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no de los campos de mayor desa-
rrollo del merchandising actual-
mente es el que trata los temas
de la atmoésfera y ambientacion del pun-
to de venta. El estudio de la influencia de
la atmosfera del establecimiento sobre
el estado afectivo y comportamiento de
los consumidores es un tema de notable
interés para el comercio minorista, par ti-
cularmente para los formatos que ope-
ran en libre-servicio, epicentro del naci-
miento y evolucion del merchandising.
En este contexto, el conocimiento de
los factores que pueden impactar en las
percepciones y actitudes de los clientes
se configura como una eficaz herramien-
ta para el disefio de adecuadas estrate-
gias de marketing por el punto de venta.
El objetivo es conseguir de forma conti-
nua positivas experiencias de compras,
actuando sobre los factores que permi-
tan lograr la fidelizacion de la clientela
(Sharma y Stafford, 2000).
Entre estos factores ocupa un lugar
privilegiado el disefio del punto de venta,
pues actla como elemento de atraccion
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0 aspiracion de consumidores (a través
del disefio externo) y como determinan-
te de las percepciones, actitudes y com-
portamiento de los mismos (a través del
disefio interior).

Nuestro articulo se centra en una par-
te del disefio interior, concretamente la
referida a la disposicion interna del pun-
to de venta. Este apartado del merchan-
dising cobra gran importancia por dos
razones: En primer lugar, es uno de los
factores a través del cual los clientes
posicionan y perciben la imagen del pun-
to de venta. En segundo lugar, influencia
los resultados del establecimiento ya
gue una buena disposicién aumenta el
tiempo de permanencia de los consumi-
dores y, consiguientemente, las ventas.

El presente trabajo tiene como objeti-
vo describir los diferentes aspectos a te-
ner en cuenta en la disposicion del pun-
to de venta, ofrecer una serie de
recomendaciones sobre la disposicion
interna para presentar una imagen
atractiva del establecimiento, orientar el
itinerario de los consumidores y, en defi-

nitiva, todo aquello que permita influir
favorablemente en sus percepciones y
comportamientos.

La estructura de este articulo esta di-
vidida en los siguientes apartados. Pri-
meramente, situamos el disefio interior
del punto de venta como uno de los gran-
des factores que componen el ambiente
0 atmosfera del establecimiento, expo-
niendo, de forma sintética, los resulta-
dos de las principales investigaciones
que relacionan disefio y atmdésfera. A
continuacion, y entrando de forma con-
creta en el disefio interior, enumeramos
los principios que creemos deben orien-
tar la configuracion de la disposicion in-
terna del punto de venta. Seguimos
nuestro trabajo describiendo las distin-
tas tareas que, a nuestro entender, de-
ben seguirse para conseguir una adecua-
da disposicion del punto de venta,
acompafadas de una serie de conside-
raciones que estimamos pertinentes al
respecto. Por Ultimo, presentamos una
serie de consideraciones finales a modo
de conclusion.
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CUADRO N° 1

Disposicion del punto de venta

REVISION DE LA LITERATURA SOBRE EL DISENO INTERIOR DEL PUNTO DE VENTA

AUTOR (ANO)
BUTTLE (1984)

GHOSH Y MCLAFFERTY (1987)

IYER (1989)

PARK, IYER Y SMITH (1989)

DONOVAN, ROSSITER,
MARCOOLYN Y NESDALE (1994)

SMITH Y BURNS (1996)

WAKEFIELD Y BAKER (1998)

DOY Y BROADBRIDGE (1999)

KUMAR Y KARANDE (2000)

D’ASTOUS (2000)

TANWARY Y MANSOUR (2001)

NEWMAN, YU Y OULTON (2002)

THANG Y TAN (2002)

FACTOR ANALIZADO

CAMBIOS EN LA DISPOSICION INTERIOR DEL
PUNTO DE VENTA

MANIPULACION DEL FLUJO DE TRAFICO
INCREMENTO DEL ESPACIO DE VENTA

DISPOSICION INTERIOR DEL PUNTO DE VENTA

DISPOSICION INTERIOR DEL PUNTO DE VENTA

DISPOSICION INTERIOR DEL PUNTO DE VENTA

EFECTO DE ISLAS Y CABECERAS DE
GONDOLA EN EL DISENO INTERIOR DEL
PUNTO DE VENTA

DISTRIBUCION DEL ESPACIO DE VENTA
ARQUITECTURA INTERIOR

SITUACION DE LAS SECCIONES

DISENO DEL PUNTO DE VENTA

CAJAS DE SALIDA

DIVERSOS ASPECTOS RELACIONADOS CON EL
DISENO INTERIOR DEL ESTABLECIMIENTO

REDISENO DE LA DISPOSICION INTERIOR

DISPOSICION INTERIOR DEL PUNTO DE VENTA

DISENO INTERIOR, DECORACION Y FLUJO DE
TRAFICO

VARIABLE DEPENDIENTE

VOLUMEN DE VENTAS

VOLUMEN DE VENTAS

COMPRAS NO PLANIFICADAS

COMPRAS NO PLANIFICADAS
COMPRAS MODIFICADAS

ESTADO AFECTIVO DE LOS CONSUMIDORES

PRECIOS PERCIBIDOS

IMAGEN DEL ESTABLECIMIENTO

ESTADO AFECTIVO DE LOS CONSUMIDORES

NIVEL DE DIFERENCIACION
ACTITUDES Y COMPORTAMIENTO DE LOS
CONSUMIDORES

VOLUMEN DE VENTAS

IRRITACION Y MALESTAR DE LOS
CONSUMIDORES

SATISFACCION DE LOS CONSUMIDORES
EFICIENCIA

FLUJO DE TRAFICO
ESTRES DE LOS CONSUMIDORES

PROBABILIDAD DE ELECCION DEL
ESTABLECIMIENTO COMO LUGAR HABITUAL DE
COMPRA
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CONCLUSIONES

« LA MANIPULACION DEL FLUJO DE TRAFICO CONTRIBUYE A MEJORAR LA ROTACION DE
EXISTENCIAS Y, EN CONSECUENCIA, EL VOLUMEN DE VENTAS AL AUMENTAR LA FRECUENCIA
DE VISITA DE LAS SECCIONES HABITUALMENTE MENOS VISITADAS.

EL AUMENTO DEL ESPACIO DE VENTA HACE MAS COMODAS LAS COMPRAS, DISMINUYENDO
LAS SENSACIONES DE AGOBIO DE LOS CONSUMIDORES, INCREMENTANDO EL TIEMPO DE
ESTANCIA, LAS COMPRAS NO PLANIFICADAS Y EN DEFINITIVA EL VOLUMEN DE VENTAS.
EXISTE UNA RELACION NEGATIVA ENTRE LAS COMPRAS NO PLANIFICADAS Y EL NIVEL DE
CONOCIMIENTO DE LOS CONSUMIDORES SOBRE LA UBICACION DE LAS SECCIONES.

= LOS CAMBIOS, CADA CIERTO TIEMPO, EN LA UBICACION DE PRODUCTOS BASICOS
CONTRIBUYEN A AUMENTAR EL ESPACIO RECORRIDO POR LOS CONSUMIDORES Y, EN
CONSECUENCIA, LAS COMPRAS NO PLANIFICADAS.

EN LAS COMPRAS DE CARACTER HEDONISTICO (COMPRA COMO PLACER), EXISTE UNA
RELACION NEGATIVA ENTRE LAS COMPRAS NO PLANIFICADAS Y EL NIVEL DE CONOCIMIENTO
DE LOS CONSUMIDORES SOBRE LA UBICACION DE LAS SECCIONES. IDEM PARA LAS
COMPRAS MODIFICADAS (REALIZADA POR PRODUCTO, PERO MODIFICADA LA MARCA).

LA RELACION ES POSITIVA PARA LAS COMPRAS COMO TAREA.

« EL DISENO INTERIOR DEL ESTABLECIMIENTO PUEDE AUMENTAR LAS SENSACIONES POSITIVAS
(PLACER, EXCITACION, ENTUSIASMO, ETC.) DE LOS CONSUMIDORES, INCREMENTANDO EL
TIEMPO DE ESTANCIA, LAS PROBABILIDADES DE COMPRA Y, EN CONSECUENCIA, LAS VENTAS.
EL EMPLEO DE ISLAS Y CABECERAS DE GONDOLA EN EL DISENO INTERIOR DEL PUNTO DE
VENTA AUMENTA LA PROBABILIDAD DE QUE EL CONSUMIDOR PERCIBA LOS ARTICULOS COMO
REBAJADOS Y CONFORME UNA IMAGEN GLOBAL DE PRECIOS REDUCIDOS.

- A TRAVES DE LA ARQUITECTURA INTERIOR, LA DISTRIBUCION DEL ESPACIO DE VENTA Y LA
UBICACION DE LAS SECCIONES, SE PUEDEN INCREMENTAR LAS SENSACIONES POSITIVAS DE
LOS CONSUMIDORES, AUMENTANDO EL DESEO DE PERMANENCIA EN EL ESTABLECIMIENTO Y
EL VALOR HEDONISTICO DE LA COMPRA.

UN DISENO EXTERIOR ATRACTIVO INCREMENTA EL FLUJO DE ASPIRACION DE CONSUMIDORES.
EL DISENO INTERIOR AFECTA AL ESTADO AFECTIVO Y COGNOSCITIVO DE LOS CONSUMIDORES
Y PUEDE ACTUAR COMO ELEMENTO DE DIFERENCIACION FRENTE A LA COMPETENCIA.

UN MAL DISERO INTERIOR DEL PUNTO DE VENTA (PASILLOS ESTRECHOS, OBSTACULOS, ETC.)
ES UNO DE LOS PRINCIPALES FACTORES DE IRRITACION Y MALESTAR DE LOS
CONSUMIDORES, DISMINUYENDO DRASTICAMENTE LOS TIEMPOS DE ESTANCIA EN EL
ESTABLECIMIENTO.

EN ESTABLECIMIENTO DE SIMILAR SUPERFICIE DE VENTAS, EXISTE UNA RELACION POSITIVA
ENTRE EL NUMERO DE CAJAS Y EL VOLUMEN DE VENTAS, YA QUE LOS AHORROS EN LOS
TIEMPOS DE ESPERA SON EMPLEADOS POR LOS CONSUMIDORES EN LA COMPRA DE
PRODUCTOS NO PLANIFICADOS.

= UN MAL DISENO INTERIOR AUMENTA LAS SENSACIONES NEGATIVAS (MALESTAR, IRRITACION,
ETC.) DE LOS CONSUMIDORES, AUMENTANDO NOTABLEMENTE LA PROBABILIDAD DE NO
VOLVER AL ESTABLECIMIENTO.

EL REDISENO DEL ESPACIO FiSICO DEL ESTABLECIMIENTO PUEDE AUMENTAR LA
SATISFACCION DE LOS CONSUMIDORES CON EL ACTO DE COMPRA, INCREMENTANDO LA
EFICIENCIA DE LA GESTION COMERCIAL.

LA CIRCULACION DE LOS CONSUMIDORES EN EL INTERIOR DEL PUNTO DE VENTA ESTA
INICIALMENTE ORIENTADA POR UBICACIONES CONOCIDAS DE PRODUCTOS O SECCIONES.

= PEQUENOS CAMBIOS EN LA DISPOSICION INTERNA PUEDE ALIVIAR EL ESTRES ASOCIADO AL
ACTO DE COMPRA, AUMENTANDO LA SATISFACCION CON EL MISMO.

EN GENERAL, LOS CONSUMIDORES DEBERIAN SER INFORMADOS DE LOS CAMBIOS QUE SE
REALICEN EN LA UBICACION DE PRODUCTOS Y SECCIONES, EVITANDOLES CUALQUIER TIPO
DE CONFUSION QUE PUDIERA GENERARLES MALESTAR O IRRITACION.

EL ATRACTIVO DEL DISENO INTERIOR, LA DECORACION Y LA FACILIDAD DE MOVIMIENTOS EN
EL INTERIOR DEL PUNTO DE VENTA AUMENTAN LAS PREFERENCIAS DEL CONSUMIDOR HACIA
EL ESTABLECIMIENTO.

EL DISENO INTERIOR COMO
DIMENSION DE LA ATMOSFERA

DEL ESTABLECIMIENTO

Son diversas las aportaciones sobre los
elementos que forman parte de la at-
mosfera del establecimiento. Kotler
(1973), las agrupaba en torno a los sen-
tidos, distinguiendo entre factores vi-
suales (color, brillo, formas o tamafio),
auditivos (musica, megafonia), olfativos
(aromas) y asociados al tacto (sensacio-
nes téactiles). Por su parte, Baker
(1986) proponia una tipologia diferente
al considerar aspectos incluidos por al-
gunos autores en el denominado mer-
chandising de gestion.

Desde esta perspectiva, el entorno fi-
sico de un establecimiento puede dividir-
se en tres conjuntos de factores:

—Factores ambientales que incluyen la
calidad del aire, temperatura, humedad,
musica, megafonia, aromas, limpieza e
iluminacion.

—Factores de disefio, distinguiéndose
entre estéticos (arquitectura, decora-
cion, materiales empleados, colores
—paredes y mobiliario- y accesorios) y
funcionales (disefio en planta, reparto
del espacio de venta entre secciones,
elementos de informacion).

—Factores sociales que comprende nd-
mero y variedad de tipos de consumido-
res y comportamiento del personal de
ventas.

Berman y Evans (1995) argumentan
la importancia del disefio exterior del es-
tablecimiento como factor de atraccion
y, por tanto, de “aspiracién” de consumi-
dores. También destacan a los elemen-

O
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tos informativos para dirigir la circulacién
(flujo de trafico) en el interior del punto
de venta. De esta forma afiaden dos nue-
vos factores a la tipologia de Baker
(1986), aunque no consideran las varia-
bles sociales.

En general, los determinantes del en-
torno, atmodsfera o ambiente del estable-
cimiento comercial pueden agruparse
en cinco conjunto de factores (Turley y
Milliman, 2000; Zorrilla, 2002):

1. Disefio exterior: rétulos, escapara-
tes, entrada, fachada y arquitectura
exterior.

2. Condiciones ambientales: musica,
aromas, iluminacion, temperatura y
limpieza.

3. Disefio interior funcional: Trazado
interior, mobiliario y equipamiento, y
accesibilidad.

4. Disefio interior estético: Arquitec-
tura, decoracion, estilo, materiales,
colores y elementos de informacion.

5. Dimension social: Aspectos relati-
vos a clientes y empleados.

Como dimension de la atmdsfera, el
disefio interior debe servir para trasladar
a un lenguaje visual la estrategia del es-
tablecimiento (Borja y Mozota, 1990),
constituyendo un elemento esencial pa-
ra informar, orientar y guiar a los consu-
midores en el punto de venta (Davies,
1992), facilitando las compras, ya sean
como placer o como tarea, aumentando
la satisfaccion de los consumidores y
actuando como factor de diferenciacion
frente a la competencia (Bitner, 1992).

Son diversos los atributos asociados
al disefio interior del punto de venta y asi
lo reflejan los diferentes estudios reali-
zados (véase cuadro n° 1).

LA DISPOSICION INTERIOR
DE UN ESTABLECIMIENTO
La disposicion interior del punto de ven-
ta, a nuestro entender, debe realizarse
teniendo en cuenta los siguientes prin-
cipios:

=Totalidad. Los factores de disefio han
de concebirse con una vision integral y
no individual.

<Duracion de la compra. El disefio debe
hacerse buscando maximizar el tiempo
de estancia del cliente en el punto de
venta facilitando sus compras y minimi-
zando los tiempos de espera.

<Valor afiadido. El disefio del punto de
venta debe aumentar la satisfaccion de
la experiencias de compras que tienen
lugar en el establecimiento.

=Eficaciay eficiencia. La existencia de
restricciones de recursos, tangibles
—-monetarios, materiales disponibles- e
intangibles -tiempo, creatividad- en el
disefio del punto de venta, obliga a que
éste se realice no soélo en funcion del lo-
gro de los objetivos previstos (eficacia)
sino también al menor coste posible
(eficiencia).

=Efectos sinérgicos. El disefio del pun-
to de venta debe realizarse sobre la base
de conjugar informacién disponible de
los consumidores (percepciones, actitu-
des y comportamientos), objetivos per-
seguidos y recursos disponibles, con el
objeto de que el todo sea mayor que la
suma de las partes.

eFlexibilidad. El disefio del punto de
venta debe concebirse con caracter di-
namico y no estético, de forma que pue-
dan realizarse cambios para mejorar la
circulacion de los consumidores, evitar
malas sensaciones (estrés, agobio,
etc.) y, en definitiva, aumentar la satis-
faccion con el acto de compra.

«Tolerancia al cambio. No sélo es im-
portante que el disefio permita cambios,
sino que ademas la direccion esté dis-
puesta a aceptarlos.

<Enfoque relacional. El disefio del pun-
to de venta debe ser concebido para
atender las necesidades y deseos de los
consumidores, permitiendo orientar la
empresa al mercado y lograr la fideliza-
cion de la clientela.

<Competitividad. El disefio del punto
de venta debe conferirle un sello de per-
sonalidad que permita diferenciar favo-
rable el establecimiento del resto de
competidores.

«Servicio. En el disefio del punto de
venta no s6lo deben seguirse criterios
de mercado sino también fines sociales,
concibiéndose como un servicio que se
presta a la sociedad en general.

La disposicion interior es un aspecto
muy importante en la gestién comercial
de todo tipo de establecimientos, pero
cobra especial relevancia, cuando el
punto de venta opera en régimen de libre
servicio. Como hemos sefalado, la dis-
posicién contribuye de forma decisiva a
configurar la imagen y los resultados
conseguidos por los puntos de ventas.

Mouton (1989), introduce el concep-
to de merchandising estratégico, cuya
implantacion divide en diez etapas. Las
etapas 2 a 4 (distribucion de la superfi-
cie total del punto de venta entre las dis-
tintas secciones, disposicion del esta-
blecimiento y determinacion del coefi-
ciente de ocupacion del suelo) son el
centro de atencién de nuestro trabajo,
las cuales trataremos de forma mas con-
creta en sucesivos epigrafes. Secuen-
cialmente, vamos a tratar los aspectos

O
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fundamentales de la disposicion interior
de un establecimiento, comenzando por
el coeficiente de ocupacion del suelo
que nos indicara la disponibilidad de li-
neal, situacion y ubicacion de las sec-
ciones y la circulacién dentro del esta-
blecimiento.

EL COEFICIENTE DE OCUPACION
DEL SUELO
Un primer factor a considerar en la dis-
posicion del establecimiento lo constitu-
ye el coeficiente de ocupacion del suelo
(COS). El lineal es el espacio destinado
por un comercio para la colocacion de
los productos ofertados. Cuando dentro
de una superficie de venta se habilitaun
elevado nimero de metros de lineal, el
establecimiento puede presentar un sur-
tido de mayor amplitud. Sin embargo, el
espacio destinado al publico se reduce.
Por el contrario, cuando es menor el nd-
mero de metros de lineal, también lo es
el espacio dedicado a ofrecer productos
y los clientes gozan de mayor espacio y
comodidad en el punto de venta.
Conviene distinguir entre densidad y
aglomeracion (Sierra, Alier y Falces,
2000). Para estos autores, la “densidad
se refiere a una relacion de naturaleza fi-
sica que indica la distribucidn de las per-
sonas en el espacio”; sin embargo, la
aglomeracién se produce cuando al-
guien percibe que sus movimientos se
ven restringidos por una limitacion del
espacio. Esto puede ocurrir como conse-
cuencia de la afluencia, por la escasez

de espacio o por ambos factores a la
vez. La aglomeracion provoca en el indi-
viduo sentimientos desfavorables que
generan comportamientos no deseados
en el punto de venta. El coeficiente de
ocupacion del suelo (Diez y Landa,
1996) se obtiene a través de la siguien-
te expresion:
cos= Metros de lineal aras de suelo 1
Metros de superficie de comercio

Asi, por ejemplo, supongamos que un
establecimiento cuya superficie es de
800 m2 (20 metros de ancho por 40 de
largo), tiene implantadas en su local 24
géndolas de 10 metros cada una. Por
tanto:

cos= 240 100=30%
800

El coeficiente de ocupacioén del suelo
es una medida de la densidad del esta-
blecimiento. Generalmente, cuando el
valor del COS es bajo el cliente se en-
cuentra comodo debido a la amplitud de
los espacios. Sin embargo, el punto de
venta dispone de menos metros de lineal
para la exposicion y venta de sus articu-
los. La oferta de productos al consumi-
dor es reducida.

Por el contrario, cuando el COS es alto
las condiciones son contrarias a las ex-
puestas anteriormente; el cliente se
puede sentir agobiado e incémodo, aun-
que para el comercio hay méas metros de
lineal y, por tanto, un incremento de los
articulos expuestos, es decir, una mayor
oferta de productos que es un aspecto
muy interesante para sus clientes.

Las tendencias del comercio moderno
se orientan hacia un COS bajo que po-
dria oscilar entre el 25 y 40%. No obs-
tante, es muy dificil generalizar ya que el
valor del COS va a depender del tipo de
comercio (supermercado, hipermerca-
do, gran almacén), de como se realiza la
compra (manual, cesta, carrito) y de la
seccion que se trate (alimentacion, tex-
til, electrodomésticos). Por tanto, un co-
eficiente de ocupacioén del suelo puede
ser bueno para un tipo de comercio y
malo para otro. Igualmente no sera el
mismo para establecimientos de venta
tradicional que en libre servicio, e inclu-

so dentro de estos Ultimos, dependiendo
del tamafio de la sala de ventas y de la
forma de realizar la compra, el COS idé-
neo puede tener valores diferentes. No
cabe duda, también, que secciones dife-
rentes dentro de un mismo estableci-
miento deberan tener COS distintos.
Las situaciones de fuerte densidad
han recibido la atencién de los investiga-
dores. Se acusa a las elevadas concen-
traciones urbanas como responsable de
numerosos males sociales: criminali-
dad, delincuencia, drogas, etc. Experi-
mentos realizados con animales (rato-
nes) en estas situaciones, concluyen
que la aglomeracion provoca aumento
de agresividad, mortalidad, canibalis-
mo, agotamiento sexual, etc. En base a
estos estudios Rieunier (2002) diferen-
cia tres tipos de reacciones: psicologi-
cas, afectivas y comportamentales.
=Reacciones psicoldgicas. Epstein, Wo-
olfolk y Lehrer (1981) identifican la alta
densidad con el aumento de sudor, de la
actividad cardio-vascular y hormonal.
Los compradores se muestran mas des-
piertos cuando hay muchas personas;
sin embargo, a partir de un cierto um-
bral, esta estimulacion puede considerar-
se excesiva y transformarse en estrés.
<Reacciones afectivas. Dion (1999)
precisa que cuando hay mucha gente en
una gran superficie, los clientes tienen
un sentimiento de incomodidad y deso-
rientacion, de no poder desplazarse fa-
cilmente, algunos incluso llegan a ser
empujados y comprimidos. Se sienten

a
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GRAFICO N° 1

DISPOSICION INTERIOR DE UN PUNTO DE VENTA

1
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estar fuera de lugar, presionados, aturdi-
dos, atoénitos y contrariados. Normal-
mente, en horas punta los clientes estan
menos contentos, satisfechos, mas es-
tresados y enervados. Tienen menos
confianza en si mismos, en sus compras
y evalllan mas negativamente el estable-
cimiento.

Evidentemente, estas reacciones no
son las mismas en todos los tipos de es-
tablecimientos. Los clientes que acuden
a un espectéaculo cultural o deportivo, a
un restaurante o a una sala de fiestas,
valoran positivamente la afluencia. Por
el contrario, valoran muy negativamente
que se encuentre vacio o semivacio.
Igualmente hay que considerar como
acude el cliente a un establecimiento.
Cuando el cliente tiene una posicién he-
dénica (distraccion, ver escaparates)
considera positivo la afluencia, es decir,
busca ir a sitios frecuentados. Por el
contrario, en la compra por obligacion la
fuerte densidad es considerada como

IIII'I|!!!!!I [lllllli_

negativa, el mismo sentimiento que se
produce cuando acudimos a un monu-
mento 0 a un museo y tenemos que
aguardar una cola importante o la satu-
racion de personas en el interior nos im-
pide paladear las obras de arte.
<Reacciones comportamentales (Dion
2000). La densidad influye también en
los comportamientos sociales. En horas
punta algunos clientes se vuelven intro-
vertidos, reducen al maximo sus contac-
tos con otros, ignoran su entorno y se
encierran en ellos mismos. Ademas,
acortan el tiempo dedicado a la contem-
placion de los lineales, y buscan dejar el
establecimiento rapidamente. Como
consecuencia de todo esto, los clientes
se limitan a realizar Gnicamente las com-
pras planificadas en el menor tiempo po-
sible. Por otra parte, se lamentan y se
sienten culpables de haber ido al esta-
blecimiento en horas punta. Algunos se
tornan agresivos y no dudan incluso en
empujar a sus vecinos si es necesario.

LA DISTRIBUCION DE LAS SECCIONES
La organizacién de la oferta comercial
de un punto de venta hace imprescindi-
ble la division de la misma en sectores,
secciones 0 departamentos de activi-
dad o negocio que van a ser fundamen-
tales en la percepcion de la imagen y la
correcta orientacion del cliente dentro
del establecimiento.

Las secciones a su vez comprenderan
un conjunto de subsecciones, categori-
as, familias, subfamilias, productos, etc.
Las secciones y el coeficiente de ocupa-
cion del suelo para cada una de ellas son
aspectos totalmente interrelacionados
entre si, la decision que tomemos sobre
uno de ellos influye en el otro y vicever-
sa. Teniendo en cuenta estos dos facto-
res el siguiente paso consiste en la re-
particion del espacio de venta entre las
diferentes divisiones o secciones que va
tener el mismo.

Esta decision esta relacionada con el
lugar donde se van a ubicar cada una de

0
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GRAFICO N° 2

COMPRAS IMPULSIVAS EN CAJAS DE SALIDA

GRAFICO N° 3

LOS EJES DE LA CIRCULACION

¥

A) ITINERARIO

= CAJAS Y PUERTA DE ENTRADA
« DISPOSICION DEL MOBILIARIO
« COLOCACION DE PRODUCTOS

« ELEMENTOS DE INFORMACION

B) VELOCIDAD

* PASILLOS
* CUELLOS DE BOTELLA

« INFORMACIONES

C) TIEMPO PERMANENCIA

las secciones (grafico n° 1), tema que
no puede desligarse de la siguiente con-
sideracién: ;Cémo deben situarse las
secciones entre si? Es decir, que el pro-
blema no es solamente buscar donde co-
locar cada una de las secciones, sino
también, que éstas guarden un orden 16-
gico y racional entre si, de forma que se

facilite la orientacion y la compra de los
clientes en el establecimiento. Obviar
estas consideraciones conduce inexora-
blemente a la desorientacion, el descon-
tento y la consiguiente pérdida de la
clientela.

