se considera grandes superficies,
con un margen bastante discrecional, y
con un programa de ayudas a las
pequefas superficies.

NUEVAS FORMULAS

DE DISTRIBUCION

Ademas de las férmulas de distribucion
convencionales, siempre a través de
tienda, y como estd ocurriendo en
Espafia, en Portugal estan teniendo un
auge considerable todas las variedades
de lo que se denomina “venta sin tien-
da”. La televenta se inicio en Portugal
con la aparicion de las televisiones pri-
vadas —aqui también se repite el parale-
lismo con Espafia-.

Desde 1993 una empresa luso-
espafiola, TLT IBERPHONE, recoge las
llamadas de las ordenes de compra de
las distintas empresas operadoras (TV-
Shop, K-tel, ISN, Esse elle Italia), y las
canaliza infoméaticamente a cada una
de estas empresas. Los clientes se esti-
man en mas de 70.000. Afio tras afio se
amplia la gama de productos que se
comercializan por televenta, y cada vez
se incluyen articulos de mas valor. En
un principio sdlo se utilizaba para ven-
der articulos con un valor unitario infe-
rior a los 10.000 escudos.

La venta por catalogo y la venta por
correspondencia también estan experi-
mentando incrementos importantes. Se
calcula que un 43% de los portugueses
recibe por lo menos un folleto publici-
tario por semana. Las principales
empresas que operan se dedican a la
comercializacion de ropa y libros (ver
cuadro n° 13).

Para hacernos idea del alcance de
estas empresas en algunos sectores
podemos sefialar que el 40% de los
libros que se venden en Portugal se
mueven a través de venta por corres-
pondencia. La méas antigua es Seleccio-
nes, que se instal6 en el pais en 1967, y
Circulo de Lectores, que lo hizo en
1971. Muchas de estas cadenas son de
otros paises, como La Redoute, que es
francesa, o la alemana Quelle, que
opera asociada a Sonae.
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MARCAS DE DISTRIBUCION

El crecimiento de las marcas de distri-
bucion en Portugal también es un
hecho destacable en los dltimos afios.
Todas las cadenas importantes las
comercializan desde el comienzo de
los afios noventa.

Podemos ver (cuadro n° 14) que en
todas las grandes empresas de distribu-
cién estan implantadas las marcas de
distribucion. Destaca el caso de Mini-
preco con un 20% de su facturacion
total, debido a que se trata de una tien-
da de descuento duro que, como es
habitual, dedica gran atencion a este
tipo de marcas.

Si analizasemos el total de marcas
de distribuidor comercializadas en
todos los detallistas portugueses llegari-
amos a las 2.000 referencias, y en algu-
nos productos (leche, detergentes) la
cuota de mercado seria de un 25%. El
volumen de marcas de distribuidor en
Portugal, aunque esta creciendo, es de
los més bajos de Europa, y su penetra-
cion es més baja que la espafiola.

FRANQUICIA EN

EL COMERCIO DE ALIMENTACION
Las cadenas de distribucion en Portugal
se han expandido como en el resto de
los paises de Europa a través de tiendas
propias y franquiciadas. El nimero de
puntos de venta en franquicia en Portu-
gal es de unos 1.500. La franquicia ha
sido utilizada en Portugal por los super-
mercados Modelo, las tiendas Mini-
preco, las tiendas Dia, Intermarché; las
tiendas de textil Zara, Benetton, etc.

En alimentacion la penetracion de
mercado se estima en un 9,4%, seglin
el Anuario de Franquicia del afio 1996.

Donde mas tiendas existen en régi-
men de franquicia es en los centros
comerciales de mayor importancia. En
el area de Lishoa, en Oporto, en cen-
tros como Amoreiras o Cascais Shop-
ping la gran mayoria de las tiendas son
en régimen de franquicia. En el Centro
Comercial Amoreiras el 60% de los
establecimientos son franquiciados. [
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ASPECTOS TEORICOS Y ESTRATEGICOS
EN LA GESTION DE LAS MARCAS DE DISTRIBUIDOR

m ROBERTO FERNANDEZ RODRIGUEZ. PEDRO REINARES LARA

esulta complejo aportar
Runa definicion valida que

permita la comprension,
en pocas palabras, del concepto
de productos gestionados por la
distribucién minorista, en con-
traposicion con los habituales
gestionados por el fabricante.
Una prueba de la variedad ter-
minolégica y conceptual exis-
tente viene constituida por la
amplitud de calificativos utiliza-
dos a la hora de referirse al
mismo término: marca de distri-
bucion, marca de ensefia,
marca de cadena propia, marca
exclusiva, marca privada, marca
cedida, marca blanca, marca
genérica, producto bandera,
marca paraguas, contramarcas.

De las multiples definicio-
nes de marcas de distribucion
merece especial mencion, por su clari-
dad, la de Serra, T. y Puelles, J.A.,
(1993, pag. 105): “son aquellas que,
desvinculadas de la marca del fabrican-
te que las produce, se comercializan
por un distribuidor concreto que les da
su nombre u otro distinto, siendo este
comerciante el que realiza las labores
de marketing”.

En esta misma linea Casares, J. y
Rebollo, A.,(1996, pag. 134) defienden
que la expresion “marcas de distribui-
dor” se refiere a las de aquellos produc-
tos fabricados por un determinado
industrial, que son ofrecidas al consu-
midor bajo el nombre o marca del dis-
tribuidor o detallista que es quien reali-
za todas las labores de marketing en
relacién con los mismos.

En sentido estricto, por “marca
blanca” se entiende cuando los envases
de los productos son de un solo color y
en la etiqueta aparece de forma rele-
vante Unicamente la denominacion

[]
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genérica del producto. La “marca de
distribuidor” se corresponderia con los
productos que son comercializados
bajo la misma marca de la ensefia
minorista en cuyos establecimientos se
distribuyen. Ambos términos suelen uti-
lizarse indistintamente. Por otra parte, a
través de las clasificaciones aportadas
en los cuadros n° 1y 2, desarrolladas
tras una profunda revision de las distin-
tas estrategias de marcas de distribu-
cién a nivel europeo, se puede obser-
var la realidad y evolucion de las cita-
das marcas a lo largo del tiempo.

En la evolucion de las marcas de
distribuidor, se pueden identificar dos
tipos de estrategias diferentes. Por un
lado, las estrategias de marcas de ense-
fia (buscan la identificacion entre el
nombre de la ensefia —establecimiento-
y el producto) y por otro, las estrategias
de marcas con nombres diferentes de la
ensefia (no buscan una identificacion
directa entre la ensefia y el producto

por medio de la marca sino que
a través de distintas estrategias,
se incentiva la compra del pro-
ducto utilizando merchandising,
promociones o comunicando al
consumidor que se trata de un
producto seleccionado por el
propio establecimiento).

Y en cuanto a los objetivos
que se plantean las organizacio-
nes en el momento de optar por
cada una de las estrategias se
hace necesario mencionar los
siguientes:

e Marca con el mismo nom-
bre de la ensefia:

- Blsqueda de una imagen
de la ensefia consolidada y dife-
renciada frente a otras ensefas.

- Desarrollo de una imagen
positiva de la ensefia acorde a
los objetivos de una estrategia
coherente y planificada.

- Presencia de productos con mar-
cas de ensefia en distintas categorias de
productos, ampliando la gama de los
mismos, a partir de otros productos ya
comercializados con éxito bajo la cita-
da marca y que, ademas, han sido ple-
namente aceptados por el consumidor.

- Reduccion de costes de comuni-
cacion al invertir en una sola marca
para un conjunto amplio de productos.

- Posibilidad de realizar un control
continuado de la calidad de sus pro-
ductos.

- Consecucion de acuerdos de
fabricacion con empresas lideres que
garantizan calidad similar a primeras
marcas.

- Desarrollo total de las acciones
de marketing por parte de la ensefia.

- Capacidad de desarrollo de las
llamadas marcas de cuarta generacion
(productos innovadores concebidos
exclusivamente por la ensefia).

[]

!Bistribucién
ONSUMON®38



Marcas de Distribucion

MARCA PARAGUAS

MARCAS DE ENSENA

(HIPERCOR, PRYCA, SIMAGO, EROSKI)

MARCAS CON NOMBRES DIFERENTES A LA ENSENA

MARCA PARAGUAS

(ST. MICHAEL: MARK & SPENCER; ARO ROJO: SABECO)

MARCA GAMA O LINEA DE PRODUCTOS
(NO EN TODAS LAS LINEAS)

MARCA PARA LINEA DE PRODUCTOS

(ALCAMPO)

GELNOVA (ALCAMPO)

PARAGUAS PARA UNA MARCA INDIVIDUAL O GAMA

MARCA INDIVIDUAL PARA CADA PRODUCTO

BARON DE URZANDE (ALCAMPO)

FUENTE: Elaboracion propia.

= Marca con diferente nombre de la
ensefia:

— Evitar la banalizacion de los pro-
ductos gestionados por el distribuidor.

- Flexibilizacion en los procedi-
mientos de gestion.

— Disminuir el posible deterioro de
la imagen de ensefia en el caso de mar-
cas del distribuidor de baja calidad.

— Evitar la contradiccion existente
entre la imagen de la ensefia (por ejem-
plo, los hipermercados buscan proyec-
tar una imagen de empresa moderna
donde el servicio al cliente cobra espe-
cial importancia) y la imagen de ciertos
productos (por ejemplo, el vino es un
producto tradicional donde aspectos
como su elaboracion de forma artesa-
nal se contraponen con la imagen que
trata de proyectar el formato comercial
hipermercado).

— Segmentar el mercado de sus con-
sumidores con diferentes marcas (por
ejemplo, distintas marcas para cada
linea de productos de ropa).

- Ampliacion de la gama de pro-
ductos existentes en el lineal.

- En el caso de productos con dife-
rente marca al nombre de la ensefia
con un precio bajo o primer precio,
que pueda asociarse negativamente con
la imagen del establecimiento.

- Incapacidad de gestionar adecua-
damente (know how) la imagen conjun-
ta del establecimiento y sus productos
con marca propia.

[]

EL FENOMENO DE LAS MARCAS

DE DISTRIBUIDOR EN ESPANA

La presencia de marcas blancas en el
comercio detallista en Espafia es toda-
via escasa, pese al gran auge experi-
mentado en los Ultimos afios en su
introduccion. En los diferentes grupos
de actividad se observan divergencias
acusadas. Por un lado aparecen los
comercios mixtos por secciones, en los
que las marcas blancas estan presentes
en algo menos de la mitad de los esta-
blecimientos y ademas ocupan un lugar
muy importante en la gama de articulos
comercializados. En el polo opuesto se
encuentran los pequefios comercios
dedicados a la venta de alimentos,
bebida y tabaco, de los que s6lo un
2,5% las comercializa. En un término
medio se sitlan las tiendas de equipa-
miento personal (ver cuadro n° 3).

No parece probable que se vaya a
cumplir el prondstico de Roland Beger
& Partner cuando estima que, “en
1998, la cuota de mercado de este tipo
de productos alcanzard, para los pro-
ductos de alimentacion valores entre el
18% y el 22%”. Todo hace pensar que
en 1998 la cuota de mercado de las
marcas de distribuidor llegara al 10%
(Informe sobre el Comercio Interior y la
Distribucion en Espafia, Tomo II).

Entre las causas del escaso desarro-
llo y fracaso de algunos lanzamientos
de estas marcas en Espafia, se puede
mencionar:

1. El proceso de concentracion de
la distribuciéon minorista en Espafia se
encuentra mucho menos desarrollado
que en el resto de Europa, lo que hace
dificil implantar con éxito estrategias
globales.

2. Distribucion minorista en cons-
tante proceso de evolucién y de adap-
tacion a las estructuras europeas. Esta
es una de las razones que provocan
que los directivos de las empresas de
distribucidn ocupen sus recursos en
desarrollar rapidas implantaciones més
que en realizar complejas gestiones de
marketing dirigidas hacia el desarrollo
de gamas de productos propios.

3. El consumidor espariol es todavia
marquista en muchas categorias de pro-
ductos. Esta circunstancia favorece el
mantenimiento del poder de las marcas
de fabricante que, incluso, ven incre-
mentados los niveles de lealtad hacia
Su marca.

4. Tradicionalmente los productos
lanzados al mercado bajo marcas de
distribuidor han participado de dos
caracteristicas fundamentalmente: pre-
cios reducidos y calidad deficiente. Esto
ha supuesto una imagen negativa que
todavia siguen asumiendo las marcas
de distribuidor.

5. Oferta limitada en marcas de dis-
tribuidor con relacién a la gama total
de productos gestionados por la ense-
fia. Se observa un acercamiento a la
relacion 20/80, muy lejos del 100% de
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Marcas de Distribucion

Marcas de Distribucion

FACTOR DE COMPRA

MEJOR PRECIO POSIBLE

PRECIO

RELACION CALIDAD-PRECIO

CALIDAD E INNOVACION

CARACTERES GENERALES

MARCAS DE DISTRIBUCION CLASICAS

MARCAS DE DISTRIBUCION ACTUALES

MARCAS DE DISTRIBUCION PREMIUM

MARCAS BLANCAS

PRIMEROS PRECIOS

OBJETIVO

CAPTAR CONSUMIDORES
BUSCADORES DEL PRECIO
MAS BAJO POSIBLE

EN TIEMPOS DE INFLACION.
AUMENTO DEL BENEFICIO

AUMENTO DEL
PODER DE NEGOCIACION.
PRIMER PRECIO GLOBAL

CARACTERISTICAS CALIDAD BAJA

PRODUCTOS

PUBLICO OBJETIVO

CONSUMIDORES DE
POCO PODER ADQUISITIVO

CONSUMIDORES QUE SELECCIONAN
SOLO LA VARIABLE PRECIO

MEJORA DE MARGENES EN LA CATEGORIA.
AMPLIAR LA GAMA DE PRODUCTOS.
TRANSFERENCIA RECIPROCA DE IMAGEN
ENTRE ENSENA-PRODUCTO

RETENCION Y AUMENTO DE LOS CLIENTES.
AUMENTO DE MARGENES EN LA CATEGORIA

TODO TIPO DE PRODUCTOS

RELACION CALIDAD-PRECIO BUENA

PRODUCTOS INNOVADORES (EN LA CATEGORIA)

MEJOR RELACION CALIDAD-PRECIO QUE MARCAS
DEL FABRICANTE, LIDERES (PRECIO SIMILAR DE
MARCAS LIDERES PERO CALIDAD SUPERIOR)

COMPRADOR RACIONAL
CON ALTOS VOLUMENES DE COMPRA

MULTIPLES SEGMENTOS BUSCADORES
DE PRODUCTOS ESPECIFICOS Y BUEN PODER
ADQUISITIVO EN ESA CATEGORIA

EMPRESA FABRICANTE
DEL PRODUCTO

PEQUENOS FABRICANTES

PEQUENOS Y MEDIOS FABRICANTES

FABRICANTES NACIONALES
SELECCIONADOS CON GRAN PORCENTAJE
DE NEGOCIO EN MARCA DE DISTRIBUIDOR

FABRICANTES INTERNACIONALES
ESPECIALIZADOS CON TECNOLOGIA LIDER

NULA.
POLITICA DE PACKAGING

AHORRO MAXIMO DE COSTES

POCO DESARROLLADO,
OCASIONANDO PERCEPCION DEL
PRODUCTO COMO DE BAJA CALIDAD

COPIA DE MARCAS LIDERES.
USO DE CODIGOS
COMUNICACIONES DEL LIDER

ESPECIFICO, DESARROLLANDO IMAGEN
DE ENSENA Y DE PRODUCTO TOTALMENTE
DIFERENCIADA EN ESA CATEGORIA

INSTRUMENTOS

DE COMUNICACION NULOS

SENALIZACION ESPECIFICA
EN PUNTA DE VENTA

MERCHANDISING, PROMOCIONES,
BUZONEOS, PUBLICIDAD DE ENSERA

CAMPARAS PUBLICITARIAS
AL MISMO NIVEL QUE MARCAS LIDERES

ESTRATEGIA DE
MARCAS DE DISTRIBUCION

OPORTUNISTA DEFENSIVA

INTRODUCIR LA IMAGEN DE
LAS MARCAS DE DISTRIBUCION

CONSOLIDAR LA IMAGEN
DE LAS MARCAS DE DISTRIBUCION

COMPETIR EN ENTORNO DE IGUALDAD
CON MARCAS Y ENSENAS LIDERES (MARKETING
TOTAL DEL DISTRIBUIDOR)

NIVEL DE COMERCIO

NO HAY ESTRATEGIA OFENSIVA

COMPETENCIA HORIZONTAL

COMPETENCIA PASIVA
VERTICAL Y HORIZONTAL

COMPETENCIA ACTIVA
(MAXIMO ESFUERZO HORIZONTAL Y VERTICAL)

FUENTE: Elaboracion propia.

productos con marca de distribuidor de
algunas ensefias inglesas (Mark&Spen-
cer 100% productos marca propia) o de
los elevados porcentajes europeos,
como muestra el cuadro n° 4.

6. Elevada presion publicitaria de
las marcas de fabricantes nacionales. A
pesar de la recesion, las principales
marcas nacionales apenas disminuyen
la cifra global de sus presupuestos de
comunicacion en los distintos medios

7. Aplicacion limitada y reducida
de procedimientos de gestion de mar-
keting eficaces y eficientes en formatos
comerciales como supermercados e

hipermercados. A pesar de la preten-
sion dirigida a suplir las funciones de
marketing del fabricante, la experiencia
de los distribuidores esta todavia muy
lejos del dominio de estas técnicas que
tienen los productores.

8. Problemas internos en la gestion
y desarrollo de los productos bajo
marca de distribuidor. Salvo ciertas
excepciones (Eroski, Continente, etc.),
no existen en Espafia verdaderos espe-
cialistas en la gestion de estos produc-
tos en las ensefias.

9. Reducida disponibilidad presu-
puestaria para el desarrollo de las mar-

[]

cas de distribuidor. Los niveles eleva-
dos de competitividad horizontal de los
minoristas esparioles provoca que estos
trabajen con margenes bajisimos, man-
teniendo sus beneficios acudiendo a
recursos como los plazos de pago y el
aumento de productividad. Ademas, los
flujos generados en este proceso son
utilizados para la defensa de la presion
de la concurrencia.

10. Objetivos contrapuestos entre la
estrategia de ensefia (global) y la de sus
productos propios. Un repaso a la per-
cepcion de las marcas de distribucion
espafiolas muestra cdmo no existe una

asociacion beneficiosa entre la marca
de ensefia y el producto. No se produ-
cen sinergias positivas ascendentes y
descendentes.

11. Lanzamientos de productos ina-
decuados o de gestion excesivamente
compleja. El atrevimiento de las ense-
fias a la hora de lanzar categorias de
marcas de distribucion en productos
muy marquistas (el vino de calidad es
un claro ejemplo) ha ocasionado estre-
pitosos fracasos.

12. La estrategia de desarrollo de
gama de productos propios mas genera-
lizada consiste en utilizar como guién

COMERCIALIZA MARCAS BLANCAS

GRUPO DE ACTIVIDAD = S = NO
ALIMENTACION, BEBIDAS, TABACO 2,5 97,5

TEXTIL, CONFECCION, CUERO 12,2 87,8
DROGUERIA Y PERFUMERIA 51 94,9
EQUIPAMIENTO DEL HOGAR 4,6 95,4
VEHICULOS, ACCESORIOS Y CARBURANTES 53 94,7

OTRO COMERCIO AL POR MENOR 4,2 95,8
COMERCIO MIXTO POR SECCIONES 44,3 55,7

TOTAL 75 92,5

FUENTE: Adaptado de Estructura del Comercio Minorista en Espafia; Direccion General de Comercio Interior, 1996.

de ese proceso las directrices marcadas
por la competencia. Asi, cuando una
ensefia lanza una nueva categoria de
productos con marca propia es rapida-
mente imitada por la competencia.