La decision sobre localizacién de sec-
ciones dentro de un establecimiento se

complica cuando consideramos, como
es obligatorio, una serie de aspectos y
restricciones que la condicionan y que
se derivan de los productos que com-
prenden las secciones. Algunos factores
importantes a tener en cuenta son los
siguientes:

eLos productos atraccién. Todo esta-
blecimiento tiene una serie de produc-
tos que son los mas vendidos. La gente
acude al punto de venta buscando com-
prar una serie reducida de productos
concretos. El responsable de merchandi-
sing debe conocerlos y, dentro de su es-
trategia comercial, debe "jugar" de for-
ma adecuada, como veremos mas ade-
lante, con las posibilidades que se ofre-
cen para su ubicacion. Parece evidente
que los productos atraccién no deben
ser situados proximos entre si; por el
contrario, es recomendable que se colo-
quen distantes y de forma que ayuden a
los clientes a recorrer la mayor super fi-
cie posible del establecimiento.

*Productos de compra racional o im-
pulsiva. Es indudable que otro de los fac-
tores que influye en la ubicacion es el
comportamiento de compra de los con-
sumidores con respecto a los distintos
tipos de productos.

Si pensamos que a un hipermercado
los clientes acuden, fundamentalmente,
a comprar productos alimenticios, hasta
que no concluyan la lista de compras, es
dificil que el punto de venta pueda lograr
desviar su atencion hacia otro tipo de
productos. Por lo tanto, una correcta
ubicacion de los productos de compra
impulsiva puede ser, por ejemplo, en las
cajas de salida (véase grafico n°® 2). Por
el contrario, los productos de compra re-
flexiva, por ejemplo un electrodoméstico
(television, lavadora, frigorifico), preci-
san de una zona amplia que favorezca la
reflexion del comprador dénde no exis-
tan agobios de circulacion, etc.

eLa complementariedad. La distribu-
cion de las secciones puede fundamen-
tarse en la complementariedad entre
secciones (ejemplo: pescaderia, carni-
ceria, frutas y verduras), contribuyendo
de forma positiva a la imagen del esta-

o
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GRAFICO N° 4
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blecimiento. También, puede basarse en
la complementariedad de productos (por
ejemplo: leche y café, fresas y nata, to-
mate y pastas, etc.). Consideraciones de
este tipo puede llevar a situar las seccio-
nes o productos de forma contigua.
«Manipulacion de los productos. En
este apartado hacemos referencia al pe-
so, volumen y fragilidad de los productos
gue suponen nuevos condicionamientos
que deben tenerse en cuenta a la hora de
la implantacién de las secciones. La ma-
nipulacion de los productos abarca una
doble perspectiva: comprador y estable-
cimiento. Asi, la seccion de bebidas en-
vasadas en vidrio (por ejemplo, vinos, re-
frescos, cervezas, etc.), si se sitda al fi-
nal del recorrido natural de compras,
puede tener menores ventas como con-
secuencia de que los compradores no
disponen de lugar en el carrito y/o temen
que puedan, por su peso, romper otros
productos (por ejemplo huevos) que han
sido comprados anteriormente. Por con-
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tra, si esta seccion se coloca al principio,
predispone a unas menores ventas de las
secciones siguientes, ya que el peso del
carro puede influir para recorrer menos
espacio en el punto de venta.

Desde la perspectiva del estableci-
miento, las secciones de productos muy
pesados (muebles, electrodomésticos)
aconsejan una localizacion en las proxi-
midades de los almacenes, para no te-
ner que efectuar grandes desplazamien-
tos desde el almacén al punto de ubica-
cion de los productos que seria dificil y
esforzada.

«Conservacion de productos. Produc-
tos congelados precisan un mobiliario y
unas condiciones especificas para su
conservacion gue obliga a considerar su
idénea ubicacién. Ciertas secciones de
productos frescos (carniceria, pescade-
ria) deben estar situadas en las proximi-
dades de la sala de despiece (no visible
para el pablico) y limpieza de estos pro-
ductos.
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LA CIRCULACION

Un ultimo aspecto que debemos consi-
derar en la disposicién del estableci-
miento, y que es parte fundamental del
merchandising, es el referente a la cir-
culacion de los clientes dentro del punto
de venta. El estudio de la circulacion
(véase grafico n° 3) descansa sobre tres
ejes: El itinerario seguido por el cliente,
la velocidad de circulacion y el tiempo
de permanencia en el punto de venta.

EL ITINERARIO

El camino que recorre un cliente dentro
de un comercio depende de los siguien-
tes factores (Saint-Cricq y Bruel, 1975):
Puertas de entrada y cajas de salida, la
disposicion del mobiliario, la colocacion
de los productos y los elementos de in-
formacion.

*CAJAS Y PUERTA DE ENTRADA
La situacion de las cajas y puertas de
entrada condiciona el flujo de circula-

O

Distribucisn y Consumo

12 MARZO-ABRIL 2003



Disposicion del punto de venta

GRAFICO N° 5

DISPOSICION RECTA EN PARRILLA
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cién dentro del punto de venta. Buttle
(1984) nos proporciona un caso ilustra-
tivo de un establecimiento especializado
de bebidas. La disposicion inicial (véase
gréfico n° 4) tenia cuatro puertas de en-
trada y tres cajas de pago. Los produc-
tos atraccion (cervezas y espirituosos)
estaban colocados en la proximidad de
la caja primera. La modificacion de la
disposicion se hizo suprimiendo la cajay
puerta primera y situando en la pared
del fondo las bebidas espirituosas. El in-
cremento de las ventas fue notorio debi-
do a que los clientes que iban a comprar
productos atraccion tenian que recorrer
mayor espacio antes de poder efectuar
Sus compras.

La situacion de las cajas de salida en
un autoservicio viene impuesta por la
ubicacién de la puerta de entrada. Si
esta se coloca a la derecha del esta-
blecimiento, las cajas iran a la izquier-
da y si, por el contrario, la puerta se
pone en la parte izquierda, las cajas
iran a la derecha.

Laentrada a la derechay las cajas ala
izquierda es la ubicacién mas utilizada
en la practica y la mas recomendable.
Las razones de esta recomendacion es-
tan influenciadas por las investigacio-
nes sobre la tendencia del ser humano
de ir hacia el fondo-derecha. Igualmente,
parece probado que las personas llevan
el carro de compra con la mano izquier-
da y cogen los productos con la dere-
cha. Estas consideraciones se traducen
en aconsejar que la puerta de entrada se
localice en la parte derecha del punto de
venta dejando un 25% de su superficie a
la derecha de la misma. La circulacion
periférica de las personas en sentido
contrario a las de las agujas de un reloj
también propicia esta colocacion de la
puerta de entrada si deseamos un itine-
rario mas amplio del cliente por el punto
de venta.

No obstante, aunque estas dos sean
las Ginicas ubicaciones que se utilizan en
la practica, creemos que dependiendo
de la oferta del establecimiento y de la

clientela existe una tercera posibilidad,
nos referimos a colocar la puerta de en-
trada entre las cajas dejando un nimero
variable de las mismas a la derechay a
la izquierda. La idea que queremos trans-
mitir es la posibilidad de algunos esta-
blecimientos de separar los clientes se-
gun las secciones y tipos de compras di-
ferentes, por ejemplo, alimentacion dia-
ria y electrodomésticos o agencias de
viajes. Indudablemente, la puesta en
marcha de esta estrategia lleva apareja-
da una distribucion del establecimiento
adecuada a estas consideraciones.

En algunos casos, como, por ejemplo,
cuando el establecimiento puede ser ac-
cesible desde calles diferentes, pudiera
ser conveniente la ubicacién de dos en-
tradas y sus cajas de salidas correspon-
dientes, siempre que el coste de esta
medida no sea muy elevado.

LA DISPOSICION DEL MOBILIARIO
Otro de los elementos que influyen en
el recorrido de la clientela en un punto

O
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GRAFICO N° 6

DISPOSICION ASPIRADA O EN ESPIGA

de venta es la distribucion y colocacion
del mobiliario (géndolas, estanterias,
etc). Las distribuciones mas comunes
son las siguientes:

«Colocacion recta en parrilla

Esta forma de distribuciéon, como su
nombre indica, consiste en colocar los
muebles de forma recta con respecto a
la circulacién de los clientes (grafico n°
5). Se caracteriza, fundamentalmente,
porgue deja gran libertad a los clientes
para que seleccionen el circuito que
consideren oportuno. Por tanto, es facil
colegir que el circuito efectuado no sera
de gran longitud, quedando partes del
comercio sin ser visitadas. "Con este ti-
po de disposicion el uso del espacio de
venta es mas eficiente en comparacion
con otros trazados, ya que éste se apro-
vecha al maximo. Ademas, su instala-
cioén y mantenimiento son, normalmen-
te, econoémicos” (Lusch, 1982). Por otra
parte, facilita las compras de los clien-
tes, ya que éstos dada la organizacion

del establecimiento y tras varias visitas,
llegan a conocer la ubicacion exacta de
cada seccion o grupo de productos.

Si la descripcion de este trazado se
lleva al extremo, es decir, los pasillos
existentes entre las filas del mobiliario
no se encuentran en ningn momento in-
terrumpidos por pasillos transversales,
se imprime un determinado sentido a la
circulacion y el cliente se ve obligado a
recorrer la longitud de todo el mobiliario,
con lo que la exposicion a productos es
maxima. Sin embargo, esto puede pro-
vocar un clima de frustracion en el clien-
te al impedirle localizar rapidamente los
articulos que desea.

En este sentido, creemos necesario
considerar la conveniencia y agrado en
la experiencia de compra para el cliente,
de modo que exista un equilibrio entre
este factor y la manipulacién del trafico
en beneficio del detallista. Ello se tradu-
ce, en los términos que estamos consi-
derando, en la implantacion racional de
pasillos transversales.

Dada la descripcién efectuada, es evi-
dente que este tipo de trazado no resul-
ta creativo y, por el contrario, ofrece una
presentacion uniforme de la sala de ven-
tas. Por tal razon, la presentacion de
productos que responden al concepto de
compra como placer no se adecua a la
colocacion recta en parrilla. Por el con-
trario, resulta especialmente indicado
en contextos como supermercados y, en
general, establecimientos de alimenta-
cién en autoservicio, asi como en otros
contextos no alimenticios donde, o bien
prime ofrecer una idea de economicidad,
0 bien una idea de conveniencia" (Zori-
lla, 1994).

«Colocacion de circulacion aspirada
0 en espiga
La distribucion en espiga (véase grafi-
€0 n° 6) consiste en la colocacion de los
muebles de forma oblicua a la circu-
lacién de los clientes. Sus principales
ventajas se concretan en los siguientes
puntos: En primer lugar, y a diferencia de

0
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GRAFICO N° 7

DISPOSICION ANGULAR
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la colocacion recta, la colocacion aspira-
da guia el recorrido de la clientela por
el punto de venta. En segundo lugar, el
cliente visualiza varias géndolas de for-
ma simultanea y, por consiguiente, fo-
menta la ventas por impulso.

Zorrilla (1994) y Gist (1981) hablan
de disposicion angular o inclinada. Esta
disposicién se caracteriza (véase gréafi-
co n° 7) por la existencia de un pasillo
central y una serie de pasillos secunda-
rios y terciarios que no son perpendicu-
lares al principal. Este trazado, segun
Buttle (1984) posibilita que los clientes
puedan acceder, desde cualquier punto
del establecimiento, al pasillo central y
estar expuestos a una mayor cantidad
de productos. La principal desventaja
frente a la colocacion rectangular radica
en el desaprovechamiento de espacio.

=Colocacion libre
Este tipo de colocacion consiste en la
colocacién del mobiliario no siguiendo
ninguna forma regular (grafico n° 8). Su

principal ventaja radica en que permite
dotar al punto de venta de un estilo pe-
culiar y transmitir a los clientes una ima-
gen de calidad diferencial. La colocacion
libre es la forma que goza de mayor cre-
atividad y, por ello, resulta especialmen-
te indicada para comprar de forma agra-
dable y placentera.

El mayor inconveniente que encontra-
mos es que, generalmente, este tipo de
disposicion precisa de muebles no nor-
malizados y, por lo tanto, su disefio y fa-
bricacién por encargo. Es facil deducir
que esta disposicion supone costes adi-
cionales a la utilizacion de muebles es-
tandar y mas si tenemos en cuenta que
en la modificacién de la disposicion es
muy probable que muchos de estos mue-
bles no puedan ser reutilizados.

<Distribucion abierta y cerrada
Harrys (1992) diferencia entre distri-
bucion abiertay cerrada. Dentro de esta
Gltima matiza la distribucion de zona y
grupo. La distribucion abierta (grafico n°

9) crea un espacio de ventas completa-
mente abierto, rodeado Unicamente por
paredes exteriores. Es decir, la totalidad
de la sala de ventas se puede visualizar
desde cualquier punto de la misma, no
existiendo obstaculos que dificulten su
vision. La distribucion abierta implica
gue no exista separacion entre las dis-
tintas divisiones del punto de venta, lo
que puede crear cierta confusién al
cliente. Se utiliza esta distribucion, con
preferencia, en tiendas de descuento y
droguerias.

La distribucion cerrada (o encerrada)
(gréfico n° 10) divide a la sala de ventas
por sectores o secciones dando a cada
una de ellas una cierta identidad por su
estilo, color y ambiente. Implica separa-
ciones entre las divisiones fijadas que se
llevan a cabo mediante paredes, mobilia-
rio y expositores. Esto supone, logica-
mente, mayores costes que la division
abierta.

La distribucién por zonas y grupos
conduce, primeramente, a que la sala de

O
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GRAFICO N° 8

DISPOSICION LIBRE
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ventas se divida en grandes zonas me-
GRAFICO N° 9 diante paredes o estanterias altas.

DISPOSICION ABIERTA

Posteriormente, las zonas se subdividen
en grupos o secciones mas pequefios
con elementos de separacion que dife-
rencian estas partes.

Saint-Cricq y Bruel (1975) enuncian
una serie de normas que se deben tener
en cuenta para seleccionar los muebles
de un punto de venta:

—Los muebles seleccionados deben te-
ner capacidad de adaptacion para cual-
quier tipo de modificacién en la presen-
tacion elegida.

-El mobiliario y productos deben estar
en perfecta sintonia. Hay que seleccio-
nar los muebles considerando los pro-
ductos que se van a ubicar en los mis-
mos.

-El tamafio y nimero de muebles esta-
ran en funcion del tamafio del estableci-
miento.

«LA COLOCACION DE LOS PRODUCTOS
La colocacion de los productos dentro
de un punto de venta es otro de los ins-
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GRAFICO N° 10
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trumentos de que dispone el responsa-
ble comercial para orientar y guiar el ca-
mino de los clientes en la forma que se
haya disefiado en su estrategia.

Los individuos afrontan las compras
de dos formas diferentes: Compras co-
mo tarea (Task-oriented shopping) y
compras como placer (Leisure-oriented
shopping). Aunque cabe la posibilidad
de que una persona cuando acude a un
punto de venta pueda tener ambas orien-
taciones. Parece evidente que hay una
estrecha relacién entre los productos a
adquirir y la orientacion del cliente (Dar-
deny Reynolds, 1971).

La compra como tarea es la denomi-
nada compra de conveniencia en la que
los clientes conceden gran valor al tiem-
po invertido en la misma. Segun Ander-
son (1971) esta compra presenta dos
caracteristicas: satisfacer las necesida-
des y liberar tiempo y/o energia para uti-
lizarla en otros fines. Por tanto, el mino-
rista debe facilitar las compras de los
clientes de manera que sean rapidas y

efectivas. La orientacion de la compra
como tarea suele asociarse a productos
de compra corriente como alimentacion,
drogueria, limpieza, etc. Para este tipo
de productos, los clientes no estan dis-
puestos a dedicar mucho tiempo vy, por
tanto, el punto de venta debe facilitar la
labor de comprarlos.

Es evidente que, en estos casos, el
merchandising tiene como tarea "deci-
dir la ubicaci6n idénea de cada producto
del surtido para su inmediata percep-
cion por el pablico, sefialando las distin-
tas familias para un rapido descubri-
miento, favoreciendo la presentacion
conjunta de productos complementarios
de acuerdo a su uso, adoptando la colo-
cacion mas conveniente de las seccio-
nes, etc".

La compra como placer es una compra
orientada al entorno o atmosfera. En es-
te caso el detallista debera ocuparse de
crear aquel ambiente mas adecuado y
confortable para sus clientes, de modo
gue éstos permanezcan mas tiempo en

la tienda y, consecuentemente, tengan
mas probabilidades de adquirir produc-
tos. En este sentido, tal y como mani-
fiesta McFayden (1985), la gente no de-
sea perder su tiempo de ocio realizando
compras aburridas. Por el contrario, en
la compra orientada al placer, ésta debe
ser divertida y provocar el interés.

El minorista debera considerar el he-
cho de que, en realidad, tiene que atraer
a los clientes, de modo que éstos emple-
en su tiempo y dinero en su estableci-
miento, frente a otras ofertas de ocio
con las que compite. EI merchandising
debera ocuparse de crear el ambiente
adecuado para que el cliente se encuen-
tre a gusto y traduzca ese estado de ani-
mo en compras.

Las dos orientaciones hacia la compra
tienen correspondencia con dos teorias
contrapuestas sobre la circulacion de
los clientes en un punto de venta. Una
primera teoria (circulacion de destino) di-
ce que los consumidores cuando van a
un punto de venta acuden con unos ob-

O
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GRAFICO N° 11

INFORMACION EN EL PUNTO DE VENTA

jetivos de compras claros y precisos;
dentro del establecimiento hacen un iti-
nerario que les lleve a conseguir estos
objetivos siguiendo criterios de ldgica y
racionalidad. Una segunda teoria (circu-
lacion de impulso), mas sintonizada con
personas para las que las compras son
un placer y una diversion mas que una
necesidad; afirma que el recorrido de un
consumidor no es racional ni l6gico, sino
gue viene orientado por la ubicacion de
muebles y productos.

Parece evidente que mas que teorias
diferentes, nos encontramos con perso-
nas diferentes y ante situaciones de
compras distintas, tipos de comercios
diferentes con productos cuyas motiva-
ciones de compra por parte de los com-
pradores son distintas.

La colocacion estratégica de los pro-
ductos en un establecimiento es una de
la formas que obliga a los clientes a re-
correr mas superficie del establecimien-
to, fomentando la ventas por impulso y
acrecentando las ventas.

«LOS ELEMENTOS DE INFORMACION

Otro conjunto de elementos que influ-
yen en el itinerario en un punto de venta
es el formado por las distintas informa-
ciones que pueden guiar a los clientes
en el interior del mismo (gréfico n° 11).
Cabe destacar en este punto: rotulos,
carteles, planos del punto de venta, pa-
neles, flechas y publicidad en el lugar de
venta.

Cuando acudimos a un museo o monu-
mento, generalmente, queremos visitar
la totalidad o, en su defecto, una parte
especifica del mismo, nos encontramos
que disponemos de un tiempo limitado
que queremos aprovechar al maximo.
Por estas razones, agradecemos todas
las informaciones que nos permitan una
orientacion facil y rapida (planos, libros,
folletos, flechas en el suelo, informacio-
nes, etc.). Esta situacion se reproduce
cuando entramos en un punto de venta,
queremos aprovechar el tiempo del que
disponemos. Entonces, los elementos
de informacion que permiten una clara

orientacion de los clientes dentro de un
establecimiento gozan de gran impor-
tancia desde el punto de vista de la ima-
gen que transmite el punto de venta.

Hay que destacar, en Espafia, la esca-
sa utilizacién del suelo del estableci-
miento como instrumento para guiar el
recorrido de los clientes. Los dibujos o
flechas en el suelo son muy Utiles para
dirigir a los clientes de forma que reco-
rran la totalidad o encuentren facilmen-
te las secciones deseadas. También,
son minimamente utilizados los planos
del establecimiento con informacion so-
bre ubicacion de secciones, productos,
cajas, etc. Creemos que seria de gran
utilidad, sobre todo, en las grandes su-
perficies la entrega a la entrada del pun-
to de venta de informacion de este tipo,
ya que estas acciones favorecen la ima-
gen del establecimiento.

VELOCIDAD DE CIRCULACION

El itinerario que sigue un cliente en un
establecimiento esta relacionado con la
velocidad de circulacion en el interior
del mismo. Los elementos que influyen
en la velocidad de circulacién son los si-
guientes: los pasillos, cuellos de botella
y las informaciones.

*LOS PASILLOS

Los pasillos en una superficie comer-
cial pueden ser de tres tipos (ver gréafico
n° 12):

—Pasillo de acceso o aspiracion: Es el
pasillo mas amplio (entre 5y 10 metros
de anchura) y largo del establecimiento.
Comunica, a través de una linea recta, el
punto de acceso con el fondo. Su objeti-
vo, es dirigir a los consumidores hacia el
lugar méas profundo del establecimiento,
apoyandose en el efecto psicolégico po-
sitivo que provocan en los consumidores
los espacios abiertos de elevada ampli-
tud. Suele ser el méas atractivo, con el
objeto de que el consumidor recorra el
méaximo ndmero de metros del lineal. Es
utilizado principalmente por estableci-
mientos de mediana y gran superficie
por las dimensiones necesarias para su
configuracion.
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GRAFICO N° 12

DISPOSICION DE PASILLOS DE VELOCIDAD DE CIRCULACION
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PASILLO PRINCIPAL

LINEA DE CAJAS

—Pasillos principales o centrales: Im-
prescindibles en cualquier estableci-
miento comercial, su mision consiste en
orientar al consumidor en el interior del
punto de venta, facilitando la localiza-
cion y acceso de las diferentes seccio-
nes o departamentos. Habitualmente
son pasillos largos para facilitar la circu-
lacion. Su anchura suele oscilar entre
los 2,5y 5 metros dependiendo de la di-
mension de la superficie de venta del es-
tablecimiento.

—Pasillos de acceso: Son los pasillos de
menor dimension en anchura y profundi-
dad de todo el establecimiento, aunque
canalizan la mayor parte del flujo de tra-
fico en el interior del punto de venta. Se
configuran de forma transversal a los pa-
sillos principales o centrales, de forma
gue se permita una circulacion en doble
sentido. Su principal misién consiste en
facilitar las compras en las diferentes
secciones. Su anchura oscila entre los
1,80 y 3 metros. Normalmente, la an-

chura del pasillo de acceso se toma co-
mo referencia para calcular la anchura
del resto de pasillos, debiendo ser dos
veces inferior al del pasillo principal y
tres al de aspiracion.

Con el objetivo de favorecer la circula-
cion de los clientes dentro de un esta-
blecimiento, los pasillos deben estar di-
sefiados para conseguir este fin. Ade-
mas, los pasillos deben permitir un facil
acceso a las distintas secciones del
punto de venta. Siguiendo este razona-
miento, podria creerse que lo mejor para
un comercio es disponer de pasillos am-
plios, sin embargo, éstos presentan dos
grandes inconvenientes: En primer lu-
gar, disminuyen los metros de lineal y,
en segundo lugar, imposibilitan la vision
total de los productos que contienen las
goéndolas entre las que camina el consu-
midor. Por el contrario, pasillos estre-
chos producen molestias para la circula-
cién de clientes y la compra se torna in-
comoda, especialmente en los momen-

tos de mayor afluencia de publico al es-
tablecimiento.

Vistos los inconvenientes de pasillos
amplios y estrechos, parece evidente,
que entre ambos extremos nos encon-
traremos con una anchura de los mis-
mos que pueda ser considerada 6ptima.
Este dptimo, sin embargo, depende del
tamario del establecimiento, la seccion
o el tipo de producto (alimentacion,
muebles, etc.) y de como se realiza la
compra por parte del cliente (manual,
cesta, carro de compra). A titulo de
ejemplo, se afirma que un libre-servicio
cuyas compras se hacen con carrito la
amplitud idonea del pasillo deberia acer-
carse a la suma de la anchura de tres ca-
rritos (Masson y Wellhoff, 1984).

A este respecto, Zorrilla (1994) afir-
ma que para establecimientos en libre-
servicio la anchura de los pasillos de ac-
ceso deberia oscilar entre 1,80 y 2,40
metros, es decir, entre el minimo nece-
sario para realizar el cruce de carritos

O
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con holgura y el maximo a partir del cual
la atencion del cliente sobre la mercan-
cia en uno de los lados del pasillo se per-
deria. Las grandes superficies, sin em-
bargo, llegan a tener pasillos de acceso
de hasta 3,10 metros y no por ello se de-
teriora la cifra de ventas.

Otro aspecto a considerar de los pasi-
llos hace referencia a la longitud de los
mismos. Estudios empiricos han puesto
de relieve que existe una relacion positi-
va entre una mayor longitud del pasillo y
la percepcion de los productos expues-
tos en las estanterias por parte del com-
prador. Por otra parte, los pasillos mas
largos tienen como ventaja que obligan
al cliente a hacer un itinerario mayor. No
obstante, presentan el inconveniente de
que hacen mas dificil el acceso a las di-
ferentes secciones y complican la circu-
lacion en el establecimiento.

Por tanto, podemos decir que es dificil
precisar la conveniencia o no de que los
pasillos dentro de un comercio sean mas
largos. Mientras que en la seccién de ali-
mentacion de un supermercado o hiper-
mercado puede ser recomendable una
mayor longitud de los pasillos, no lo cree-
mOSs conveniente para una seccion textil.

*L.OS CUELLOS DE BOTELLA
Los cuellos de botella se producen en un
comercio cuando un camino por el que
circulan un conjunto de clientes se estre-
cha en su final, desemboca en pasillos
sin salida o se cruza con pasillos trans-
versales de circulacion muy densa. Las
secciones de venta tradicional o las ca-
jas de salida también son consideradas
como cuellos de botella. Es decir, cual-
quier punto donde se produzcan estran-
gulamientos o aglomeraciones constitu-
yen elementos que dificultan la velocidad
de circulacion dentro del punto de venta.
Es evidente que la existencia de cue-
llos de botella es el reflejo de una mala
gestién y no ayuda a la imagen del esta-
blecimiento. Somos conscientes de la
dificultad de evitar algunos de estos
cuellos de botella en los dias y horas de
méaxima afluencia de publico (por ejem-
plo colas en las cajas de salida), pero
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conscientes de la mala imagen que des-
prenden, debemos esforzarnos al maxi-
mo para conseguir que sus efectos en el
cliente sean los mas tenues posibles
(minimizar el tiempo de espera de los
clientes en caja).

*INFORMACIONES

Las informaciones sobre la ubicacién
de secciones y productos, como ya diji-
mos anteriormente, influencia el camino
recorrido y, también, la velocidad de cir-
culacion.

*TIEMPO DE PERMANENCIA

El tercer elemento que configura el iti-
nerario de un cliente dentro de un esta-
blecimiento es el tiempo que permanece
en el mismo. Este tiempo esta en fun-
cioén de la longitud recorrida y de la velo-
cidad de circulacion. Se ha comprobado
empiricamente (Ghosh y McLafferty,
1987; Donovan el al., 1994; Wakefield y
Baker, 1998) que existe una relacion po-
sitiva entre el tiempo de permanencia de
una persona en el punto de ventay el nd-
mero o volumen de compras efectuado.

Se ha demostrado que cuando el clien-
te permanece poco tiempo en un punto
de venta, generalmente, las compras re-
alizadas son, igualmente, pequefias. Un
tiempo amplio de estancia en el punto
de venta tampoco es recomendable ya
que, normalmente, se debe a tener que
soportar colas, incomodidades de circu-
lacion, velocidad reducida, etc. y, por
consiguiente, clientes no satisfechos y
malhumorados. Las consecuencias para
el establecimiento son pérdidas de ima-
geny clientela.

Por tanto, debemos considerar que,
entre estos dos extremos, existe un
tiempo idéneo de permanencia de un
cliente en un establecimiento. En princi-
pio, este tiempo seria el que permitiera
a un cliente realizar sus compras y salir
satisfecho del tiempo empleado en las
mismas. De forma indirecta, el comercio
lograria maximizar sus ventas y tener
clientes fieles y satisfechos. La duracion
idonea se consigue cuando no hay colas
dentro del establecimiento, la circula-

cion no presenta incomodidades ni es-
trangulamientos, no se producen retro-
cesos (vuelta atras) del cliente porque
haya pasado productos que pensaba ad-
quirir, como consecuencia de defectos
de informacion o de visualizacion de di-
chos productos, y, ademas, el cliente re-
corre una proporcion elevada de los me-
tros del lineal.

Una de las labores importantes del
merchandising, por consiguiente, es el
estudio de los itinerarios que siguen los
compradores dentro del establecimien-
to. La forma mas normal de llevar a cabo
estas investigaciones consiste en el se-
guimiento de una muestra de clientes en
el interior del punto de venta (Newman,
Yu y Oulton, 2002). Este seguimiento se
realiza mediante planos del punto de
venta en los que se va sefialando el ca-
mino que llevan a cabo los clientes.
Posteriormente, se determinan los por-
centajes de paso por cada una de las
secciones, subsecciones, lineales, etc.

CONSIDERACIONES FINALES

Creemos conveniente para finalizar, des-
tacar y hacer algunas reflexiones finales
sobre algunos de los puntos tratados en
nuestro trabajo:

—-La imagen exterior debe ser coheren-
te con la imagen interior del estableci-
miento, es decir, las expectativas que
un cliente se forma visualizando el exte-
rior deben cumplirse en el interior del co-
mercio. El interior debe ofrecer conforta-
bilidad al cliente para que le induzca a
realizar las compras (Gorospe, 2000).

-Un aspecto que no se debe olvidar es
que el disefio interior del espacio tam-
bién debe facilitar el trabajo de las perso-
nas que trabajan en el establecimiento.

—El disefio interior debe servir para
trasladar a un lenguaje visual la estrate-
gia del establecimiento, constituyendo
un elemento esencial para informar,
orientar y guiar a los consumidores en el
punto de venta, facilitando sus compras,
ya sean como placer o como tarea, au-
mentando la satisfaccion con el acto de
compra y actuando como factor de dife-
renciacion frente a la competencia.
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—El disefio interior afecta al volumen y tipos de compras; a la
imagen del comercio; al estado afectivo, percepciones, actitu-
des y comportamientos de los consumidores; al nivel de dife-
renciacion frente a la competencia y a la probabilidad de elec-
cién del establecimeinto como lugar habitual de compra.

-La disposicion interior del punto de venta debe realizarse
acorde a una serie de principios: totalidad, duracion de la com-
pra, valor afiadido, eficacia y eficiencia, efectos sinérgicos,
flexibilidad, tolerancia al cambio, enfoque relacional, compe-
titividad y servicio.

-EI COS debe oscilar entre el 25y el 40%, aunque ello va a de-
pender del tipo de comercio (supermercado, hipermercado,
gran alamcen, etc.), de como se realiza la compra (manual,
cesta, carrito, etc.) y de la seccidn de la que se trate (alimen-
tacion, textil, etc.).

-En las distribucién de las secciones se deben tener en cuen-
ta los siguientes aspectos:

1. Los productos atraccién deben estar colocados distantes
entre si, con el objeto de que el consumidor recorra el ma-
yor espacio de ventas posible.

2. Los productos de compra impulsiva deben colocarse en
lugares donde puedan ser visualizados por los consumido-
res (ejemplo: las cajas de salida).

3. Los productos de compra reflexiva deben estar expuestos
en las zonas de mayor amplitud con objeto de favorecer la
reflexién de los consumidores.

4. Deben tenerse en cuenta aspectos asociados a la comple-
mentariedad, manipulacién y conservacion de productos.

—Con objeto de favorecer la circulacién natural de los consu-
midores, la puerta de entrada debe colocarse a la derecha y
las cajas de salida a su izquierda.

-Existen diferentes formas de disponer el mobiliario, aunque
la elegida dependeré de: tipo de establecimiento, tipo de com-
pra, percepciones esperadas de los consumisores, etc.

-Los elementos de informacién ayudan a orientar a los con-
sumidores en el interior del punto de venta, aumentando la sa-
tisfaccion con la compra realizada.

—La dimension y amplitud de los pasillos varia segun la fun-
cién que cumplen (aspiracién de consumidores, acceso a dis-
tintas seciones o circulacion entre secciones), el tipo de esta-
blecimiento y forma de la compra.

—En la disposicidn interior deben evitarse los cuellos de bote-
llas para no generar malestar e irritacion en los clientes. En es-
te sentido, el andlisis del itinerario seguido por los consumido-
res es un campo de notable interés para el merchandising. =

ENRIQUE C. DIEZ DE CASTRO
(enriquediez@us.es)

ANTONIO NAVARRO GARCIA
(anavarro@us.es)

Dpto. de Admon. de Empresas y Marketing
Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales
Universidad de Sevilla
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a planificacion ha ocupado, junto
L con las funciones de organizacion,

direccién, coordinacion y control,
un lugar preponderante entre las funcio-
nes que debe desempefiar la direccion
de cualquier tipo de organizacion. De he-
cho, segln un estudio realizado por
Bain&Company, la técnica de gestion
més utilizada en el afio 2000 (1) es el
plan estratégico (76%).

Sin embargo, su practica no esta
igualmente extendida en todas las em-
presas que precisan de ella. En efecto,
la realidad espafiola nos demuestra que
el porcentaje de las empresas que plani-
fican su estrategia a largo plazo es toda-
via escaso, a pesar de haber zonas como
el Pais Vasco, donde mas del 60% de las
empresas mayores de 50 empleados di-
ce utilizar esta herramienta. ¢Percibiran
las empresas de distribucion la necesi-
dad de planificar a largo plazo?

Para acercarnos a esta necesidad, he-
mos planteado este articulo en tres
apartados: en el primero nos aproxima-
mos al conocimiento de las necesidades

El plan estratégico

Una de las principales
necesidades de gestion del
pequefio y mediano comercio

= JOSE M2 SAINZ DE VICUNA ANCIN

Director General de SDV Consultores y Profesor de la ESTE.
Universidad de Deusto

de gestién de las empresas minoristas;
en el segundo, presentamos esta técni-
ca de gestidn, explicando su proceso de
elaboracién, su utilidad para cualquier ti-
po de empresa, y su alcance y conteni-
do; y, en el Ultimo, esbozamos el plan es-
tratégico realizado por el autor para una
pyme de distribucién minorista que fac-
tura menos de 20 millones de euros en-
tre sus cuatro puntos de venta.

NECESIDADES DE GESTION

DE LAS EMPRESAS MINORISTAS

Como se observa en el cuadro n° 1, el
plan estratégico es una de las herramien-
tas de gesti6n mas utilizadas en el 2001
en la Comunidad Auténoma del Pais Vas-
co (CAPV), alcanzando més de un 60% de
utilizacion. A pesar de que no contamos
con estudios al respecto, intuimos que
esta cifra es méas reducida si nos referi-
mos al conjunto del territorio espafiol.

Sin embargo, segin un estudio reali-
zado por Bain&Company, la técnica mas
utilizada en el afio 2000, en la muestra
internacional de directivos, es precisa-

mente el plan estratégico, seguida de la
definicion de misién y visién, y del
benchmarking. De ahi podemos deducir
el importante potencial de desarrollo
que tiene todavia esta técnica entre
nuestras empresas.

Estos datos también nos hacen pen-
sar que las empresas espafiolas, en su
conjunto, perciben la necesidad de pla-
nificar, y que el plan estratégico se pre-
senta como una herramienta Util en res-
puesta a esta necesidad.

Sin embargo, ¢qué podemos decir del
pequefio comercio y de las empresas de
distribucién? ¢Son conscientes estos
dos colectivos de que el plan estratégi-
co puede ayudarles a hacer frente a las
principales dificultades en las que se en-
cuentran inmersos?

Lamentablemente, no contamos con
ningln estudio representativo que pue-
da darnos respuesta a esta pregunta. En
cambio, podemos guiarnos por las pri-
meras aproximaciones obtenidas a par-
tir de un sondeo exploratorio realizado
en la Comunidad Valenciana.
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rias de las que pueden dejarse para un segundo momento,
con el fin de ir aplicandolas por orden, en funcion de su impor-
tancia y su urgencia. Por esta razén, se defini6 el plan de prio-
ridades que se recoge en el grafico n° 4.

CONCLUSION

El plan estratégico no solo es una técnica de gestion prioritaria
para cualquier tipo de empresa de cualquier sector econémico
—por tanto, también para las del sector de distribucién minoris-
ta—, sino que, ademas, esta al alcance de empresas minoristas
pequefias como la expuesta en el ejemplo de aplicacion. Les
ayuda a definir un proyecto de futuro y a dirigir el negocio segun
un plan, y no a merced de los acontecimientos y avatares del
mercado en el que se desenvuelven. =

JOSE M2 SAINZ DE VICUNA ANCIN
Director General de SDV Consultores y Profesor de la ESTE.
Universidad de Deusto

NOTAS

(1) La mas utilizada por la muestra internacional de directivos que utiliza
esta empresa de consultorfa (ver SPRI, 2002).

(2) Ver Sainz de Vicufia (2003b).
(3) Véase Sainz de Vicufia (2001).
(4) Ver Ansoff (1987).

(5) Ver Sainz de Vicufia (1996).
(6) Ver Sainz de Vicufia (2000).

)

(7) Por razones obvias, no se presentan los objetivos cuantitativos de
facturacion y de rentabilidad.
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El plan estratégico

CUADRO N° 1

COMPARATIVA DE UTILIZACION DE HERRAMIENTAS DE GESTION EN LA CAPV'Y EN EL MUNDO

HERRAMIENTAS DE GESTION MAS UTILIZADAS EN LA CAPV % DE UTIL. HERRAMIENTAS MAS UTILIZADAS EN EL MUNDO % DE UTIL.
(2001) (2000)

1. SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD ISO 9000 89,3 1. PLAN ESTRATEGICO 76

2. PLAN DE PREVENCION DE RIESGOS LABORALES 89,3 2. DEFINICION DE MISION Y VISION 70

3. DIAGNOSTICO Y PLAN DE FORMACION 72,0 3. BENCHMARKING 69

4. PLAN ESTRATEGICO 68,7 4. OUTSOURCING 63

5. ANALISIS DE COMPETIDORES 63,1 5. ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE 60

FUENTE: Elaboracién propia a partir de SPRI (2002) y Bain & Company (2001).

CUADRO N° 2
NECESIDADES DE GESTION DEL PEQUENO COMERCIO
Y DE LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCION

PRINCIPALES HERRAMIENTAS DE GESTION
NECESARIAS PARA LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCION

PRINCIPALES HERRAMIENTAS DE GESTION

NECESARIAS PARA EL PEQUENO COMERCIO
1. MARKETING 1. PLANIFICACION ESTRATEGICA

2. MEJORA CONTINUA DE LA GESTION 2. MEJORA CONTINUA DE LA GESTION

3. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Las conclusiones obtenidas a partir
de este estudio nos muestran que el pe-
quefio comercio y las empresas de dis-
tribucion se encuentran en una situa-
cién diferente y que, por tanto, sus ne-
cesidades de gestion difieren.

Asi, como podemos observar en el
cuadro n° 2, parece que la planificacion
estratégica destaca como la herramien-
ta mas necesaria en la gestion de las
empresas de distribucion. En el caso del
pequefio comercio, sin embargo, se con-
sidera prioritaria la aplicacion de herra-
mientas directamente relacionadas con
el marketing y con la mejora continua de
gestion, para después poder abordar la
planificacién estratégica.

Podemos concluir, por tanto, que el
plan estratégico se perfila como una de
las herramientas clave que permitiran a
las empresas de distribucién y al peque-

MARKETING
GESTION DE LAS PERSONAS

GESTION DEL CONOCIMIENTO

fio comercio hacer frente a las dificulta-
des de su sector.

Una vez constatada la necesidad y
oportunidad del plan estratégico para el
sector de distribucion pasamos, en el si-
guiente apartado, a describir su proceso
de elaboracion.

EL PLAN ESTRATEGICO

El plan estratégico es, para toda organi-
zacion, el plan maestro en el que la di-
reccion recoge las decisiones estratégi-
cas corporativas que ha adoptado "hoy"
respecto a lo que hara en los tres proxi-
mos afios (horizonte més habitual del
mismo), para lograr ser lo suficiente-
mente competitiva como para satisfacer
los objetivos estratégicos marcados en
cuanto a crecimiento y rentabilidad o,
simplemente, de supervivencia o consoli-
dacion en el sector.

Precisamente por ello, el plan estraté-
gico es un instrumento muy util para las
empresas para:

—Definir un proyecto de futuro sélido,
consistente e ilusionante.

—Enmarcar todas las decisiones estra-
tégicas en un solo documento.

—Identificar y definir cuales son los ob-
jetivos a largo plazo que nos comprome-
temos a conseguir.

—Gestionar la empresa segun un plany
no a merced de los acontecimientos y
avatares del mercado en el que nos de-
senvolvemos.

—Definir responsabilidades a compar-
tir por todos los que integramos la em-
presa, sefialando los indicadores que se
utilizaran para su seguimiento y control.

-Y, en definitiva, profesionalizar mas
la gestion, aspecto éste tan necesario
en el sector de distribucién, sobre todo

0
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entre el pequefio y mediano comercio,
como tantas veces hemos sefialado.
Aungue no existe una sola forma de
elaborarlo, a continuacién sefialamos,
para después desarrollar en mayor pro-
fundidad, las etapas mas habituales de
un plan estratégico (gréafico n°1) (2).
—Primera etapa: Andlisis de la situacion
-Segunda etapa: Diagnéstico de la si-
tuacion
-Tercera etapa: Sistema de objetivos
corporativos
—Cuarta etapa: Eleccion de las estrate-
gias
—Quinta etapa: Decisiones operativas

*PRIMERA ETAPA: ANALISIS DE LA SITUACION

«Andlisis de la situacion externa

Es conveniente empezar por un bre-
ve repaso del grado de competitividad
del sector (por ejemplo, distribucion
minorista) y del subsector de actividad
en el que opera la empresa (alimenta-
cion, drogueria, perfumeria, textil,
cuero y calzado, equipamiento perso-
nal o para el hogar, etc.): cuantos y co-
mo son los competidores, qué poder
de negociacion tienen los proveedores
(los fabricantes y los mayoristas), qué
posibles amenazas de nuevas formas
comerciales se detectan (por ejemplo,
comercio electronico), etc.

El elemento mas importante de este
analisis externo es el andlisis del merca-
do relevante para nuestra empresa. Para
conocer cdmo es nuestro mercado debe-
mos tratar de analizar los diferentes ti-
pos de competidores y formatos con los
que competimos, y los clientes que te-
nemos:

-Situacion del mercado en nuestra
area de influencia natural: empresas
existentes, tipos de productos que ven-
den, marcas, cuotas de mercado, tipos
de clientes elegidos, imagen de sus en-
sefias, etc.

—Competidores: numero, caracteris-
ticas, fortalezas y debilidades, estrate-
gias, etc.

-Nuevas empresas que pueden apare-
cer: competencia interformato e intra-
formato.

El plan estratégico

GRAFICO N° 1

PROCESO DE ELABORACION DEL PLAN ESTRATEGICO

1.1. ANALISIS DE LA
SITUACION EXTERNA

1.2. ANALISIS DE LA
SITUACION EXTERNA

2. DIAGNOSTICO
DE LA SITUACION

DECISIONES ESTRATEGICAS (3 Y 4)

3. SISTEMA DE OBJETIVOS
CORPORATIVOS:
= MISION, VISION Y VALORES
« OBJETIVOS ESTRATEGICOS

5. DECISIONES OPERATIVAS:

5.1. PLANES DE ACCION

4. ESTRATEGIAS:

4.1. CORPORATIVAS:
- DEFINICION DEL NEGOCIO
- ESTRATEGIAS DE CARTERA
(DE NEGOCIOS)
- ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
- ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

4.2. FUNCIONES

5.2. PRIORIZACION DE LOS PLANES Y DE LAS ACCIONES

5.3. PRESUPUESTO Y CUENTA DE EXPLOTACION PROVISIONAL

-Nuevas formas comerciales alternati-
vas a la nuestra (por ejemplo, tienda de
descuento respecto al comercio tradi-
cional y al supermercado).

-Situacion y evolucioén de los segmen-
tos de mercado, es decir, de los distin-
tos tipos de clientes: necesidades satis-
fechas e insatisfechas, escala de valo-
res, etc.

Es importante recordar que estos as-
pectos no deben analizarse de forma es-
tatica, sino estudiando como han cam-
biado en los Gltimos tiempos y como pue-
den hacerlo en el futuro.

«Andlisis de la situacion interna
Si con el analisis de la situacion exter-
na tratamos de descubrir las oportunida-
des y amenazas del entorno y el merca-
do, este segundo andlisis pretende de-

tectar las debilidades y fortalezas de
nuestra empresa.

Para ello, haremos una profunda auto-
evaluacion sobre si lo que estamos ha-
ciendo es lo que debemos hacer (es de-
cir, si hemos tomado las decisiones es-
tratégicas adecuadas), y si lo estamos
haciendo correctamente (esto es, si he-
mos aplicado bien los planes de accion).

Concretamente, el andlisis interno in-
cluird aspectos como los siguientes:

—¢Qué objetivos nos hemos marcado?
¢Son los que deben ser o deberiamos ha-
ber fijado otros?

—¢Hemos definido correctamente nues-
tra estrategia competitiva? ¢Tenemos
una estrategia de precios y de calidad
de servicio coherente, dada la estrate-
gia competitiva elegida? ¢Cudles son
nuestros objetivos de rentabilidad, la
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El plan estratégico

imagen que queremos proyectar, etc.?

—-¢Qué estrategias tenemos?: ¢A qué
mercados nos dirigimos y con qué pro-
ductos- establecimientos (estrategia de
cartera)? ¢Hemos elegido bien el seg-
mento estratégico (estrategia de seg-
mentacion)? ¢Es correcto el posiciona-
miento buscado, dado el segmento es-
tratégico al que nos dirigimos (estrate-
gia de posicionamiento)? ¢Lo hemos
conseguido? ¢Cual son nuestras estra-
tegias funcionales?

—¢Los recursos humanos y materiales
que utilizamos para alcanzar estos obje-
tivos son los adecuados? ¢ Estan bien or-
ganizados para la consecucién de nues-
tros objetivos?

—¢;Tenemos una buena estrategia de
aprovisionamiento que nos permite ofre-
cer a nuestros clientes lo que demandan
y en las condiciones esperadas?

-En el caso de una empresa de distribu-
cién mayorista, ¢la estrategia de distri-
bucion es la mas adecuada, o se ha que-
dado obsoleta? ¢Estamos presentes en
los canales méas vendedores? ¢Con qué
participacion de mercado? ¢Mantene-
mos buenas relaciones con los deta-
llistas? ¢Los tenemos fidelizados?, etc.

—¢Qué estrategia de comunicacion in-
terna y externa seguimos? ¢Hay cohe-
rencia entre los diferentes medios?
¢Nos dirigimos a los publicos-objetivo
adecuados y con los medios mas indica-
dos (publicidad, marketing directo, rela-
ciones publicas, publicidad directa, pa-
trocinio, mecenazgo, promocion, etc.)?

—Y la estrategia de ventas?: ¢Es efi-
ciente nuestro personal de atencion y de
servicio al cliente? ;Tenemos una estra-

tegia clara y definida en cuanto al trata-
miento a dar a los distintos clientes, la
forma mas adecuada de llegar a ellos, la
remuneracion del personal de ventas, la
formacion y capacitacion del mismo, la
motivacion, el seguimiento y el control de
su actuacion?

*SEGUNDA ETAPA: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION
Es la conclusién del andlisis anterior, y
consiste en la identificacion de las opor-
tunidades y amenazas que presenta el
entorno asi como de nuestros puntos
fuertes o débiles con respecto a nues-
tros competidores.

El instrumento habitual es el andlisis
DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortale-
zas y Oportunidades). Las amenazas y
oportunidades son fruto del andlisis ex-
terno y reflejan aspectos no controla-
bles que marcan el grado de atractivo
que tiene para nosotros el mercado en el
gue nos movemos. En contraposicion,
las fortalezas y debilidades son la sinte-
sis del analisis interno y reflejan aspec-
tos controlables de ventaja o desventaja
frente a nuestros competidores.

El objetivo es utilizar nuestros puntos
fuertes para aprovechar las oportunida-
des del mercado, de la misma manera
que para reducir o eliminar las amenazas
es conveniente suprimir o al menos co-
rregir nuestros puntos débiles. Pensan-
do y actuando de esta forma surgen las
principales decisiones estratégicas que
deberemos abordar en las etapas si-
guientes.

*TERCERA ETAPA: SISTEMA DE OBJETIVOS
CORPORATIVOS

Como puede observarse en el gréfico
n°l, en esta etapa se recogen las deci-
siones mas relacionadas con la razon de
ser de nuestra empresa (mision), con los
objetivos que nos gustaria alcanzar a
muy largo plazo, por utépicos que parez-
can (vision), con los valores en los que
creemos y que compartimos en nuestra
empresa (que conforman nuestra cultu-
ra corporativa), y con los objetivos estra-
tégicos que nos queremos marcar en es-
te plan estratégico.

Es obvio que, cuanto mas pequefia
sea la empresa minorista (por ejemplo,
en el caso del pequefio comercio) mas
probable es que algunas de estas deci-
siones no estén recogidas en el plan es-
tratégico (por ejemplo, la mision, la vi-
sién y los valores) ni hayan sido objeto,
normalmente, de una reflexion estraté-
gica formal. Suelen ser, més bien, deci-
siones abordadas “informalmente” por
el propietario del comercio, con un con-
tenido como el siguiente:

—-Mision: “Satisfacer las expectativas
de compra de nuestra clientela”. Una
mayor concrecion de este enunciado ge-
nérico vendra dada por el subsector de
actividad en el que se va a trabajar (por
ejemplo, alimentacién y drogueria-perfu-
meria) y del tipo de clientela que quiere
atraer (de proximidad, de atraccion,
etc.). Esto es, dependerd de la eleccion
gue haya hecho para su negocio.

-Vision: probablemente, haya concebi-
do su empresa como “un negocio fami-
liar, pequefio, que sirva para obtener una
renta digna o una ocupacién adecuada
para la familia”.

—Valores: el principal valor compartido
por el pequefio comercio serd segura-
mente la independencia y, quizas tam-
bién, la lealtad a la propia familia, la so-
lidaridad, la honestidad, la integridad, la
tradicion, la transparencia interna, ade-
mas de la orientacion al cliente.

Los objetivos estratégicos mas reco-
mendables para el pequefio y mediano
comercio diferiran segun el tamafio de la
empresa minorista:

-El pequefio comercio buscara la con-
solidacion de su negocio alcanzando un
determinado nivel de rentabilidad, en
vez de perseguir altas tasas de creci-
miento (superiores a las del sector). En
este caso, la supervivencia de su nego-
cio pasa por mantener las ventas a nive-
les actuales, o ligeramente superiores,
con unos beneficios que le compensen
seguir en su actividad.

—-La empresa de tamafio medio que
apuesta por ser alguien en el sector, y
por pervivir en el negocio con el mayor
grado de independencia posible, debe
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GRAFICO N° 2

ALCANCE E INTERRELACION ENTRE LA ESTRATEGIA CORPORATIVAY

LAS FUNCIONALES

NIVEL 1: ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

= DEFINICION DEL NEGOCIO
« ESTRATEGIA DE CARTERA (DE NEGOCIOS)
* ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

« ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO:
—INNOVACION VS IMITACION
— INTERNACIONALIZACION
— DIVERSIFICACION, INTEGRACION VERTICAL,
ETC.
* DESARROLLO INTERNO O EXTERNO

NIVEL 2: ESTRATEGIA DE CARTERA (DE PRODUCTOS)

— MERCADOS ESTRATEGICOS
- PRODUCTOS ESTRATEGICOS

< DEFINICION BINOMIO PRODUCTO-MERCADO PARA CADA UNIDAD DE NEGOCIO:

<~

NIVEL 3: ESTRATEGIAS DE SEGMENTACION Y DE POSICIONAMIENTO

— SEGMENTOS ESTRATEGICOS

— COMO EMPRESA
- DEL PRODUCTO
— ANTE EL CLIENTE

= DEFINICION DE LA ESTRATEGIA DE SEGMENTACION:

= DEFINICION DE LA ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO:

~

NIVEL 4: ESTRATEGIAS FUNCIONALES

* MARKETING (MARKETING MIX)
= FINANCIERA

« PRODUCCION

» RECURSOS HUMANOS

* |+D

= ORGANIZACION

« ETCETERA

marcarse como objetivo prioritario al-
canzar la masa critica cuanto antes para
estar consolidada en el mercado. Por
ello, debe crecer a tasas superiores a
las de sus competidores mas directos,
sacrificando rentabilidad a corto plazo.
Es decir, debe marcarse unos objetivos
similares a los de las empresas de ma-
yor tamafio que ella, aunque por razones
distintas.

—Por el contrario, la pyme que ha llega-
do a la conclusién de que su dimension
nunca le va a permitir que este negocio
le resulte viable y en la que sus propieta-
rios han decidido vender la empresa
cuando tengan un buen comprador, ten-
dra que hacer lo que esté en sus manos

para realizar una buena operacién de
venta. Ello hara que su prioridad sea de-
mostrar que su nhegocio es rentable y
que tiene una buena cuota de mercado
en su zona. Estos objetivos de rentabili-
dad y crecimiento a corto resultan espe-
cialmente aconsejables para aquellas
pequefias empresas que nunca podran
alcanzar la masa critica necesaria para
ser competitivos en el sector por la gran
distancia en dimension frente al lider.
En efecto, si esta pyme tiene una di-
mension relativa inferior al 25% de la del
lider de su subsector de actividad en su
mercado relevante, podemos afirmar
gue no tiene masa critica. Ademas, a
menos que pueda razonablemente alcan-

zar ese liston minimo a medio o largo
plazo, debe descartar la bisqueda de
masa critica y concentrar sus esfuerzos
en rentabilizar su negocio mediante de-
cisiones como las sugeridas en el caso
real que exponemos en el epigrafe si-
guiente.