OBJETIVOS GLOBALES DE

LAS MARCAS DE DISTRIBUCION
PARA EL FABRICANTE

En los Gltimos afios, los productos de
marca blanca se han multiplicado en
todo tipo de categorias. En la actuali-
dad, los fabricantes de marcas lideres
se plantean una cuestion estratégica:
¢deben fabricar sus propios productos
de marca blanca para los grandes clien-
tes 0 deben negarse a ello?

Para tomar una decision, deberan
reflexionar mas alla de la consideracio-
nes de corto plazo, rechazar una solu-
cion simplista (“si no lo hacemos noso-
tros, lo haran otros”), tener una vision a
largo plazo de la evolucion de la cate-
goria de producto y plantearse cuales
son, verdaderamente, sus objetivos.

Entre los objetivos generales de las
marcas de la distribucion para el fabri-
cante se pueden sefialar:

< Incorporacion a un segmento en
crecimiento de gran volumen.

< Acceso a economias de escala,
optimizando la estructura productiva.

= Mejora en las relaciones estable-
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cidas con el canal de distribucion facili-
tando, incluso, el acceso a éste (estrate-
gia de penetracion de muchos fabrican-
tes internacionales, como Unica forma
de acceso a los lineales esparioles).

e Creacion de estructuras semimo-
nopolisticas, facilitando la desaparicion
de pequefios competidores sin recursos.

= Acceso a diferentes segmentos no
cubiertos con sus marcas actuales. Por
ejemplo, el caso de aquellos consumi-
dores con menor poder adquisitivo que
buscan el mejor precio y que no son
marquistas.

= Posibilita la concurrencia del
mercado compitiendo segun la variable
precio sin dafar la imagen de sus pro-
ductos.

= Aumento del espacio en los linea-
les, con el objetivo de favorecer el
impulso de compra.

= Freno a las actividades desarrolla-
das por ciertas empresas competidoras
cuando intentan acceder a fabricar pro-
ductos exclusivos para la distribucion
beneficiandose (0 perjudicandose) por
esta estrategia.

= Concentracion de esfuerzos en el
desarrollo y lanzamiento de productos
innovadores, destinando a marcas de
distribuidor productos cuyo ciclo de
vida se encuentra en estado de madu-
rez y declive.



Marcas de Distribucion

PRODUCTOS ESPANA BELGICA FINLANDIA FRANCIA IRLANDA ITALIA PAISES BAJOS ~ SUECIA SUIZA REINO UNIDO
CERVEZA 8,7 11,9 0,0 9,0 N.D. 4,5 10,5 0,0 6,6 10,6
BEBIDAS GASEOSAS 51 30,4 2,2 16,8 111 0,6 4,2 19 31,0 23,1
AGUA MINERAL 4,0 26,7 8,7 N.D. N.D. 0,0 4,2 0,3 47,7 39,3
ZUMO DE FRUTAS 19,0 47,9 3,3 42,4 N.D. 18,6 39,7 26,3 77,5 13,2
MANTEQUILLA 8,5 22,9 10,7 23,5 11,5 7,9 17,0 14,6 N.D. 24,8
MAYONESA 8,0 34,4 17,1 N.D. 8,8 115 24,5 51 42,2 40,6
SOPAS DESHIDRATADAS 3,3 54 73 N.D. 3,0 0,0 2,1 N.D. N.D. 24,0
PATE 20,1 23,1 N.D. 29,1 52 6,4 18,9 51 75,4 56,8
PATATAS FRITAS 8,9 36,3 3,0 35,6 N.D. 0,0 18,4 0,0 N.D. 44,9
YOGHOURT 4,5 27,8 3,0 22,6 3,0 25 219 0,0 65,3 41,4
CEREALES 6,2 18,3 17,2 13,3 1,8 1,2 10,7 6,2 41,1 19,6
BARRAS DE CHOCOLATE 10,5 23,7 1,1 18,3 0,0 3,9 16,9 11 96,4 3,3
CAFE 9,9 28,3 2,6 17,0 19 4,8 21,4 28,6 68,9 41,5
CAFE SOLUBLE 16,6 24,8 N.D. 12,2 N.D. 0,0 24,6 111 30,7 18,3
TE 7,3 N.D. 7,2 9,0 N.D. 1,6 25,6 7.8 N.D. 37,8
NOTAS: Datos de 1992. N.D.: No Disponible.

FUENTE: A.C. NIELSEN COMPANY, 1994.

= Eliminacion del esfuerzo de mar-
keting que supone introducir una nueva
marca en el mercado.

Sin embargo, junto a los objetivos
planteados por los fabricantes cuando
comercializan productos con marca de
distribuidor, hay una serie de inconve-
nientes entre los que merece resaltar:

— Deterioro a medio plazo de las
relaciones con la distribucion. Los
fabricantes tan solo logran acuerdos
para fabricar con un minorista. El resto
de competidores puede llevar a cabo
eficaces boicots (retirada del lineal) a
los productos de marca de fabricante.

Por otra parte, el minorista exige
fuerte control sobre calidades y costes
comprometiéndose minimamente, por
lo que cada vez puede presionar mas al
existir fabricantes sustitutos para este
producto (situacién habitual en el mer-
cado del vino de calidad).

Puesto que, generalmente, las mar-
cas de distribucion se posicionan frente
a la competencia en precios, se puede
ocasionar una guerra de precios con el
consiguiente deterioro de los mismos
en esta categoria.
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- Frecuente canibalizacion entre
marcas. La marca de distribucién
puede actuar de forma imprevisible:
absorbiendo cuota de mercado de los
competidores o afectando a las ventas
de las marcas propias de fabricante en
esta categoria (por ejemplo, en el caso
de fabricantes que no ostentan una
situacion de liderazgo en el sector del
vino su marca propia puede incluso
desaparecer del lineal).

- Sobredimension, de forma artifi-
cial, de la estructura productiva del
fabricante sin que se desarrollen cana-
les de distribucion adecuados para las
nuevas dimensiones empresariales, lo
que en la préactica supone que la distri-
bucién pueda realizar un control facti-
o sobre la empresa sin haber realizado
la mas minima inversion en integracion
vertical. Consecuencias extremas, aun-
que ya usuales, en el sector industrial
del vino son las quiebras empresariales
por esta causa.

En el momento que un producto
pasa a ser comercializado bajo marca
de distribuidor se convierte, para el
consumidor, en un commodity (pro-

ducto basico), con una consecuente
pérdida de valor afiadido y una reduc-
cion de su ciclo de vida.

En las recientes generaciones de
marcas de distribucién donde las cali-
dades igualan las marcas de fabricantes
existe el riesgo de que, por proximidad
en el lineal, el consumidor acabe pro-
bando ambas marcas y compre racio-
nalmente, comprobando que efectiva-
mente existe un sobreprecio, lo que
puede perjudicar la imagen y las ventas
del fabricante. Esta circunstancia se
hace especialmente notoria en el sector
del vino, donde un mismo fabricante
no puede discriminar calidades dentro
de la misma categoria en los productos
que fabrica.

La estrategia de marcas de distribu-
cién rompe la légica de una empresa,
por lo que si no se efectlia una adecua-
da separacién organizativa (empresa
filial, accionariado) pueden crearse
grandes conflictos internos. Es necesa-
rio tener en cuenta que en empresas
(tipicas del sector vinicola de la Rioja)
donde existe escasa capacitacion gesto-
ra bajo conceptos modernos, las venta-
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%

GENERAR TRAFICO 43

INCREMENTAR LA
NOTORIEDAD DEL DETALLISTA 63

INCREMENTAR LA
COMPRA COMPETITIVA 68

SER UNA ALTERNATIVA
A MARCAS NACIONALES 74

SUPONER UNA
VENTAJA COMPETITIVA 80

RENTABILIDAD 90

FUENTE: WILLIARD BISHOP Y McKINSEY & Co.
en el Diccionario de la Distribucion. Madrid, 1996.

%

LECHE LIQUIDA -9,9
MANTEQUILLA -32,6
MARGARINA -413
CONGELADOS -36,0
SALCHICHAS -25,6
ZUMOS -17,8
VINO DE MESA (1 LITRO) -26,4
VERMUT -413
LICORES -44,6
NOTA: Datos de 1993.

FUENTE: A.C. NIELSEN COMPANY, 1994.

A |-

RELACION DESCENDENTE

ESTRATEGIA MK:
© ATRAER CLIENTES
® GUIARLOS A LOS PRODUCTOS

CONTRAMARCAS

MARCA DISTRIBUIDOR
TRADICIONAL

RELACION ASCENDENTE

ESTRATEGIA MK:
© FIDELIZAR CLIENTES
© DIFERENCIARSE
© VALORIZAR PRODUCTOS PROPIOS

Y

I—> DEBIL

PERCEPCION A LOS

EROSKI, HIPERCOR

FUERTE

LIDERES DE NUEVA GENERACION

FRANCIA, REINO UNIDO

FUENTE: Elaboracion propia a partir del concepto de DUCROCQ, 1993.

jas de fabricar marcas de distribucion
se transforman facilmente en inconve-
nientes sumados a los aspectos negati-
Vos ya sefialados.

— Deterioro de las relaciones dentro
del conjunto de fabricantes de esa cate-
goria de productos. Existe una division
entre los que la fabrican y los que no lo
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hacen, rompiendo la posibilidad de
estrategias horizontales coordinadas.

— Desarrollo artificial de estructuras
productivas a corto plazo, lo que oca-
siona endeudamientos financieros.

Si el fabricante aparece identificado
con la marca de distribuidor, es factible
una repercusion sobre el resto de sus

marcas transmitiéndose la posible mala
imagen de la ensefia.

— Puesta en manos de la ensefia de
informacién sobre el know how del
fabricante.

- Falta de agresividad comercial en
la empresa, provocando niveles reduci-
dos de inversion, escaso desarrollo de
estrategias de marketing innovadoras y
una reduccion en los recursos asigna-
dos a estas actividades.

- Distorsion y complicacion en las
estrategias de comunicacion globales
desarrolladas por el conjunto de fabri-
cantes de una categoria de productos.

- Enfrentamientos en varias direc-
ciones (a nivel vertical y horizontal).

OBJETIVOS GENERALES DE
LAS MARCAS DE DISTRIBUCION
PARA EL DETALLISTA

El desarrollo del fenébmeno de las mar-
cas de distribuidor ha adquirido propor-
ciones notables entre los propios distri-
buidores, suponiendo uno de los facto-
res de negociacion méas importantes en
las relaciones que establecen con los
fabricantes.

En definitiva, el desarrollo de las
marcas de distribuidor por parte de
estos tiene su fundamento en una doble
motivacion:

— Por un lado, disminuir la incerti-
dumbre de los mercados, asegurando la
fidelizacion de la clientela mediante la
captacion de mercados cautivos, a tra-
vés de la segmentacion de la demanda,
en contra de los comportamientos loca-
listas de los consumidores tradiciona-
les, aprovechando la generalizacion y
homogeneizacion de los comporta-
mientos de los consumidores que pro-
picia la ampliacion de los mercados.

- Por otra parte, se trata de crear
una imagen de marca que sea aceptada
por el consumidor y que sea suscepti-
ble de ser trasladada espacial y tempo-
ralmente” (Informe sobre el Comercio
Interior y la Distribucién en Espaifia,
Tomo ).

En este sentido, entre los objetivos
planteados por los detallistas para
incluir marcas de distribucién se
encuentran (ver n° cuadro 5):
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ENSERNA
(SAINSBURYS)

PRODUCTO DISTRIBUIDOR
MARCA ENSENA

REINO UNIDO FRANCIA ESPANA

ENSERNA
(CASINO)

PRODUCTO DISTRIBUIDOR
MARCA ENSENA

ENSERNA
(ALCAMPO)

PRODUCTO DISTRIBUIDOR
SEUDOMARCAS
MARCAS PROPIAS POR ENSENA

LINEA CONTINUA: INFLUENCIA EN LA IMAGEN FUERTE

—————— LINEA DISCONTINUA: INFLUENCIA EN LA IMAGEN DEBIL

FUENTE: Elaboracion propia.

1. Controlar la calidad de productos
basicos para la imagen de ensefia. Esta
realidad es mas evidente, actualmente,
en los productos perecederos, pero en
su origen fue uno de los objetivos argu-
mentados como basicos para la crea-
cion de este tipo de marcas.

2. Eliminar el monopolio y el poder
de algunos fabricantes multinacionales
de diferentes sectores como alimenta-
cion, drogueria y perfumeria, etc...

3. Fidelizar al consumidor, ofre-
ciendo calidad e incluso categorias de
producto que Unicamente son comer-
cializados por esa ensefia. Este objetivo
se constituye en uno de los més impor-
tantes a la hora de analizar futuros
planteamientos.
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4. Proporcionar precios mas bara-
tos al consumidor (25% diferencial de
media), sin caer en la modalidad de
“primeros precios”, tal y como se
puede ver en el cuadro n° 6.

5. Mantener margenes y beneficios
cuando la competencia vertical provo-
ca un ajuste en los precios a niveles
proximos al precio de coste e incluso
por debajo (venta a pérdida).

6. Acceder a un importante seg-
mento de consumidores entre las mar-
cas lideres y los primeros precios.

7. Transmitir imagen positiva a la
ensefia a través de la calidad de sus
productos.

8. Buscar la diferenciacion frente a
la competencia horizontal.

9. Adaptarse a estrategias europeas
de distribucion mas evolucionadas
(36% cuota de mercado de las marcas
de distribucion en Inglaterra).

10. Aumentar y controlar la gama
de productos (gestion inteligente del
lineal).

11. Reducir dependencias con las
marcas de fabricante.

12. Aumentar el poder de negocia-
cion vertical.

13. Facilitar las acciones de mer-
chandising en las grandes superficies,
mejorando el aspecto que presentan los
lineales.

14. Permitir la innovacion dentro de
estructuras comerciales rigidas.

APROXIMACION TEORICA A
LAS ESTRATEGIAS DE LAS ENSENAS
CON MARCA DE DISTRIBUIDOR
Mas alla de objetivos evidentes y con-
cretos, ya descritos anteriormente, se
trata de exponer dos posibles estrate-
gias generales que pueden plantearse
en la gestion de las ensefias con sus
marcas propias. Puesto que las estrate-
gias de marcas propias de las ensefias
presentan una diversidad demasiado
grande a la hora de proceder a su con-
ceptualizacion, sera necesario tener en
cuenta el sentido y la relacion ense-
fla-marca propia (Ducrocq, 1993, pag.
63), (ver cuadro n° 6). En cuanto al
“sentido” de la relacién, se pueden
establecer dos direcciones:
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El puente aéreo mas
grande del mundo.

El mayor nimero de

destinos a Europa.

Lideres entre Europa
y Latinoamérica.

Tu primera compania.

Por importancia. Con mas de 23 millones de pasajeros. Una de las flotas mas modernas. E1 puente
aéreo mas grande del mundo. Y mas de 70 anos volando. Estamos entre las cuatro primeras
companias en Europa y somos lideres entre Europa y Latinoamérica.
Por cercania. Mas de 22.000 personas trabajando en hacerte las distancias mas pequenas.
En ofrecerte 435 vuelos diarios a los principales destinos del mundo.
Todo para llegar a ser la mejor compania del mundo alli donde vayas.

Donde td quieras llevarnos.

IBERIAY

Tu PRIMERA COMPANIA.
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!Bistribucién
ONSUMON° 38



Marcas de Distribucion

VAL
s

VULEE)
. 6

- Descendente: Marketing global de
la ensefia hacia las marcas propias.

— Ascendente: Flujo de acciones de
marketing de los productos propios
hacia la ensefia.

La “intensidad” de la relacion se
puede definir como el nivel de identifi-
cacion y asociacion con la ensefia que
hace el consumidor de los productos
gestionados por ésta. Dependiendo de
ensefias y de categorias de productos
entre un nivel de identificacion fuerte
(productos firmados con la misma
marca de ensefia: Hipercor) y una iden-
tificacion débil (productos con marcas
diferentes de la ensefia disfrazados de
marcas de fabricante que motivan al
consumidor a través de promocion o
merchandising), se pueden encontrar
tantas opciones como ensefias.

De forma general, se puede antici-
par que en aquellos paises con gran tra-
dicion de marcas de distribuidor y cuo-
tas de estos productos elevadas (Gran
Bretafia y Francia) se desarrolla una
estrategia ascendente de las marcas de
distribuidor hacia la ensefia.

Por el contrario, con menor desa-
rrollo de las marcas de distribucion las
ensefias buscan beneficiar a sus marcas
propias de la potencial imagen positiva
de la ensefia (marketing descendente).

Las ensefias espafolas participan,
en la actualidad, de toda una serie de
actuaciones que se encuadrarian dentro
de esta estrategia descendente, que por
preceder en el tiempo (segun analisis
histérico de marcas de distribucion por
paises) se puede calificar de menos
compleja.

Tanto una estrategia ascendente
como otra descendente responden a
condicionamientos especificos de cada
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ensefia y, por supuesto, a objetivos
estratégicos ya descritos con anteriori-
dad. Una buena gestion de las marcas
de distribuidor combina lo mejor de
ambas. Los productos con marca de
distribuidor se comercializan bien por-
que los clientes confian en la ensefia,
pero a su vez estos productos, por sus
caracteristicas, refuerzan la buena ima-
gen global de la ensefia como ente cor-
porativo.

En la misma linea de lo expuesto,
parece simple concluir que aquellas
ensefias con una imagen positiva opta-
ran por realizar marketing descendente
hacia sus marcas propias.

Aquellas ensefias con buen conoci-
miento de la gestion de sus propios pro-
ductos, que han conseguido innovar
con sus marcas propias, fomentaran un
ascenso de la buena imagen de los pro-
ductos hacia la ensefia como un segun-
do paso hacia un posicionamiento
totalmente diferenciado.

En Espafia las ensefias no cumplen
mayoritariamente las dos caracteristicas
necesarias para producir sinergia entre
la ensefia y sus productos:

= La ensefia debe tener una fuerte
notoriedad y una imagen bien construi-
da, claray precisa.

= Esta imagen debe ser traspasable
sobre los productos propios de acuerdo
al posicionamiento de los mismos
(Dimitriadis, S., 1994).

Por tanto, a la hora de desarrollar
una estrategia general, légica, sobre las
marcas de distribucion habran de ser
los productos los que proporcionen
imagen positiva de la ensefia, teoria
que resulta cuestionable en Espafia
dado el modelo de transferencia ima-
gen—ensefa.

Mediante este modelo se puede
explicar por qué las marcas de distri-
buidor tienen poco desarrollo y fraca-
san en categorias de productos mas alla
de los “commoditys”.

La estrategia general espafiola
busca proyectar la imagen positiva de
la ensefia hacia los productos. Esta rea-
lidad se confronta con la simple lectura
de los siguientes motivos:

— Las marcas de distribuidor espa-
fiolas (3% generacion) no poseen, toda-
via, el suficiente nivel de calidad para
superar o igualar al fabricante o, al
menos, no lo percibe el consumidor.

- No se desarrollan por parte de la
distribucion productos innovadores con
mas valor real que la relacién cali-
dad-precio.

- Dificilmente puede existir asimila-
cion en la ensefia de la calidad de sus
productos (ascendente) cuando éstos
utilizan contramarcas, marcas exclusi-
vas y cedidas, diferentes de la ensefia
utilizando la conexion con ésta de
forma secundaria: logotipo de la ensefia
en pequefio tamafio, sefializacion s6lo
por merchandising....