—Por su parte, la empresa grande persi-
gue altas tasas de crecimiento porque
sabe que, a la larga, esa mayor dimen-
sidn le permite obtener mayores cuotas
de rentabilidad. Por ello, esta dispuesta
a sacrificar rentabilidad a cortoy se mar-
ca objetivos ambiciosos de crecimiento.

*CUARTA ETAPA: ESTRATEGIAS CORPORATIVAS
El gréafico n® 2, por su parte, muestra
el alcance y la interrelacion entre las es-
trategias corporativas y las estrategias
funcionales.

El alcance de las estrategias corpora-
tivas y de las principales estrategias fun-
cionales a abordar en un plan estratégi-
co es el siguiente (3):

-La definicién del negocio significa con-
cretar al menos los siguientes aspectos:
tipo de necesidades que van a ser satisfe-
chas por nuestros establecimientos, seg-
mentos de consumidores que van a ser
atendidos por la empresa (segmentos y
areas geograficas) y tecnologias con las
que van a ser satisfechas las citadas ne-
cesidades (venta tradicional, en autoser-
vicio, electrdnicamente, etc.). Como lo
normal es que el pequefio comercio sea
mononegocio, no necesitara definir la es-
trategia de cartera de negocios.

—También se encuentran dentro de este
nivel las estrategias competitivas gené-
ricas de Porter: liderazgo en costes, di-
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GRAFICO N° 3

El plan estratégico

OPCIONES POSIBLES PARA LA ESTRATEGIA DE CARTERA

PRODUCTO

CUMPLEN LA MISMA FUNCION CUMPLEN OTRA FUNCION PARA EL CLIENTE

PROD?’QCJ:&CTUAL PRODUCTO OTROS OTROS SECTORES NO
YR SIMILAR PRODUCTOS SECTORES RELACIONADOS
MERCADO PENETRACION DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS
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FUENTE: Adaptacion de Pellegrini, L. (1994).

ferenciacion y especializacién-concen-
tracién en un segmento del mercado. Lo
mas habitual es que el pequefio comer-
cio adopte la especializacion y la con-
centracion en el cliente potencial de su
zona de influencia como estrategia com-
petitiva.

—Estrategia de crecimiento: probable-
mente, seguird una estrategia de pene-
tracion en su mercado natural y, por en-
de, el crecimiento minimo posible y, se-
guramente, mediante desarrollo interno
u organico.

—Estrategia de cartera. Una vez defini-
das las actividades de la empresa, con-
cretamente en la definicion del negocio,
la estrategia de cartera debe concretar
todas las alternativas de negocio y de
producto-mercado (ver gréfico n°3). Las
grandes empresas suelen tener una am-
plia cartera de negocios y de produc-
tos/formatos.

El grupo francés Carrefour tiene una es-
trategia de cartera bastante amplia y di-

ferente segun mercados: hipermercados
(Carrefour), supermercados (Champion),
tiendas de descuento (Dia, Minipreco,
ED, etc.), comercio electrénico, comer-
cios de proximidad (Shopy, Codec y 8 a
Huit), minimercados (Proxi), cash &
carry (Promocash) y grandes superficies
especializadas (Promodirect, Puntocash,
Delauto, Feu-Vert, Castorama, etc.).

-La estrategia de penetracion es la mas
"segura": trabajar con nuestros produc-
tos (formatos) actuales en nuestros mer-
cados actuales. Puede ir dirigida a mejo-
rar el servicio al cliente (para consolidar-
se en el mercado natural) o a atraer
clientes de la competencia (marcando
las diferencias con las ensefias de la
competencia 0 aumentando los medios
de apoyo de ventas). Se trata de aprove-
char la experiencia que ya tenemos en el
formato que trabajamos y en el mercado
que ya conocemos y dominamos.

—En la estrategia de desarrollo de nue-
vos productos nos movemos en un mer-

cado que ya conocemos, pero que nece-
sita una adaptacién del formato a los
nuevos gustos y necesidades de los
usuarios (lo que, por ejemplo, les ocurrié
a las empresas de Almacenes Popula-
res), o la adopcién de un nuevo formato
(por ejemplo, el comercio electrdnico).
—En la estrategia de desarrollo de nue-
vos mercados se mantienen los mismos
formatos y se intenta una expansion ge-
ogréfica (local, regional, nacional o in-
ternacional), o la bisqueda de nuevos
segmentos de clientes. Esta estrategia
puede traducirse en una expansion geo-
gréfica respecto al mercado de origen (a
nivel nacional -Caprabo o Mercadona- 0
internacional), en la bisqueda de nue-
vos segmentos de mercado (por ejem-
plo, el grupo Bilbao al desarrollar sus
tiendas Fosco, dirigidas a un segmento
de mercado distinto al de sus estableci-
mientos Zapatodos) 0 nuevos usuarios
para los segmentos actuales (inducien-
do a la prueba con promociones, varian-
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do los precios o reforzando la promo-
ciény la publicidad, opcion habitual para
cualquier comerciante o empresa de dis-
tribucién).

—Cuando el nuevo mercado a desarro-
llar es un mercado exterior, nos enfren-
tamos a una estrategia de internaciona-
lizacién. Es el caso de empresas como
Cortefiel, Punto Fa (Mango), Adolfo Do-
minguez, Inditex o Eroski.

—Finalmente, cuando la alternativa ele-
gida es lanzar nuevos productos en mer-
cados en los que todavia no estamos
presentes, estamos optando por una es-
trategia de diversificacion. La estrategia
de desarrollo de nuevos productos se
puede contemplar desde la éptica del
producto-establecimiento, como se ha
hecho arriba, o desde la ampliacién de la
cartera de bienes y servicios, normal-
mente bajo una nueva ensefia. Cuando
esta ampliacion se hace a productos
gue guardan escasa 0 nula relacion con
los del negocio principal (alimentacion,
para una cadena de hipermercados co-
mo Auchan o para una central de com-
pras como Ifa), se considera que esta
empresa esta siguiendo una estrategia
de diversificacion.

Otro ejemplo mas claro lo constituyen
Hipercor y las cadenas francesas de hi-
permercados que se han introducido en
el negocio tradicional de los talleres de
reparacion de coches, en el que ya esta-
ban timidamente presentes a través de
sus secciones de piezas y recambios de
los autocentros (Norauto, Delauto o Feu-
Vert) o, mas recientemente, en la co-
mercializacion de automaviles.

Si la diversificacion es pura o radical,
esta estrategia es la que comporta un
mayor indice de riesgo, dado que parti-
mos de una experiencia producto-merca-
do nula. Las posibilidades de éxito de-
penderan en muchos casos no solo de
las condiciones del nuevo mercado
(idénticas, similares u opuestas al que
ya conocemos) y del tipo de producto
(similar o diferente), sino también de las
practicas comerciales y del dominio que
tengamos de la tecnologia empleada.
De las cuatro opciones estratégicas de
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diversificacion (4), las empresas de dis-
tribucion se estdn moviendo normalmen-
te alrededor de las dos primeras:

-Diversificacion horizontal. Esta es, sin
duda, una de las opciones mas recientes
en las grandes empresas de distribucion
europeas y espafiolas, que inicialmente
se habian autolimitado en su definicion
del negocio a la distribucion al detall de
productos de consumo.

A titulo de ejemplo puede sefialarse la
entrada en la actividad financiera (tar-
jetas de crédito, participacion en ban-
cos, venta de productos financieros y de
seguros, etc.) o en servicios no financie-
ros como agencias de viajes, restaura-
cion, bricolaje, etc.

Otros ejemplos los constituyen las em-
presas de hipermercados que, como Au-
chan, Carrefour o Intermarché, se han
diversificado hacia sectores de bricola-
je, articulos deportivos, accesorios para
automoviles, automdviles, ropa, mue-
bles, aparatos eléctricos y restauracion
—por citar algunos ejemplos-, o las em-
presas de grandes almacenes que, co-
mo Printemps, tienen participaciones
en Conforama (muebles), La Redoute
(venta por catéalogo), Armand Thiery
(prendas de vestir) y Prisunic (almace-
nes populares).

—Integracion vertical. Como sabemos,
ésta ha sido la opcion seguida por varias
empresas espafiolas al tomar participa-
ciones en el capital de sus proveedores,
creando sus propias plantas de produc-
cién y asumiendo las funciones que an-

tes realizaban los mayoristas (Carrefour
con los cash&carry "Punto Cash™) o po-
niendo en marcha plataformas logisti-
cas (Eroski y Carrefour). En todos los ca-
s0s, se trata de una integracion vertical
hacia atrés. Lo mismo ha ocurrido cuan-
do algun mayorista, como Unialco, se ha
integrado hacia adelante y ha asumido
la venta al detall (con los autoservicios
y supermercados BM).
-Las opciones de diversificacion con-
céntrica o diversificacion tipo conglome-
rado no son frecuentes en las empresas
de distribucion detallista de nuestro en-
torno. Sin embargo, el malogrado caso
de Sears Roebuck habia llegado a este
nivel de diversificacion, que es precisa-
mente donde més claramente se dan los
riesgos apuntados para esta estrategia.
De todas formas, en la casi totalidad
de los ejemplos citados el negocio origi-
nal sigue siendo el principal de la com-
pafiia. Asi, en la distribucién europea, el
porcentaje que representa la diversifica-
cion de las empresas es del 50% en Me-
tro, el 22% en Auchan, el 21% en Casino
y el 15% en Tengelmann e Intermarché.

-Estrategias de segmentacién y de
posicionamiento. Este nivel de la estra-
tegia de marketing define para cada bi-
nomio producto-mercado el segmento
estratégico al que se debera dirigir la
empresa y su posicionamiento. Ello su-
pone:

-En primer lugar, la identificacion de
los diversos segmentos existentes
en el mercado. Por segmento debe
entenderse "el conjunto de clientes
0 potenciales clientes, que mantie-
nen una posicion semejante en cuan-
to a sus percepciones de valor, que
debe aportar un determinado pro-
ducto o servicio”, siendo valor perci-
bido “el posicionamiento del cliente
en torno a la utilidad del producto,
basado en la percepcién de lo que se
recibe y se aporta”.

-En segundo lugar, la deteccién del
segmento mas atractivo para nues-
tra empresa (que sea suficientemen-
te grande como para que recompen-
se nuestros esfuerzos y nos sea ac-
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cesible) y en el que tenemos venta-
jas competitivas, es decir, el seg-
mento estratégico. Conviene recor-
dar que las ventajas competitivas se
relacionan con el valor percibido por
los clientes en relacién a la empre-
sa. Asi, si el cliente atribuye a nues-
tros productos un valor superior para
igual precio percibido o un coste
més bajo para igual valor percibido,
esta claro que, para él, tenemos una
ventaja competitiva. En términos ge-
nerales, una empresa no puede ope-
rar con éxito en un gran nimero de
segmentos. De hacerlo, se produci-
ria una excesiva fragmentacion de
sus esfuerzos.

—Finalmente, la determinacion del po-
sicionamiento adecuado (de la em-
presa, de la ensefia y ante el clien-
te). Lo cual pasa por conseguir una
posicion singularizada y significativa
en el mercado, para lo que la empre-
sa debera ser capaz de diferenciarse
de sus competidores en alguno de
los aspectos que valora ese segmen-
to estratégico.

—Otras estrategias funcionales: de or-
ganizacion, recursos humanos, financie-
ras, 1+D+i, etc., en las que no profundi-
zaremos por no ser objeto de este arti-
culo.

Dado que las opciones estratégicas
dependen de los objetivos que tenga la
empresa, podemos encontrarnos ante
estas situaciones:

—Que la pyme tenga voluntad de pervi-
vencia en el negocio con el mayor nivel de
independencia posible. En estos ca-
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sos, la estrategia sucursalista seguida
por estas empresas puede tener un cier-
to grado de estrategia de crecimiento, al
plantearse la penetracion en sus merca-
dos naturales, el desarrollo de nuevos
productos/formatos o el desarrollo de
nuevos mercados proximos.

-0 que desee mantenerse en el nego-
cio hasta que surja una buena operacion
de venta. En estos casos, lo normal sue-
le ser que la empresa no declare esta in-
tencion y "se deje querer”. No obstante,
a veces la empresa entra en dificultades
y opta por la otra opcion, lo que coloca
en una situacion optima a los posibles
compradores. Este fue el caso de Galeri-
as Preciados, Digsa, Simago y Tragoz,
por citar algunos ejemplos. Esta claro
gue estas empresas apuestan, si se nos
permite la expresion, por "vestir el mu-
fieco para encontrarle una buena novia”.

En ambos casos, recalcamos, el deno-
minador comun de las opciones estraté-
gicas que estas empresas tienen pasa
por las cuatro recomendaciones que en
su momento hicimos al pequefio comer-
cio (5): profesionalizacién creciente de
la gestion, especializacion en productos
"Unicos" que no se puedan encontrar en
las grandes superficies porque son espe-
ciales o poco demandados, diferen-
ciacion mediante un mayor énfasis en la
calidad del servicio a la clientela de cara
a su fidelizacion y retencion, y aso-
ciacion/cooperacion, utilizando alguna
de las alternativas de comercio asocia-
do existentes.

—Por el contrario, las empresas mas
grandes deberan perseguir estrategias
de crecimiento interno o externo como
las citadas en este apartado.

*QUINTA ETAPA: DECISIONES OPERATIVAS:
LOS PLANES DE ACCION
La definicion de las decisiones opera-
tivas es, sin duda, la fase de mayor con-
crecion en la toma de decisiones. Es co-
mo si dotdsemos a todo el entramado te-
orico-estratégico que hemos desarrolla-
do hasta ahora de extremidades para ca-
minar. En definitiva: es la hora de poner
"manos a la obra".

Para ser efectiva, una estrategia debe
traducirse en acciones concretas. Ade-
mas, es importante asignar un responsa-
ble que supervise y ejecute los planes de
accion marcados en los plazos previstos
(calendario de las acciones), asi como
asignar los recursos humanos, materia-
les y financieros requeridos, evaluar los
costes previstos y, de una manera espe-
cial, jerarquizar la atencion y dedicacion
que se debe prestar a dichos planes en
funcién de su urgencia e importancia.

En cuanto a la naturaleza de las accio-
nes, éstas se referiran a las estrategias
funcionales mas oportunas en cada ca-
so, siendo su condicién de “etapa final"
del proceso de toma de decisiones una
poderosa razon para respetar y reforzar
el criterio fundamental seguido hasta
ahora, la coherencia con lo determinado
en las fases anteriores.

EL PLAN ESTRATEGICO

EN LA PRACTICA

En este Gltimo punto expondremos un
ejemplo practico de elaboracion de un
plan estratégico para una empresa repre-
sentativa del pequefio y mediano comer-
cio de nuestro pais (6). La situaremos en
una ciudad espafiola de unos 100.000
habitantes, y la denominaremos XYZ. Se
dedica a la venta de productos de ali-
mentacion general (de calidad media),
equipamiento personal y equipamiento
del hogar (de calidad media-alta, con
marcas de prestigio) a través de un gran
almacén y tres supermercados (su sala
de ventas total ronda los 2.000 metros
cuadrados). Factura unos 20 millones de
euros, con una plantilla de 120 personas.

*PRIMERA ETAPA: ANALISIS DE LA SITUACION

Como hemos sefialado en el apartado
anterior, el analisis del marco en el que
se mueve el negocio (andlisis de la si-
tuacion externa) y de sus caracteris-
ticas propias (andlisis de la situacion in-
terna) nos ayuda a definir el correspon-
diente diagndstico de la situacion. Pero,
para no extendernos mas de lo razona-
ble (en la practica, esta primera etapa
puede ocupar mas de 50 paginas de un

0

Distribucisn y Consumo 30

MARZO-ABRIL 2003



El plan estratégico

libro), nos limitaremos a exponer una
sintesis del analisis de la situacion res-
tringida a lo estrictamente necesario pa-
ra que el lector pueda hacerse una com-
posicion de lugar.

El mercado natural de nuestro nego-
cio esta experimentando las tendencias
generales del sector de distribucion (es-
tablecimiento de grandes superficies;
aumento de la competencia entre los di-
ferentes formatos; descenso del presu-
puesto familiar dedicado a alimentacion,
textil, cuero y calzado, etc.; pérdida de
cuota de mercado —en los Ultimos cuatro
afios ha perdido tres puntos porcentua-
les, quedando su actual cuota en torno
al 10%-; etc.), ademas de las propias de
una zona industrial en declive (cierre de
empresas y dificultad para reemplazar
los puestos de trabajo eliminados; des-
censo de la poblacion; pérdida de nivel
de renta; aumento de la tasa de paro; de-
terioro de las expectativas; etc.).

En otro orden de cosas, aunque la em-
presa no tiene todavia problemas de ren-
tabilidad, la evolucién negativa de las
ventas amenaza su rentabilidad y super-
vivencia a largo plazo. El descenso de
ventas se esta acusando especialmente
en alguno de sus supermercados y en
los bienes de equipamiento personal, asi
como en los de ocio y deportes.

La notoriedad de su ensefia es muy al-
ta entre la poblacién de su &rea natural
(dado que se trata de una empresa esta-
blecida hace méas de medio siglo) pero,
por cuestiones de imagen y por su pecu-
liar oferta de productos, XYZ tiene una
elevada penetracion entre las personas
de edad media y avanzada, pero muy po-
bre entre los més jovenes.

Finalmente, conviene sefialar que el
segmento de la poblacion en el que mas
incide es el medio-alto, que no es preci-
samente el més importante ni el de ma-
yor crecimiento, dada la evolucion eco-
noémica de la zona.

*SEGUNDA ETAPA: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION

Para hacer el diagnostico de la situa-

cion utilizamos el analisis DAFO, cuyas
conclusiones son:

Oportunidades

—Mercado potencial ain no explotado
en su propia ciudad.

—Concentracion de las organizaciones
comerciales.

—Necesidad de algunos segmentos de
clientes de “hacer la compra” e “ir de
compras” sin grandes desplazamientos.

—Aumento de la demanda de productos
relacionados con el esparcimiento, la
cultura, la ensefianza, las comunicacio-
nes, los servicios médicos y la conser-
vacion de la salud.

—Importancia de la marca y la calidad
para un segmento de la poblacion.

—Insatisfaccion del comprador con las
grandes superficies debido a la masifi-
cacion, la lejania y el trato despersona-
lizado.

Amenazas

—Aumento de la competencia (grandes
superficies: generalistas y especializa-
das), cada vez mas poderosa y agresiva.

—-Reduccion del porcentaje del consu-
mo familiar dedicado a alimentacion,
calzado, textil y hogar.

—Préacticas desleales de la competencia.

—Cambio en los habitos de compra (for-
matos comerciales, etc.).

-Disminucion del mercado de su zona
de influencia (crisis econdmica, des-
censo y envejecimiento de la pobla-
cion, etc.).

—El consumidor solicita productos
mas baratos, pero de calidad y con un
servicio profesional. Esto esta supo-
niendo una reduccién de los margenes
de beneficio.

-Aumento de las facilidades de pago
ofrecidas por la competencia.

Fortalezas

—Empresa con larga tradicion y notorie-
dad en su ciudad.

-Sistema de pagos con facilidades para
clientes habituales.

—Establecimientos modernos, funciona-
les y bien ubicados.

-Situacién econdémico-financiera solida
y saneada.

—Atencion y trato personalizados.
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TIEMDA DE PERSOMALITACION
FERTSOMALIZAZIC DEMDA

—Cierta fidelidad de compra entre sus
clientes habituales.

Debilidades

—Falta de objetivos claros.

—Formato comercial maduro, incluso
en declive (gran almacén).

—-Organizacion mejorable, incluida la
gestion de las compras.

—Costes superiores a la media del sector:

—Productividad inferior a la media (en
indicadores como ventas por metro
cuadrado de local o ventas por em-
pleado).

—Coste unitario superior.

-Utilizacion no optima de la superficie
disponible.

—-Descompensacion en la proporcion
de mano de obra indirecta-mano de
obra directa.

—Escaso poder negociador con los
proveedores, debido al pequefio volu-
men de compra en comparacién con
las grandes empresas de distribucion
(esto afecta sobre todo a los produc-
tos de alimentacion, en los que XYZ
tiene, por este motivo, precios menos
competitivos que las grandes superfi-
cies).

—Ausencia de un plan de formacién.

*TERCERA ETAPA: SISTEMA DE OBJETIVOS

Para comprender bien el resto de deci-
siones estratégicas que se abordaron en
este plan estratégico es conveniente te-
ner presente la mision que se expone en
el cuadro n® 3 que, en cierta medida,
contiene implicitas la vision y los valores
de la empresa.
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CUADRO N° 3

MISION DE XYZ

*XYZ ES UNA EMPRESA QUE DESARROLLA SU ACTIVIDAD EN EL SECTOR DE DISTRIBUCION
COMERCIAL AL DETALLE, DONDE REALIZA UNA LABOR DE INTERMEDIACION ENTRE LOS
FABRICANTES DE PRODUCTOS Y SERVICIOS DE CONSUMO Y EL CLIENTE FINAL. POR
VOCACION Y CONOCIMIENTOS, EN EL FUTURO SEGUIRA DESARROLLANDO SU ACTIVIDAD EN
ESTE SECTOR, ADECUANDOSE A LAS DEMANDAS DEL MERCADO.

*XYZ ES UNA EMPRESA QUE TIENE UNA CLARA VOCACION DE PERVIVENCIA EN EL SECTOR
CON EL MAXIMO NIVEL DE INDEPENDENCIA POSIBLE. NO OBSTANTE, ESTA ABIERTA A
ESTABLECER ALIANZAS ESTRATEGICAS QUE PERMITAN A LA EMPRESA GARANTIZAR EL
MANTENIMIENTO DE SUS SERVICIOS EN EL TIEMPO A LOS CLIENTES.

*SU MISION PRIMORDIAL ES SATISFACER LAS DEMANDAS DEL MERCADO, PARA LO CUAL LA
EMPRESA SE ORIENTARA AL CLIENTE OFERTANDOLE AQUELLOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
QUE DEMANDE, DE UNA FORMA COMPETITIVA.

*DENTRO DE LOS CLIENTES TENDRAN ESPECIAL RELEVANCIA LOS SOCIOS DE LA ENTIDAD,
QUE DISPONDRAN DE UN TRATO DIFERENCIADO POR PARTE DE LA MISMA.

*XYZ DEBERA SER UNA EMPRESA EFICAZ Y RENTABLE, CON UNOS COSTES DE
INTERMEDIACION SIMILARES A LOS DEL SECTOR CON OBJETO DE TRATAR DE GARANTIZAR
UNOS PRECIOS COMPETITIVOS A SUS CLIENTES.

«CON OBJETO DE LOGRAR ESA EFICACIA, XYZ SE DOTARA DE LAS HERRAMIENTAS DE
GESTION ADECUADAS QUE LE PERMITAN COMPARARSE A LAS DEMAS EMPRESAS DEL
SECTOR.

«EL MERCADO DEBE SER LA REFERENCIA DE XYZ, DE FORMA QUE LA EMPRESA CONOZCA LOS
DESEOS Y NECESIDADES DE LOS COMPRADORES Y DE LOS USUARIOS FINALES, CON EL FIN
DE QUE LA SATISFACCION DE SUS CLIENTES SEA UNO DE LOS VALORES FUNDAMENTALES DE
LA FIRMA.

=LOS TRABAJADORES SON EL PRINCIPAL ACTIVO DE LA EMPRESA Y POR ELLO XYZ TRATARA
DE MANTENER EL MAYOR NUMERO POSIBLE DE PUESTOS DE TRABAJO FIJOS ACTUALES.»
POTENCIARA AL MAXIMO LA INTEGRACION DE TODOS SUS COMPONENTES EN LOS OBJETIVOS
DE LA EMPRESA, PARA LO QUE FACILITARA A LOS MISMOS LA FORMACION ADECUADA QUE
LES PERMITA DESEMPENAR SU TRABAJO DE FORMA SATISFACTORIA.

*ARTICULARA LOS MECANISMOS DE INFORMACION PRECISOS QUE FAVOREZCAN LA
COMUNICACION ENTRE TODOS LOS ESTAMENTOS, PARA QUE JUNTOS GARANTICEN EL
PROGRESO DE XYZ Y, POR ENDE, EL PROGRESO DE SU COMUNIDAD.

Del diagndstico recogido en el cuadro
n° 3 se deduce que lo que mas necesita
esta empresa como objetivo estratégico
es corregir el descenso de sus ventas,
antes que marcarse crecimientos impor-
tantes de su facturacién o aumentar su
margen. En efecto, dada la dimension del
negocio (en el altimo ejercicio facturé al-
rededor de 18 millones de euros) y su
ambito de actuacién, la empresa no tie-
ne masa critica ni puede alcanzarla, por
lo que su objetivo estratégico no debe
ser el crecimiento, sino la supervivencia
con niveles razonables de rentabilidad.

Otra cuestion es si debe plantearse su
venta a otra empresa, pero esto no sera
objeto de este plan estratégico, dado
que la direccién lo rechaza por ahora.

Por ello, como se habra podido observar
en el cuadro n® 3, XYZ se ha marcado el
propdsito de “sobrevivir en el sector con
la maxima independencia posible, aun-
gue abierta a alianzas estratégicas con
otras empresas”.

Otros objetivos de tipo cualitativo (7)
fueron:

—Orientacion al cliente: ofrecer de for-
ma competitiva los productos y servi-
cios que demande el cliente en cada mo-
mento.

—Mimar al cliente: especialmente a
los habituales, prestando un servicio
mas exquisito.

—Fidelizar a sus principales clientes e
incrementar su participacion en el seg-
mento de poblacién mas joven.

—Eficaciay rentabilidad: empezar a utili-
zar herramientas de gestion empresa-
rial para profesionalizar mas su gestiény
equipararse a las grandes empresas del
sector.

*CUARTA ETAPA ESTRATEGIAS CORPORATIVAS
En la definicién de negocio que se hizo
quedo reflejado tanto el incremento de
facturacién que buscard XYZ en los pro-
ximos afios en cada linea de producto /
negocio, como el cambio en la importan-
cia relativa que cada linea de producto
debiera tener sobre el total de su factu-
racion. Por ejemplo, se decidié que:

-La linea de “Equipamiento personal”
pasara a suponer el 31% de la factu-
racion total, cuando en aquel mo-
mento representaba el 26%.

—Para el final del horizonte del plan, la
suma de las lineas de ocio, negocio
inmobiliario, intermediacién en ser-
vicios diversos y ventas sin estable-
cimiento alcanzara un 3% sobre el
total, cuando en el momento de la
definicion de los objetivos la factura-
cion en estas lineas era inexistente
salvo en ocio, cuyo peso relativo so-
bre el total no rebasaba el 1%.