CONCLUSIONES

En resumen, no se cumplen las condi-
ciones de una estrategia ascendente
puesto que el objetivo consiste en dotar
de la imagen de ensefia a los productos
propios. Esto implicaria una fuerte ima-
gen de las ensefias espafiolas con un
posicionamiento frente a la competen-
cia 'y con una percepcion por parte del
consumidor diferenciada. Diversas par-
tes de la investigacion en que se funda-
menta el presente articulo afirman que
esta circunstancia no se cumple, y de
ello se deriva que la débil y poco cohe-
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rente imagen de las ensefias hace que
ésta no se traslade a los productos vy,
por lo tanto, no alcancen el desarrollo
potencial suficiente.

Esta afirmacion se ve refrendada al
plantearse, también, en Espafia el caso
contrario. Dos ensefias con imagen mas
diferenciada y consolidada por el con-
sumidor (fruto de estrategias coheren-
tes). En tal sentido, la estrategia mas
adecuada para los minoristas debiera
encaminarse hacia una transferencia de
la imagen de sus productos propios
hacia la ensefia, por las ventajas obvias
que supondrian en una situacion de
fuerte competencia horizontal, escasa
percepcion de diferenciacion por el
consumidor y competencia basada
exclusivamente en el precio.

Los planteamientos anteriores son
complejos y arriesgados, dados los
recursos que requiere esta estrategia

(cuadro n° 7). Las ensefias que lo desa-
rrollan van més alla de innovar con sus
productos. En 1993, Sainsbury lanzo
1.200 productos nuevos y Safeway
1.100, ambos en Inglaterra. En Francia,
Casino, con un producto nuevo, “Clear
Cola” (cola transparente), desbanco a
marcas lideres de refrescos. En una
estrategia de marketing totalmente
equiparable a los fabricantes, asignan
nombre a sus productos y realizan
camparfias de publicidad masivas. Aun-
que se habla mucho de la usurpacion
de funciones del fabricante por la distri-

NOTAS

bucion, se asiste a una realidad que
alterara totalmente el panorama de
marcas de distribuidor (1). En Francia,
Mammouth, Atac, Lecrec, se apresuran
a etiquetar sus productos. Para los dis-
tribuidores, el objetivo es poner en el
mercado productos con todos sus atri-
butos de la marca. O

ROBERTO FERNANDEZ RODRIGUEZ
Departamento de Economia de la Empresa
Universidad San Pablo-CEU

PEDRO REINARES LARA
Departamento de Marketing
Universidad Europea de Madrid (CEES)

(1) La primera campafia especifica para una cerveza con marca propia comenzé en
mayo de 1995 para lanzar “Indiana Gold”, la cerveza americana de Sainburys. Esta
inciativa es un paso mas para dotar de marcas a sus productos propios, las llamadas

“submarcas”.
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TENDENCIAS EN LA DISTRIBUCION
DE PRODUCTOS DE DROGUERIA'Y PERFUMERIA

ESTABILIDAD EN LOS CANALES Y ESPECIALIZACION POR PRODUCTOS

MAICA VALERO

a evolucion de la distribucidn

comercial en Espafia ha sufrido

una serie de cambios tan radicales
que para un sector como el de drogue-
ria y perfumeria ha supuesto la confi-
guracién de todo un mosaico de pun-
tos de venta donde cada uno parece
haber encontrado su propia filosofia
comercial, su tipo de consumidor y su
segmento de productos "estrella".

Tras unos afios de reorganizacion
del sector, en los que la implantacion y
desarrollo de las grandes superficies ha
significado el final para unos y el
revulsivo para otros, nos encontramos
con una estabilidad en los canales de
venta de estos productos que para
muchos se mantendra en el tiempo, sin
dejar por ello de seguir mejorando las
estructuras.

La situacion actual nos muestra un
panorama donde los hipermercados
parecen haber tocado techo en cuanto
a crecimiento en metros cuadrados y
en ventas, aunque siguen siendo los
lideres en la distribuciéon de productos
de drogueria; los supermercados de
mediana superficie toman posiciones
de salida en la nueva potenciacion de
la "tienda de proximidad" y los mayo-
ristas han encontrado en sus redes de
tiendas propias la salvacion y el prota-
gonismo en las ventas de cosmética y
perfumeria. En el camino han quedado
miles de pequefias droguerias y perfu-
merias tradicionales que todavia cuen-
tan con una importante representacion
numérica, al mismo tiempo que absor-
ben una elevada cifra de mano de obra
y ayudan a garantizar el comercio de
proximidad en los cascos urbanos.

Al final de la cadena, y como ele-
mentos decisivos en el acto de compra
que define el mercado, los consumido-
res han sufrido también un proceso

[]

evolutivo marcado por una mayor
informacion que implica niveles mas
altos de exigencia en la calidad, la pre-
sentacion y los precios de los produc-
tos. Si, por un lado, los habitos de con-
sumo dan un triunfo al marquismo, los
habitos de compra también estan cam-
biando: se valora méas el tiempo, las
compras son cada vez menos frecuen-
tes, desciende el consumo familiar, los

hogares unipersonales aumentan y las
personas de mas edad representan una
parte importante del consumo con
todas las necesidades que ello implica.
El consumidor actual, a pesar de su
madurez, es también mas infiel, cree
menos en los mensajes publicitarios y
las ofertas y promociones le llevan de
un canal a otro buscando la ganga.

EVOLUCION DEL PUNTO DE VENTA

Para hablar de distribucion comercial
en Espafia podriamos decir que existe
un antes y un después de la entrada de
los hipermercados. Hasta hace 25
afios, los productos de drogueria y per-
fumeria llegaban a los consumidores a
través de miles de pequefias droguerias
y tiendas tradicionales de alimentacion
que, ademas, distribuian toda una serie
de articulos y productos que hoy ni nos
podemos imaginar. Muchos fabricantes
y los mayoristas tradicionales de toda
la vida se encargaban del suministro de
estos puntos de venta y pocos se hubie-
ran aventurado a hacer premoniciones
de lo que sucederia mas tarde.

Con la inauguracion del primer
hipermercado de Pryca en 1973, un
ciclon entrd en todos los sectores de
productos de gran consumo Y su paso
dio tal vuelta a la distribucion que
hasta la imagen visual de numerosas
calles quedd totalmente cambiada.
Mucho ha llovido desde entonces y
aunque los resultados han sido muy
negativos para una gran parte del
comercio tradicional, la reestructura-
cion del sector ha supuesto una nueva
era en la distribucion: establecimientos
mas modernos en los cascos urbanos
de las ciudades, desarrollo de centros
comerciales en la periferia, con los
hipermercados como locomotora, mas
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oferta de productos, mejores precios y
una cultura del consumo muy similar a
la del resto de los paises europeos.

Hoy dia, la distribucion de produc-
tos de drogueria y perfumeria se hace a
través de toda una suerte de estableci-
mientos con unas caracteristicas comu-
nes y otras diferenciadoras que son las
que marcan la eleccion de los consumi-
dores. Hipermercados, supermercados
grandes y pequefios, tiendas asociadas
a centrales de compra, droguerias-per-
fumerias tradicionales, grandes almace-
nes, pequefias tiendas de alimentacion
y mercadillos conforman un abanico de
canales de venta cuyos porcentajes de
representacion varian segin determina-
dos condicionantes: pequefias pobla-
ciones o grandes ciudades, los consu-
midores y su poder adquisitivo, el coste
logistico de los productos, el precio de
los locales,.etc.

AUGE DE LAS

MEDIANAS SUPERFICIES

Cada vez son més las voces que apun-
tan hacia el estancamiento de la formu-
la comercial de los hipermercados,
con un censo de unos 230 en la actua-
lidad y casi 2 millones de metros cua-
drados de superficie de venta. Puede
que sea por saturacion, por un nuevo
cambio en los habitos de compra o el
estancamiento del consumo familiar o
simplemente por el aumento y desarro-
llo de otras formas comerciales. Lo que
si es cierto es que las ventas de estas
grandes superficies por metro cuadrado
han bajado, en parte debido a las nue-
vas normativas legales que se exigen
para su implantacion.
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A pesar de este estancamiento, los
hipermercados siguen siendo los lideres
indiscutibles en la distribucion de los
productos del segmento de drogueria,
sobre todo en mercados como el de los
detergentes, suavizantes, productos de
limpieza, celulosa y derivados del
papel. Se trata de productos que permi-
ten ser comprados cada cierto tiempo
aprovechando la compra quincenal o
mensual en el hiper y cuya rotacion en
el lineal ofrece unos precios con los
que no se puede competir porque
suponen margenes de maniobra muy
pequefios.

En el caso de los productos de
higiene personal y de perfumeria-cos-
mética, los hipermercados han mante-
nido las ventas compartiendo porcenta-
jes mas igualados con las medianas
superficies del centro de las ciudades y
las tiendas sucursalistas, aunque en el
caso de la perfumeria-cosmeética, se
han encontrado con la mentalidad de
un consumidor que sigue necesitando
asesoramiento y una atencion mas per-
sonalizada.

Para Jesus Castro, director general
de la central de compras Daper, "el
hiper empezé referenciando los pro-
ductos de perfumeria-cosmética y tuvo
éxito porque eran muchas tiendas y el
crecimiento continuo. A diferencia del
segmento de drogueria, a éste le dio un
tratamiento de margen que les ha per-
mitido competir con nosotros y a noso-
tros con ellos, pero no ha sido el trata-
miento especial que necesitan estos
productos, cuya venta no es ni mucho
menos por impulso y los cuales exigen
una atencion personalizada. La menta-
lidad latina, por necesidad o por habi-
to, exige instintivamente un asesora-
miento en los productos de este seg-
mento que las grandes superficies no le
ofrecen".

Atrés han quedado también mitos
como el de los bajos precios de estas
grandes superficies. Hoy estad demostra-
do que los hiper solo resultan mas bara-
tos si en la media de toda la cesta de la
compra ofrecen mas de un 10% de
diferencia; por debajo de este porcenta-
je pueden competir en precios con los
supermercados y las perfumerias sucur-
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salistas. En este sentido, hay estudios
que reflejan como las grandes superfi-
cies espafiolas son incluso un 20% mas
caras que sus homologas francesas; y
también es cierto que estos puntos de
venta ofrecen algunos precios con los
gue nadie puede competir pero sélo en
algunos productos que no representan
mas del 25% de la cesta de la compra
total. Un dato mas: la marca propia de
estas superficies copa un mercado
importante en la distribucion del seg-
mento de drogueria aunque el auge del
marquismo puede traer consigo una
variacion importante en las ventas.

El testigo de los hipermercados esta
siendo tomado por los supermercados
de mediana superficie que, de acuerdo
con las nuevas tendencias, ofrecen una
superficie de sala de ventas méas acorde
con los gustos de los consumidores,
proximidad y un cierto componente de
venta asistida y atencion personalizada.

El concepto de autoservicio en estos
puntos de venta —con una superficie de
unos 1.000 m?- no es tan puro como
en los hipermercados y la mentalidad
de sus propietarios sigue impregnada
de la venta asistida. Si a eso se le une
su acertada posicion dentro de la nueva
potenciacion de la tienda de proximi-
dad, estas superficies estan en camino
de convertirse en los nuevos lideres de
la distribucion de productos de los seg-
mentos de drogueria e higiene perso-
nal. Siempre y cuando, claro esta, que
sean puntos de venta incorporados a
cadenas importantes que aseguren su
gestion y buena estructura.

Parte del protagonismo que estan
acaparando estos supermercados les
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viene de la mano de la importante
transformacion que han sufrido después
de la llegada de los establecimientos de
descuento duro, que les ha hecho
tomar conciencia de la necesidad de
establecer politicas comerciales mas
competitivas en precios y asegurar un
frente de resistencia coman. Triunfa de
nuevo la teoria que confirma la impor-
tancia de la competencia, en igualdad
de condiciones, como revulsivo para la
mejora de las estructuras comerciales y
la renovacion de toda la distribucion.

MAYORISTAS Y CASH & CARRY
Dentro del proceso evolutivo que ha
sufrido el sector, primero por la entrada
de los hipermercados y posteriormente
por su estancamiento y un nuevo cam-
bio en los habitos de compra, los cas-
cos urbanos de las principales ciudades
estdn hoy en manos de un nuevo tipo
de tienda, que forman cadenas y son
propiedad la mayor parte de ellas de
los tradicionales mayoristas, asociados
hoy a las también evolucionadas cen-
trales de compra. Este nuevo canal de
perfumeria-drogueria ha significado la
renovacion de las tradicionales drogue-
rias y permite un abastecimiento espe-
cializado, moderno y personal.

En el origen de todas estas tiendas
se encuentran los mayoristas que abas-
tecian al comercio tradicional a través
de redes de venta y distribucion. Hoy
estos mayoristas se han asociado a cen-
trales de compra y han diversificado su
actividad entre el mayorismo puro, los
cash&carry y sus propias tiendas sucur-
salistas o asociadas. La mayor parte de
ellos realiza todas estas actividades en
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mayor 0 menor porcentaje; otros se
han dedicado en exclusiva a la gestion
de sus propias tiendas; los menos, aun-
que muy importantes, mantienen su
actividad dentro del mayorismo puro y
el tiempo dird si optan por las férmulas
que estan explotando sus compafieros.

Para Jesus Castro, "por término
medio, el mayorista tiene hoy su apoyo
fundamental en un 60% en los puntos
de venta propios, en un 25% en el
mayorismo y en un 10 o 15% en el
cash&carry. Negocio a negocio, con el
tiempo habra quién tienda al 100% en
los puntos de venta propios o quien
mantenga sus porcentajes entre el
mayorismo y las redes de tienda".

La actividad mayorista pura realiza-
da a través de redes de venta y distribu-
cion ha perdido una cuota importante
en las grandes ciudades pero mantiene
unos indices muy importantes en el
ambito rural y en muchas poblaciones
donde abastece a tiendas de alimenta-
cién y a droguerias tradicionales.
Diversas zonas de Andalucia, Extrema-
dura, la Comunidad Valenciana o Cas-
tilla-La Mancha siguen contando con
una fuerte actividad de este tipo de
mayorismo por la gran cantidad de
poblaciones de menos de 5.000 habi-
tantes que hay, la tradicion de la venta
ambulante y las mayores distancias
hacia los centros de abastecimiento.

Otras comunidades como Madrid,
solo cuentan actualmente con uno o
dos mayoristas cuyo crecimiento anual
es del 15 o el 20%. Estos mayoristas
han concentrado el negocio de los que
han optado por las tiendas propias y se
dedican a abastecer al comercio tradi-
cional de Madrid capital y poblaciones
limitrofes.

El mayorista puro también ha tenido
que evolucionar y especializarse, de
acuerdo con la misma evolucion psico-
I6gica que ha tenido la persona que
regenta un punto de venta; si bésica-
mente antes el sistema consistia en una
serie de vendedores con una cartera de
clientes de toda la vida a quienes visita-
ban, vendian y servian pedidos con sus
camiones de reparto, hoy este servicio
se ha perfeccionado y el mayorista tam-
bién ofrece a sus clientes campafias de

publicidad, pedidos méas continuados e
informatizados, menos producto inmo-
vilizado, conexiones via correo y fax...
Para algunos, la evolucion tendra que
seguir existiendo en aspectos de logisti-
cay gestion pero el negocio esté4 asegu-
rado alli donde haya puntos de venta
que abastecer, sobre todo después de
que la Ley de Ordenacion del Comer-
cio Minorista haya prohibido practicas
como la venta a pérdida.

En el caso de los cashé&carry, la for-
mula que muchos mayoristas empeza-
ron desarrollando y hoy es explotada
por solo algunos de ellos, ha perdido
auge por la misma decadencia de la
filosofia para la que fue creado, por la
falta de locales y terrenos disponibles y
por las nuevas exigencias en las licen-
cias de apertura.

En sus mejores tiempos, el
cash&carry era una opcién cuyas ven-
tajas estaban fuera de toda duda: abas-
tecer a los puntos de venta que se des-
plazaban con sus propios vehiculos de
transporte, ofreciéndoles precios mas
bajos derivados de los menores costes
en redes de venta y transporte.

En la actualidad, esta formula ha
perdido gran parte de su rentabilidad
por el aumento de la oferta, la compe-
tencia en los precios, la caida del con-
sumo, las facilidades en los pagos y el
desarrollo de servicios como el reparto
a domicilio. Aun asf, siguen teniendo
un amplio mercado, sobre todo en el
medio rural y entre las tiendas tradicio-
nales de alimentacion, el sector de hos-
teleria, colegios, hospitales,... Concre-
tamente, y por la gran rotacion que le
dan a los productos de drogueria, exis-
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ten algunos cash&carry que siguen con-
siguiendo cifras de venta muy altas que
les permiten una estructura de gastos
muy reducida y unos precios muy por
debajo de la media.

LAS NUEVAS
PERFUMERIAS-DROGUERIAS

Con la entrada de las grandes superfi-
cies, la actividad de los mayoristas se
vio menguada en la misma proporcién
que se fueron cerrando miles de comer-
cios tradicionales a los que abastecian.
Muchas de las zonas donde antes habia
droguerias fueron aprovechadas por
estos mayoristas para abrir sus propias
tiendas y cubrir ese hueco de mercado.

Algunos comercios abastecidos por
estos mayoristas vieron en esta iniciati-
va una competencia desleal hacia sus
propios establecimientos pero el tiempo
ha demostrado que lo que en un princi-
pio fue algo experimental, hoy se ha
convertido en un nuevo canal de venta
con una filosofia que incluye mas
metros de sala de venta, mas ilumina-
cion, personal especializado y zonas
diferenciadas de autoservicio y venta
asistida.

Para Manuel Segovia, Secretario
General de la Federacion Espafiola de
Mayoristas de Perfumeria, Drogueria y
Anexos, "el punto de venta creado
entonces ha demostrado con su expan-
sién actual que habfa un hueco de mer-
cado en la distribucion de los produc-
tos del sector que necesitaba ser cubier-
to y estas tiendas lo estdn demostrando
con su crecimiento constante”.

Las nuevas perfumerias-droguerias
se agrupan en cadenas y cuentan con
unas caracteristicas comunes en las que
prima la cercania al consumidor, una
imagen moderna, cuidada presentacion
de los productos, precios competitivos,
potenciacion de las primeras marcas de
los fabricantes, amplio surtido en el
resto, ofertas puntuales, promociones
continuas y atencién personalizada.
Para Manuel Segovia, "los nuevos habi-
tos de compra en los consumidores
apuntan hacia un triunfo de la especia-
lizacién y en estas tiendas la perfumeria
y la cosmética, tanto en mass-market
como en alta seleccion, cuentan con un
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tratamiento muy especial a base de sur-
tido, primeras marcas, atencion perso-
nal y calidad". La apuesta por este seg-
mento ha venido también de la mano
del marketing: si hasta ahora la drogue-
ria era la gran atraccion para tiendas y
consumidores en precios y ofertas, el
marketing ha conseguido que los pro-
ductos de higiene, perfumeria y cosmé-
tica se hayan convertido también en
protagonistas de lanzamientos, ofertas y
promociones que les han hecho rotar
en el lineal y generar tanto trafico de
consumidores como los detergentes o
los productos de limpieza.

Aunque la especializacién de estas
tiendas se centra en la perfumeria-cos-
mética, su filosofia no descuida el seg-
mento de la drogueria, y sobre todo, el
de la higiene personal. La diferencia en
superficie de venta y precios de los
hipermercados, donde la rotacién de
estos productos es muy grande, impi-
den competir a estas tiendas con las
grandes superficies, por lo que han
reducido su espacio en los lineales pero
mantienen un surtido adecuado en pri-
meras marcas. Para Manuel Segovia, "la
higiene y la drogueria no pueden olvi-
darse en estos puntos de venta porque
los consumidores entran con una lista
que siempre incluye alguno de estos

productos. La estructura en estos puntos
de venta queda definida entre los espa-
cios para el autoservicio, donde se
encuentran los productos de drogueria
e higiene personal y la venta asistida
para la perfumeria y cosmética".

En general, las Gltimas tendencias
apuntan hacia una variacion en la ofer-
ta determinada por un cambio en los
gustos de los consumidores. Grandes
superficies y tiendas sucursalistas han
variado sus lineales intentando conse-
guir mayor rentabilidad; en el caso de
los hiper y supermercados existe una
evolucién hacia un mayor nimero de
referencias en perfumeria-cosmética de
mass-market; en las tiendas sucursalis-
tas, el cambio ha favorecido a la alta
seleccion en perfumeria-cosmética en
detrimento de la drogueria que ha pasa-
do de un 80% a un 20%.

Para Jesus Castro, "esta evolucion
en los lineales tiene su origen en una
apuesta comun por los mercados con
mayor valor afiadido y mas imagen de
marca. La drogueria pura no es ya tan
rentable salvo que se mire desde un
punto de vista de marketing, porque
atrae clientes y crea trafico en los cana-
les. En nuestro caso, siendo un canal ya
consolidado en la perfumeria-césmeti-
ca mass-market, estamos evolucionado
hacia la alta seleccién, donde el valor
afiadido es mayor y donde nuestra par-
ticipacion crece cada dia. Al final, todo
es un proceso que busca los nichos de
mayor rentabilidad por los desequili-
brios que se producen entre la oferta y
la demanda y la caida de los margenes
comerciales".

La apuesta de las tiendas sucursalis-
tas por la alta seleccion en perfumeria-
cosmética ha contado con una ventaja
fundamental: el incremento continuo
de este segmento determinado por el
aumento del poder adquisitivo y de la
cultura de consumo y la calidad de
vida. Si hace afios en Europa algunas
cifras apuntaban a un 60% para la alta
seleccion y un 40% para el mass-mar-
ket y en Espafia estas cifras se invertian,
hoy nuestro pais ha entrado de lleno en
el mercado del lujo y las tiendas sucur-
salistas tienen prevista una facturacion
de casi 10.000 millones de pesetas.
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Segun fuentes del sector todavia queda
mucho para alcanzar los niveles euro-
peos, pero la reconversion de las perfu-
merias tradicionales, muy protegidas
hasta ahora por los concesionarios,
puede ayudar a definir los porcentajes.

CENTRALES DE COMPRA.
LA UNION HACE LA FUERZA
Las nuevas perfumerias-droguerias
estan integradas en cadenas propiedad
de un mayorista, que a su vez esta aso-
ciado a centrales de compra. Dejando
atras formulas como las cadenas volun-
tarias y las centrales de servicio, estas
centrales se perfilan como la mejor
opcion si los miembros estan bien inte-
grados y las necesidades de todos estan
cubiertas al margen de su potencia.
Una central reldne asociados con
objetivos comunes y una imagen de
homogeneidad que respeta al mismo
tiempo las politicas comerciales de los
diferentes puntos de ventas cuya orien-

tacion se mueve entre los mas clésicos,
herederos de las droguerias tradiciona-
les, y los que apuestan por la alta selec-
cion. Tras unos afios dominados por las
fusiones, la concentracion y el trasvase
de asociados, el sector se compone hoy
de cinco centrales de compra que tie-
nen entre 20 y 50 asociados: EURO-
MADI, Gestora de Perfumeria y Dro-
gueria (GPD), DAPER, COMPER GES-
TION y DYMAREVA.

Drogueria y Perfumeria

Si la mejor negociacion en los volu-
menes de compra sigue siendo la
mayor ventaja de estas centrales, su
evolucion ha traido consigo mejoras,
unidas muchas de ellas a los avances
tecnologicos, que permiten realizar
pedidos mas rapidos y continuados,
abordar camparfias de publicidad y pro-
mocidn y tener un mayor protagonismo
en la gestion de los establecimientos,
sobre todo para reforzar uno de los ele-
mentos que mas colaboran en la espe-
cializacion de estos canales: la forma-
cion del personal.

Para los asociados de las centrales
GPD, DAPER y DYMAREVA, la Federa-
cion Espafola de Mayoristas de Perfu-
meria, Drogueria y Anexos, en la que
estan integrados, ofrece un servicio per-
manente que se ocupa de gestionar las
cantidades que irdn destinadas a esta
formacion, aparte de velar por el resto
de sus intereses en los principales foros
del sector.
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Para Manuel Segovia, "uno de los
elementos diferenciadores de estos nue-
vos canales es la atencion personaliza-
da para los clientes, lo que implica la
formacion de todas las personas que
estan en contacto con ellos. Sin contar
los presupuestos de los asociados que
han creado su propio departamento de
formacion, para el resto se estan invir-
tiendo cantidades que rondan los 50
millones de pesetas y que cuando
empezamos no eran superiores a los 8
millones.

La formacion ha pasado de ser algo
anecddctico a ser un argumento impor-
tante para la consolidacion de la espe-
cializacion de estas tiendas, uno de
cuyos elementos diferenciadores es la
atencion personal. En este sentido, un
80% de los presupuestos de formacion
estan destinado al personal del punto
de venta al que se le instruye en aspec-
tos tan variados como psicoldgicos: téc-
nicas de venta, conocimiento del pro-
ducto, atencion a reclamaciones, pro-
ductos de temporada,...".

FRENTE DE RESISTENCIA

Si hay un sector que ha sufrido con
mayor rigor los cambios en la distribu-
cion comercial es el tradicional. Miles
de pequefios establecimientos han
visto como sus ventas bajaban dia a dia
y ni siquiera una estructura de gastos
muy reducida ha podido salvarlos. ;La
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culpa? Muchos reconocen que de ellos
mismos; otros, la mayoria, podrian
exponer una larga lista que incluiria la
indefensidn, la competencia desleal,
los horarios comerciales, la infidelidad
de los consumidores, formulas agresi-
vas de venta...

A pesar de que premoniciones
pasadas no cifraban en mas de 6.000 o
7.000 los comercios de este sector que
sobrevivirian a finales de los noventa,
actualmente existen todavia unas
20.000 droguerias-perfumerias tradi-
cionales que mantienen sus ventas, un
4% del sector, respaldandose en su
caracter de tienda de proximidad que
aglutina compras esporadicas. En las
ciudades, se trata de negocios muy
antiguos, en locales propios sin apenas
gastos y cuyas ventas suelen centrarse
en clientes a los que les unen relacio-
nes personales.

Las areas rurales y las poblaciones
mas pequefias siguen contando con
mas representacion porque la compe-
tencia es menos dura y, como conse-
cuencia de ello, los consumidores son
menos exigentes. Muchas de estas tien-
das estan asociadas a cooperativas de
compra 0 a grupos de interés economi-
co pero la competencia es cada vez
mas fuerte y la venta exige una condi-
ciones que ni las mejores negociacio-
nes de compra con los fabricantes pue-
den salvar. Las tendencias apuntan a un
mantenimiento del sector aunque con
una disminucion de los volimenes de
venta, que sélo pueden salvarse a tra-
vés de la asociacion, la renovacion de
las estructuras y la formacién de los
propietarios.

Definir los porcentajes de cierre
que todavia tienen y tendran lugar es
dificil pero el mercado cada vez esta
mas definido y ha marcado unas pautas
de las que pocos escapan. Para JesUs
Castro, "gran parte del comercio tradi-
cional seguira subsistiendo porque esta
enfocado como si fuera un puesto de
trabajo. Son muchos los puntos de
venta de este sector que funcionan
como negocio familiar y se mantienen
con unas ventas que podrian conside-
rarse como un sueldo. Para salvarse,
estos puntos de venta deben enfocarse
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como negocios donde tiene que haber
unas inversiones, unas financiaciones,
una rentabilidad, un concepto de
empresa, y por supuesto, un crecimien-
to, en tiendas y en empleados. Para el
futuro, es fundamental la gestion del
empresario, el cual tiene que ir reci-
clandose y cambiando de mentalidad.
La tendencia es al negocio, pero segui-
ra existiendo el punto de venta como
puesto de trabajo".

DURA COMPETENCIA.
FUERTE RESISTENCIA
El desarrollo y la potenciacion de las
medianas superficies en los cascos
urbanos y el auge de la especializacion
en el segmento de la perfumeria y cos-
mética suponen una tendencia en el
mercado que ya ha sido apreciada por
otros competidores de fuera de nuestras
fronteras, paises caracterizados por su
vanguardismo que con su expansion
confirman el futuro de la forma comer-
ciales por las que han apostado nues-
tras cadenas sucursalistas.

El grupo alemén Douglas, a través
de una sociedad que comparte al 50%
con el Grupo Cortefiel, estd intentando
su expansion en nuestro territorio a tra-
vés de Douglas Perfumeria, una cadena
de tiendas de alta seleccion que quiere
implantarse en las calles mas céntricas
de nuestras ciudades y en los principa-
les centros comerciales.

[]

!Bistribucién
ONSUMON° 38



Distribucién de Drogueria y Perfumeria

La francesa Sephora espera este afio
para iniciar su entrada, aunque el ejem-
plo de Douglas le puede servir para
comprobar que la madurez y la estabi-
lidad del mercado espafiol hacen muy
dificil los intentos de invasion. Sin dejar
de mostrar cierta preocupacion, las
cadenas sucursalistas del sector temen
mas la competencia que puede supo-
nerles el auge de los supermercados
medios, tan cercanos al consumidor
como ellos y cuya renovacion de sus
estructuras apunta a un tratamiento mas
personal para la higiene, perfumeria y
cosmética.

DIFICIL PENETRACION

En opinién de Jesds Castro, podria
darse una situacion parecida a lo que
sucedid en el sector de la alimentacion
cuando llegaron cadenas como Leclerc
0 Aldi, con unos planes de expansion
enormes, pero que se encontraron con
un mercado saturado de oferta, mucha
gente trabajando y un frente de resis-
tencia importante entre las cadenas de
alimentacion espafiolas.

A esta nueva competencia para
nuestro sector podria pasarle lo mismo,
agravado ademas con la falta de locales
a buenos precios en el centro de las
ciudades. “Aunque hay que estar aten-
tos —continla Jests Castro-, la llegada
de estas cadenas, si es que se produce,
no nos preocupa demasiado, sobre
todo porque de cara al futuro quizés
sea este el momento en el que mas cla-
ras tenemos las cosas, después del des-
concierto que sufrimos con la eclosion
de las grandes superficies.

En el caso concreto de Daper, estu-
vimos incluso a punto de entrar en la
alimentacion cayendo en la trampa en
la que habian caido otros en Francia,
pero nos dimos cuenta a tiempo de que
la solucion es la especializacion a tra-
vés de establecimientos méas modernos
y con una apuesta muy fuerte por el
segmento de alta seleccion. Hoy somos
unas 2.000 tiendas, asociadas casi
todas a centrales de compra, y respon-
sables del mantenimiento del canal y
los niveles de participacion”. O

MAICA VALERO
Periodista
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esde hace unos afios, la distribucion de productos en el sector de

drogueria-perfumeria mantiene una tendencia que, con leves oscila-

ciones, sitta a los hipermercados y supermercados de mas superfi-
cie como los lideres en el segmento de drogueria —detergentes, suavizan-
tes, celulosa, papel y derivados—; los supermercados de mediana dimension
recogen importantes porcentajes, que comparten con las grandes superfi-
cies, en los productos de limpieza del hogar e higiene personal —gel, cham-
pu, higiene dental, productos para el afeitado, etc.—. Las cadenas sucursa-
listas son el canal para la distribucion de la perfumeria-cosmética, sobre
todo en alta seleccién.

Segun Nielsen, en el TAM (Tasa Anual Movil) julio-agosto de 1997, perio-
do que audita un afio entero y en el que no ha habido variaciones en los
mismos datos obtenidos en 1996, los hipermercados consiguen una cuota
del 31% en la distribucion de productos del sector; las tiendas especializa-
das de perfumeria-drogueria, un 21%; las tiendas tradicionales, un 5%; y los
supermercados, un 43% (un 9% para los de mas 1.000 m2, un 13% para los
de 401-1.000 m?, un 14% para las superficies de entre 101 y 400 m?, y un
7% para los de menos de 100 m?).

La eleccion entre unos canales y otros viene determinada por habitos de
compra y de consumo que buscan elementos diferenciadores y soélo el
estancamiento del consumo permite una eleccion mas libre. Las grandes
superficies son el canal ideal para la compra de los productos de mas volu-
men, que permiten ser comprados cada cierto tiempo y en cantidades que
repercuten ampliamente en el precio. La compra en estos canales es por
impulso y las guerras en precios y en promociones les permite fidelizar
clientes en amplias capas de la poblacion.

Los supermercados cuentan con su mayor proximidad al consumidor y su
sala de ventas ofrece el espacio suficiente en nimero de referencias y en
precio, junto a una venta asistida que la mentalidad espafiola exige para
determinados productos. Las tiendas sucursalistas ofrecen, a una clientela
mas definida, productos con mayor valor afiadido, una venta personalizada
y un gran dinamismo en lanzamientos y servicios al consumidor.
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ESTUDIO DE LOS FRENOS AL DESARROLLO
DE LA AGRICULTURA ECOLOGICA
A TRAVES DE LAS VARIABLES DEL CONSUMO

= MARIA ANTONIA ALBARDIAZ SEGADOR

mejor dicho, de la cuota de merca-

do, de los alimentos ecoldgicos es
muy marginal en la actualidad aunque
en clara expansion. Son muchos los
factores, tanto en la oferta como en la
demanda, que condicionan el desarro-
llo futuro de estos productos. Por un
lado los cambios y adaptaciones de la
PAC (Politica Agraria Comun), la refle-
xién sobre el futuro del mundo rural,
asi como las regulaciones sobre usos de
pesticidas y residuos y las medidas
encaminadas a la proteccion del
medioambiente y de la salud. Por otro
lado, la cada vez mayor sensibilizacion
del consumidor hacia estos temas con-
tribuyen a crear un contexto favorable
para el reconocimiento y desarrollo de
la agricultura ecoldgica ().

Pero aunque su desarrollo se haya
incrementado en los Gltimos afios, su
peso sobre la agricultura total es toda-
via muy pequefio. Esto nos lleva a reali-

[]

| a importancia del mercado, o

zar una reflexion sobre los motivos o
causas que frenan el desarrollo de estos
productos.

En este trabajo intentaremos descu-
brir las principales variables que seg-
mentan y caracterizan el mercado de
“no consumo”. Esperando responder a
este objetivo la metodologia seguida
tratara de conseguir la informacion sufi-
ciente para poder analizar y concluir
cudles son las variables o caracteristi-
cas del consumo que podrian actuar
como barreras al desarrollo de los ali-
mentos de la agricultura ecoldgica. Par-
tiendo de la consulta e informacién de
trabajos empiricos aplicados dentro y
fuera de Espafia, esta informacion la
obtendremos directamente del consu-
midor a través de entrevistas directas
(300 en la ciudad de Pamplona durante
los primeros meses de 1997) y entrevis-
tas telefonicas (390 en el mercado de
Madrid, a finales de 1995 y principios
de 1996).

CONTENDO TS0 ML

ACIDEZ MAX.04°

El desarrollo principal de este arti-
culo se hard con la base de datos con-
seguidos en la ciudad de Pamplona,
por considerarse el trabajo de campo
mas completo y con mejores medicio-
nes. Sélo en algunos puntos podran
compararse los resultados, ya que la
distinta forma de aplicacion de las
entrevistas a los consumidores, con dis-
tintos cuestionarios, nos lo impedira en
muchas ocasiones.

DESCONOCIMIENTO

DE LOS CONSUMIDORES

La razon primera y mas clara del “no
consumo” es el gran desconocimiento
por parte del consumidor de estos ali-
mentos. Extensa es la literatura sobre la
busqueda de informacién en la toma de
decisiones del consumidor y muchisi-
mas las investigaciones referidas a dis-
tintos aspectos de este proceso, asi
como los enfoques y las aproximacio-
nes teoricas. En el ambito econémico
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CUADRO N° 1

GRADO DE DESARROLLO DEL CONSUMO DE ALIMENTOS
ECOLOGICOS SEGUN LOS RESULTADOS DE DISTINTOS ESTUDIOS
% SOBRE EL TOTAL DE LOS ENCUESTADOS

A NO CONSUMEN

ESTUDIO NO CONOCEN AUNQUE CONOCEN A CONSUMEN

INDO 1991 (1) 46,5 18,2 35,3 b
MADRID 1996 (2) 62,5 15,6 21,9 "
PAMPLONA 1997 (3) 32,7 233 44,0 “

1.— Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion, 1991. “El mercado de productos de la agricultura ecolégica”.
Resultados de la encuesta aplicada en Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla y Bilbao. Tamafio muestral total de
434 individuos, con sesgo sobre el nivel de renta (media-alta) y consumo de estos productos.

2.- ALBARDIAZ SEGADOR, M.A. y otros, 1996. Comunicacion presentada en el Il Congreso de Agricultura Ecol-
gica. Pamplona; septiembre, 1996. “Andlisis del consumo de alimentos ecolégicos”. Encuesta telefénica aleato-
ria, aplicada a 390 individuos en Madrid.

3.- OCARIZ, J.; 1997. Proyecto de fin de carrera para la obtencion del titulo de Ingeniero Agrénomo por la Univer-
sidad Publica de Navarra. Julio, 1997. Encuesta personal aplicada al consumidor en puntos de venta de frutas y
hortalizas en Pamplona.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de distintos trabajos.

GRAFICO N° 1
IMPULSORES Y FRENOS PARA EL
DESARROLLO DE LA AGRICULTURA ECOLOGICA

ACELERADORES/IMPULSORES BARRERAS/FRENOS

DISPOSICION A PAGAR ALTA

CONSUMIDOR MAS EXIGENTE
Y CON MAYOR RENTA +

NECESIDAD DE FORMACION Y APOYO
DE NUEVAS TECNOLOGIAS PARA LA
ADOPCION DE DISTINTOS PROCESOS
DE PRODUCCION Y CALENDARIOS

(NO UTILIZACION DE ABONOS
NI PRODUCTOS FITOSANITARIOS)

(MAYOR PREOCUPACION POR LA SALUD)

COMPETENCIA CON LOS
PRODUCTOS TRADICIONALES
(ASPECTO DISTINTO,
FALTA DE HOMOGENEIDAD Y PRECIO SUPERIOR)

CONSUMIDOR MAS CONSCIENTE
Y CON MAYOR RENTA

(PROTECCION AL MEDIOAMBIENTE) + + +

o e O

ENTORNO POLITICO-SOCIAL
FAVORECEDOR

FALTA DE INFORMACION Y PROMOCION

EEEEEE

(NUEVAS POLITICAS DE
APOYO AL MEDIOAMBIENTE)

(2), subyace la idea de la maximizacion
de la utilidad (analisis coste-beneficio),
asi los consumidores con mayores cos-
tes en la busqueda de informacion bus-
caran menos.

La psicologia es otra disciplina que
aporta ideas para el andlisis del compor-
tamiento del consumidor, considerando
fundamental la importancia de la com-
pra, los rasgos de personalidad del con-
sumidor y la presion del tiempo como
variables que afectan a la basqueda de
informacién, en un marco de motivacio-
nes como elemento central y explicati-
vo. Esta motivacion puede venir deriva-
da del concepto de implicacion y objeti-
vos, de la disposicion de optimizar o no
la decision, o de someterse a un mayor o
menor esfuerzo cognitivo, asi como de
cuestiones afectivas (3).