—Sufrirén cierto detrimento el “Equipa-
miento del Hogar” y la “Alimentacién
General”, que veran decrecer su pe-
so relativo.

Una vez definido el negocio, el siguien-
te paso es determinar la estrategia com-
petitiva (la concentracién en el cliente
potencial de su zona de influencia) y de
cartera adecuadas para hacer realidad
dichas intenciones: estrategias de pene-
tracion, de desarrollo de nuevos produc-
tos y de desarrollo de nuevos mercados.

La estrategia de penetracion que se fi-
j6 XYZ contemplaba los siguientes obje-
tivos y medidas:

1. Aumentar la notoriedad, sobre todo
entre los clientes potenciales que no
son compradores habituales, para lo
cual debera hacer publicidad en me-
dios de comunicacion locales.

2. Aumentar el nimero de clientes ha-
bituales, haciendo promocién para
captar nuevos clientes, y aumentar
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la frecuencia de visitas de los clien-
tes actuales.

3. Aumentar el nimero de compras de
los visitantes y conseguir que su
compra media sea superior. Para ello
puede hacer lo siguiente: ofrecer
nuevos productos, como lo hace El
Corte Inglés con la semana de...
(por ejemplo, China); o hacer promo-
ciones para fomentar “ventas cruza-
das”; o mejorar el merchandising; o
modificar su politica de precios, para
hacerlos méas atractivos; o adaptar
la gama de productos al pablico ob-
jetivo, asi como a algunos segmen-
tos especificos de su area de influen-
cia (por ejemplo, los jovenes).

4. Fidelizar mas a los clientes actua-
les (ver cuadros n° 4 y 5), mediante
programas de fidelizacién y marke-
ting directo a los segmentos especi-
ficos de clientes objetivo, como los
jovenes.

5. Recuperar clientes habituales per-
didos, mediante campafias de mar-
keting directo y encuestas para ave-
riguar porqué han dejado de comprar
en XYZ.

6. Aumentar la satisfaccioén general
del cliente, haciendo un estudio so-
bre su satisfaccion y tomando medi-
das para mejorar la calidad del servi-
cio (ver cuadro n° 5).

CUADRO N° 4

MEDIDAS PARA LA MEJORA DE LA FIDELIZACION DE LOS CLIENTES

1. DARLES MAYOR VALOR ANADIDO (VEASE EL CUADRO N° 5).

2. MEJORAR LA RELACION CON LOS CLIENTES, LO QUE REQUIERE AUMENTAR LA

FORMACION DEL PERSONAL.

3. INSTAURAR PROGRAMAS DE FIDELIZACION, PARA LO CUAL TAMBIEN RESULTA ESENCIAL

LA MEJORA DE LA FORMACION DEL PERSONAL.

4. FORTALECER LA IMAGEN Y EL POSICIONAMIENTO DE XYZ EN EL MERCADO.

5. MEJORAR EL VALOR PERCIBIDO:

= DEMOSTRANDO QUE XYZ OFRECE ALGO QUE NO DAN LOS RESTANTES COMPETIDORES.

* OFRECIENDO SISTEMAS DE AHORRO MEDIANTE LOS CUALES EL CLIENTE CONSIGUE,

DESPUES DE UNA DETERMINADA COMPRA, ALGO GRATIS EN LA SIGUIENTE O UNA

REDUCCION DEL PRECIO.

7. Reforzar su orientacion al mercado,
para lo cual puede: hacer una autoe-
valuacion del grado de orientacion
actual; invertir en estudios de mer-
cado (para conocer mejor a los clien-
tes); hacer que los dependientes se
comuniquen mas y mejor con el
cliente; y aplicar un marketing mas
agresivo.

Ademds de la citada estrategia de
penetracion, XYZ debe emprender una
estrategia de desarrollo de nuevos mer-
cados, asi como una estrategia de de-
sarrollo de nuevos productos (estable-
cimientos), tal como explicamos a con-
tinuacion.

XYZ decide emprender una estrategia
de desarrollo de nuevos mercados con el
fin de alcanzar los objetivos de factura-
cion fijados. Por ello, se plantea la posi-
bilidad de crear un nuevo supermercado
(similar a los actuales), en un area geo-
gréfica distinta. Para ello, tendra que de-
finir el formato del supermercado a de-
sarrollar, buscar un emplazamiento ido-
neo para el mismo y realizar un estudio
de viabilidad de la nueva actividad. Final-
mente, la empresa debera plantearse si
tiene capacidad suficiente para crear es-
te nuevo supermercado mediante desa-
rrollo interno, o si debera optar por algu-
na de las posibilidades del desarrollo ex-
terno (compra, alianza, etc.).

Sin embargo, el crecimiento de la fac-
turacion que se prevé alcanzar mediante
la estrategia de desarrollo de nuevos
mercados no serd suficiente para cubrir
los objetivos fijados.

Por esta razon, XYZ se plantea la ne-
cesidad de desarrollar, ademas de la an-
terior, una estrategia de desarrollo de
nuevos productos/formatos. Asi, la em-
presa debera analizar detenidamente la
posibilidad de crear nuevos estableci-
mientos con los siguientes formatos co-
merciales: franquicia (posibles oportuni-
dades en informatica, discos, etc.), tien-
da especializada (en el campo de los de-
portes, confeccion, joyeria, etc.) o un
nuevo formato de supermercado.

En cuanto a las estrategias funciona-
les, nos limitaremos a sefalar las direc-
trices fundamentales, dejando implicito
el resto de las mismas en los cuadros de
planes de accién:

<El modelo de gestion que debera adop-
tar XYZ en los préximos afios se susten-
tard sobre los siguientes aspectos:

-Un nuevo régimen societario: Se es-
tudiara la conveniencia de adoptar
un régimen societario distinto al ac-
tual que permita desarrollarse de for-
ma mas estable dentro de un sector
cada vez mas competitivo.

-Un organigrama y definicion de fun-
ciones adecuados para abordar esta

O
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CUADRO N° 5
MEDIDAS PARA AUMENTAR EL VALOR ANADIDO Y MEJORAR LA
CALIDAD DEL SERVICIO

CRITERIO: VINCULAR MAYOR VALOR ANADIDO A MAYOR VOLUMEN DE COMPRA POR CLIENTE

(POR EJEMPLO, OFRECIENDO SERVICIOS COMO REPARTO GRATUITO A DOMICILIO, ETC., PARA

COMPRAS SUPERIORES A 100 EUROS). PRIMAR AL CLIENTE HABITUAL (FAMILIAS, ETC.).

DECALOGO:

1.

10.

INVESTIGAR QUE ES LO QUE VALORA REALMENTE EL CLIENTE. PARA ELLO SERA
CONVENIENTE HACER EL CORRESPONDIENTE ESTUDIO DE MERCADO.

. ADECUAR MAS LA OFERTA A LO QUE REALMENTE QUIERE EL CLIENTE (SEGUN LO

REFLEJADO EN LA INVESTIGACION ANTERIOR).

. PROPORCIONAR MAS SERVICIOS:

« INFORMACION (GENERAL Y/O POR ENTENDIDOS).
= PERSONAS DEDICADAS A ORIENTAR AL CLIENTE.
« SOPORTES DE COMUNICACION EN LAS PLANTAS DEL GRAN ALMACEN.

RAPIDEZ (CAJA RAPIDA, ETC.).

CORTESIA AL CLIENTE.

SERVICIO POST-VENTA.

* SERVICIO DE AJUSTES Y ARREGLOS (ROPA...) PARA ADAPTAR LOS PRODUCTOS AL
CLIENTE.

= CREDITO (Y OTROS SERVICIOS FINANCIEROS).

= SEGUROS.

= APARCAMIENTO.

ZONA DE ESPERA, PROBADORES...

« INFORMACION TELEFONICA.

* REPARTO A DOMICILIO.

= HORARIO: AMPLIARLO A IGUAL NIVEL QUE LA COMPETENCIA.

. GARANTIA (TIPO EL CORTE INGLES). DEBE RECALCARSE Y PUBLICITARSE MAS.
. OFRECER “PRODUCTOS A MEDIDA” CON PRECIOS MAS ELEVADOS.
. SERVICIO DE RECLAMACIONES RAPIDO, EFICAZ, ETC. (DEVOLUCIONES TIPO MARKS &

SPENCER).

. ORGANIZACION ORIENTADA A ESTE OBJETIVO, LO QUE IMPLICA SER MAS PLANA Y

FLEXIBLE, MAS ORIENTADA AL CLIENTE, SISTEMAS DE INFORMACION MAS RAPIDOS Y
FLEXIBLES, ORIENTACION A LOS PROCESOS, ETC.

. HUMANIZAR Y PERSONALIZAR MAS LA RELACION COMERCIAL CON LOS CLIENTES,

HACIENDOLES VER LO IMPORTANTES QUE SON PARA XYZ. PARA ELLO, ES ESENCIAL
MEJORAR LA FORMACION DEL PERSONAL.

. INSTAURAR PROGRAMAS DE FIDELIZACION CON:

« “RECOMPENSAS” POR VOLUMENES MAYORES DE COMPRA.

= REGALOS DE NAVIDAD.

= COMUNICACION FRECUENTE Y DIRECTA.

* TARJETAS PRESTIGIADAS O UN “CLUB” CON PRIVILEGIOS ESPECIALES PARA SUS
MIEMBROS (EJ.: CLUB CORTEFIEL).

PREMIAR LA APORTACION DE IDEAS Y SUGERENCIAS DE LOS EMPLEADOS.

nueva etapa que se avecina para la
empresa.

-Una orientacion mas participativa.

-La mejora continua y el aseguramien-
to de la calidad.

-Bidireccionalidad de la comunica-
cion e informacion entre todos los ni-
veles de la empresa.

—Arbitrar procedimientos de medicion
de la satisfaccion del personal.

—Adoptar la técnica del benchmarking
para mejorar la gestion de XYZ.

-Establecer medidas de fomento de la
productividad.

-Estudio de alianzas estratégicas,
asociacionismo y cooperacion interem-
presarial.

«Organizacion y recursos humanos

Como hemos sefialado anteriormente,
la organizacion de XYZ debe adecuarse
para poder abordar esta nueva etapa de
forma eficaz. Ello supone incidir en as-
pectos como: los niveles jerarquicos de
la empresa, la dependencia jerarquica y
funcional, las funciones de cada puesto,
la asignacién de responsabilidades en
cada érea, Yy la distribucion de puestos
en cada nivel. Actuando sobre estos as-
pectos se ha de conseguir mejorar la efi-
cacia de la gestion del negocio, reducir
costes y mejorar la calidad del servicio.

Se abordaran estudios de la relacion
coste/masa salarial, de las infrautiliza-
ciones, del personal obsoleto, de la
adaptacion del personal al puesto, de
las necesidades de formacion, etc. Co-
mo directrices estratégicas se tendran
en cuenta las siguientes: propiciar las
bajas incentivadas pactadas entre las
partes con el fin de renovar el personal y
reducir los costes; y arbitrar procedi-
mientos de medicion de la satisfaccion
del personal.

=Estrategia de marketing

-Estrategia de segmentacion y de po-
sicionamiento: En el cuadro n° 6 se reco-
gen las estrategias de segmentacion y
de posicionamiento de forma sinoptica.
Del mismo puede deducirse que el seg-
mento estratégico en el que XYZ va a
concentrar prioritariamente sus esfuer-
zos es el de los clientes habituales, que

0
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GRAFICO N° 4

PLAN DE PRIORIDADES

IMPORTANCIA

: © PROGRAMA DE PRESENTACION DEL PLAN ®
® INVESTIGACION © ALIANZAS FIDELIZACION
PERMANENTE “NICHOS” Y SRR GICAS
VIGILANCIA DEL ENTORNO
o SISTEMA DE
) MEDICION DEL °
T B NUEVOS ESTABLECIMIENTOS
INDICADORES DE ® MECANISMOS DE ° ® NUEVOS
ALTA ORIENTACION AL COMUNICACION INTERNA EMPLAZAMIENTOS
MERCADO )
ESTABLECIMIENTOS ® NUEVO SISTEMA DE ORGANIZACION
® MEJORA DE CONCERTADOS
® MEDIDAS DE PROCESOS ° ® ESTRUCTURA Y FORMACION
PROBUCTIVIDAD DEL PERSONAL
® PLAN DE COMUNICACION © INVESTIGACION
® BENCHMARKING EEEENA DE MERCADO
® CUADRO DE
MANDO ® PLAN ANUAL A
DE PROMOCION O BRE
© REUNIONES MENSUALES
COMITE DE DIRECCION
BAJA ® REUNIONES
SEGUIMIENTO
® NUEVOS CAUCES O MANIUAL B
ASOCIACIONISMO © CONSENSUAR PLAN FUNCIONES
DE FORMACION ANUAL
BAJA ALTA
URGENCIA
CUADRO N° 6

ESTRATEGIA DE SEGMENTACION Y POSICIONAMIENTO

PRODUCTOS-MERCADOS AMBITO
PRODUCTOS TRADICIONALES DE ALIMENTACION PROPIA CIUDAD

RESTO
PRODUCTOS DE ALIMENTACION TIPO “DELIKATESSEN” PROPIA CIUDAD

RESTO
PRODUCTOS DE OCIO Y DE EQUIPAMIENTO PROPIA CIUDAD
PARA EL HOGAR Y CERCANIAS

RESTO
RESTO DE PRODUCTOS DE NO ALIMENTACION PROPIA CIUDAD

RESTO

SEGMENTOS

CLIENTES HABITUALES

CLIENTES HABITUALES

CLIENTES HABITUALES

CLIENTES HABITUALES

POSICIONAMIENTO

CONDICIONES DE PAGO
CALIDAD DE LOS PRODUCTOS
CALIDAD DE LOS PRODUCTOS

CONDICIONES DE PAGO
PRODUCTOS AUTOCTONOS
TRATO PERSONALIZADO
PRODUCTOS AUTOCTONOS
TRATO PERSONALIZADO

CONDICIONES DE PAGO
PRODUCTOS DE CALIDAD
PRODUCTOS NOVEDOSOS
TRATO PERSONALIZADO
PRODUCTOS DE CALIDAD
PRODUCTOS NOVEDOSOS
TRATO PERSONALIZADO
CONDICIONES DE PAGO
PRODUCTOS DE CALIDAD
TRATO PERSONALIZADO
PRODUCTOS DE CALIDAD
TRATO PERSONALIZADO
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CUADRO N° 7

EJEMPLO DE PLAN DE ACCIONES DE GESTION

DECISION ESTRATETICA ACCIONES

ANALIZAR LA CONVENIENCIA DE ESTABLECER ALIANZAS ESTRATEGICAS. PARA ELLO, CONVENDRIA ENTRE OTRAS

ACCIONES:

— DEFINIR CONDICIONES PREVIAS.

— BUSCAR CANDIDATOS Y ESTUDIARLOS.

— DEBATIR IDONEIDAD.

— TOMA DE DECISION DE ENTABLAR CONTACTO.

-~ PUESTA EN CONTACTO Y DECISION FINAL.

DEFINIR Y FIJAR LAS BASES DEL MODELO DE GESTION DE XYZ. PARA ELLO, SE CONCRETAN LAS SIGUIENTES

ACCIONES:

— ESTUDIAR Y DEBATIR SOBRE LA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE EVALUACION DE LA CALIDAD COMO, POR
EJEMPLO, EL SISTEMA COOPQUAL (HISPACOOP) Y OTROS (ACERCAMIENTO AL CONOCIMIENTO DEL
FUNCIONAMIENTO DEL MODELO DE AUTOEVALUACION EFQM).

— CONTAR CON UN PLAN DE GESTION ANUAL.

— REUNIONES MENSUALES DEL COMITE DE DIRECCION.

— CUADRO DE MANDO.

— ORIENTACION MAS PARTICIPATIVA QUE EXIGE ARBITRAR MEDIDAS Y REFLEXIONAR SOBRE LAS FORMULAS Y
NIVELES A ALCANZAR.

ANALIZAR NUEVOS CAUCES DE ASOCIACIONISMO:

— NUEVAS CENTRALES DE COMPRA.

SER MAS COMPETITIVOS — CENTROS COMERCIALES.

— ACTUAR COMO FRANQUICIADO DE UN TERCERO.

ESTABLECER MEDIDAS DE FOMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD:

— REUNIONES DEL COMITE ESTRATEGICO TRAS DECISION SOBRE REGIMEN SOCIETARIO DE XYZ.

— ELABORACION DE PROPUESTAS.

- TOMA DE DECISION.

REDEFINIR LA ORGANIZACION INTERNA TAL Y COMO SE ESTABLECIO EN EL ACTA N° 8 SOBRE EL MODELO DE

EMPRESA. SE TRATA DE MEJORAR LA EFICACIA DE LA GESTION DEL NEGOCIO, REDUCIR LOS COSTES Y MEJORAR LA

CALIDAD DEL SERVICIO. LAS ACCIONES NECESARIAS APARECEN DESCRITAS EN EL PLAN DE ACCIONES

CORRESPONDIENTE A LA ORGANIZACION.

= MEJORAR 3 PROCESOS CLAVE A TRAVES DE LAS SIGUIENTES ACCIONES:

— IDENTIFICAR LOS 3 PROCESOS MAS IMPORTANTES DE XYZ.

— DEFINIR COMO FUNCIONAN ACTUALMENTE: DESCRIPCION DE CADA PROCESO.

— ANALIZAR LAS DISFUNCIONES EXISTENTES.

— INTRODUCIR MEJORAS Y REDEFINIR LOS 3 PROCESOS.

— REINICIO DEL ANALISIS CON 3 NUEVOS PROCESOS.
= ACORDAR Y DEFINIR EL NIVEL DE PARTICIPACION DEL PERSONAL EN LA GESTION DE XYZ A TODOS LOS NIVELES.
ESTABLECER LOS CAUCES DE INFORMACION Y COMUNICACION INTERNA.

MEJORAR LAS

RELACIONES — INFORMAR AL CONSEJO RECTOR.

LABORALES, LA — REUNION INFORMATIVA AL COLECTIVO DE TRABAJADORES SOBRE EL PLAN ESTRATEGICO ESTABLECIDO.
COMUNICACION, — ESTABLECER MECANISMOS DE COMUNICACION INTERNA.

MOTIVACION E — INFORMAR PERIODICAMENTE DE LOS PRINCIPALES HITOS ALCANZADOS EN LA PUESTA EN MARCHA DEL PLAN.
INTEGRACION DEL = ELABORAR UN PLAN DE COMUNICACION INTERNA.

PERSONAL DE XYZ * CONSENSUAR EL PLAN DE FORMACION ANUAL. ESTA CONDICIONADO AL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE

FORMACION (DNF).
= PUESTA EN MARCHA DEL PLAN ESTRATEGICO.
REUNIONES DE SEGUIMIENTO DEL PLAN ESTRATEGICO.
REUNION DE DEFINICION DE ACCIONES PARA EL TRIMESTRE SIGUIENTE.
ACTUALIZACION DEL PLAN ESTRATEGICO.
ELABORACION DEL SIGUIENTE PLAN ESTRATEGICO.

CONSEGUIR QUE XYZ
SEA UNA EMPRESA
EFICAZ Y RENTABLE
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HITOS

RESPONSABLE
DTOR. GENERAL

COMITE ESTRATEGICO

DIRECTOR GENERAL
DIRECTOR GENERAL
DIRECTOR GENERAL

DIRECTOR GENERAL

COMITE ESTRATEGICO

COMITE ESTRATEGICO
COMITE ESTRATEGICO

ESTABLECIDOS EN DICHA ACTA

DIRECTOR GENERAL

COMITE ESTRATEGICO
COMITE ESTRATEGICO

COMITE ESTRATEGICO
DIRECTOR SOCIAL

CONSEJO RECTOR
COMITE ESTRATEGICO
COMITE ESTRATEGICO
COMITE ESTRATEGICO

CONSEJO RECTOR

El plan estratégico

PLAZO
SEGUN OPORTUNIDAD

JUNIO 2003

ANUAL
MENSUAL
ANUAL

SEGUN OPORTUNIDAD

12 REUNION EN SEPTIEMBRE 2003
OCTUBRE 2003
NOIEMBRE 2003

ESTABLECIDOS EN DICHA ACTA

ANO 2004

OCTUBRE 2003
OCTUBRE 2003

OCTUBRE 2003
JUNIO 2004

JUNIO 2003
MENSUAL
TRIMESTRAL
ANUAL
ANO 2006

representan la mayor parte de sus ven-
tas y contribuyen a la casi totalidad de
sus beneficios.

Frente a este segmento estratégico
tenemos una ventaja competitiva que
debemos potenciar en nuestro posicio-
namiento: las condiciones de pago.
Otros aspectos importantes de nuestra
estrategia de posicionamiento son, se-
gun el &mbito de actuacion, la calidad
de los productos y el trato personalizado
(que deberemos potenciar para desmar-
carnos de nuestros competidores).

—Estrategia de productos: la clave va
a estar en conseguir acuerdos de exclu-
sividad. Por ejemplo, en el sector de
ocio, y con el fin de ofrecer a nuestra
clientela productos novedosos, es nece-
sario llegar a este tipo de acuerdos con
casas de reconocido prestigio como
Sony, IBM o Nintendo.

-Estrategia de precios: mantener los
precios de los productos de alimenta-
cion general mientras sea posible, si
bien lo probable es que haya que bajar-
los en el futuro por la presion de las gran-
des superficies de la zona.

-Estrategia de comunicacion: necesi-
dad de transmitir en nuestra comunica-
cion la importancia que damos a la cali-
dad del servicio (trato directo, amable y
exquisito, asi como atencion personali-
zada) y de los productos. La comunica-
cion a nuestro segmento estratégico se
hara con un enfoque de marketing rela-
cional: utilizando nuestra base de datos,
haciéndoles participes de las ventajas
de ser clientes habituales, proporcionan-
doles la correspondiente tarjeta de fide-
lizacion y un servicio de atencion al con-
sumidor de llamada gratuita las 24 ho-
ras del dia, etc.

*QUINTA ETAPA: DECISIONES OPERATIVAS:

PLANES DE ACCION

En el cuadro n° 7 se expone un ejem-
plo de los diversos planes de accién que
se comprometié a aplicar XYZ para al-
canzar sus objetivos estratégicos, dada
la estrategia elegida.

Ademas, es fundamental diferenciar
aquellas acciones que resultan priorita-

O
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rias de las que pueden dejarse para un segundo momento,
con el fin de ir aplicandolas por orden, en funcion de su impor-
tancia y su urgencia. Por esta razén, se defini6 el plan de prio-
ridades que se recoge en el grafico n° 4.

CONCLUSION

El plan estratégico no solo es una técnica de gestion prioritaria
para cualquier tipo de empresa de cualquier sector econémico
—por tanto, también para las del sector de distribucién minoris-
ta—, sino que, ademas, esta al alcance de empresas minoristas
pequefias como la expuesta en el ejemplo de aplicacion. Les
ayuda a definir un proyecto de futuro y a dirigir el negocio segun
un plan, y no a merced de los acontecimientos y avatares del
mercado en el que se desenvuelven. =

JOSE M2 SAINZ DE VICUNA ANCIN
Director General de SDV Consultores y Profesor de la ESTE.
Universidad de Deusto

NOTAS

(1) La mas utilizada por la muestra internacional de directivos que utiliza
esta empresa de consultorfa (ver SPRI, 2002).

(2) Ver Sainz de Vicufia (2003b).
(3) Véase Sainz de Vicufia (2001).
(4) Ver Ansoff (1987).

(5) Ver Sainz de Vicufia (1996).
(6) Ver Sainz de Vicufia (2000).

)

(7) Por razones obvias, no se presentan los objetivos cuantitativos de
facturacion y de rentabilidad.
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El cuadro de mando integral (CMI)

Una herramienta util también para el pequefio
y mediano comercio

® EQUIPO DE SDV CONSULTORES (*)

| cuadro de mando integral (CMI)

€s una herramienta que proporcio-

na los mecanismos necesarios pa-
ra alinear la organizacion de la empresa
a su estrategia. Esto se consigue porque
permite realizar una revision permanen-
te de los objetivos estratégicos en fun-
cion de los resultados que se van obte-
niendo en el desarrollo de la actividad.
La arquitectura del CMI se basa en el en-
foque metodoldgico que se expone en el
graficon® 1.

Entre las necesidades de gestion a las
que da respuesta el CMI, se incluyen las
siguientes:

eIntegrar los indicadores cuantitativos

y cualitativos

Es un hecho generalmente aceptado
que la orientacion al cliente, la implica-
cion del personal en los resultados de la
empresa y la calidad de servicio entre
otros, son factores criticos para el éxito
del comercio minorista. Tradicionalmen-
te, los indicadores cualitativos estaban

desvinculados de los indicadores econé¢-
micos y financieros habitualmente utili-
zados para el seguimiento de la activi-
dad. EI CMI integra los indicadores
cuantitativos y cualitativos, eliminando
las duplicidades y asegurando que el
conjunto de indicadores de la actividad
son homogéneos y fiables.
=Proporcionar informacién concisa, fia-

ble y a tiempo, a un menor coste

El acceso del comercio minorista a las
nuevas tecnologias de informacion le ha
dotado de medios que le proporcionan la
practica totalidad de los datos relativos
a su empresa. En la mayoria de los ca-
sos, la informacion de gestion no se ob-
tiene directamente. Generar indicadores
para la toma de decisiones requiere ela-
borar y tratar los datos provenientes de
los sistemas de informacion; lo que su-
pone un coste para las empresas.

El CMI aporta informacién de gestion
integrada a un menor coste. Ello es posi-
ble, ya que esta herramienta permite in-

tegrar la informacion clave para la ges-
tion, sin necesidad de que ésta tenga
que elaborarse repetitivamente a partir
de un volumen importante de datos. Uti-
liza, por tanto, una fuente Unica de da-
tos, lo que garantiza la fiabilidad de la in-
formacion que se obtiene y elimina la ne-
cesidad de conciliaciones.
=Proporcionar y homogeneizar los indi-
cadores de la empresa como negocio

y los de la actividad de la empresa.

En el CMI se concatenan los resulta-
dos de la actividad de la empresa —incor-
porando los efectos de las acciones de
mejora— con los resultados de la empre-
sa como negocio. Esto permite evaluar
el avance en el grado de cumplimento de
los objetivos, tanto a corto como a largo
plazo.

(*) Equipo de SDV Consultores.

En la elaboracién de este articulo han
participado: IRATXE BERRIOZABAL,
NAGORE GARMENDIA y VILMA QUINONES.
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GRAFICO N° 1

El cuadro de mando integral (CMI)

ENFOQUE DE LA METODOLOGIA PARA GENERAR UN CMI

PLAN
ESTRATEGICO
A

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

e

DESPLIEGUE
DE OBJETIVOS

l

PLAN

DE GESTION

OBJETIVOS
POR AREA

|

INDICADORES
CLAVE POR AREA

PROCESOS CLAVE PARA
EL ALCANCE DE OBJETIVOS

CUADRO
DE MANDO
INTEGRAL

PLANES DE MEJORA

EL CMI COMO HERRAMIENTA DE
GESTION AL COMERCIO MINORISTA

El CMI puede adaptarse para atender a
la necesidad creciente del comercio mi-
norista de alinear su actividad a la estra-
tegia, como un elemento clave para el
logro de sus objetivos. Sus creadores,
Kaplan y Norton, basan el desarrollo del
CMI en cinco principios:

1. Traducir la estrategia a términos
operativos. Consiste en tomar los objeti-
VoS estratégicos como punto de partida
y guia para definir como debemos reali-
zar la actividad. Para ello el modelo pre-
senta una herramienta, el “Mapa Estra-
tégico” (1), en el que los objetivos de la
actividad se jerarquizan, agrupan e inte-
rrelacionan para asegurar su coherencia
con los objetivos estratégicos y/o del
plan de gestion.

2. Alinear la actividad diaria del comer-
cio a la estrategia, lo que implica organi-
zar los medios y las directrices a seguir
para alcanzar los objetivos. Es decir, tra-
ducir los objetivos a largo en objetivos a
corto y muy corto plazo, para poder si-
tuar los resultados de la actividad diaria
con respecto a los objetivos a corto y a
largo plazo.

3. Hacer que todos los miembros de la
organizacion participen en la estrategia
supone comunicar e informar regular-
mente sobre el avance que se esta con-
siguiendo con respecto a los objetivos;
como consecuencia del trabajo que cada

CUADRO N° 1

PENETRACION DE LAS HERRAMIENTAS VERSUS SATISFACCION

GENERADA

HERRAMIENTAS Y TECNICAS
DE GESTION

1. PLAN ESTRATEGICO

2. DEFINICION DE MISION Y VISION

3. BENCHMARKING

4. OUTSOURCING

5. ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE
6. ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

7. ALIANZAS ESTRATEGICAS Y COOPERACION

14. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

MUESTRA INTERNACIONAL DE DIRECTIVOS. 2000
% DE LA MUESTRA QUE SATISFACCION

UTILIZO LA HERRAMIENTA (ESCALA1AYb)
76 4,06
70 3,94
69 3,89
63 3,80
60 3,91
55 3,78
53 3,74
36 3,96

FUENTE: Elaboracién propia a partir de SPRI (2001), pags. 52 y 53.

miembro de la organizacién desempefia.
El cuadro de mando propone una herra-
mienta, la gestion visual, que, apoyada
por reuniones operativas, asegura la
transmisién de la informacion y la partici-
pacion en la gestion.

4. Hacer de la estrategia un proceso
continuo. Esto se consigue desplegando
los objetivos a largo plazo en objetivos
operativos a corto y muy corto plazo, y
concatenando los indicadores a todos
los niveles. De esta forma, el seguimien-
to y control de las desviaciones y la

puesta en marcha de acciones de mejo-
ra incorpora los objetivos a largo plazo.
5. Promocionar el cambio mediante el
liderazgo. La implantacion del CMI como
herramienta de gestion lleva implicito
un proceso de cambio. Por su calado, es
necesario contar con un liderazgo soélido
y efectivo, capaz de cohesionar una or-
ganizacion inmersa en un proceso de re-
visién continua, en un entorno inciertoy
cambiante.
El cuadro n° 1 proporciona informacion
sobre el grado de satisfaccion y la exten-

0
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CUADRO N° 2

El cuadro de mando integral (CMI)

PRIORIDAD EN LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS SEGUN LA “DIMENSION” DE LA EMPRESA

OBJETIVOS CORPORATIVOS

GRAN EMPRESA DE DISTRIBUCION

DIMENSION DE LA EMPRESA DE DISTRIBUCION

EMPRESA DE TAMANO MEDIO

PERVIVENCIA
CONSOLIDACION: SUPERVIVENCIA 30 10
CRECIMIENTO (ALTAS TASAS) 10 20
RENTABILIDAD A C/P 20 30
FUENTE: Sainz de Vicufia, J. M.2 (2003b), pag. 147.
GRAFICO N° 2
PUNTO DE PARTIDA DEL CMI
ANALISIS DE LA SITUACION EXTERNA
DIAGNOSTICO
ANALISIS DE LA SITUACION INTERNA
CUENTA DE RESULTADOS i RESULTADOS
PERDIDAS Y ECONOMICOS: i FINANCIEROS: y
GANANCIAS « INGRESOS « GARANTIA OBJETIVOS
« GASTOS « ENDEUDAMIENTO ESTRATEGICOS
« BENEFICIO « SOLVENCIA
« MARGEN « REALIZABLE
BALANCE « RENTABILIDAD i < LIQUIDEZ

sion del uso de herramientas de gestion.
La poblacién explorada esta integrada
por directivos a nivel internacional.

EL DISENO DE UN CMI

PARA LA EMPRESA MINORISTA

Para disefiar un CMI es necesario esta-
blecer cual es el resultado econémico
de la actividad. Como se refleja en el
gréafico n° 2, el resultado econémico de
la actividad se obtiene integrando ele-
mentos procedentes de la Cuenta de Re-
sultados y del Balance de la empresa.
De esta forma, es posible evaluar la ren-
tabilidad econémica de la actividad; in-
dependientemente de la situacion patri-
monial y financiera de la empresa.

Los resultados que nos aporta permi-
ten comparar la rentabilidad de la activi-
dad de nuestra empresa con la de otras
empresas del mismo sector (benchmar-
king). Al incorporar estas dos perspecti-

vas, se obtiene una referencia para fijar
los objetivos estratégicos, los medios
necesarios para alcanzarlos y los indica-
dores con los que vamos a evaluar el
avance hacia los resultados.

La aplicacion de este enfoque se plas-
ma en el grafico n° 3, en el que aparecen
las etapas que conforman el desarrollo
de un CMI y la interrelacion entre ellas.
El marco de referencia en el que se sitU-
an las diferentes etapas es el ciclo PD-
CA (Planificar, Desarrollar, Controlar y
Actuar) que establece el proceso me-
diante el cual la gestién de la empresa
se mantiene en una continua revision de
sus objetivos. Cada una de las etapas
gue configuran el esquema se explica
maés adelante.

EJEMPLO ILUSTRATIVO DE UN CMI
Los objetivos de una empresa de distri-
bucién comercial seran diferentes segin

EMPRESA PEQUENA

“VENDERSE”
3° 1°
20 3°
1° 2°

la naturaleza y caracteristicas de la em-
presa (mayorista o minorista, dimension
de la misma, régimen societario, etc.).

Pues bien, con el fin de aplicar el CMI
a una realidad préxima, hemos elegido
el mismo caso que se ha utilizado en el
articulo sobre el Plan Estratégico que
aparece en este mismo nimero de Dis-
tribucion y Consumo (empresa XYZ). Es-
to es, una pequefia y/o mediana empre-
sa (PYME), cuyo régimen societario y
formato de distribucion es el de una coo-
perativa de consumo y que factura unos
20 millones de euros en sus cuatro pun-
tos de venta.

El primer criterio determinante en la
eleccion de los objetivos estratégicos
fue el concepto de “masa critica” (2).
En efecto, en funcion de si la empresa
esté 0 no en masa critica los objetivos a
fijar varian sustancialmente, tal como
queda recogido en el grafico n° 4:

En segundo lugar se aplicé el criterio
de la dimension. De acuerdo con este
criterio, mas relevante en este caso, re-
alizamos la siguiente jerarquizacién de
los principales objetivos estratégicos
(la consolidacion de la empresa, el cre-
cimiento de la facturacion y la rentabili-
dad a corto) que quedan recogidos en el
cuadro n° 2:

En coherencia con el cuadro n° 2, XYZ
se marco la siguiente prelacion de obje-
tivos estratégicos:

1. Consolidacién de la empresa: pervi-
vencia.

2. Rentabilidad a corto.

3. Crecimiento.
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GRAFICO N° 3

ETAPAS PARA EL DESARROLLO DE UN CMI

PLAN ESTRATEGICO

LA EMPRESA COMO LA ACTIVIDAD
NEGOCIO DE LA EMPRESA

ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

OBJETIVOS A C/P

A

42 ETAPA
ACTUAR

PLANIFICAR

12 ETAPA
h‘ 1
1
1
32 ETAPA 22 ETAPA ——— - _I ______________
CONTROLAR DE!

SARROLLAR

PLAN DE GESTION

DEFINIR INDICADORES
NEGOCIO A

| _,| OBJETIVOS A MUY C/P

DE LA ACTIVIDAD

INDICADORES DE LOS
PARAMETROS CLAVE

SEGUIMIENTO Y CONTROL
DE LAS NEGOCIACIONES

MEDIDAS
CORRECTORAS

ETAPA DE PLANIFICACION

® EL PROCESO SE INICIA MEDIANTE EL DESPLIEGUE DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS (A LARGO PLAZO)

Y LA TRADUCCION DE LOS MISMOS EN OBJETIVOS A CORTO PLAZO; A PARTIR DE LOS CUALES SE
ELABORA EL PLAN DE GESTION.

® SE DEFINEN LOS INDICADORES QUE PERMITIRAN HACER UN SEGUIMIENTO DEL AVANCE HACIA LOS

OBJETIVOS DEL PLAN DE GESTION.

ETAPA DE DESARROLLO

® EL PLAN DE VENTAS SIRVE PARA ENGARZAR LA PLANIFICACION A CORTO PLAZO CON EL MUY CORTO

PLAZO. EN EL SE ESTABLECERA LA TRAYECTORIA QUE ES NECESARIO SEGUIR PARA EL LOGRO DE LOS
OBJETIVOS A CORTO PLAZO MARCADOS EN EL PLAN DE GESTION.

® EL AVANCE EN EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS A MUY CORTO PLAZO SE HARA A TRAVES DE LOS

INDICADORES DE LOS PARAMETROS CLAVE DE LA ACTIVIDAD. ESTOS PERMITEN HACER UN SEGUIMIENTO
DEL GRADO DE CUMPLIMIENTO DE LO PREVISTO EN EL PLAN DE VENTAS Y, CONSECUENTEMENTE, EN
EL PLAN DE GESTION.

ETAPAS DE CONTROL Y ACTUACION

® | OS INDICADORES CUMPLEN LA MISION DE GENERAR INFORMACION A CORTO PLAZO, PARA MEJORAR

LA CAPACIDAD DE REACCION Y LA PUESTA EN MARCHA DE LAS ACCIONES NECESARIAS PARA CORREGIR
LAS DESVIACIONES QUE SE GENEREN.

® EN EL CASO DE DESVIACIONES NEGATIVAS, SE REDUCE EL TIEMPO EN QUE ESTAS DETERIORAN LOS

RESULTADOS DE LA ACTIVIDAD. CUANDO SE TRATA DE DESVIACIONES POSITIVAS, EL SEGUIMIENTO
FAVORECE EL QUE SE INCORPORE AL RESULTADO EL EFECTO BENEFICIOSO DE LAS MISMAS.
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GRAFICO N° 4

CRITERIOS PARA LA FIJACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

;ESTAMOSEN  NO -
< G, 5 |OBJETIVO: A % FACTURACION > | —
CRITICA? % TCM
OBJETIVO:
Si l MEJORAR LA
B POSICION
COMPETITIVA
(EXISTE

CORRELACION +  Si
ENTRE PARTICIP.

~,|OBJETIVO: A % FACTURACION >
COMPETENCIA MAS DIRECTA

Y RCAL/P?

NOl

OBJETIVO:
A RENTABILIDAD A C/P

FUENTE: Sainz de Vicufia. J. M.2 (2003b), pag. 150.

Otro elemento determinante en nues-
tro caso fue la naturaleza societaria de
XYZ. En efecto, al tratarse de una coope-
rativa de consumo y en coherencia con
su misién, XYZ busca la proteccion de
los consumidores (precios ventajosos a
socios, servicios afadidos, informacion,
etc.) mas que altas tasas de rentabilidad.

En consecuencia, XYZ se fijo los si-
guientes objetivos estratégicos:

—Pervivir en el sector con la maxima
independencia posible.

-Eficacia y rentabilidad de la empresa.
Este objetivo exige la adopcion de herra-
mientas de gestién que permitan profe-
sionalizarse y equipararse a las demas
empresas del sector.

—Crecimiento: crecer alrededor de un
4% anual, con el fin de conseguir la ren-
tabilidad deseada a corto plazo.

—Orientacion al cliente: ofrecer de for-
ma competitiva aquellos productos y
servicios que se demanden en cada mo-
mento. Ello supone conseguir que la sa-
tisfaccion de los clientes sea uno de los
valores fundamentales de la firma.

—-Mimar a los clientes: los socios recibi-
ran un trato diferenciado por parte de la
empresa, dada su relevancia.

—Integrar a los trabajadores en los obje-
tivos de la empresa: se facilitara a las
personas la formacion necesaria para
desempefiar su trabajo de forma satis-
factoria.

A estos objetivos propios de XYZ se
afiadieron los objetivos que todo peque-
fio y mediano comercio se debe marcar
a nivel colectivo (3):

-Dejar de perder cuota de mercado e in-
tentar recuperar a largo plazo parte de
la cuota perdida.

—Reducir la alta tasa de mortalidad que
actualmente padecen.

—Cambiar la imagen actual de precios
altos y alejamiento de la demanda del
consumidor moderno.

—Contribuir a la generacion de riqueza
que persiguen las ciudades en las que
estan ubicadas.

Por tanto, teniendo en cuenta todos
los criterios arriba citados y los objeti-
vos que de ellos se derivaban, se hizo el
correspondiente despliegue de objetivos
de XYZ como PYME de distribucion mi-
norista: cuadro n° 3.

El despliegue de objetivos consiste en
desglosar los objetivos estratégicos de la
empresa, definir las estrategias que, de-

ARRASKTE

sarrolladas adecuadamente, facilitaran
su consecucion e identificar el conjunto
de indicadores que vamos a utilizar para
el seguimiento y control de la gestion. La
aplicacion de esta herramienta persigue,
por tanto, asegurar el cumplimiento de
los objetivos estratégicos de XYZ.

La interpretacion del cuadro n® 3 se
haria de la siguiente forma: el objetivo
estratégico “pervivencia”, por ejemplo,
consistira en mantener la maxima inde-
pendencia posible y sobrevivir con nive-
les razonables de rentabilidad. XYZ
abordara las estrategias recogidas en el
cuadro (control sobre los activos de la
empresa, alianzas estratégicas e im-
plantacion de herramientas de gestion)
y medird los resultados obtenidos en ca-
da periodo a través de los indicadores
“Ratio de autonomia”, “Rentabilidad so-
bre los fondos propios” y “Evolucion de
la rentabilidad sobre ventas”.

Los indicadores recogidos en el cua-
dro n°® 3 pueden ser tratados de forma
muy diversa (programas informaticos
como el Omicron Balancescorecard de-
sarrollado para Microsoft Navision At-
tain, mapas estratégicos como los que
propugnan Norton y Kaplan, etc.). Dada
la dimension de XYZ, creemos que el
sistema debe ser lo mas sencillo y sindp-
tico posible, por lo que nos decantamos
por confeccionar un “Mapa de indicado-
res”. Esta herramienta (elaborada a par-
tir del mapa estratégico de Kaplan y Nor-
ton) permite ordenar y jerarquizar los in-
dicadores de manera que, mediante una
lectura ascendente, se puedan visuali-
zar los indicadores que miden el grado
de consecucién de cada uno de los obje-

a
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CUADRO N° 3

El cuadro de mando integral (CMI)

DESPLIEGUE DE LOS OBJETIVOS DE XYZ COMO PYME DE DISTRIBUCION MINORISTA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERVIVENCIA

EFICACIAY
RENTABILIDAD

CRECIMIENTO

ORIENTACION
AL CLIENTE Y
MIMAR AL
CLIENTE

A NIVEL INDIVIDUAL (EMPRESA XYZ)

INTEGRACION
TRABAJADORES

MEJORAR LA
POSICION
COMPETITIVA
DEL PEQUENO
Y MEDIANO
COMERCIO

A NIVEL COLECTIVO
(PEQ. Y MED. COMERCIO)

tivos fijados en cada una de las perspec-
tivas desde las que se contempla el ma-
pa (financiera, de cliente, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento)

INDEPENDENCIA.
SUPERVIVENCIA CON NIVELES
RAZONABLES DE RENTABILIDAD.

PROFESIONALIZACION.
INCREMENTAR EL MARGEN.
REDUCIR LOS COSTES.
INCREMENTAR LA RENTABILIDAD.
CUMPLIMIENTO DE PLAZOS.
TRATAR DE GARANTIZAR PRECIOS
COMPETITIVOS A CLIENTES.

INCREMENTAR LA FACTURACION.
CONSEGUIR UN TICKET MEDIO MAYOR.
AUMENTAR EL NUMERO DE CLIENTES Y
SOCIOS.

PROPORCIONAR UN TRATO
DIFERENCIADO A LOS "SEGMENTOS
ESTRATEGICOS™4.

ADAPTAR LA OFERTA A LA DEMANDA
DEL MERCADO.

AUMENTAR LA NOTORIEDAD.
AUMENTAR LA SATISFACCION GLOBAL
DE LA CLIENTELA.

FIDELIZAR MAS A LOS CLIENTES
ACTUALES.

RECUPERAR SOCIOS "PERDIDOS".
FORMAR AL PERSONAL.

CONOCER Y COMPARTIR LOS
OBJETIVOS DE LA EMPRESA.

MOTIVAR AL PERSONAL Y CONSEGUIR
SU SATISFACCION.

RECUPERAR LA CUOTA DE MERCADO
PERDIDA.

REDUCIR LA TASA DE MORTALIDAD DEL
PEQUENO Y MEDIANO COMERCIO.
CAMBIAR LA IMAGEN ACTUAL.
CONTRIBUIR A LA GENERACION DE
RIQUEZA DE LAS CIUDADES.

y la manera en que contribuye a la con-
secucion de la vision (4) de la empresa.

El grafico n° 5 ilustra el “Mapa de indi-
cadores” de la empresa XYZ. Son basi-

ESTRATEGIAS
CONTROL SOBRE LOS ACTIVOS DE LA
EMPRESA.

ALIANZAS ESTRATEGICAS, S| FUERA
NECESARIO.

IMPLANTACION DE HERRAMIENTAS DE
GESTION.

IMPLANTACION DE HERRAMIENTAS DE
GESTION.

USO DE LAS TECNOLOGIAS DE
INFORMACION Y COMUNICACION
(mic’s).

DEFINIR UN PROCEDIMIENTO DE
GESTION DE STOCKS, PRODUCTOS
DEFECTUOSOS, ETC.

SEGMENTACION DEL MERCADO.
AUMENTO DE LA CAPACIDAD DE VENTA:
FRANJA HORARIA, ESTRUCTURA Y
FLEXIBILIDAD.

PROMOCIONES ("VENTA CRUZADA").
MERCHANDISING.

SEGMENTACION DEL MERCADO Y
CLIENTES.

ESTUDIO DE MERCADO, ADECUADO A
LOS MEDIOS DE LA EMPRESA.
PUBLICIDAD: SPONSORIZACION, ETC.
CUESTIONARIOS PARA MEDIR LA
SATISFACCION.

PROGRAMAS DE FIDELIZACION:
TARJETAS, PUNTOS...

POTENCIAR LA COMUNICACION CON EL
CLIENTE: MARKETING DIRECTO.
CURSOS DE FORMACION.

REUNIONES INTERNAS.

POTENCIAR EL USO DE LAS TIC’S PARA
LA COMUNICACION E INFORMACION.
DEFINIR PROCEDIMIENTOS PARA LA
MOTIVACION E INVOLUCRACION DEL
PERSONAL.

PARTICIPACION ACTIVA DEL PERSONAL
EN LA GESTION.

ASOCIACIONISMO PARA DESARROLLAR
ESTRATEGIAS CONJUNTAS.

ESTUDIO DE IMAGEN.

NEGOCIACION CON LA
ADMINISTRACION: FRANJAS HORARIAS,
PEATONALIZACION, CONCESION DE
PARKINGS, ETC.

INDICADORES
RATIO AUTONOMIA = FONDOS
PROPIOS / FONDOS AJENOS.
RENTABILIDAD SOBRE LOS
FONDOS PROPIOS (ROE).
EVOLUCION DE LA RENTABILIDAD
SOBRE VENTAS = BENEFICIO
BRUTO EXPLOTACION / VENTAS.
EVOLUCION DE LOS COSTES.
EVOLUCION DEL MARGEN Y LA
RENTABILIDAD SOBRE VENTAS.
PRECIO XYZ/ PRECIO
COMPETIDOR "MAS BARATO".

EVOLUCION DE LA FACTURACION.
EVOLUCION DEL VALOR DEL
TICKET MEDIO.

CRECIMIENTO DE VENTAS /
CRECIMIENTO DEL N° DE
CLIENTES.

CRECIMIENTO DEL N° DE SOCIOS.
POR SEGMENTO:

EVOLUCION VALOR TICKET MEDIO.
CLIENTES NUEVOS / CLIENTES
PERDIDOS.

PUNTUACION OBTENIDA EN LOS
CUESTIONARIOS.

EVOLUCION DE LAS VENTAS POR
HORA DE TRABAJO.

EVOLUCION DE LAS VENTAS /
PRESUPUESTO DESTINADO A LAS
TIC’S.

N° DE PROPUESTAS DE MEJORA
POR EMPLEADO.

EVOLUCION DE LA CUOTA DE
MERCADO GLOBAL DEL PEQUENO
Y MEDIANO COMERCIO.

N° DE NUEVOS COMERCIOS
CREADOS / N° DE COMERCIOS
CERRADOS.

APORTACION DEL PEQUENO Y
MEDIANO COMERCIO A LA RIQUEZA
GENERADA EN LA CIUDAD.

camente dos los pasos que se han segui-

do a la hora de confeccionar este mapa:
—Fijar la estructura sobre la que se

plasmaran los objetivos e indicadores de

0
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GRAFICO N° 5

El cuadro de mando integral (CMI)

“MAPAS DE INDICADORES” DE LA EMPRESA XYZ

VISION DE LA EMPRESA XYZ: SER, EN EL SECTOR DE LA DISTRIBUCION COMERCIAL AL DETALLE, UNA EMPRESA DE REFERENCIA
POR MANTENER SU INDEPENDENCIA Y CONSEGUIR SER UNA EMPRESA COMPETITIVA Y GENERADORA DE VALOR PARA

SUS SOCIOS Y CLIENTES FINALES

PERVIVENCIA: INDEPENDENCIA Y RENTABILIDAD

RATIO AUTONOMIA = FONDOS
PROPIOS/FONDOS AJENOS

RENTABILIDAD SOBRE LOS FONDOS
PROPIOS (ROE)

EVOLUCION RENTABILIDAD SOBRE VENTAS =
B° BRUTO EXPLOTACION/VENTAS

PERSPECTIVA
FINANCIERA

CRECIMIENTO: FACTURACION

EVOLUCION FACTURACION

EVOLUCION VALOR TICKET MEDIO

CRECIMIENTO VENTAS / CRECIMIENTO N°
CLIENTES / CRECIMIENTO N° SOCIOS

ORIENTACION AL CLIENTE Y MIMAR A LOS CLIENTES: SEGMENTACION, SATISFACCION Y FIDELIZACION

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

POR SEGMENTO:

CLIENTES NUEVOS / CLIENTES PERDIDOS
PUNTUACION OBTENIDA EN LOS CUESTIONARIOS

1

I

I

1

. I
EVOLUCION VALOR TICKET MEDIO I
1

I

I

1

I

1 1
! < EFICACIA Y RENTABILIDAD: PROFESIONALIZACION Y COMPETITIVADAD :
|
I E < !
0 Z - 1
: E E PRECIO XYZ / PRECIO COMPETIDOR “MAS BARATO” 1
| & E EVOLUCION COSTES (COSTES DE INTERMEDIACION, COSTES TOTALES...) 1
1 E - EVOLUCION MARGEN Y RENTABILIDAD SOBRE VENTAS 1
1 |
1 1
1

1
1
1
1
1

INTEGRACION TRABAJADORES

EVOLUCION VENTAS POR
HORA DE TRABAJO

PERSPECTIVA
DE APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

COMPETENCIAS ESENCIALES

MEDIOS ESTRATEGICOS

EVOLUCION VENTAS /
PRESUPUESTO DESTINADO A LAS TIC’'S

CONDICIONES PARA LA ACCION

N° DE PROPUESTAS
DE MEJORA POR EMPLEADO

la empresa: es necesario conocer la vi-
sién de la empresa y la posicién que ocu-
para en el mapa cada una de las pers-
pectivas. A partir de la vision (ver grafi-
co n° 5) y los objetivos estratégicos de
XYZ (ver cuadro n° 3) se obtiene el or-
den de las perspectivas. Es decir, par-
tiendo de un aprendizaje y crecimiento
(perspectiva de aprendizaje y crecimien-
to) y un correcto funcionamiento de los

procesos internos (perspectiva interna),
XYZ podra garantizar el cumplimiento de
los objetivos englobados dentro de la
perspectiva del cliente que, a su vez,
permitira alcanzar los objetivos de creci-
miento y pervivencia fijados (perspecti-
va financiera).

—Completar el mapa con los objetivos e
indicadores definidos en el despliegue:
consiste en ubicar los objetivos estraté-

gicos “genéricos” de la empresa y los in-
dicadores en las perspectivas a las que
correspondan. Las flechas indican como
la consecucion de los objetivos de una
perspectiva (por ejemplo, integracion de
los trabajadores, eficacia y rentabilidad,
orientacion al cliente y mimar al cliente)
contribuye a alcanzar los objetivos de
otras perspectivas (por ejemplo, creci-
miento y pervivencia). Vemos como tam-

o
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GRAFICO N° 6
“MAPA DE INDICADORES” DEL PEQUENO Y MEDIANO COMERCIO

VISION DEL PEQUENO Y MEDIANO COMERCIO: RECUPERAR SU POSICION DE LIDER EN EL SECTOR
DE LA DISTRIBUCION COMERCIAL AL DETALLE Y CONTRIBUIR AL CRECIMIENTO Y DESARROLLO
DE LA CIUDAD EN LA QUE SE ENCUENTRA UBICADO

>

>

>

MEJORAR LA POSICION COMPETITIVA DEL PEQUENO Y MEDIANO COMERCIO

EVOLUCION DE LA CUOTA DE MERCADO GLOBAL DEL PEQUENO Y MEDIANO COMERCIO
EVOLUCION DEL RATIO “NUEVOS COMERCIOS CREADOS / NUMERO DE COMERCIOS CREADOS”
APORTACION DEL PEQUENO Y MEDIANO COMERCIO A LA RIQUEZA GENERADA EN LA CIUDAD

>

COMERCIO XYZ

bién existe una relacion causa-efecto en-
tre los indicadores. A modo de ejemplo, la
evolucién positiva en las ventas por
hora de trabajo podra facilitar una mejo-
ra en el ratio “precio XYZ/precio compe-
tidor "mas barato"”, lo que, a su vez, po-
dré& derivarse en unos resultados mas po-
sitivos en los cuestionarios, un posible
incremento de la facturacion y, finalmen-
te, una mejora sustancial en la rentabili-
dad sobre las ventas de la empresa.