También desde el marketing son
numerosas las aportaciones en el estu-
dio del consumidor. Considerando los
bienes como un conjunto de atributos
(4), en los que el consumidor busca
satisfacer unas necesidades, el tipo de
conducta dependera de la importancia
del riesgo percibido por éste. Para los
productos de alimentacion podriamos
considerar un comportamiento, habi-
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GRAFICO N° 2

INFLUENCIA DE LAS VARIABLES SOCIODEMOGRAFICAS EN EL CONOCIMIENTO DE LOS ALIMENTOS ECOLOGICOS

INFLUENCIA DEL NIVEL DE ESTUDIOS (1)

FRECUENCIA

PRIMARIOS MEDIOS SUPERIORES

NIVEL DE ESTUDIOS

INFLUENCIA DE LA FRECUENCIA DE
CONSUMO DE FRUTAS Y HORTALIZAS (3)

FRECUENCIA

40
” I
1 1

DE1A3 DE4A6

MAS DE 7

NUMERO DE OCASIONES SEMANALES

INFLUENCIA DEL LUGAR DE COMPRA (2)

FRECUENCIA
w
S

NO CONOCEN

B siconocen

HIPERMERCADO

MERCADO SUPERMERCADO FRUTERIA TIENDA ESPECIALIZ.

TIPO DE ESTABLECIMIENTO

INFLUENCIA DEL NIVEL DE RENTA (4)

RENTA FAMILIAR ANUAL:

80

60

4

FRECUENCIA
S

20

BAJA: MENOR O IGUAL A 2
MILLONES DE PESETAS.

MEDIA: ENTRE 2 Y 5
MILLONES DE PESETAS.

ALTA: MAS DE 5 MILLONES
DE PESETAS.

BAJA MEDIA

ALTA

NIVEL DE RENTA FAMILIAR ANUAL

1.- Nivel de significacion entre el nivel de estudios y el grado de conocimiento de los alimentos ecoldgicos < 0,01, rechazandose su independencia.

2.— Nivel de significacién entre el lugar de compra y el grado de conocimiento de los alimentos ecolégicos < 0,05, rechazandose su independencia.

3.— Nivel de significacién entre la frecuencia del consumo de frutas y hortalizas y el grado de conocimiento de los alimentos ecolégicos < 0,05, rechazandose su

independencia.

4.— Nivel de significacién entre el nivel de renta y el grado de conocimiento de los alimentos ecolégicos < 0,05, rechazandose su independencia.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de la encuesta de Pamplona, 1997.

tualmente, de rutina. Es decir, el consu-
midor cuando ha acumulado suficiente
experiencia e informacion, simplifica el
proceso de eleccidn, sin blusqueda de
informacion.

Volviendo a los alimentos ecoldgi-
cos y analizando en primer lugar los
resultados obtenidos a través de dife-
rentes encuestas aplicadas (cuadro n° 1)
vemos coémo los datos, aunque varian
segun las fuentes, nos indican que mas
de un tercio de la poblacion desconoce
estos “nuevos” alimentos.

Para una mejor interpretacion de
los resultados, debemos aclarar que el
trabajo desarrollado por INDO (1991)
introduce un fuerte sesgo por la bus-
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queda activa de consumidores de pro-
ductos ecoldgicos a fin de contar con
una muestra de una minima representa-
tividad estadistica (5). También que las
encuestas realizadas en la ciudad de
Pamplona se desarrollaron de forma

aleatoria a consumidores que estaban
0 acababan de realizar su compra en
puntos de venta de frutas y hortalizas.
Esta cuota de la poblacion desco-
nocedora de estos alimentos se ve
incrementada cuando los entrevistados
que admiten conocer los productos
ecoldgicos pasan a definir lo que para
ellos son. Aqui debemos sefialar la
confusién que existe con los productos
“artesanales”, “productos del campo”,
incluso “dietéticos” o “naturales”. Asi
el porcentaje de los entrevistados en
Pamplona que identificaron producto
ecoldgico con alimento integral fue el
9,9%, y con alimentos dietéticos el
15,8%. De los que admiten conocer, el
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83,2% de los encuestados los definen
como alimentos producidos sin trata-
mientos quimicos, el 6,6% los definen
como productos naturales y un 3%
como “que no perjudican el medioam-
biente”.

Intentando caracterizar el perfil del
consumidor potencial de estos produc-
tos, podemos observar que de las varia-
bles sociodemograficas de los entrevis-
tados es el nivel cultural el factor que
mas influye en el conocimiento de la
existencia de los “alimentos ecoldgi-

EF5

Central de Productos Bioltigims. SA.

Ctra. de Sabadell a Granollers, Km. 12,7
08185 LLIGA DE VALL (BARCELONA)
Tel.: 93) 843 65 17. Fax: 93) 843 96 00

cos”. También el nivel de renta y el
tipo de establecimiento donde realizan
la compra de frutas y hortalizas, asi
como con la frecuencia de consumo
de éstas (ver graficos adjuntos).

Por otro lado se ha evidenciado
una influencia de la edad del consumi-
dor en el grado de conocimiento, sien-
do el grupo de entre 35y 49 afios el
més conocedor, seguido por el grupo
de 50 a 64 afios.

REFLEXION EN VERDE

En este punto deberiamos reflexionar
sobre la influencia de la renta no sélo
en el conocimiento o no de estos pro-
ductos sino también en su consumo
“...si miramos quiénes apoyan el ecolo-
gismo en cualquier pais, es notable que
siempre se trate de personas de las cla-
ses medias-altas. Los paises pobres y los
individuos pobres simplemente no se
interesan por el medio ambiente”. (Les-
ter Thurow, 1980).
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“El ecologismo seria un fendmeno
social de personas con estdmagos lle-
nos, una nueva moda de lujo y de tiem-
po de ocio... pero también existe otro
ecologismo, el ecologismo de los
pobres”, como dice el profesor Marti-
nez Alier en su libro “De la Economia
Ecologica al Ecologismo Popular”.

MOTIVOS DE NO CONSUMO

El no consumo de alimentos ecoldgicos
por aquellos que admiten conocerlos
son frenos para el desarrollo de estos

SELECCION DE PRODUCTOS NATURALES Y
BIOLOGICOS PARA ALIMENTACION,

HIGIENE Y SALUD
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CUADRO N° 2

MOTIVOS DE NO CONSUMO DE

ALIMENTOS DE AGRICULTURA ECOLOGICA

TOTAL O BASTANTE

MOTIVO DE ACUERDO
A SON MUY CAROS 15
B PEOR ASPECTO 4
® PREFIERE CONVENCIONALES 15
[l DIFICILES ENCONTRAR 20
[l SE ESTROPEAN RAPIDO 6
[l POSIBILIDAD DE FRAUDE 12
» PRODUCTO NO HOMOGENEO 3
[] NO HAY VARIEDAD 19
[l NO LOS CONOCE SUFICIENTE 6

BASTANTE O EN TOTAL

NQ SABE DESACUERDO

13 5
12 18
6 13
6 7
18 9
9 13
18 12
2 12
16 11

TOTAL O BASTANTE DE ACUERDO

|
0 A
[ ]
O
O
2 O
=
NO SABE
A
| |
0
(]
0
O
! 0
0

bienes, por parte de la demanda. Como
se observa en las frecuencias de las res-
puestas obtenidas (cuadro n° 2), la difi-
cultad en encontrarlos, la poca varie-
dad u oferta de este tipo de alimentos
son los dos motivos principales, segui-
dos del precio y de la preferencia o
lealtad a los alimentos convencionales.
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BASTANTE O EN TOTAL DESACUERDO

A

FUENTE: Elaboracion propia
a partir de la encuesta de Pamplona, 1997.

También destaca que el motivo de
no consumo no sea el peor aspecto.
Por otro lado, si nos paramos en la res-
puesta dada como “no saben”, son en
aspectos relacionados con el conoci-
miento de estos productos (“se estrope-
an rapido”, “son poco homogéneos”,
“no los conocen”) los més frecuentes.

Analizando (6) cuéles son los prin-
cipales factores que resumen estos
motivos que llevan a esta decision de
no consumo, podemos decir que son,
como se puede ver en la cuadro n® 3, la
lealtad o rutina de la compra de ali-
mentos convencionales, asi como las
caracteristicas percibidas en estos ali-
mentos por parte del consumidor y la
desconfianza, los dos motivos principa-
les, que junto al precio mas elevado
(factor 3) y la mala distribucion (factor
4) nos explican el 67,3% de la varianza
en las respuestas obtenidas. En cuanto
a la desconfianza que pueda suscitar la
veracidad o no de adjetivo “ecolgico”
en parte es el canal de distribucion el
responsable de dar toda la trasparencia
necesaria, por su interés en la diferen-
ciacion del producto, y en parte orga-
nismos oficiales (CRAE). Para ello se
utilizan “certificaciones” que avalan la
autenticidad de estos alimentos.

A pesar de ello también destaca el
bajo conocimiento de estos avales por
parte del consumidor. Un 33,6% de los
encuestados en la ciudad navarra admi-
ti6 fijarse en el sello o aval de garantia,
pero unicamente un 32,6% admitid
conocer el aval del CRAE (Consejo
Regulador de Agricultura Ecoldgica).
Los porcentajes obtenidos en la ciudad
de Madrid ain son mucho menores.
Sélo el 10,8% de los que admitieron
consumir alimentos ecoldgicos afirmé
fijarse en el sello o aval de garantia.
Sélo uno de los 390 encuestados cono-
cia el aval del CRAE, y Gnicamente tres
afirmaron tener conocimiento de los
“avales autondmicos”.

Estas barreras al desarrollo del con-
sumo de estos alimentos también pue-
den y deben ser estudiadas desde la
segmentacion del mercado, a través de
variables sociodemogréficas. Las posi-
bles estrategias publicas o privadas
deberan tener encuenta como es el per-
fil del futuro Consumidor.

Comentando ahora los resultados
mas destacados, en primer lugar cabe
destacar que ni la variable sexo, ni la
procedencia del consumidor de &rea
urbana o no, tienen correlacion alguna
con los motivos que les induce al no
€OoNnsumo, aunque conozcan.
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CUADRO N° 3

RESULTADO DEL ANALISIS FACTORIAL

MOTIVO FACTOR 1 FACTOR 2 FACTOR 3 FACTOR 4
SON MUY CAROS -.04325 -.55628 73899 -.14617
DIFICILES ENCONTRAR -.00643 .36853 141206 .73788
POSIBILIDAD DE FRAUDE 27978 144929 .04431 -.52203
NO LOS CONOCE SUFICIENTE .64170 -.05859 -.45918 .30453
PRODUCTO NO HOMOGENEO .67755 .23572 .23996 -.24531
PEOR ASPECTO .51803 .60859 .20189 .02513
SE ESTROPEAN RAPIDO .65218 -.41440 .10170 .14404
NO HAY VARIEDAD .62082 -.06566 .21841 .02088
PREFIERE CONVENCIONALES .68243 -.40113 -.22305 -.00682
FUENTE: Elaboracion propia a partir de la encuesta de Pamplona,1997.

CUADRO N° 4

o N

PRODUCTO
NO MANIPY
CAMENTE

[ apua con un
rina o tamar
SSIE 2 puiitd de
fOego v dejar

AGRICULTURA FCOLOGIC

CORRELACION ENTRE CARACTERISTICAS SOCIODEMOGRAFICAS Y MOTIVOS DE NO CONSUMO

COEFICIENTE DE CHI-CUADRADO (1)

MOTIVO SEXO

SON MUY CAROS 2.43134
PEOR ASPECTO 1.79203
PREFIERE CONVENCIONALES 2.47500
DIFICILES ENCONTRAR 0.31233
SE ESTROPEAN RAPIDO 2.91828
POSIBILIDAD DE FRAUDE 1.02530
PRODUCTO NO HOMOGENEO 2.14467
NO HAY VARIEDAD 0.21972
NO LOS CONOCE SUFICIENTE 0.82637

* Nivel de significacion < 0,05.

FRECUENCIA CONSUMO
EDAD RENTA ESTUDIOS ORIGEN FRUTAS Y HORT.
5.40932 3.87136 1.70575 1.96248 5.51153
8.31595 3.97651 2.87696 1.62707 5.58260
7.00464 12.46015* 7.69125 1.50268 3.12889
15.02973* 3.60798 0.66128 1.97762 5.74250
3.21297 10.98713* 15.12693* 1.17230 13.48004*
11.44840* 3.56591 5.98895 2.42490 1.67807
4.12963 4.97185 10.24965* 0.10407 1.06697
7.11562 4.57983 10.34911* 4.91153 2.52929
2.95844 6.19634 5.76920 0.77268 4.14289

1.- Estadistico cuya hipétesis nula establece la no asociacion entre las variables analizadas. SIEGEL, S.; 1991.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de la encuesta de Pamplona,1997.

En cuanto a la variable edad si que
tiene una cierta influencia en algunas
barreras. Son la dificultad en encontrar-
los y la posibilidad de fraude los moti-
vos de no consumo que se encuentran
correlacionados, con un nivel de signi-
ficacion menor del 0,05.

Asi podemos decir que el grupo
comprendido entre los 35 y 49 afios
son los que mas inciden en la dificultad
de encontrarlos. También se aprecia
una mayor desconfianza por los grupos

[]

de mayor edad, siendo los consumido-
res comprendidos entre los 18 y 34
afios los més confiados.

La renta, que es otra variable clasi-
ca de segmentacidn, influye en la prefe-
rencia 0 no de los productos conven-
cionales sobre los ecoldgicos.

Asi para el segmento de renta mas
baja (menor o igual a 2 millones de
pesetas/afio/hogar) la preferencia hacia
los convencionales es mayor que para
el siguiente segmento (rentas compren-

didas entre los 2 y 5 millones). También
parece importar menos el aspecto de
menor conservacion frente a los con-
vencionales a las rentas mas elevadas.
El nivel de estudios influye en
varios aspectos. Por ejemplo, a mayor
nivel cultural el consumidor opina que
el que sea un alimento poco homogé-
neo no es una razén o motivo de no
consumo, asi como que la menor dura-
cion sea un problema o la falta de

variedad.
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Por dltimo, la frecuencia de consu-

GRAFICO N° 3 mo de hortalizas evidenci6 una influen-
PRINCIPALES OBSTACULOS DESDE EL CONSUMO cia en el motivo de no consumo por
AL DESARROLLO DEL MERCADO DE ALIMENTOS ECOLOGICOS estropearse rapido. Esto parece cohe-

rente pensando que aquellos que mas

consumen hortalizas (nimero de oca-
| PRINCIPALES OBSTACULOS | siones semanalmente) compran con

mayor frecuencia, por lo que el motivo

ﬁ de estropearse no les parece tan impor-
tante. Concluyendo este articulo, debe-

/ * ASPECTO mos destacar que los principales frenos
+ PEOR CONSERVACION (ver grafico n° 1) para el desarrollo de

esta agricultura alternativa son, en pri-
mer lugar, la falta de informacion, que
se traduce en un gran desconocimiento
y para algunos grupos en una descon-
fianza. Y, en segundo lugar, la distribu-
cion, que lleva a la dificultad de encon-

trarlos. O
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NOTAS

(1) También llamada orgénica, bioldgica.

(2) Stigler, G. (1961) “The Economics of Information”, Journal of
Political Economy. n° 3, 212-223.

(3) Srinivasan, N. (1990). “Prepurchase External Search for Infor-
mation”. Review of Marketing. 153-159.

(4) Lambin, J. (1996). “Marketing estratégico” Ed.McGrawHill.
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n este articulo mantene-

mos el mismo concepto

que planteabamos en
trabajos anteriores en donde,
teniendo en cuenta distintos
estudios sobre la tipicidad, in-
dicAbamos que "para conside-
rar tipico a un producto éste
debe hallarse ligado espacial-
mente a un territorio y cultural-
mente a unas costumbres o
modos, con un minimo de per-
manencia en el tiempo o anti-

REFLEXIONES

PRODUCTOS
TIPICOS
E INNOVACION

En algunos casos los produc-
tos tipicos no son capaces de
hacer frente a esta competen-
cia y no consiguen entrar en
otros mercados o deben aban-
donarlos y limitarse de nuevo
al mercado local. Incluso pue-
de ocurrir que también desapa-
rezcan del mercado local o que
pierdan importancia en el mis-
mo como consecuencia de la
entrada de otros productos
mas competitivos, sea en pre-

PEDRO CALDENTEY ALBERT

gliedad y debiendo poseer
unas caracteristicas cualitati-
vas particulares que le diferen-
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cio 0 en adaptacion a las ten-
dencias del consumo.
Se pueden citar numerosos
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cien de otros productos™ (2)

casos en los que se ha produ-

3) 4.

cido esta circunstancia. Como

Se puede considerar tipicos
tanto a productos agricolas y
ganaderos (sin transformar)

Luio
EN LA MEsa

ejemplo podemos indicar el ca-
so de Cazalla de la Sierra, un
pueblo de la provincia de Sevi-

como a productos obtenidos
después de un proceso de ela-
boracion. Los productos tipi-
COs presentan unas caracteris-
ticas especificas de calidad
que los distinguen de produc-
tos similares; en su inicio son
producidos en un determinado
territorio y en general son des-

tinados al mercado local.

LENTEJA DE _
LA ARMUNA

lla, en donde se producia anis
seco, una bebida alcohdlica
que dio nombre genérico a es-
te tipo de producto, la "caza-
lla", y cuya produccion ha dis-
minuido notablemente. Casos
similares relativos a bebidas al-
cohdlicas o no alcohdlicas de
produccion local y con caracte-

risticas mas o menos tipicas

Ademas de ser comercializa-
do en el mercado local, a par-
tir de un cierto momento el producto pasa a ser comer-
cializado también en otros mercados, al objeto de obte-
ner unos ingresos para agricultores, artesanos locales y
otros miembros de la comunidad, pero en estos merca-
dos tiene que competir con productos similares, tipicos
0 genéricos, de otras procedencias.

La competencia no es facil dado que los métodos de
produccién, artesanales o semiartesanales, pueden dar
lugar a costes elevados en comparacion con los de los
otros productos similares que pueden haber sido produ-
cidos por métodos modernos.

practicamente desaparecidas

del mercado por la competen-
cia de productos similares producidos y comercializados
por grandes empresas son abundantes (por ejemplo, el
aguardiente de Ojén).

En otros casos, por el contrario, el producto tipico
consigue mantenerse en el mercado gracias a que es
vendido a un precio mas elevado que los productos
competidores de caracter genérico.

Esta diferencia de precio se consigue en base a que
los compradores valoran las caracteristicas especificas
que distinguen al producto tipico de otros productos y
estan dispuestos a pagarla.

L

L
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Sin embargo, esta diferencia de precio no es facil de
mantener, sobre todo teniendo en cuenta la globaliza-
cién del mercado, el desarrollo de grandes empresas in-
dustriales multinacionales y el de las grandes cadenas
de distribucion de productos alimentarios que facilitan
la circulacion de productos procedentes de origenes va-
riados y promueven una unificacion en el gusto de los
consumidores y un aumento de la demanda de produc-
tos de masa. En relacién con

visitante tienen pocas caracteristicas especiales y su
Unica caracteristica de tipicidad se basa en su calidad
de producto local.

A veces también se cita como nicho de mercado para
estos productos el de los emigrantes que gustan de se-
guir consumiendo productos de su zona de origen. Pero
es dificil que estos mercados tengan una dimension y
permanencia suficientes.

Una ultima situacion es la re-

este punto, Cantarelli (5) hace
referencia a la lenta disminu-
cién de los precios en valor re-
al de los productos tipicos ita-
lianos lo que da lugar a una
lenta y continua erosion de su
capacidad competitiva en el
mercado interior.