Aungue no se hizo en este caso, hu-
biera sido conveniente completar el ma-
pa de indicadores de XYZ con el que se-
ria deseable existiera por ser un peque-
fio y mediano comercio. De esta forma,
de los indicadores colectivos plasmados
en el cuadro n° 3 se podria derivar el ma-
pa de indicadores que exponemos en el
gréafico n° 6.

>

COMERCIO 2

El gréfico n°® 6 muestra la manera en
que cada uno de los comercios que for-
man parte de este colectivo contribuye
al objetivo estratégico (mejorar la posi-
cion competitiva del pequefio y mediano
comercio) y vision (recuperar su posi-
cidn de lider en el sector de distribucién
al detalle y contribuir al crecimiento y
desarrollo de la ciudad en la que se en-
cuentra ubicado) que tienen en comdn.

CONCLUSION

El pequefio y mediano comercio se en-
cuentra en una fase dificil en la que tan-
to la fuerte competencia como la cre-
ciente exigencia del mercado le estan
obligando a adaptar su oferta y a profe-
sionalizar su gestion en mayor medida.
En este contexto, el uso del CMI le pro-
porciona la oportunidad de acceder a
una herramienta de gestién clave para
lograr subsistir en el mercado con tasas
de rentabilidad adecuadas.

>

COMERCIO N

En la medida en que el CMI esté con-
cebido para asegurar el control de los pa-
rametros clave de la actividad desde la
Optica de los objetivos estratégicos de la
empresa, su implantacién asegura la co-
herencia entre los factores internos y ex-
ternos de la empresa.

La vision de conjunto que el CMI pro-
porciona al gestor del comercio minoris-
ta le aportara los elementos clave —cuan-
titativos y cualitativos, asi como inter-
nos y externos- para la toma de decisio-
nes. EI CMI es, por tanto, una herramien-
ta Util también para el pequefio y media-
no comercio. =
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El cuadro de mando integral (CMI)

NOTAS

(1) Mapa estratégico: arquitectura estratégica que describe la estrate-
gia. Este mapa contiene, en abscisas, las perspectivas desde las que se
contempla la empresa (las habituales son la financiera, la de cliente, la
de los procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento) y, en ordena-
das, los temas estratégicos (receta que permite a la empresa en cada
caso combinar los recursos intangibles —como son las habilidades, tec-
nologias y el clima organizacional- con los procesos internos, para lograr
resultados tangibles deseados). Las principales fortalezas de esta herra-
mienta son, en primer lugar, que comunica claramente los resultados
deseados por la organizacion y las hipétesis de cémo se pueden alcan-
zar esos resultados y, en segundo lugar, que posibilita a todos los miem-
bros de la organizacion entender la estrategia e identificar como puede
contribuir al alinearse a la estrategia.

(2) Masa critica: “Aplicado al mundo empresarial hace referencia a la di-
mension que necesitan tener una actividad o una empresa para adquirir
el estado deseado. Si el término se utiliza al hablar de objetivos de mar-
keting para una empresa de distribucion, hace referencia a la cuota de
mercado necesaria para que se pueda considerar asentada/segura/con-
solidada en el sector.” Sainz de Vicufia, J.M? (2001), pag. 287.

(3) Ver Sainz de Vicufia, J.M? (2000), p4gs. 80 y 81.
(4) Vision: expresion verbal y concisa de la imagen gréfica que deseamos
para la empresa en el futuro, que sirve para marcar en el presente el

rumbo que debe seguir dicha organizacion. En otras palabras, la vision
es un objetivo ambicioso que hay que perseguir.
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a introduccion de gestion de cate-

gorias ha supuesto un importante

avance en las politicas de decision
y gestion de marketing de los Gltimos
afios. Poco a poco, las empresas han ido
adoptando medidas en su estructura pa-
ra incorporarla a la practica empresarial,
por lo que ya no resulta un concepto tan
nuevo como podria serlo a principios de
los afios 90.

El nacimiento de esta practica empre-
sarial surge de los cambios en las for-
mas de consumo gue se han producido
en el mercado a lo largo de los dltimos
afios, al requerir una adecuacion en las
estrategias tanto de fabricantes como
de distribuidores para llegar a ser com-
petitivos en sus respectivos sectores. Y
es que, no hay duda de que en los ulti-
mos tiempos se ha producido un proce-
so generalizado de integracion empresa-
rial. Entramos en la nueva era de la glo-
balizacion en el comercio mundial y de
los intercambios econémicos en gene-
ral. Las fusiones, adquisiciones y mode-
los de joint-ventures de las organizacio-
nes son la nota predominante que viene
a incrementar adn mas la concentracion
existente en los distintos mercados. Pe-

= ARANCHA CUESTA
AC NIELSEN

Seleccion de surtido y
gestion de categorias

ro el hecho de que estas nuevas organi-
zaciones constituyan "gigantes" como
modelo competitivo tiene también una
serie de consecuencias. Entre otras ca-
be destacar la dificultad de negociar en-
tre grandes empresas, entre fabricante
y distribuidor para poner en comln sus
objetivos, para posicionarse en el mer-
cado e incrementar sus respectivas cuo-
tas y beneficios. El proceso de integra-
cion de informacién que supone el con-
cepto de andlisis de categorias de pro-
ducto crea un nexo de unién entre estas
dos partes interesadas —fabricante y dis-
tribuidor- permitiendo una optimizacion
de los recursos empleados en el proceso
de venta.

Pero si bien es importante tener en
consideracion las caracteristicas de la
oferta, no podemos eludir las causas
gue motivan el acto de compra. De he-
cho, tiende a ser el consumidor el guia
gue marca el camino en la relacion de
compra-venta, por lo que su papel ad-
quiere un caracter principal en una fun-
cién donde parece diluirse la causa-efec-
to, pues, ¢es el marketing causante di-
recto del comportamiento de compra
del consumidor? o es mas bien al revés,

que efectivamente el perfil del consumi-
dor haya variado notablemente en los Ul-
timos afos, constituyendo un factor
cambiante en el tiempo que hemos de
valorar para adaptar los productos ofer-
tados a las necesidades y exigencias
que requieren.

Y es que no podemos obviar que nos
encontramos con importantes cambios
en la tipologia del consumidor. La reduc-
cion de la natalidad, junto con el incre-
mento de la esperanza de vida esta pro-
vocando que en los hogares haya méas
padres que hijos, que la edad media para
formar un ndcleo estable e independizar-
se se atrase, y que la incorporacién labo-
ral de la mujer cambie las funciones en
los hogares y en el consumo. Con estos
cambios paulatinos pero constantes, se
intensifica la importancia que tienen los
cambios en los estilos de vida de los
consumidores. El conocimiento del com-
portamiento de los distintos consumido-
res constituird un acercamiento de las
distintas politicas de marketing a las ne-
cesidades y exigencias de los distintos
consumidores a quienes nos dirigimos.
De hecho, a través de los distintos estu-
dios desarrollados por ACNielsen, se

O
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puede constatar que el estilo de vida de
un consumidor esta intimamente asocia-
do no solo al lugar y habitos de compra,
sino también su preferencia hacia deter-
minados productos y marcas.

Por ello, porque tanto la oferta como
la demanda se condicionan mutuamente
en el proceso de compra-venta, el anali-
sis de las caracteristicas que influyen en
esta interrelacion es un factor importan-
te que hemos de analizar. Este es el ob-
jetivo de gestion de categorias: la maxi-
mizacion de la rentabilidad de las distin-
tas categorias de productos en el punto
de venta, constituyendo un proceso de
colaboracion e investigacion de merca-
dos para una determinada estrategia di-
rigida a satisfacer las necesidades de
los consumidores. Y este es, en definiti-
va, el objetivo de este articulo: profundi-
zar en las caracteristicas, aplicaciones y
métodos que se llevan a cabo en la ges-
tién de categorias asi como las ventajas
y desventajas que conllevan.

PARAMETROS FUNDAMENTALES Y
FASES DE GESTION DE CATEGORIAS

El planteamiento y la filosofia teorica de
lo que supone gestion de categorias de-
be tener un soporte practico suficiente-
mente solido y fiable como para alcanzar
el ambicioso objetivo que se plantea. Co-
mo partes que intervienen en este pro-
Ceso Nnos encontramos con tres ejes
bien diferenciados, consumidor, fabri-
cante y distribuidor, que juegan un im-
portante rol frente a un objetivo comun.

LA DIVERSIDAD DEL CONSUMIDOR
ACTUAL Y SUS CARACTERISTICAS
Dentro del triangulo consumidor-fabri-

cante-distribuidor, es el consumidor, en

gran medida, el motor de todo proyecto
de gestion de categorias al ser este ob-
jetivo comdn que pretenden tanto fabri-
cante como distribuidor. Conocer las ca-
racteristicas y motivaciones de compra
del consumidor potencial es la principal
via para ser competitivos en un mercado
donde es precisamente la competitivi-
dad la nota predominante de una parti-
tura musical que bien pudiéramos poner-
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le el titulo de supervivencia. La practica
empresarial nos muestra como el consu-
midor es capaz de definir las distintas
categorias de producto y sus respecti-
vos segmentos a través del arbol de de-
cision, nivel de prevision de compra e in-
cluso hébitos de consumo. Esta misma
practica empresarial nos aporta infor-
macion genérica acerca de los cambios
de las caracteristicas de la demanda:
mayor nivel de escepticismo ante activi-
dades publicitarias, empleo de varias
tarjetas de fidelidad como claro sintoma
de infidelidad, incremento del gasto deri-
vado de viajes, telecomunicaciones,
ocio y salud, etc... Pero ante estos cam-
bios genéricos, es necesario delimitar la
asociacion entre categoria de producto
y consumidor potencial de esa categoria
de producto. Es necesario delimitar pa-
rdmetros concretos que nos permitan
desarrollar planes de marketing efecti-
vos. Ahora bien, ¢cémo podemos adap-
tarnos a los distintos tipos de consumi-
dores? ¢como podriamos segmentarlos

y agruparlos segun su escala de valores,
su comportamiento social, sus caracte-
risticas sociodemograficas y en definiti-
va, su estilo de vida?. Esta es la gran in-
cdgnita que se nos plantea, y nuestro
objetivo es el de dar respuesta a lo que
se presenta como una avance ante las
nuevas necesidades de tecnologia y de-
sarrollo, de nuevas estrategias y oportu-
nidades de negocio.

A través de un estudio realizado en
6.000 hogares, como muestra represen-
tativa de los hogares espafioles, hemos
podido clasificar y segmentar a las amas
de casa mediante un sistema multidi-
mensional que integra un conjunto de
caracteristicas asociadas a cinco varia-
bles: preocupaciones, motivaciones,
opiniones, actitudes y comportamiento.
El resultado nos lleva a identificar once
estilos de vida diferentes que nos permi-
tirdn desarrollar estrategias y politicas
comerciales que nos acerquen a cada
una de las tipologias de consumidores
(ver grafico n° 1).
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GRAFICO N° 2
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De esta forma, productos innovadores
0 vanguardistas tenderan a asociarse a
consumidores con un estilo de vida van-
guardista, moderno, dindmico y de gran
afan cultural, estando lejos del estereo-
tipo de consumidor tradicional, apegado
a la costumbre y con espiritu conserva-
dor. Cuando a esta informacion le afadi-
mos el componente cuantitativo (indice
de gasto de la categoria por estilo de vi-
da por ejemplo), la trascendencia de los
resultados nos permitiran decidir hacia
qué tipo de consumidores debemos diri-
girnos en base a la categoria de produc-
to de estemos analizando.

Este nivel de estudio llevado a la prac-
tica podria plantearnos un caso como el
mercado del vino, en el que nos vamos a
centrar con el objetivo de dar una vision
préactica al modelo tedrico inicial. El mer-
cado del vino se desglosa en dos seg-
mentos claramente diferenciados: vinos
con denominacion de origen y vinos de
mesa, lo que nos manifiesta la disyunti-
va de tener que plantear dos tipos de es-
trategias comerciales dirigidas a ambos
tipos de consumidores potenciales.
Efectivamente, y tras analizar los resul-
tados de este ejercicio, podemos ver c6-
mo la distribucién del gasto entre cada
uno de los estilos de vida nos marca una
vision dispar cuando diferenciamos am-
bos segmentos (ver graficosn®2y 3) .

En base a este tipo de anélisis podre-
mos llegar a conocer al consumidor po-
tencial de cada una de las categorias
de producto, por lo que las acciones de
marketing dirigidas a cada estilo de vi-
da tendran una mayor tasa de efectivi-
dad en cuanto al marketing-mix se re-
fiere (acciones publicitarias dirigidas,
politica promocional y fijacion de pre-
cios, adecuacion del surtido e incluso
optimizacion del merchandising), y por
tanto, una mayor rentabilizacion de los
recursos disponibles de fabricante y
distribuidor. Y es en este momento
cuando entran en escena fabricante y
distribuidor. Una vez definidos los con-
sumidores heavy-light de las distintas
categorias de producto, es necesario
analizar las caracteristicas y casuistica

O
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GRAFICO N° 4
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que determinan la oferta a través de
estos dos pilares fuertemente interre-
lacionados.

*ADECUACION DE LA OFERTA A LOS
ESTILOS DE VIDA DEL CONSUMIDOR:
GESTION DE CATEGORIAS
Es evidente la preocupacion que tanto

fabricante como distribuidor muestran

entorno al consumidor pues éste es, en
definitiva, quien realiza el acto de com-
pra final, el fin Gltimo que tanto anhelan
las partes integrantes de la oferta. As-
pectos como la deteccién de cierta ra-

lentizacién en las ventas, niveles de cre-
cimiento por debajo de lo esperado, ma-
yor competitividad entre empresas fabri-
cantes, poco campo para la diferen-
ciacion a nivel minorista y dificultades
para delimitar el surtido éptimo asocia-
do a cada categoria de producto entre
un gran nimero de referencias exis-
tentes, constituyen los detonantes y sin-
tomas que impulsan los procesos de
gestion de categorias para mejorar la sa-
tisfaccion de los clientes y evitar asi, las
consecuencias negativas que pudieran
ocasionar una mala gestion.

>

Pero el hecho de adentrarse en un pro-
yecto de esta envergadura requiere una
serie de premisas bésicas para que el
proyecto sea exitoso. Entre ellas cabe
destacar:

—Iniciar un proyecto de colaboracion
cuando exista un claro interés bilateral.

—Intercambio de la informacion entre fa-
bricante y distribuidor encontrando for-
mulas para salvaguardar la confidenciali-
dad y para intercambiar la informacién re-
levante para la consecucion del proceso.

-Utilizacion de desarrollos tecnoldgi-
cos que permitan la conversién de un

O
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conglomerado de datos en informacion
consistente y sélida para la toma de de-
cisiones.

-Trabajo integrado aportando “know
how”.

—Claridad en el planteamiento y conse-
cucion del proceso delimitando los obje-
tivos que persiguen tanto fabricante co-
mo distribuidor: incremento de los nive-
les de crecimiento de la categoria, ra-
cionalizacion del espacio dedicado, deli-
mitar surtido 6ptimo en el punto de ven-
ta con la inclusién o baja de productos
innovadores o en declive, etc...

—Implantacién de acuerdo con las de-
cisiones tomadas que puedan tener al-
gun tipo de ajuste por razones de tempo-
ralidad y el consecuente control de que,
efectivamente, las estrategias dirigidas
a la maximizacion de la rentabilidad de
la categoria estan siendo realmente
efectivas.

Partiendo de estas premisas, la prac-
tica exitosa de gestion de categorias es-
t4 ampliamente garantizada, pero ¢de
qué punto partir? ¢ cuales son los pasos
a seguir para que el analisis sea con-
gruente y la estrategias dirigidas al pun-
to de venta tengan un soporte analitico
viable? En el grafico n® 4 podemos ver
las seis fases a desarrollar en un proyec-
to desde la perspectiva y metodologia
de ACNielsen.

En la primera fase tendremos que defi-
nir y segmentar la categoria en base al
arbol de decisién de consumidor (habitos
de consumo, proceso de decisién de
compra, caracterizacion y asociacion de
productos) y al posicionamiento del pro-
ducto desde el punto de vista de fabri-
cante y distribuidor. Una vez definida la
categoria que sera objeto de estudio pa-
sariamos a determinar el rol o funcion
que desempefia la categoria en el punto
de venta en base a los cuatro pardmetros
estandar definidos: rutina, habitual, oca-
sional o conveniencia (ver grafico n° 5).

Una vez establecidas las bases del
andlisis y las oportunidades que puede
llegar a tener una categoria en base a la
funcién que desempefia en el punto de
venta, pasaremos a la fase mas extensa

y compleja: analisis de la categoria. La
finalidad que se busca en esta fase del
proyecto es el de detectar posibles gaps
de oportunidad que nos permitan adop-
tar posteriormente medidas que contri-
buyan a los objetivos que tanto fabrican-
te como distribuidor han prefijado con-
juntamente. ¢Qué tipo de analisis son
necesarios para la construccion de la
matriz de debilidades y oportunidades
de la categoria objeto de estudio? Por
una parte y como venimos argumentan-
do a lo largo de toda la exposicién, el co-
nocimiento exhaustivo del consumidor
nos permitird conocer qué necesidades
tiene y qué le gustaria encontrarse en el
punto de venta. Por otra parte, el cono-
cimiento del punto de venta determinan-
do aquellas caracteristicas de merchan-
dising y surtido que se asocian a una
mayor rentabilidad de la categoria en el
punto de venta, es un andlisis practica-
mente imprescindible para dictaminar
las tacticas y estrategias a desarrollar
en fases posteriores. Y es en ésta fase
en la que tenemos por objetivo incidir:
cémo desarrollar la practica analitica y
la metodologia de andlisis para conver tir
un conglomerado de datos en informa-
cion Gtil para la toma de decisiones.
Comenzando con el analisis del mer-
chandising, hemos de preguntarnos el
por qué del éxito y la importancia que
tiene una buena gestion del punto de
venta. Y es que, tenemos que tener en
cuenta que el 40% de las decisiones de
compra se realiza en el propio estableci-
miento. Esta es la razén por la que la dis-
tribucion en general esta tendiendo a es-
forzarse por hacer la compra del consu-

midor mas facil, mas rapida y mas pla-
centera.

Factores como la iluminacion, el or-
den y ubicacion de los productos, la car-
teleria, servicios a domicilio, aparca-
mientos, zonas de recreo para nifios,
etc., constituyen elementos de mer-
chandising que son muy valorados des-
de el punto de vista de la demanda. No
olvidemos que se da una constante bus-
queda de minimizar el tiempo destinado
al acto de compra, por lo que facilitar la
compra supone un valor afiadido para
cualquier minorista.

Este aspecto nos lleva a mencionar la
creciente tendencia hacia puntos de
venta con imagen de calidad o conve-
niencia. El precio no es el Unico factor
que promueve la venta, sino que se re-
quiere un esfuerzo constante por mos-
trar el valor afiadido de un estableci-
miento o ensefia, por mostrar la calidad,
la confianza, la seguridad e incluso la
factibilidad de poder realizar todas las
compras en un mismo establecimiento.
En la actualidad el consumidor valora no
solo la utilidad que le reporta el produc-
to en concreto sino también ciertos va-
lores afiadidos, claro ejemplo de ello son
los “productos verdes” con una connota-
cion cultural que pretende la preserva-
cion del ecosistema

Y dado que el punto de venta supone
un factor importante en la imagen perci-
bida por el consumidor, es necesario
destacar la fundamental labor de las pro-
mociones y ofertas que suponen un es-
fuerzo tanto del fabricante como del ca-
nal de distribucion para atraer a consu-
midores potenciales. Estas ofertas di-
rectas hacia el consumidor (ya sea en
forma de display, bonus-pack o reduc-
cion temporal del precio), suponen un
esfuerzo por parte de los fabricantes
que ven incrementados sus gastos en
promociones al comercio en favor de
aquellos mensajes que se quieren trans-
mitir a los consumidores a través de de-
terminadas marcas. Los constantes
avances en investigacion y desarrollo de
bases de datos, y herramientas en gene-
ral que permitan mostrar de forma tanto

a
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cualitativa como cuantitativa la evolu-
cion de la demanda y su comportamien-
to, es una hecho que se ajusta a la reali-
dad del siglo XXI. Variables como el nivel
de penetracién de una determinada mar-
ca, la distribucion numérica/ponderada
de los hogares e incluso el gasto medio
o el porcentaje de hogares que compran
en promocion, constituyen elementos
de analisis dentro de los cuadros y ele-
mentos de toma de decision de las em-
presas.

GESTION DEL SURTIDO COMO PARTE
INTEGRANTE DEL ANALISIS DE LA
CATEGORIA

Pero es la creciente preocupacion por
una seleccién de surtido éptima en el
punto de venta, acorde con la proporcién
de espacio también éptima, una de las
constantes y tradicionales preocupacio-
nes de fabricante y distribuidor. A ello se
le unen aspectos inquietantes que hacen
que la seleccién del surtido en el punto
de venta sea una tarea complicada:

-Todos los canales estan ofreciendo un
mayor nimero de productos nuevos in-
fluenciado también por una mayor adap-
tacion a las necesidades de los consu-
midores que termina por crear nuevos
segmentos en el mercado (Por ejemplo:
bebidas funcionales, nuevas variedades
de platos preparados o incluso la incor-
poracion de elementos vitaminicos en
productos lacteos) (grafico n° 6).

—El espacio dedicado a las distintas ca-
tegorias constituye una restriccion cla-
ve para la inclusion de referencias, pues
debe existir una relacién entre el nime-
ro de referencias y el espacio acorde
con el umbral de percepcion minimo en
el lineal permanente. Si esta premisa no
se cumpliera incurririamos en una baja
calidad de la exposicion de productos en
el punto de venta de cara al consumidor
potencial, corriendo el riesgo de que la
percepcion de poca ordenacion o de difi-
cultad de seleccion del producto se in-
cremente, y con ello, la pérdida de un
consumidor potencial.

—Practicamente el 59% de las referen-
cias realizan el 90% de las ventas de un

GRAFICO N° 5

ROL O FUNCION DE LA CATEGORIA SEGUN EL PUNTO DE VENTA

DESTINO

CATEGORIAS QUE AYUDAN A
POSICIONAR AL DISTRIBUIDOR COMO EL
PROVEEDOR PREFERIDO, A TRAVES DE
LA OFERTA CONSISTENTE DE MEJORES
PRECIOS.

POR EJEMPLO: VINOS, DETERGENTES...

OCASIONAL

CATEGORIAS QUE POSICIONAN AL
DISTRIBUIDOR COMO PREFERIDO EN LA
COMPRA DE PRODUCTOS PUNTUALES,
OFRECIENDO UNA RELACION CALIDAD-

PRECIO BUENA.
POR EJEMPLO: DEPILATORIOS,
BRONCEADORES...

GRAFICO N° 6

HABITUAL

CATEGORIAS QUE POSICIONAN AL
DISTRIBUIDOR COMO PREFERIDO AL
PROVEER BUENA RELACION CALIDAD-
PRECIO DE FORMA CONSISTENTE EN
LAS NECESIDADES DIARIAS DE LOS
CONSUMIDORES.

POR EJEMPLO: LACTEQS, ETC.

CONVENIENCIA

CATEGORIAS QUE POSICIONAN AL
DISTRIBUIDOR COMO EL QUE OFRECE
MEJOR CALIDAD-PRECIO EN LAS
COMPRAS NO PLANEADAS
SISTEMATICAMENTE.

POR EJEMPLO: CUIDADO DEL CALZADO.

NUMERO REFERENCIAS POR TIENDA 2002 SOBRE 2000

12.000
11.136

10.000 858
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400

3577 — 200
153 — 200
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establecimiento. Ahora bien, esto no
implica que tenga que darse una ten-
dencia a una reduccion del nimero de
referencias en los distintos estableci-
mientos, sino mas bien a la posibilidad
de crear diferenciacion y valor afiadido
a través del 41% de referencias restan-
tes (gréficon° 7).

La solucion a esta compleja tarea de
definicion 6ptima del surtido ha de pasar
inexorablemente por una metodologia
consistente, fiable y acorde con las ca-
racteristicas propias de la categoria ob-

SUPER 400-999 SUPER 100-399

jeto de andlisis. Por esta razén, y con el
objetivo de realizar un analisis y poste-
rior recomendacion de surtido 6ptimo a
una cadena concreta, tendremos que re-
alizar un andlisis pormenorizado de to-
dos y cada uno de los segmentos, forma-
tos, fabricantes, marcas y referencias
que se interrelacionan en el mercado
analizado. De esta forma partiremos de
una situacion inicial del mercado que
bien podriamos representar en una tabla
de segmentacion del mercado con el
contenido que recoge el cuadro n® 1.
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GRAFICO N° 7

LIBRESERVICIO 2002 VENTA VALOR
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CUADRO N° 1

TABLA DE SEGMENTACION DEL MERCADO

B

FUNCION CUOTA DE
OBJETIVO MERCADO
SEGMENTO  (VTAS VALOR)
CATEGORIA DESTINO 100%
SEGMENTO X ROTACION 15%
SEGMENTO Y ROTACION 35%
SEGMENTO Z IMAGEN 10%
SEGMENTO P MARGEN 40%

ESPACIO

%CREC  N°REF 9% CUOTAREF.  DEDICADO
™)
+2,1 85 100,0 850
-2,7 5 58 49
+5,2 40 47,0 400
+0,2 16 18,8 160
-2,7 24 28,2 240

% CUOTA iNDICE UMBRAL DE
ESPACIO RENTABILIDAD PERCEPCION
X REF (ESPACIO/REF)
100,0 100 100
6,7 258 115
42,5 74 90
15,6 53 83
35,2 142 125

Esta primera vision del mercado nos
facilitara la informacién necesaria para
comenzar un andlisis mas exhaustivo
que nos permita discriminar aquellas re-
ferencias que se asocian a un mayor
rendimiento de la categoria con el objeti-
vo de recomendar un surtido éptimo ade-
cuado a la cadena minorista que esta-
mos analizando. Es evidente que el ana-
lisis comparativo de las referencias tra-
bajadas en la cadena versus el mercado
puede no ser un argumento lo suficiente-
mente valido dado que no podemos ga-
rantizar la optimizacion del surtido den-
tro del mercado de referencia. Por esta
razén, y en base a un estudio especial
desarrollado en ACNielsen (estudio alto-
bajo rendimiento), desglosaremos el
mercado de referencia en dos submerca-

dos: aquellos establecimientos que tie-
nen una rentabilidad superior al prome-
dio en la categoria que analizamos sobre
el total del sector al que pertenece, y
que a partir de ahora definiremos como
alto rendimiento, frente a aquellos cu-
yas ventas valor en relacion con el sec-
tor al que pertenece no alcanzan el pro-
medio esperado (bajo rendimiento). De
esta forma, podremos analizar qué as-
pectos del surtido son discriminantes en
la evolucion de la categoria, realizando
aquellas recomendaciones a la cadena
minorista en relacion con la estructura y
correlacion de espacio y referencia que
presentan los establecimiento de alto
rendimiento. De esta forma tendremos
que tener en cuenta algunos aspectos
significativos:

1. Surtido acorde con el objetivo de
maximizar la rentabilidad de la categoria
en base al seguimiento de aquellas ca-
racteristicas asociadas a los estableci-
mientos que mejor trabajan la categoria.