Algunos analisis recientes in-
dican que se esta produciendo

lativa a aquellos productos tipi-
C0S que consiguen competir
con los productos genéricos de
las grandes empresas indus-
triales no solamente a través
de las especificaciones de cali-
dad sino también a través de
precios y organizacion.

En unos casos es porque el

producto tipico ha pasado a

una pérdida en la valoracion de

estas caracteristicas especia-

les por parte del consumidor, para el cual ganan prefe-
rencia los productos estandarizados que ofrecen mas
seguridad. Por otra parte, si atendemos a las actuales
pautas o tendencias del consumo, podriamos decir que
los productos estandar atienden mejor a una tendencia
de la demanda dirigida hacia productos bajos en calori-
as, en grasas, en sal; por el contrario los productos tipi-
cos atienden mejor a la tendencia de la demanda hacia
productos "naturales” (6).

Frecuentemente la disposicion a satisfacer esta dife-
rencia de precios esta limitada a un segmento del mer-
cado, amplio o reducido, que valora estas caracteristi-
cas especiales, como seria el caso de los llamados por
Salais y Storper (12) productos "dediés", concepto que
es aplicado por Allaire y Sylvander (1) a los productos ti-
picos. Segun distintos estudios esta valoracién se pro-
duce con mayor intensidad en los paises meridionales
de Europa que en los paises del centro o del norte del
continente.

Un caso especial de segmento es el de los visitantes
de la zona productora que adquieren productos locales,
alimentarios o no alimentarios, para su consumo, re-
cuerdo u obsequio, aunque se trata de un segmento de
poblaciéon que puede ser variable. Este caso es espe-
cialmente importante en zonas marginales en donde tie-
ne mas o menos importancia el llamado turismo rural
aunque en muchas ocasiones los productos ofrecidos al

ser producido por grandes em-

presas que compiten en el mer-
cado con las mismas estrategias que las empresas pro-
ductoras de productos genéricos; un ejemplo muy claro
es el del vino generoso de Jerez en Espafia (Xéres-
Sherry) que en gran parte es producido por grandes em-
presas nacionales o multinacionales.

Algunas de estas empresas pueden, dentro de sus
estrategias de diversificacion o de expansién, adquirir
pequefias empresas de productos tipicos en decaden-
cia, que no han podido por motivos de escala y profesio-
nalizacion adaptarse a los requerimientos del mercado
actual. Tal es el caso de un par de empresas de Jerez
que recientemente han entrado por esta via en la pro-
duccién de destilados en la zona de Cazalla (producto
antes mencionado), lo que se espera suponga una revi-
talizacion del sector en la zona; sin embargo, estas em-
presas han desplegado sus esfuerzos no en el producto
mas emblematico, el anis o cazalla, sino en otro produc-
to local menos conocido pero con mejores perspectivas
de mercado en la actualidad, la crema de guindas.

En otros casos la produccién sigue en manos de pe-
quefias y medianas empresas pero éstas estan concen-
tradas territorialmente en los llamados “distritos indus-
triales”, ampliamente estudiados en ltalia y considera-
dos por distintos estudiosos para el caso de los produc-
tos agroalimentarios; uno de los casos mas estudiados
es el del queso Parmigiano-Reggiano (7) (8). En Espafia
puede ser el caso del "distrito” de Jijona, en la provin-
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cia de Alicante, dedicado a la
produccién de turrén o los de Es-
tepa y Alcaudete, en Andalucia,
con produccién de dulces navi-
defios y que Ruiz Avilés (11) ha
analizado dentro del concepto
de "desarrollo local".

Otras veces las empresas pro-
ductoras de productos tipicos
consiguen ser competitivas o al
menos mantenerse por razones

relativas a carne de vacuno,
cuando se trata de un producto
cuyo origen nunca habia sido te-
nido en cuenta por los consumi-
dores, habiendo sido considerado
casi siempre como producto ge-
nérico (salvo alguna situacion es-
pecial, como la ternera lechal o
ternera blanca de Castilla que se
vendia tradicionalmente en Ma-
drid como producto muy especifi-

varias y dificilmente generaliza-
bles. Por ejemplo, determinados
vinos del sur de Espafia (como el costa de la Alpujarra),
muy apreciados por los nativos pero no por otros consu-
midores, han venido manteniendo una clientela fija
constituida por los emigrantes a zonas costeras proxi-
mas que siguen siendo visitantes regulares de su lugar
de origen, donde adquieren el producto en semigranel
comprando directamente en bodega. En el caso citado
del costa de la Alpujarra, un proyecto innovador de bode-
ga cooperativa con modificacion de los métodos, tipo y
homogeneidad del vino y estrategia de marketing para
captar mercados ha fracasado, intentdndose recuperar
el producto inicial y su clientela (10).

A pesar de los evidentes problemas de competitivi-
dad, son abundantes las iniciativas destinadas tanto a
potenciar los productos tipicos ya conocidos y comercia-
lizados como a dar a conocer nuevos productos tipicos.

A nivel de la Unién Europea es de destacar la aproba-
cién en 1992 de los Reglamentos 2081 y 2082 relati-
vos a Denominaciones de Origen e Indicaciones Ceogra-
ficas y a certificacion de caracteristicas especificas.

En Espafa la regulacién de Denominaciones de Ori-
gen y Especificas ha pasado a ser de responsabilidad
de las comunidades auténomas (con una coordinacion a
nivel estatal), siendo de destacar las iniciativas de un
gran numero de ellas que junto a las denominaciones
oficiales a nivel de Estado han introducido otros signos
de calidad de nivel regional. En 1996 el numero de de-
nominaciones aprobadas a nivel nacional era de 112
(Denominaciones de Origen y Especificas), mientras que
ademas existian 58 Denominaciones aprobadas a nivel
regional (Ilamadas Denominaciones de Calidad) (9).

Existen otras iniciativas a nivel de entidades politicas
mas reducidas, a nivel de comunidades econémicas o
asociaciones o a nivel de empresas. Asi en los Gltimos
afios se han aprobado varias Denominaciones de Origen

co, y que procedia de las zonas
productoras de las provincias proé-
ximas de Segovia y Avila y que era sacrificado en el ma-
tadero municipal de Madrid).

En algunos casos se ha optado por la via de las “mar-
cas de garantia”, signo recogido en la Ley de Marcas y a
las que ésta les permite como excepcion registrar nom-
bres geogréficos; un ejemplo es el de “Carne de Astu-
rias, calidad controlada”, registrada por el Principado de
Asturias para sus productores que cumplan determina-
dos requisitos de produccion.

COMPETITIVIDAD E INNOVACION
Para mantenerse en los mercados nacionales, e incluso

en los mercados locales, es necesario que los produc-
tos tipicos consigan competitividad, sobre todo frente a
las grandes empresas. En orden a ello es preciso que
las empresas productoras de productos tipicos evolucio-
nen para tener en cuenta las nuevas exigencias de los
consumidores finales e intermedios (distribuidores), el
incremento de costes, las estrategias de las empresas
competidoras y otras variables del mercado.

Una de las actividades a tener en cuenta para conse-
guir esta competitividad es la de adoptar las innovacio-
nes necesarias para poder hacer frente a las indicadas
evoluciones. Para esta evolucién es importante realizar
una politica de innovacién, lo que aparentemente seria
opuesto al mantenimiento de la tipicidad. Habitualmente
se consideran tres tipos de innovaciones:

— Innovacién de proceso

- Innovacién de producto

- Innovacién organizacional

A continuacion se pasa a analizar la problemética de
estos tres tipos de innovacién en relaciéon con los pro-
ductos tipicos y con su competitividad, teniendo en
cuenta que son frecuentes las innovaciones de caracter
mixto, o las que, teniendo un determinado caracter en
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un elemento del sistema, indu-
cen otras con caracter distinto en
otros eslabones. Las considera-
ciones vertidas se apoyaran en
ejemplos relativos a productos ti-
picos espafioles y especialmente
a Andalucia, fruto de un trabajo
empirico en curso.

INNOVACIONES DE PROCESO
Uno de los efectos mas impor-

de tener efectos importantes. Es-
te tema ha sido objeto de estu-
dio en trabajos realizados en
Francia e Italia, pero ha sido me-
nos estudiado en Espafia.

De forma creciente el motivo
de la innovacion de proceso es
la demanda social. Un caso ca-
racteristico es el relativo a una
innovacion introducida en los ulti-
mos afios en Espafia en el proce-

tantes de las innovaciones de
proceso es el producido sobre el
coste, variable que tradicionalmente es considerada co-
mo intimamente relacionada con la competitividad.

Pero las innovaciones de proceso también estan rela-
cionadas con la calidad, otra variable de gran importan-
cia en la competitividad y de una forma especial en el
caso de productos tipicos. El objeto de las innovaciones
de proceso puede ser el de influir sobre las dos varia-
bles (coste y calidad) o sobre una de ellas, aunque en
este Ultimo caso siempre puede tener una influencia,
positiva 0 negativa, sobre la otra.

En el vino se ha producido en los Ultimos afios la in-
troduccion del proceso de fermentacion del mosto en re-
cipientes de acero inoxidable en sustitucién de los reci-
pientes tradicionales. El nuevo sistema permite contro-
lar la temperatura y, por tanto, todo el proceso de fer-
mentacién evitando defectos debidos a temperaturas
anomalas en alguna fase del proceso. Se trata de estu-
diar si el nuevo sistema, en el caso de los vinos ampa-
rados por Denominaciones de Origen, mejora 0 empeora
la calidad del producto y sobre todo si modifica algunas
de las caracteristicas especificas. Los resultados hasta
ahora son positivos.

El jamoén serrano es otro producto tipico en el que la
maduracion se realiza tradicionalmente en instalaciones
con pocas variaciones de temperatura y situadas en zo-
nas altas. En la actualidad algunas empresas han adop-
tado el uso de instalaciones con temperatura controla-
da; es evidente que con ello se controla mejor el proce-
so de maduracién evitando que oscilaciones de tempe-
ratura puedan perjudicarlo, pero igual que en los casos
anteriores es importante estudiar si ello da lugar a mo-
dificaciones en la calidad del producto.

Nos limitamos a indicar la importancia de la alimenta-
cion del ganado en las caracteristicas de calidad del
queso por lo que una innovacién en la alimentacién pue-

so de obtencidén del aceite de oli-
va consistente en sustituir el pro-
cedimiento de "tres fases", en el que se obtiene aceite
de oliva (fase oleosa), orujo (fase sélida) y alpechin (fa-
se liquida), por el llamado procedimiento de "dos fa-
ses", en el que se obtiene por una parte aceite de oliva
y por otra parte una mezcla de orujo y alpechin.

Se trata de un proceso introducido como consecuen-
cia de las presiones de los defensores del medio am-
biente contra la contaminacion que producia el alpechin,
lo que llevé a la Administracion a prohibir los vertidos de
alpechin y a subvencionar el sistema de dos fases, tam-
bién llamado “ecoldgico”. La mayoria de los expertos
opinan que el aceite obtenido por este sistema presen-
ta igual o mejor calidad que el obtenido por el sistema
anterior.

El aceite de oliva debe ser considerado en algunos ca-
sos como producto genérico sin diferenciacion en rela-
cion con el origen pero esté claro que los aceites de oli-
va procedentes de determinados origenes presentan
unas caracteristicas especificas que son distinguidas en
el mercado y que han sido la base de varias Denomina-
ciones de Origen.

La adopcion del nuevo proceso de elaboracion es, por
tanto, de la mayor importancia en relacién al manteni-
miento de estas caracteristicas especificas.

INNOVACIONES DE PRODUCTO
Las innovaciones de producto estan intimamente rela-

cionadas con la estrategia de marketing relativa a "nue-
vos productos”, estrategia que actualmente es aplicada
de un forma muy frecuente e incluso de una forma conti-
nua por las empresas enfocadas hacia el marketing.

El lanzamiento de nuevos productos por una empresa
se hace necesario porque los productos "antiguos" pue-
den ir llegando a la fase de declinacion de su ciclo de vi-
da y ello es debido a varias razones: progreso técnico,
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evolucién de los gustos de los consumidores, nuevos
productos de las empresas competidoras.

Dentro de la estrategia de nuevos productos se inclu-
ye toda una amplia gama que va desde una pequefia
modificacién del producto, de su envase, de su presen-
tacion, etc., hasta un producto totalmente nuevo en el
mercado.

Los productos tipicos presentan determinadas carac-
teristicas fisicas que han sido establecidas por la tradi-
cion y que son el resultado de una convencion aceptada
por productores y consumidores y por tanto la aplicacion
de la estrategia de nuevos productos puede hacer per-
der el caracter de tipicidad. En el caso de regulacion por
un pliego de condiciones, este
puede limitar de una forma im-

En los ultimos tiempos se ha introducido un envase
de carton y plastico que permite hacer el vacio en su in-
terior (bag-in-box) y por tanto mejorar la conservacion del
producto en relacién a otros envases utilizados anterior-
mente con capacidades de 5 litros, para vender al con-
sumidor; este envase es rechazado por muchos consu-
midores tradicionales de este vino porque rompe la tra-
dicién de una presentacion en vidrio (garrafa) o en ma-
dera. También se envasa en recipientes de 16 litros que
sustituyen a los envases tradicionales de 16 litros (arro-
ba), pero estos envases van dirigidos a bares y cafeteri-
as o0 a otros establecimientos por lo que no tienen efec-
to sobre su tipicidad salvo cuando se sitdan a la vista
en el establecimiento y se sirve
al publico directamente desde el

portante la estrategia de nuevos
productos.

Las pequefias innovaciones a
las que antes se ha hecho refe-
rencia no crean problemas impor-
tantes. A continuacion se indican
algunos casos. La innovacién
puede referirse al cambio de un
envase usado anteriormente por

envase de carton; algunos con-
sumidores también rechazan es-
te tipo de envase dado que pier-
de tipicidad frente a otros enva-
ses tradicionales de estableci-
mientos publicos basados en el
vidrio o la madera

El dulce de membrillo se pro-
duce en varias regiones espafio-

un nuevo envase.

las destacando la produccién de

Sin embargo el envase puede
ser un aspecto importante de la
tipicidad del producto por lo que
ésta puede verse afectada de
una forma importante.

La venta de producto a granel
ha sido sustituida o complemen-
tada en muchos casos por la ven-

ta de producto envasado; como

Puente Genil, una localidad de
Andalucia en donde tradicional-
mente era producido en pastillas
de dimensiones relativamente
grandes (250 gramos, 500 gra-
mos, etc.). Hace ya unos afios,
algunas de las empresas produc-
toras sacaron al mercado nue-

esta ocurriendo, por ejemplo, con
determinados vinos producidos en pequefias comarcas.

En el vino comdn, la botella de vidrio ha sido sustitui-
da en algunos casos por envases de plastico o de car-
tén, pero en el vino con denominacion de origen la utili-
zacién de estos envases en el mercado no se ha intro-
ducido.

Sin embargo en alguna denominacién de origen espa-
flola algunas empresas han sustituido la botella tradicio-
nal de tres cuartos de litro utilizada en el vino de calidad
por una botella de litro que se usa frecuentemente para
el vino comun, lo que sin duda representa una pérdida
de imagen del producto y, por tanto una cierta pérdida
de tipicidad.

vas presentaciones "en porcio-
nes", similares a las existentes
en algunos quesos. Se puede decir que el producto si-
gue siendo tipico.

La sobrasada de Mallorca es un embutido tipico de
Baleares con caracteristicas definidas; como todo em-
butido tradicional se elabora y se madura en tripa de
cerdo y de esta forma se comercializa, pero reciente-
mente una firma ha lanzado al mercado una sobrasada
comercializada en tarrinas de plastico, presentacion que
si bien es utilizada en algunos casos para embutidos co-
rrientes, en este caso perjudica notablemente a la tipici-
dad del producto.

Pero al margen de las innovaciones en la presenta-
cién del producto, hay que hablar de aquéllas que afec-
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tratandoce de alimentne
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No lo dude, como harfa con sus hijos al sentarse a la mesa, pida que sus envases
de frutas y verduras le "ENSENEN LAS MANOS".
Porque sus frutas y verduras han sido cultivadas y seleccionadas con todo rigor
y control sanitario, para que presenten un aspecto
sano y fresco y para que luzcan con todo esplendor en los puntos de venta.
No deje que un envase sucio arruine esa imagen y afecte a la venta de sus productos.
Un envase limpio, como PLAFORM, ademds de ser garantia total de higiene,
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tan al producto basico, y que pueden hacerlo en mayor
o menor medida. Como ejemplo de pequefias innovacio-
nes sobre el producto basico podemos indicar algunas
nuevas presentaciones de los dulces de Navidad de Es-
tepa (polvorones y mantecados) e incluso la introduc-
cion de algun nuevo ingrediente como chocolate o Ii-
mon. También en Jijona se suelen ofrecer en los Ultimos
afios algunas variaciones sobre el producto tradicional.
En ambos casos se puede considerar que se mantiene
el caracter tipico y tradicional de los productos, si bien
en menor medida cuando los ingredientes afiadidos son
de origen exotico (por ejemplo, el turrén de kiwi).
Algunas empresas productoras de un producto tipico
intentan aplicar la estrategia de
nuevos productos para conseguir

do conseguido la aprobacion de la Denominacion de Ori-
gen correspondiente, a pesar de que es discutible si
presentan caracteristicas especificas que permitan una
diferenciacién en relacion al producto genérico. Siempre
en base a la necesidad de una diversificacion de la pro-
duccion local, hace algunos afios iniciaron la fabricacion
de aguardiente de cerezas, y, aprovechando la tecnolo-
gia adquirida, también de otras frutas.

Es frecuente, por otra parte, la aparicién de productos
totalmente nuevos en el mercado a partir de materias
primas locales que estan ofreciéndose para atender a
esta tendencia de los antes indicados segmentos del
mercado que valoran los productos naturales. Se trata
de productos como el licor de be-
llota, el licor de avellana, el licor

un aumento de las ventas o para
evitar que estas decrezcan: pero
se trata de nuevos productos que
representan variaciones impor-
tantes en relacion a los produc-
tos tradicionales.

Una estrategia de este tipo es
la que se basa en lanzar al mer-
cado nuevos productos aunque

de hierbabuena, etc., que no tie-
nen ninguna base de tradicion en
ningdn mercado. Estos produc-
tos suelen ser fruto de la actua-
cién aislada de las empresas co-
rrespondientes.

Un punto de gran importancia
en las llamadas innovaciones de
producto es la elaboracién por

producidos con la misma materia

parte de grandes empresas de

prima que se usa para el produc-
to tradicional.

Este es el caso, por ejemplo,
de algunas zonas productoras de
vino blanco generoso de Andalu-
cia (Jerez-Xeres-Sherry, Montilla-
Moriles, Condado de Huelva) que
ante la saturacién de la demanda
de este tipo de vinos, que se con-

productos que anteriormente se
limitaban a empresas artesanas
de una determinada regién y que
tenian un caracter claro de pro-
ducto tipico. En este sentido,
puede ocasionarse un conflicto
de intereses entre la gran em-
presa, que pretende alcanzar
una determinada cuota de mer-

sumen sobre todo para aperitivo

y para postre, han optado por lanzar al mercado un vino
blanco joven y afrutado apto para acompafiar a las comi-
das, e incluso gasificado.

Los productos nuevos no se asemejan en nada a los
antiguos y no estaban incluidos en los reglamentos de
las respectivas Denominaciones de Origen, pero des-
pués de algunos afios de produccion, los reglamentos
han sido modificados en el sentido de que los nuevos
vinos pasan a ser amparados por las Denominaciones
de Origen respectivas.

Un caso similar es el de la comarca conocida por Va-
lle del Jerte, en Extremadura, que produce una parte im-
portante de la produccion espafiola de cerezas, habien-

cado, y los artesanos tradiciona-
les que temen ser eliminados del mercado por sus difi-
cultades de competitividad con las grandes empresas.
Este fue el caso del lanzamiento por una gran empre-
sa de un producto lacteo, la cuajada (sin Denominacién
de Origen y por tanto sin reglamento), caracteristico de
pequefias empresas y que dio lugar a un conflicto deri-
vado de las presiones de la gran empresa para que se
establecieran unas exigencias técnicas que las peque-
flas empresas no podian cumplir. Posteriormente la mis-
ma empresa inicié otra accion lanzando al mercado
"queso de Burgos”, un queso fresco que venia siendo
producido por empresas pequefias y medianas y que
tampoco tenia aprobado ningln tipo de denominacion.
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INNOVACIONES ORGANIZATIVAS
Si bien cuando se habla de innovacién se suele referir a

la innovacidn tecnolégica de proceso o de producto, es
de destacar que las innovaciones de tipo organizacional
han demostrado ser de gran importancia en la evolucion
de la economia y de las empresas, importancia que sin
duda han ejercido también en épocas anteriores aunque
no fueran tan evidentes como en los momentos actua-
les. Las novedades organizacionales ya fueron conside-
radas como innovaciones por Schumpeter.

Para el caso que nos ocupa, el de los productos tipi-
cos, interesa considerar por una parte la posibilidad de
aplicar innovaciones por los productores y otras institu-
ciones implicadas y por otra par-
te las innovaciones aplicadas por

que puedan tener una base para negociar con las gran-
des cadenas de distribucion. En estos casos existe el
peligro de que la necesidad de aplicar métodos agresi-
vos haga perder al producto las caracteristicas de tipici-
dad. Como ya se ha indicado, el vino de Jerez como el
brandy de Jerez, ha pasado a ser producido principal-
mente por grandes empresas, algunas de caracter multi-
nacional, pero hasta el momento parece que ambos pro-
ductos mantienen las caracteristicas de tipicidad y ello
se puede explicar porque hasta hace poco han sido em-
presas de tipo familiar en donde la tradicion y el saber
hacer ha sido importante para los propietarios.

El paso de la produccién a grandes empresas multina-
cionales significa un peligro para
el producto tipico dada la poca

otros sectores del sistema agroa-
limentario y que puedan afectar a
la competitividad de productos ti-
picos.

Empezando por estas ultimas
son numerosas las innovaciones
organizacionales introducidas en
los Ultimos afios y que se siguen
introduciendo: aumento de la
concentracion de los sectores in-
dustriales; desarrollo de las gran-
des cadenas de distribucion; co-
dificacion (ej., cédigo de barras)
e intercambio electronico de da-
tos entre industrias y cadenas de
distribucién; desarrollo de pro-
duccién bajo contratos, subcon-

influencia de la tradicion en los
nuevos gestores, salvo que las
instituciones visibles e invisibles
consigan que se mantenga la
convencion de calidad.

El caso analizado es un caso
muy particular ya que son pocos
los productos tipicos en los que
la producciéon pueda pasar a
grandes empresas.

Cuando los productos tipicos
son producidos por pequefias y
medianas empresas, una de las
estrategias aceptadas y promovi-
das por las organizaciones publi-
cas ha sido la calificacion prote-
gida oficialmente que garantiza

tratacién y partenariado; creacion
de redes de empresas; marcas
propias de las cadenas de distribucion; tipificacion; nor-
mas 1SO 9000 vy certificaciones de calidad, actividades
de merchandising, etc.

En cuanto a las innovaciones organizacionales a apli-
car por los elaboradores de productos tipicos van desti-
nadas como en otros tipos de organizacion a conseguir
una competitividad frente a otros productos rivales, y 16-
gicamente deberan tener en cuenta los fenémenos an-
tes indicados que se estan produciendo en el resto del
sistema agroalimentario.

Una forma de hacer frente a esta situacién cambiante
es que los productos tipicos sean producidos por gran-
des empresas industriales que puedan aplicar las mis-
mas estrategias que las otras empresas industriales y

la exclusiva en la utilizacion del
nombre (marcas de garantia, de-
nominaciones), la aprobacién de un reglamento y la cre-
acion de un Consejo Regulador que se encargue del
cumplimiento de este Gltimo. Pero ello no es suficiente
para asegurar la competitividad, aunque es imposible
dar soluciones Unicas para atender a la gran diversidad
de problematicas.

El simple hecho de promover y gestionar el registro de
una marca puede considerarse una innovacion organiza-
tiva aunque afecte a un atributo del producto en su
acepcion comercial. Queda claro a este respecto que la
imposicion de marcas a los productos tipicos no tiene
por qué afectar a su tipicidad, e incluso puede servir pa-
ra resaltarla, en especial cuando se trata de marcas de
tipo colectivo.
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La organizacion méas simple de la produccion y la co-
mercializacion puede consistir en vender el producto en
el mercado local o a los visitantes de la zona. En el otro
extremo puede existir una organizacion comun de co-
mercializacion que sea capaz de negociar con las gran-
des cadenas y hacer frente a sus exigencias de marcas
propias, plazos de pago y formas de liquidacion, trans-
misién electrénica de datos, participacion en promocio-
nes y descuentos, etc. Respecto a esto Ultimo, algunos
representantes del sector productor andaluz han mani-
festado la dificultad que supone mantener una calidad
diferenciada cuando los precios estan sujetos a conti-
nuas rebajas ante el avance de los establecimientos co-
merciales de descuento duro.

En un plano intermedio, el de-

baja consideracion social del personal de hosteleria me-
dio. A medio plazo, el paso de la vision de estos emple-
ados como “receptores de pedidos” a “informadores al
cliente” es fundamental para el mantenimiento y revitali-
zacion del consumo de productos locales.

Centrdndonos en la influencia que las innovaciones
en la distribucion alimentaria pueden tener sobre las
producciones locales o tipicas, habria que constatar co-
mo premisa de partida el hecho de que la denominada
“gran distribuciéon” requiere de unos determinados com-
portamientos en sus suministradores que éstos, y muy
particularmente si se trata de producciones tipicas, difi-
cilmente tienen asumidos. Como elementos obstaculi-
zantes a las producciones loca-
les y a la tipicidad se incluyen:

sarrollo de los establecimientos
especializados o delicatessen es
una tedrica via de salida y valori-
zaciéon de estos productos, pero
limitada hoy por hoy a un seg-
mento del mercado reducido y no
factible para muchos productos.
En algunos casos puede pen-
sarse en una organizacion del ti-
po de distritos agroindustriales,
basados en pequefias y media-
nas empresas localizadas en un
determinado espacio y que esta-
blecen unas relaciones entre si
que permitan disminuir los cos-
tes de transaccion y beneficiarse
de economias externas. Pero es-

— La dificultad de garantizar el
suministro, que hace que la dis-
tribucion acuda a suministrado-
res diversos y lejanos para cubrir
la estacionalidad.

— La logistica basada en plata-
formas de compra centralizada,
que aleja la produccion del con-
sumo perjudicando notablemente
las producciones locales (a este

respecto, se observa, por ejem-
plo, el declive de las compras
efectuadas por hipermercados a
productores y mercados centra-
les mayoristas de las localidades
en que se ubican).

— Las exigencias del transporte

ta solucién esta limitada a unas
zonas determinadas en donde se
dan unas instituciones que permitan un funcionamiento
especial y no puede generalizarse.

En otros casos se pueden encontrar soluciones de ti-
po muy variado pero adecuadas a la mentalidad de las
personas que tienen que ponerlas en marcha.

Una accién organizativa de que adolece la estructura
comercial de productos tipicos en Espafia (no tanto en
otros paises) es la informacion y formacién a prescripto-
res. Las actividades innovadoras de relaciones publicas
como variable promocional son muy poco utilizadas por
las pequefias y medianas empresas salvo en el ambito
local. Dentro de ellas, se nota especialmente la ausen-
cia de politicas de informacion y formacién sobre pro-
ductos tipicos en las escuelas de hosteleria, unida a la

a larga distancia y de una cierta
duracién temporal del producto
hasta que llega al lineal, que ha hecho poco viables va-
riedades de productos tradicionales frescos de caracter
muy perecedero (como ejemplo se puede citar el tomate
marmande, producto local tradicional desestimado por
la gran distribucion debido a su escasa resistencia al
transporte y manipulacion -si bien se trata de un produc-
to de una tipicidad no total segln nuestro concepto-).

— La necesidad de mantener una homogeneidad a cor-
to plazo en el lineal, que dificilmente se obtiene con los
métodos tradicionales de produccién.

En estas condiciones, los distribuidores pueden optar
por diversificar sus suministros actuando en el corto pla-
zo o0 hien planificar erigiéndose en transmisor y motor
de innovaciones organizativas en la produccion.
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En Espafia, ciertas cadenas de origen nacional, y algu-
na multinacional (que, de camino, intenta borrar la con-
notacion negativa que ello le supone cara al consumi-
dor) llevan a cabo acciones dentro de la segunda de las
opciones citadas, como serian:

= Programacion de compras, mediante contratos que
garanticen el suministro con calidades fijadas. Estos
contratos pueden hacerse con asociaciones de produc-
tores, como el recientemente firmado entre una empre-
sa perteneciente a la gran distribucién sucursalista y la
Asociacion de Productores de Carne de Retinto (raza de
vacuno de carne autdctona de Es-
pafia), segun el cual, a cambio de

tar con los productores en su idioma y servir mas eficaz-
mente de correa de transmision en ambos sentidos.
Con ello se intenta conseguir un mejor conocimiento del
distribuidor de las caracteristicas de los productos junto
con una mayor constancia del surtido en el lineal.

Pero también las empresas productoras han de res-
ponder, tal vez diferenciando y segmentando, es decir,
manteniendo entre su gama de oferta productos que
conserven unas determinadas caracteristicas tradiciona-
les y una organizacion y redes de venta asimismo tradi-
cionales o bien especializadas, junto con otros produc-

tos adaptados a un consumo
masivo 0 mas genérico. El mis-

la exclusividad de distribucion y
con unas condiciones de calidad
establecidas, la empresa distribui-
dora mantiene un elevado y esta-
ble volumen de compra de este m———"
producto tradicional y suministra Ne a3

un know-how organizativo a los
productores. (Por este tipo de
contratos, que también se estan

DENCMINACKON DE CRIGEN

ESPANA

I Entoielads por . visto, hay innovaciones de tipo
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mo hecho de implementar una
estrategia diferenciada de seg-
mentacion es ya una innovacion
en muchas empresas.

En todo caso, y como hemos

organizativo que no tienen por
qué afectar a la tipicidad, e in-
cluso pueden asegurar su su-

realizando en otros productos tra-

pervivencia.

dicionales, la citada empresa ha
recibido recientemente de manos
de la Administracién el Premio Ali-
mentos de Espafia a la promocién

CONCLUSIONES
Las empresas productoras de
productos tipicos estan pasan-

de productos agroalimentarios tra- s €ION DE GRIGEN

do momentos dificiles por la

; Ing z
dicionales espafioles). i RIOJA =0

« Orientacién a la reconversion
varietal, intentando que los pro-
ductos se adapten a las citadas

evolucion del sistema agroali-
mentario y el aumento del pro-
tagonismo de las grandes cade-
nas de distribucién y por la ne-

exigencias logisticas (estacionali-
dad, transporte, estabilidad de ca-
racteristicas) y a los cambios de gustos y comporta-
mientos de los consumidores. Se arguye que estos cam-
bios de conducta del consumo (incluso en zonas rura-
les) no son seguidos a igual ritmo por los productores,
que pierden asi ventaja competitiva. La distribucion sir-
ve también aqui de transmisora de sus propias exigen-
cias y las del consumo, fomentando la innovacion técni-
ca del productor (innovacion organizativa que induce in-
novacion de producto y/o de proceso). Este tipo de ac-
tuacion si puede ser un peligro para la tipicidad.

= Diferenciacion, a nivel de responsable de cada sec-
cion del establecimiento, de la gestién de compras y de
ventas. Asi, el gestor del lineal es un comercial, pero el
gestor de los suministros es un técnico que puede tra-

cesidad de aplicar estrategias

gque permitan hacer frente a es-
ta nueva situacién, como ocurre con las innovaciones
gue mejoren su situacién competitiva.

En primer lugar se destaca la dificultad de aplicar, por
parte de las empresas productoras de productos tipicos,
innovaciones importantes de nuevos productos dado
que ello puede representar una pérdida de la condicién
de tipicidad del producto.

En este sentido, los reglamentos (“cahiers des char-
ges”), al defender las caracteristicas del producto tipi-
co, limitan, en general, las innovaciones de producto (ya
se ha sefialado que en algunos casos si se han admiti-
do productos no tradicionales), y también muchas inno-
vaciones de proceso, con lo que se establecen limitacio-
nes a la competitividad.
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Se trata, en todo caso, de un
problema dificil de resolver a
través de una solucion Unica.

El producto tipico que consi-
ga mantener precios mas altos
que los de los productos riva-
les puede seguir la estrategia

tradicional, con simples varia-
ciones para mejorar la presen-
tacién, siempre que las empre-

blema sin que se pierda la
condicion de tipicidad.

Una estrategia alternativa
para mantener la competitivi-
dad es la de adoptar innova-
ciones organizacionales ade-
cuadas, pero tampoco en este
caso es posible dar una solu-
cién Unica dado que depende
en cada caso de las institucio-

sas productoras consigan re-

nes locales.

munerar de una forma adecua-
da los recursos utilizados.

Si la diferencia de precios no
se puede mantener o disminu-
ye, como parece que esta suce-
diendo en algun pais mediterra-
neo, y la estructura es tal que
no se pueda producir sin pérdi-
das, las empresas deberan to-

En esta alternativa, cabe ha-
cer una consideracion respec-
to al futuro en relacién con el
grado de tipicidad: las innova-
ciones de tipo logistico impo-
nen unas caracteristicas al
producto que muchos produc-
tos tradicionales no pueden
cumplir; en este contexto,

mar decisiones importantes, co-
mo la de nuevos productos, pa-
ra poder competir, pero con estas estrategias se puede
perder la condicion de producto tipico y con ello la posibi-
lidad de obtener las rentas de especificidad derivadas de
las caracteristicas propias del mismo. Es posible que
otras estrategias de marketing puedan solucionar el pro-
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MERCADO MUNICIPAL DE CUENCA

A orillas del Huécar

MARIA JOSE BARRERO

| sonido de las turbas ain retumbaba en las callejuelas estrechas. Los ecos de los

tambores habian quedado prendidos, como cada afio, entre los huecos de las

muros centenarios, mientras en el empedrado de las calles alin se veian restos de
cafiamo y algin que otro papel.

Parecia mentira, pero la Semana Santa de aquel afio habia sido algo especial. Quiza por
el calor temprano de una primavera adelantada, o por la cantidad de visitantes que habian
aprovechado las fiestas para acercarse hasta Cuenca. Lo cierto es que, aunque no sabia
muy bien por qué, este afio no habia disfrutado como siempre con las procesiones. Sentia
una desazén que le impedia disfrutar de la belleza de los pasos y del fervor con que los
cientos de penitentes seguian su rastro.

Tan s6lo la noche del Viernes Santo se animé a salir para ver el Santo Entierro. Nunca,
desde que llegd a Cuenca, se habia perdido esa procesion. Incluso, alin estando enferma,
se habia atrevido a desafiar al frio y al médico para asistir a verla. Le gustaba estar en
medio de la multitud atronada por el sonido de los tambores, ver cémo se bamboleaban

[] []
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las imagenes y oler la mezcla de cera y flores que se formaba en los
pasos segln iban pasando las horas.

Pero este afio fue distinto. Cuando comprob6 que una auténtica
marea humana, que se movia al ritmo de la marcha funebre igual que
un banco de peces, subia por la calle de Alfonso VIII, decidié cam-
biar de direccién y bajar hacia el barrio de San Martin.

Desde alli, desde una de sus callejuelas, pudo asomarse y respirar
un poco de aire. Al fondo, el ruido de tambores y clarines acompafia-
ba a la procesion. Ella, acodada en la muralla, observaba como la luna, grande y blanca,
cubria de plata las hojas de los chopos. Abajo, a una considerable altura, se extendia como
una culebra el Huécar, el rio al que habia estado ligada su vida en los Gltimos cuarenta y
cinco afos.

Aln recordaba con nitidez la primera vez que su padre la llevé a la capital de la provincia.
Su padre era uno de esos agricultores recios, acostumbrados a trabajar las dificiles tierras de
la serrania. En ocasiones iba a Cuenca para vender alli sus productos. Alguna vez Carmen
fue con él. Asi fue como ella conocio esa ciudad que tantas alegrias y tanto trabajo le habia
dado a lo largo de su vida.

La sonrisa con la que recordaba esas primeras visitas se quebrd. Era una tonteria negar qué
es lo que le estaba sucediendo, pensé. Estaba preocupada. Su hijo le habia dicho esa misma
mafiana que iba a marcharse a Madrid. Las posibilidades que le ofrecia una pequefia ciudad
como Cuenca no eran suficientes para él. Y mucho mas si se tenia que hacer cargo del huer-
to que la familia explotaba en la hoz del Huécar desde hacia varias generaciones. El preferia
ir a buscar suerte a otro sitio, aunque se cruzara con ella en el camino y no supiera recono-
cerla. No estaba dispuesto a dejarse la vida entre azada y azada, pendiente de la escasez de
lluvias o del desbordamiento del rio. Aquella vida no era para él, les habia dicho.

Tras la perorata de su hijo se habia quedado completamente muda. Federico, su marido,
tenia la jubilacion a la vuelta de la esquina, y ellos habian pensado que Alonso se haria
cargo de las tierras. En ningin momento se les hubiera ocurrido pensar que él ya habia
decidido su futuro. Nunca se les habia pasado por la cabeza que los hijos no siempre com-
parten las ideas de los padres. Alonso habia sido siempre eso que las revistas y las novelas
cursis llaman un hijo modelo: en la escuela sus notas habian sido magnificas, siempre ayu-
daba a su padre en la huerta e incluso habia acudido a vender con ella al Mercado, siguien-
do una tradicién que en la familia de su marido habian cumplido ya cuatro generaciones.

Este afio le tocaria ir a ella sola al Mercado. Alonso ya no llevaria la destartalada furgoneta.
Seria Federico quien, en el viejo trasto amarillo, tendria que llevar las habas, los cebollinos,
las acelgas, los tomates, las coles y esas preciosas lilas

blancas que crecian junto a su pequefia casa cada pri-
mavera. Y llevarla a ella, claro, para que pudiera ven-
derlas, como cada afio, en el Mercado Municipal. Era
la Unica forma de conseguir algo de dinero extra, el
mismo dinero que ahora necesitaria Alonso para irse a
Madrid.

Dando un paseo, bajé por la ronda, siguiendo desde
lo alto el cauce del Huécar. Cuando llegé abajo, cogio
el camino junto al rio y siguié andando como si fuera

un autémata.

[] []
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El Huécar es uno de esos rios que, haciendo realidad los tépicos,
recorre con un murmullo alegre y cristalino el fondo de la hoz que ha
ido horadando a lo largo de los siglos. Cuando las lluvias del otofio
aumentan su cauce y hacen caer las hojas de los arboles de su ribera,
se refleja en sus aguas una de las zonas mas bellas del casco histérico
de la ciudad. Las casas colgadas, desde su apabullante altura, se aso-
man al vacio y se miran en esas aguas, intentando ver en él el reflejo
de su singularidad y su belleza.

A su paso por las calles de la vieja villa, el rio, ya encauzado, refleja, aln mas si cabe, el
color claro, terroso, de las casas que lo rodean. Pero un poco mas arriba, antes de que sus
aguas comiencen a cruzar calles y su ruido se apague entre las ruedas de los coches, el Hué-
car riega una fértil huerta que aprovecha al maximo el microclima humedo que se forma en la
hoz. Ahi, desde tiempos inmemoriales, se cultivaban las hortalizas con las que se abastecia la
ciudad. Alli crecia los guisantes mas finos, los tomates mas rojos, las lechugas mas tiernas y las
hierbas mas aromaéticas... y todo a las mismas puertas del casco antiguo. Alli tenia su huerta
Carmen. Bueno, en realidad no era suya, sino de su marido. El la habia heredado de sus
padres y éstos, antes, de los suyos, y asi hasta llegar a los primeros labriegos que ocuparon
esa tierra cuando aun era propiedad de una de las familias mas ricas de la villa.

Carmen habia llegado a esas tierras cuando se casé con Federico. Ella era la primera de
seis hermanos y habia nacido en un pequefio pueblo de la serrania de Cuenca. Huélamo
era un pueblo blanco encaramado sobre una cerro, un pueblo que vivia, y aln lo sigue
haciendo, de la agricultura.

Ella, la mayor de seis hermanos, habia tenido que ayudar a sus padres en las tareas del
campo desde nifia. Todas las tardes, tras salir de la escuela, se dirigia hacia la huerta para
ayudar a regar, a quitar malas hierbas o a recolectar los frutos que ya estuvieran maduros.

Poco después de cumplir los ocho afios Carmen tuvo que dejar de ir al colegio. La familia
habia ido creciendo a buen ritmo y su madre la necesitaba para poder cuidar de sus herma-
nos. Su vida se convirti6 entonces en un ir y venir de pafiales sucios, mocos y papillas.
Mientras otras nifias de su edad jugaban a las tabas o a la peonza en la calle, ella cargaba
con sus hermanos de un sitio a otro.

Hasta que un dia conocié a Federico. Su padre acostumbraba a vender sus verduras a un
antiguo vecino del pueblo que se habia hecho con uno de los puestos del antiguo Mercado
que se levantaba junto al Gobierno Civil, en lo que hoy es la plaza de Espafia.

El Mercado era una de esas clasicas estructuras de hierro y cristal construida a principios
de siglo. Sus puestos, abarrotados de mercancia en los buenos momentos de cosecha y algo
maés vacios durante el resto del afio, se habian conver-
tido en el marco perfecto para enterarse de todo lo
que sucedia en la ciudad. Por alli pasaban desde la
sefiora del gobernador civil acompafiada por la
correspondiete “chacha”, hasta la mas humilde ama de
casa.

Y entre esos puestos se colocaban habitualmente los
hortelanos de la hoz del Huécar, los mismos hortela-
nos que habian dado origen al Mercado Municipal,
porque sin ellos el Mercado no habria podido salir
adelante.
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Desde que comenzaba la primavera y hasta que estaba bien entrado
el otofio, ponian sus mercancias sobre unos bancos, al lado de la bés-
cula romana y de unos cucuruchos de papel en los que envolvian el
género.

Huevos de gallina, verdes cebolletas, espinacas recién cortadas,
zanahorias con sus hojas, humedos pepinos y una buena caja de
collejas, esas plantas silvestres que se afiaden al potaje. Todo eso
vendia Federico el dia en que Carmen lo descubri6 al ir con su padre
al Mercado. Bueno, es posible que llevara algo mas pero, con esa memoria que cada vez
iba peor, ya no podia recordarlo. Lo que si recordaba era que él se habia quedado comple-
tamente callado cuando se acerc6 a preguntarle el precio de las collejas, y que s6lo pudo
sefialarle el papel de estraza en el que habia dibujado, con gruesos trazos de lapicero, que
el kilo costaba a 1,50.

Se casaron apenas un afio después. Era un frio dia de diciembre en el que un cielo plomi-
zo descargd una de las mayores trombas de agua de la década. Federico habia elegido esa
fecha porque era cuando menos labor tenia en la huerta y porque ya hacia un mes que
habia dejado de poner su puesto en el Mercado.

Casarse fue para ella, en parte, una liberacién. Se mudo a Cuenca, a la casa que Federico
compartia con sus padres. Pensaba que, al irse a vivir cerca de la ciudad, su vida cambiaria
radicalmente. Pero no fue asi. Simplemente cambi6 de preocupaciones. Se olvidé de pafia-
les y comidas, pero tuvo que hacer frente a nuevas responsabilidades. Sus suegros ya eran
mayores y Federico se habia hecho cargo de la huerta desde hacia unos afios. Ahora ella
tenia que comenzar a preocuparse por la marcha de la cosecha, por la intensidad de las llu-
vias y de las heladas o por las plagas de orugas que podian dejar a su familia en la calle y
sin un duro.

Pero la monotonia de esa vida se rompia cada afio cuando pasaba la Semana Santa. Tras
las procesiones, cuando el olor a cera se diluia en el aire y las campanas de las iglesias y
los conventos habian dejado de anunciar la Resurreccion, comenzaba para Carmen la pri-
mavera. Y no era una primavera cualquiera. Las flores del almendro eran las primeras en
anunciar que se acercaba el tiempo del Mercado. Tras ellas comenzaban a florecer las lilas,
mientras en la tierra crecian a ojos vistas las tiernas verduras que su marido y su suegro se
habian encargado de plantar unos meses antes.

Era entonces cuando su vida, como la de la huerta que veia desde
su dormitorio, comenzaba a crecer y cambiaba radicalmente. Se
olvidaba de la rutina en la que habia estado sumergida y se metia
en otra, aunque ésta tenia colores y olores distintos y era mucho
mas entretenida.

Cada mafiana se levantaba a primera hora. Mientras se vestia,
Federico cargaba el carro con las hortalizas que habia recogido al
amanecer. Ella cogia de las riendas al pequefio y cansado burro
que tiraba de él y, acompafiada por su suegra, salia al camino en
direccion al Mercado.

Le gustaba llegar alli a primera hora. Asi no sélo podia elegir buen
sitio, sino también ver cdmo se iban abriendo los puestos, cémo los
vendedores iban colocando sus mejores mercancias en primera
linea, para ocultar un poco las que estuvieran menos frescas. Tam-
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bién tenia tiempo de hablar con alguna de sus nuevas amigas, jéve- MERCADOS/LITERATURAS
nes que como ella se habian incorporado hacia poco tiempo a ese
mundo bullicioso y multicolor. Alli pasaban el dia. Las mafianas eran
siempre mas agitadas. Las amas de casa acudian al Mercado dispues-
tas a hacer milagros con las escasas monedas de sus presupuestos.
Compraban habas si ese dia habia muchas y eran algo mas baratas, o
acelgas si no se terciaba otra cosa.

Un poco mas tarde llegaban las de familias mas acomodadas, pero,
aunque su forma de vestir denotaban una mejor situacién econdmica, seguian mirando la
peseta como si fuera de oro. No estaban los tiempos como para hacer derroches, aunque
de vez en cuando se llevaran a casa un precioso ramo de lirios 0 unos geranios para tras-
plantarlos a una maceta. Eso si, todas preferian comprar los productos de los hortelanos del
Huécar porque, al fin y al cabo, siempre habia mas confianza en lo que se producia en la
propia ciudad que en lo que llegaba de fuera, por muy buena pinta que tuviera.

A media mafiana, un poco de queso y un pedazo de pan servian para engafiar al hambre
en unos tiempos en los que nadie nadaba en la abundancia. Y eso que a ellos, gracias a la
huerta, nunca les habia faltado para comer. Nunca, y mientras lo pensaba Carmen tocaba la
madera de una de las cajas donde tenia las patatas, las cosas les habian ido demasiado mal.

Las tardes eran tranquilas. A la salida de la escuela algunos chiquillos se acercaban a cum-
plir un encargo de sus madres. Pero en verano, cuando las clases terminaban y el calor
comenzaba a caer de plano después de comer, la gente no se acercaba a comprar hasta
que casi caia la tarde. Cuando los mas rezagados se iban, ellas recogian la poca mercancia
gue habia quedado sin vender, la cargaban en el carro y emprendian el camino de vuelta a
casa. Asi pasaban los dias. Los sabados por la tarde no habia Mercado, asi que se quedaba
en casa cosiendo, remendando la ropa de Federico o planchando. Y los domingos por la
mafiana o por la tarde, si el tiempo acompafiaba, salian de paseo. Una vuelta por la Plaza
Mayor, un paseo junto a las casas colgadas... Cuando tenian ganas de andar incluso subian
hasta el castillo.

Desde alli las vistas eran magnificas y el vientecillo que llegaba de la sierra se agradecia
en las torridas tardes de verano. Luego, al bajar, si estaban de humor y llevaban algo de
dinero, aprovechaban y tomaban un refresco en alguna de las tascas que habia en las calle-
jas del centro.

El mismo ritmo de vida se repetia cada verano y se alargaba casi
hasta la fiesta de los Santos, hasta el 1 de noviembre. Era en esas
fechas cuando los hortelanos, tras vender los altimos ramos de
dalias y crisantemos, dejaban por fin el mercado y volvian a sus
tierras, preparados para pasar otro frio invierno y regresar de
nuevo con la primavera. Como la violetera de la copla, pensaba
Carmen cada afio.

Carmen solo falté a esta cita una vez, el afio en que acababa de
dar a luz a su hijo Alonso. El crio s6lo tenia un mes y no podia lle-
varselo al mercado durante todo el dia, ni andar subiendo y bajan-
do cada vez que tuviera que darlo de mamar. Fueron s6lo unos
meses, pero para ella fueron los mas largos de su vida.

Cuando paso el verano cogié una mafiana la canastilla del peque-
fio y la subié en el carro, acomodandola entre las cajas de hortali-
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MERCADOS/LITERATURAS zas que su suegra llevaba al Mercado. Nadie dijo nada, nadie hizo
ningun comentario. Y ella, como si ese paréntesis no se hubiera pro-
ducido, dio un azote al burro para que comenzara a caminar, como
lo habia hecho todas las mafianas.

Alonso aprendié a caminar en los pasillos del Mercado. Dio sus pri-
meros pasos una tarde de primavera en la que el sol se colaba por el
techo de cristal del viejo edificio, al lado de unas matas de cebollino
gue su madre tenia pegadas a la pared. El crio queria coger con sus
pequefias manos uno de esos rayos de luz juguetones que se convierten en un arcoi-
ris al llegar al suelo. Su madre y su abuela reian al ver al pequefio, torpe y gracioso
COmMo un payaso.

En ese mismo Mercado fue donde le salieron los primeros dientes y donde se rom-
pi6 el brazo al tirarse desde una escalera. La vida del pequefio Alonso giraba en
torno al Mercado, especialmente los veranos. Era entonces cuando se olvidaba de lo
aburrido que era el invierno y campaba a sus anchas entre las cajas y sacos que guar-
daban la mercancia. O se hacia fuerte, jugando a los soldados, entre las montafias de
hojas secas y desperdicios que cada dia se acumulaban en una de las salidas del Mer-
cado. Lo pasaba en grande.

Alli fue creciendo. Cuando comenzé a ir al colegio utiliza-
ba el banco donde se colocaba la mercancia para hacer los
deberes, mientras merendaba una manzana o una dulce
pera. Habia llegado a conocer el Mercado casi mejor que su
propia casa y en él habia construido su mundo, un mundo
en el que todos los vendedores eran figuras necesarias para
realizar la representacion de cada tarde.

Pero un afio —fue en 1971 6 1972, poco después de que
muriera el abuelo y de que la abuela empezara a encogerse
como una pasa, recordaba Carmen-, el Ayuntamiento deci-
dio tirar el viejo Mercado y construir, en un solar que habia
junto a él, uno nuevo. ElI Gobierno Civil, cuya sede se encontraba enfrente, habia
aconsejado trasladar el edificio por motivos de seguridad. Eso es, al menos, lo que
dijeron. Durante el invierno desarmaron la vieja estructura y construyeron un parking
subterraneo, que cubrieron con una bonita plaza en la que colocaron una fuente
redonda, algunos bancos y unos cuantos arboles.

Cuando lleg6 la primavera y, con ella, el momento de regresar al Mercado, Carmen
y Alonso se encontraron ante un edificio alto y anodino, de ladrillo y sin ventanas,
todo lo contrario de la jaula de hierro y cristal en la que Alonso habia crecido. Seria
mucho més moderno, pensaron, pero también mas feo. Todos notaron la ausencia
del viejo Mercado, sobre todo cuando se dieron cuenta de que quien lo habia disefia-
do no habia tenido en cuenta la labor para la que se iba a utilizar. ;A quién se le
habria ocurrido colocar en el tercer piso las fruterias y las verdulerias? ;A alguien a
quien no le gustaban los vegetales? ;Quién iba a ser el guapo que subiera tres pisos,
72 escalones, para bajar cargado de patatas?

Y, tal como temia todo el mundo, ocurrié lo que tenfa que suceder. Las ventas baja-
ron, la gente dejoé de ir al Mercado. Preferian comprar en la tienda de la esquina
antes que tener que subir y bajar tantas escaleras.
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Fueron tiempos duros para casi todos. Sélo los hortelanos del Hué- MERCADOS/LITERATURAS
car, que vendian sus productos en las puertas del edificio, pudieron
capear el temporal.

Mientras el nuevo Mercado permanecia practicamente vacio, la calle
se fue convirtiendo, poco a poco, en una de las zonas mas bullicio-
sas de la ciudad. “Renovarse o morir”, debieron pensar los comer-
ciantes al ver que, transcurrido un afio desde que se abriera el nuevo
Mercado, el publico no volvia. Y eso fue lo que hicieron: salieron a
la calle a vender la mercancia que si no se hubiera podrido en sus camaras, a pesar de que
el Ayuntamiento cobraba cinco veces mas por estar en la calle que por ocupar los puestos
de abastos.

Todos los dias, desde a las siete de la mafiana hasta casi las cuatro de la tarde, la calle
Gregorio Catalan Valero, que une la plaza de Espafia con la plaza de los Carros, se cerraba
al trafico. Sélo los camiones podian pasar a descargar sus mercancias.

Y en la calle, lo mismo bajo la nieve que soportando el sofocante calor veraniego, los
comerciantes crearon su propio mercado, un mercado que no necesitaba de cuatro paredes
de ladrillo para estar mas vivo que nunca.

Alonso vivid esos afios con ansia. Fue, en buena medida,
su apertura al mundo. La escuela s6lo habia sido un sitio al
gue iba porque era obligatorio, aunque intentaba sacar pro-
vecho de sus estudios. Alli sélo tenia compafieros de clase.
En la calle fue donde conocié a sus primeros amigos, y
donde, por primera vez, se alejé de las faldas de su madre.
Fue en esa época cuando Carmen se dio cuenta, como les
sucede a todos los padres, de que, tarde o temprano, su
hijo acabaria marchandose.

Pero aun faltaba mucho tiempo para que su Alonso se
fuera, pensaba ella entonces. Y aunque asi fue, ese tiempo
habia pasado para Carmen en un suspiro.

Su hijo siguié acompafiandola cada afio al Mercado. Cuando aprendié a conducir empezé
a coger la vieja furgoneta de segunda mano que habia comprado Federico. Metia los ban-
cos, las banastas de frutas y hortalizas, la balanza y las pesas y se sentaba al volante. Al lle-
gar a su destino descargaba todo y permanecia junto a su madre cuando, por las mafianas,
habia méas ventas. Luego, a mediodia, recogian los trastos y volvian a casa. Después de
comer, Alonso solia salir con los amigos a dar una vuelta. Y era entonces cuando hacia pla-
nes para el futuro.

Sin darse cuenta, sus pensamientos la habian llevado hasta la plaza de Espafia. Mientras
recordaba lo que habia sido su vida durante méas de cuarenta afios, los pasos de Carmen se
dirigieron hacia el Mercado.

El Ayuntamiento habia decidido arreglarlo ese mismo afio. No estaba bien visto —decian—
gue en una ciudad considerada Patrimonio de la Humanidad, el Mercado siguiera ocupando
cada dia una de las zonas mas céntricas. Por eso, y para reparar los “errores de disefio”
que impidieron que el nuevo Mercado se pusiera en marcha, habian decidido reordenar los
diferentes pisos del edificio y hacerlo mas accesible al publico. EI mismo Concejal de Con-
sumo habia enviado una carta a su marido para decirle que, si querian, podrian poner su
puesto en el interior del Mercado, puesto que la venta en la calle iba a ser prohibida. La
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idea no les habia gustado mucho, pero como las normas son las nor- MERCADOS/LITERATURAS
mas y ellos necesitaban seguir viviendo de los productos que cultiva-
ban en su pequefia huerta, no tenian otro remedio.

Carmen esperaba que su hijo pudiera acompafarla de nuevo, ayu-
darle a colocar el nuevo banco, como lo habia hecho en los Ultimos
afos, pero Alonso tiene nuevos planes y nosotros ya no entramos en
ellos, se dijo.

Pensativa y cabizbaja, dio media vuelta y se dirigié hacia su casa.
Habia recorrido ese camino miles de veces, pero esa noche, por primera vez, se fij6 en
como habia cambiado la ciudad a lo largo de los afios. Junto al rio habian hecho un nuevo
auditorio, muchas de las casas que se asomaban a la hoz estaban medio derruidas, y otras
mas habian sido restauradas, como esa casona sefiorial que habian rehabilitado los arquitec-
tos para colocar su colegio. La ciudad, bafiada por la luna, le ofrecié una imagen completa-
mente distinta, algo fantasmal incluso.

Se sent6 en el paseo, junto a la ribera del rio y alli pensé. Penso en la futura vida de su
hijo, en lo que el destino les depararia a Federico y a ella en los proximos afios. Y pensé
también en el Mercado, el Mercado al que volveria al dia siguiente, como todos los afios,
para ofrecer lo mejor que tenia. =

MARIA JOSE BARRERO
PERIODISTA

MERcADO MuNICIPAL DE CUENCA

El Mercado Municipal de Cuenca se encuentra situado entre la
plaza de Espafia y la plaza de los Carros, enfrente de la sede del
Gobierno Civil. Fue construido en 1972, después de que se retira-
ra el antiguo Mercado de principios de siglo, pero su disefio -cua-
tro plantas y con las camaras frigorificas a pie de calle-, oblig6 a
los comerciantes a colocar puestos en la calle. Fue reformado en
1995 y en la actualidad tiene 51 puestos comerciales, de los que
42 estan ocupados, distribuidos en las plantas baja y primera.

En su planta baja hay en la actualidad veinte fruterias, dos
panaderias y un establecimiento de encurtidos. Diez productores
locales se colocan también en los pasillos de esta planta entre los
meses de abril y noviembre.

En la primera planta se puede comprar en una pescaderia,
cuatro carnicerias, dos pollerias, una casqueria, tres tiendas de
ultramarinos, una jamoneria y una carniceria cinegética. En los
locales del exterior hay una lenceria, una floristeria, un quiosco de
golosinas, una tienda de arreglos de ropa y otra de reparacion de
electrodomésticos. También se encuentra en los locales exterio-
res del edificio la chocolateria con mayor tradicion de Cuenca.

Los responsables del Mercado estan buscando soluciones para evitar el progresivo cierre de locales,
modificando el antiguo reglamento. Ademas, el Ayuntamiento esta fomentando la creacion de una asocia-
cion de comerciantes que dinamice la afluencia de publico. Un buen ejemplo de estas nuevas actividades
se desarroll6 el pasado verano, cuando los alumnos de una escuela taller municipal de artesania expusieron
y vendieron sus trabajos, ocupando los puestos que se encontraban vacios.
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