2. Espacio proporcional y racionalizado
de todas y cada una de las referencias
del surtido recomendado mediante el
analisis de variables como: promedio de
ventas en valor por referencia trabajada
o promedio de espacio por tienda y mar-
ca/referencia (ver cuadro n° 2).

3. Consideracion de la partipacion neta
0 aportacion real al crecimiento de to-
das y cada una de las marcas/referen-
cias que estamos analizando, pues de
otro modo podriamos obviar la contribu-
cién de aquellas marcas/referencias
gue no presentan un histérico sélido por

O
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CUADRO N° 2

TABLA DE ANALISIS DEL SURTIDO A NIVEL SEGMENTO/MARCA/REFERENCIA

ALTO RENDIMIENTO vs CADENA MINORISTA

ALTO NUMERO % VENTAS % VENTAS PARTICIPACION
RENDIMIENTO PROM. REF. VALOR VOLUMEN NETA
%)
SEGMENTO Y 40 100 100 18,5
MARCA A il5 30 25 5,0
MARCA B 10 25 30 7,5
MARCA C 5] 20 25 4,0
MARCA D 10 25 20 2,0
CADENA NUMERO % VENTAS % VENTAS PARTICIPACION
MINORISTA PROM. REF. VALOR VOLUMEN NETA
)
SEGMENTO Y 35 100 100 16,5
MARCA A 12 20 18 3,5
MARCA B 13 35 28 8,5
MARCAC 5 20 25 2,0
GRAFICO N° 8

TABLA DE POSICIONAMIENTO DE INTERVALOS DE PRECIOS
DEL SEGMENTOY

REFERENCIA 1

REFERENCIA 9 TO GAMA ALTA

> 6 EUROS
REFERENCIA 2

PRODUCTO GAM
PRECIO <3 E

REFERENCIA 3

REFERENCIA 8

REFERENCIA 7
PRECIO [3, 6] EUROS

REFERENCIA 6 REFERENCIA 5

e PRECIO PROMEDIO ALTO RENDIMIENTO
PRECIO PROMEDIO BAJO RENDIMIENTO
e PRECIO PROMEDIO CADENA DISTRIBUCION

PROM. VENTA VALOR POR PROM.
REFERENCIA TRABAJADA ESPACIO POR
(TIENDA x SEMANA) TIENDA

2.500 EUROS 400 CM

825 EUROS 175CM

525 EUROS 80 CM

475 EUROS 20CM

675 EUROS 125CM

PROM. VENTA VALOR POR PROM.
REFERENCIA TRABAJADA ESPACIO POR

(TIENDA x SEMANA) TIENDA

1.750 EUROS 375CM

725 EUROS 180 CM

340 EUROS 95CM

265 EUROS 40 CM

ser relativamente nuevas y tener una ba-
ja distribucién pero que, sin embargo,
son potencialmente crecientes, al mos-
trar un crecimiento y una aportacion a la
categoria muy alta en aquellos estable-
cimientos donde esta presente.

4. Otro de los aspectos a tener en cuen-
ta es el nivel de cobertura del surtido se-
leccionado, pues éste variard depen-
diendo de la categoria que estemos ana-
lizando. En mercados muy atomizados,
donde nos encontremos un gran nimero
de referencias con poca participacion,
el nivel de cobertura éptimo no se aten-
dra a la tradicional curva 20-80% sino
que el surtido 6ptimo seleccionado po-
dra tener un margen mas reducido, 30-
70%, 40-55%, etc., éste seria el caso de
mercados como golosinas o cosméti-
cos. Pero también podriamos encontra-
mos con mercados muy concentrados
en unas pocas referencias, tal es el caso
de las bebidas refrescantes, donde los
niveles de cobertura 6ptimos tendrian
valores entorno al 20-80%.

5. Precio acorde con la competitividad
presente en el mercado, pues no hay du-

0
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GRAFICO N° 9

HISTOGRAFIA DE PRECIOS PARA UNA REFERENCIA CONCRETA
CONCENTRACION DE VENTA BASE vs PARTICIPACION

VENTA BASE vs PRECIO REGULAR: HITOGRAMA PRECIOS

Refs.: xxx .
. PARTICIPACION
CONCETRACION DE MBD: HIPERMERCADOS (VENTA BASE/TOTAL
VENTA BASE VENTAS PRODUCTO)
50,0 5,0
PRECIO BARRERA
45,0 — 4,5
40,0 4.0
35,0 3,5
30,0 3,0
25,0 2,5
20,0 2,0
15,0 15
10,0 1,0
RANGO 5.0 | | ‘ 05
DE | |
PRECIOS 0,0 J_ I I 0,0
885 887 889 891 893 895 897 899 9,01 9,03 905 907 909 911 913 915 9,17 919 9,21
ITEM 249 166 29 12 36 83 33 198 09 02 02 09 08 59 03 01 03 01 98
T.CATEG. 22,7 141 27 1 24 49 36 217 11 03 03 11 08 85 04 01 05 02 134
T 4.sem 4 9 45 32 2 83 98 45 09 O O O O 02 0 01 01 06 124
PARTICP. 43 43 43 43 43 43 33 33 3 3 3 3 3 26 26 26 26 26 26

EN EL EJE DE LAS X TENDREMOS TODO EL MARGEN DE PRECIOS QUE SE HA ENCONTRADO EN LA MUESTRA DEL ESTUDIO OBJETO DE
ANALISIS, SIENDO LA BARRA VERDE LA VENTA BASE DEL PRODUCTO ANALIZADO QUE SE REALIZA EN LAS TIENDAS QUE ESTAN A ESE
PRECIO Y LA NARANJA LA VENTA BASE CORRESPONDIENTE AL TOTAL CATEGORIA EN LAS MISMAS TIENDAS DE REFERENCIA. DE ESTA
FORMA, EN LA REFERENCIA XXX PODEMOS DETERMINAR UN PRECIO BARRERA EN 8,95 EUROS, PUES ES EN ESTE PUNTO DONDE ESTE
PRODUCTO CONCENTRA MAS VENTA BASE QUE EL TOTAL CATEGORIA Y A PARTIR DE ESTE PRECIO OBSERVAMOS QUE SE PRODUCE
UNA IMPORTANTE PERDIDA DE PARTICIPACION.

da de que el posicionamiento correcto
de precios de una determinada referen-
cia puede marcar la tendencia y evolu-
cion de la misma en el entorno de su am-
bito competitivo.

La segmentacion dirigida a cada uno de
los estilos de vida, seré un detonante im-
portante para conocer a priori qué con-
secuencias puede tener la asociacion de
cuartiles de precios a cada una de las
gamas y calidad de productos en base al
consumidor objetivo al que se dirige. En
el ejemplo que recoge el grafico n® 8, ve-
mos como en productos de gama media
los intervalos de precio de la cadena mi-
norista estan en sincronia con el prome-

dio de precios de los establecimientos
de alto rendimiento. Sin embargo, ve-
mos como en productos de gama baja 'y
alta seria interesante una revision de
precios pues se asocia mas a la politica
de precios de bajo rendimiento.

Este andlisis constituye un primer diag-
nostico de la politica de precios de una
determinada marca/referencia. Sin em-
bargo, es necesaria la verificacion de un
correcto posicionamiento del precio una
vez eliminados los efectos promociona-
les, de forma que una practica habitual
asociada a un analisis mas exhaustivo
de esta variable de marketing-mix lo
constituyen los ya tradicionales histo-

gramas de precio regular de una deter-
minada marca/referencia, que tiene por
objeto la modelizacion de la venta base
ante diferentes posicionamientos de
precio.

Este analisis mas pormenorizado de la
competitividad de los precios de una de-
terminada referencia resolveria las ac-
tuales dudas que tanto fabricante como
distribuidor se plantean ante este diag-
nostico previo. Preguntas como cudl es
el precio mas competitivo de la referen-
cia en el lineal o qué incremento en ven-
tas obtendria ante una reposicién del
precio de la referencia constituyen la ba-
se de una inquietud cuyas respuestas

O

Distribucién y Consumo

58  MARZO-ABRIL 2003



Seleccion de surtido y gestion de categorias

GRAFICO N° 10
INCREMENTO EN VENTAS VOLUMEN ANTE UN REPOSICIONAMIENTO
DEL PRECIO

EFECTO EN VOLUMEN DEL REPOSICIONAMIENTO DEL PRECIO ANGULAR
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VENTA BASE VOLUMEN e |[NCREMENTO EN VOLUMEN

A TRAVES DE ESTE GRAFICO PODREMOS DETERMINAR LA PERDIDA DE LA VENTA BASE EN
VOLUMEN GENERADA POR UN REPOSICIONAMIENTO DEL PRECIO REGULAR. ANTE UNA
BAJADA DEL PRECIO DE UN 3%, OBTENEMOS UN INCREMENTO EN VOLUMEN DE UN 38%.

consolidan el correcto posicionamiento
de las referencias en el mercado (gréafi-
cosn®°9y10).

Por tanto, la revision continua del posi-
cionamiento competitivo de los precios
segun los distintos segmentos y forma-
tos de la categoria, permitir4 un reposi-
cionamiento rapido y eficiente segin los
parametros que marquen las tendencias
del mercado. No podemos olvidar que el
precio es en muchos casos un indicador
del posicionamiento del producto, del
segmento poblacional a quien va dirigido
y en definitiva, una variable que puede
decantar el éxito o el fracaso de una re-
ferencia en el mercado.

6. Pero, ¢qué ocurre con el surtido pro-
mocional? ¢cuales son las referencias
promocionadas mas eficientes en la ca-
tegoria? ¢como podemos valorar la im-
portancia de las promociones en el con-
junto de ventas de la categoria? Y es
que estamos sin duda ante otra de las
variables de marketing-mix de cuyos
efectos nos es més dificil su valoracion.

La constante preocupacion que se cier-
ne sobre este punto nos lleva a desagre-
gar el total de las ventas generadas por
una referencia en dos variables: ventas
baseline (aquellas que se hubieran pro-
ducido igualmente aunque no se hubiera
dado promocion lo que nos aporta una
idea de la fortaleza o patrimonio de la
marca) y ventas promocionales (origina-
das Unicamente y exclusivamente por el
efecto de la actividad promocional). La
metodologia se basa en una modeliza-
cién estadistica o econométrica que tie-
ne como objetivo el eliminar cualquier
efecto promocional que se asocia a las
ventas baseline. De esta forma, y anali-
zando de forma separada los distintos ti-
pos de promocion podremos conocer di-
ferentes aspectos:

-El tipo de accién promocional que mas
aportacion realiza al conjunto de la cate-
goria.

—La contribucion o el valor incremental
que crea el efecto promocional de un re-
ferencia a la marca, al fabricante y al

conjunto de la categoria. Este hecho su-
pone la confirmacion del éxito de una re-
ferencia en promocion en el punto de
venta (gréfico n® 11).

—El efecto canibalizador que crea el he-
cho de que una referencia esté promo-
cionada sobre el resto de marcas del
ambito de competencia de la referencia
analizada.

Una vez desarrollados estos pasos
asociados al andlisis del surtido, podre-
mos definir el marketing-mix 6ptimo aso-
ciado al punto de venta de la categoria
que pretendemos analizar, aportan tacti-
cas y recomendaciones para una poste-
rior implantacion y evaluacion de resul-
tados en el punto de venta, y siempre
con el fin de satisfacer los objetivos pre-
viamente planteados en al inicio del pro-
yecto. La gestion del surtido supone uno
de los aspectos que mas incidencia tie-
ne en un proceso evolutivo positivo en el
punto de venta, y su integracion dentro
de todo proyecto de gestién de categori-
as se consolida cada vez mas.
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Podemos afirmar, por tanto, que el
modelo de gestidn de categorias de pro-
ductos es un instrumento de marketing
adecuado para dirigir un negocio. La
fragmentacion del mercado y el crecien-
te uso de tecnologia, aplicaciones y sis-
temas de informacion por parte de mino-
ristas y fabricantes, han creado un terre-
no abonado para la introduccion de la
“gestion de categorias de productos” de
forma eficiente, agil y practica. Los es-
tudios de mercado estan aumentando el
conocimiento que se tiene del mismo a
través de la elaboracion de informes de-
tallados en los habitos de consumo de
las familias.

Los programas de software informati-
cos estan permitiendo a los expertos de
marketing adaptar rapidamente el surti-
do 6ptimo de productos y la distribucion
del espacio en mddulos y lineales, consi-
guiendo implementar y evaluar estrate-
gias de merchandising a la medida de
cada establecimiento y en cada momen-
to concreto.

GRAFICO N° 11

ANALISIS DE EFECTO MULTIPLICADOR DE LAS REFERENCIAS

PROMOCIONALES
HIPERMERCADOS
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LA PROMOCION MARCA A + LOTE 1 GENERA 1,9% DE VENTAS Y MULTIPLICA LAS VENTAS
DE LA REFERENCIA EN 1,85 MIENTRAS QUE EL EFECTO MULTIPLICADOR QUE LE GENERA

Finalmente, y aunque se canalice de
forma eficiente esta informacion, es im-
prescindible que tanto los fabricantes co-
mo las empresas de distribucion sean
conscientes de que el éxito y la consecu-
cién de los objetivos a nivel categorias
depende en gran medida de la interrela-
cion entre ambos, dado que debe ser
muy estrecha para detectar y solventar
las posibles debilidades que una catego-
ria pudiera presentar. Sin embargo, en la
practica estas negociaciones entre am-
bas partes se antojan muy exigentes y
muy dificiles de mantener. En muchas
ocasiones ambas empresas buscan infor-
mes imparciales que determinen el surti-
do Optimo de la categoria concreta para
asegurarse la eficiencia en cuanto a sus
ventas y beneficio neto. El papel de estas
empresas imparciales lo interpretan las
Empresas de Investigacion de Mercados
que poco a poco adquieren una mayor im-
portancia en esta interrelacion. En resu-
men, lo que obtenemos es un conjunto
de informacion que integramos para po-

der evaluar, gestionar y tomar decisiones
que supongan un beneficio para una ca-
tegoria de productos concreta., pues de
nada sirve la pluralidad de datos sin la
gestion y el analisis de los mismos.

En definitiva, el analisis del surtido y
el proceso de gestion de categorias su-
pone una constante adecuacion de la es-
tructura de la oferta a las necesidades
de la demanda, con lo que estos proce-
sos de analisis de informacién no han de
suponer un esfuerzo puntual a un mo-
mento puntual sino que como afirmé Jo-
hann P. Eckermann: “no basta dar pasos
que un dia puedan conducir a la meta, si-
no que cada paso ha de ser una meta sin
dejar de ser un paso”. Los procesos de
gestion de categorias no suponen una
consecucion sino una secuencia cons-
tante que permita la adaptacion y meca-
nismos de ajuste de la oferta a los pro-
ductos y necesidades demandados por
lo consumidores. =

ARANCHA CUESTA
AC NIELSEN
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mediados de los afos 90, al am-

paro de la recuperacion de nues-

tra economia, se produjo en Es-
pafia un importante crecimiento del nu-
mero de establecimientos textiles. De
esta forma, se pasé de un total de
54.000 establecimientos minoristas en
1994 a una cifra cercana a los 70.000
en 1997.

Este crecimiento en el nimero de es-
tablecimientos se vio acompafiado por
un fuerte incremento en la facturacion
del sector de comercios textiles que al-
canzé tasas interanuales superiores al
5% en el periodo 1996-98, segln el es-
tudio “El comercio textil en cifras” edi-
tado por Acotex en 2002.

Estas espectaculares cifras, que ce-
rraban los vacios creados por los cierres
producidos en establecimientos en los
primeros afios de la década, empezaron
a disminuir a partir de 1998 creando un
nuevo escenario en el comercio textil de
nuestro pais. El aumento de la compe-
tencia, derivado del aumento del nimero
de establecimientos, unido a la llegada y

= JORGE HARO MALO DE MOLINA
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desarrollo de importantes cadenas de
distribucion (Zara, Mango, Don Algo-
dén,...) ha tenido como consecuencia la
saturacion del mercado. Sélo las empre-
sas que fueran capaces de la mejora en
su competitividad serfan capaces de la
mejora, 0 mantenimiento de la cuota de
mercado asegurando asi su permanen-
cia en el mercado.

El aumento de la competitividad de
los establecimientos debia partir del co-
nocimiento de la calidad de servicio que
ofrece un establecimiento en opinion de
nuestros consumidores, asi como de la
valoracion que recibe. No obstante de-
bemos tener en cuenta que éste es un
concepto tan necesario, como dificil de
determinar con precision.

Para ello, hay que tener en cuenta los
multiples factores que influyen en la per-
cepcion de un establecimiento:

«No existe un consumidor GUnico. Las
opiniones acerca de un establecimiento
se ven influidas directamente por el se-
X0, la edad o el nivel socioeconémico.
Por otro lado, el consumidor también se

ve influido por otras variables con mayor
dificultad de medicién tales como su es-
tado de animo en el momento de ingre-
sar en el establecimiento o el tiempo del
que dispone para la compra.

Todo ello conlleva, que, aunque sea-
mos capaces de determinar un perfil de
cliente objetivo basado en variables
“medibles”, seguimos teniendo un com-
ponente que puede desviar nuestras es-
timaciones y que debemos asumir en el
resultado final.

=La percepcién de un establecimien-
to depende directamente de lo que se es-
pera del mismo. El cliente contrapone
sus expectativas sobre sus percepcio-
nes del establecimiento, no obstante,
las expectativas cambian en el tiempo
en funcion del nimero de visitas efec-
tuadas al establecimiento.

Ello se comprueba facilmente en el si-
guiente ejemplo: “Si en el siglo XIX hu-
biéramos preguntado a los primeros via-
jeros del tren de la linea Barcelona-Ma-
tar6 o Madrid-Aranjuez sobre lo que es-
peraban del viaje, nos hubieran respondi-
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do “llegar” o quiza “llegar a tiempo”. Si
hoy en dia preguntamos a los viajeros
del AVE nos diran “ir comodo”, “ver una
buena pelicula”, “buena climatizacién”,
etc, aumentando sus exigencias respec-
to al viaje.

Es evidente también, que las exigen-
cias respecto a un servicio se van modi-
ficando cada vez que se utiliza un servi-
cio esperandose mas de él conforme se
va utilizando.

=La evaluacion del servicio de un es-
tablecimiento de un sector determina-
do, en este caso el textil, depende del
servicio que se esté ofreciendo en otros
establecimientos de otros sectores. Del
mismo modo, nuestro establecimiento
debe ofrecer un servicio equivalente al
de otros del mismo estilo o tipo.

En este contexto, los empresarios
textiles de la Comunidad de Madrid,
abanderados por la Asociacion Madrile-
fia de Comercio Textil (ACOTEX) deci-
dieron, en contacto con la consultora
Grupo UDN, especializada en la creacion
de Programas de Medici6n de Calidad
de Servicio en Establecimientos, dise-
fiar una herramienta que permitiese eva-
luar el estado de los establecimientos y
que instaurase una senda de mejora de
las tiendas textiles para que se adapta-
sen al maximo a los gustos de los con-
sumidores asegurandose asi una senda
de crecimiento sostenido.

La herramienta disefiada fue el Sello
de Calidad Textil ACOTEX, que tras apa-
recer en abril de 2001 se ha extendido
ya, hasta marzo de 2003, a mas de 450
establecimientos de la Comunidad de
Madrid.

METODOLOGIA

Desde el planteamiento inicial, en Grupo
UDN tuvimos claro que para poder sobre-
ponerse a las multiples dificultades ante-
riormente citadas habia que partir de un
modelo generado a partir de las opinio-
nes de los consumidores. Se trataba de
la definicién, por parte de los consumi-
dores, de todos los tipos de estableci-
mientos que operan en el mercado para
la posterior construccion del estableci-

CUADRO N° 1

FICHATECNICA

AMBITO

UNIVERSO
MUESTRA

COMUNIDAD DE MADRID

PERSONAS DE AMBOS SEXOS MAYORES DE 18 ANOS
1.800 ENTREVISTAS CON UN ERROR MUESTRAL DE

+2.35% PARA p = q = 50

TIPO DE MUESTREO

RECOGIDA DE INFORMACION

ALEATORIO SIMPLE ESTRATIFICADO POR CUOTAS DE
SEXO Y EDAD
ENTREVISTA PERSONAL MEDIANTE CUESTIONARIO

SEMIESTRUCTURADO

DIRECCION

miento “ideal” para cada tipo y la valora-
cion de los establecimientos existentes.

Para alcanzar estos objetivos se deci-
di6 desde un primer momento combinar
técnicas cualitativas y cuantitativas uti-
lizadas comUnmente en Investigacion de
Mercados.

FASE CUALITATIVA

El objetivo de esta fase consistia en de-
terminar cuales eran los aspectos que
motivan tanto la entrada en un estable-
cimiento como la fidelizacién del cliente.
Para ello se celebraron un total de 6 reu-
niones de grupo con 8 participantes ca-
da una. La distribucion de los perfiles de
los participantes se establecio en gru-
pos de hombres y mujeres, con tramos
de edad entre 18 y 29 afios, entre 30 y
50, y de més de 50 afios.

Principales conclusiones de la fase cua-
litativa: tipos de establecimientos y cua-
dro de atributos

eLos consumidores dividen el merca-
do en cinco tipos de establecimien-
tos diferentes:

-Tiendas de tipo cadena. Para los
compradores, se entiende por este
tipo de establecimiento, toda empre-
sa que dispone de més de un esta-
blecimiento bajo un mismo nombre
comercial. En este sentido, pese a
conocer el término franquicia, se es-
pera un servicio homogéneo en to-
dos ellos. Los consumidores no en-
tienden que en determinadas cade-

GRUPO UDN

nas (franquicias) no se pueda recibir
el servicio post-venta de un articulo
comprado en otro establecimiento o
que en algunos establecimientos se
devuelva el dinero y en otros no,
cuando tienen el mismo nombre co-
mercial.

-Tiendas boutiques. Bajo esta deno-
minacién, aunque algunos consumi-
dores las llaman “cadenas de alto ni-
vel”, los consumidores sitlian los es-
tablecimientos de mayor indice de
precios o que llevan asociado el
nombre de algun disefiador de presti-
gio. También se identifican bajo este
término determinados espacios si-
tuados en El Corte Inglés principal-
mente en la planta de sefioras.

—Gran almacén. Sélo se identifica en
este término los establecimientos
de El Corte Inglés, siempre y cuando
no sean considerados boutiques (los
situados al borde de las plantas).

-Tiendas tradicionales. Todas las tien-
das que no disponen de mas estable-
cimientos bajo el mismo nombre co-
mercial.

-Tiendas situadas en establecimien-
tos “factory/outlet”. Independiente-
mente de las definiciones apuntadas
anteriormente, los consumidores si-
tian las tiendas incluidas en estos
centros comerciales en este aparta-
do especial siendo sus exigencias y
percepciones diferentes.

-Tiendas de supermercados e hiper-
mercados. Todos los establecimien-
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CUADRO N° 2

PERCEPCION QUE TIENEN LOS CONSUMIDORES DE LOS ESTABLECIMIENTOS

SERVICIO POST-VENTA

tos, de gran tamafio, que combinan
la venta de articulos textiles con
otros como alimentacion o articulos
de limpieza.

«En cuanto a los atributos que influyen
en la decision de volver o no a un es-
tablecimiento, los consumidores
identificaron los siguientes aspectos:

-Decoracion de la tienda: Que incluye:
escaparate, orden, limpieza, ilumina-
cion y climatizacion

—Calidad y variedad de las prendas:
Calidad del género, variedad de mo-
delos, variedad de tallas y ropa de
moda.

—Precios: Precios, relacion calidad-
precio, facilidades de pago y des-
cuentos puntuales.

—Comodidad y confort de la tienda:
Horario, rapidez de espera en com-
pra, amplitud de la tienda, probado-
res en buenas condiciones, accesibi-
lidad de las prendas, localizacion de
las prendas y localizacion del etique-
tado de las prendas.

—Trato y atencion del vendedor: Ama-
bilidad del vendedor, interés del ven-
dedor en la venta, que te conozcan, y
apariencia y aspecto del vendedor.

—Profesionalidad del vendedor: Cono-
cimiento de las prendas, consejo
profesional, interés para conseguir
producto, atencién en probadores,
que hagan arreglos y profesionalidad
en un arreglo.

EXPECTATIVA
(IDEAL DEL CONSUMIDOR)
«ANTES DE ENTRAR»
DECORACION DE LA TIENDA 7,38
CALIDAD/VARIEDAD PRENDAS 8,60
PRECIOS 8,67
COMODIDAD/CONFORT DE LA TIENDA 7,83
TRATO/ATENCION DEL VENDEDOR 7,01
PROFESIONALIDAD DEL VENDEDOR 7,53

8,22

—Servicio post-venta: eficacia y rapi-
dez en arreglos, y facilidad en devo-
lucion y cambios.

Es curioso que entre estos atributos
no se incluyan elementos relativos a la
oferta de pagina web por parte del esta-
blecimiento. Esta situacién se debe a
que el consumidor todavia “no esta pre-
parado” y “prefiere tocar el género”.

FASE CUANTITATIVA

Una vez determinados los tipos de esta-
blecimientos que los consumidores con-
sideran que estan presentes en el mer-
cado, asi como la tabla compuesta por
32 atributos considerados como deter-
minantes en la fidelizacion del cliente,
se precedio a la cuantificacion de la im-
portancia de dichos atributos.

Para ello, se realizaron un total de
1.800 entrevistas en la puerta de esta-
blecimientos textiles, atendiendo a la
clasificacion realizada en la fase cualita-
tiva (cuadro n° 1). Cada entrevista se di-
vidia en dos partes:

La primera parte de la entrevista se
realizaba en el momento que el consumi-
dor iba a ingresar en el establecimiento.
Se le requeria informacién acerca de la
razon de su visita a un establecimiento
de este tipo, el por qué de la eleccion de
la tienda, asi como del estado en el que
desearia encontrar el establecimiento.
Ademas, se le preguntaba acerca de los
32 atributos seleccionados en la fase

PERCEPCION
(MEDIA DEL SECTOR)  PERCEPCION/EXPECTATIVA
«A LA SALIDA»
7,39 0,01
7,16 -1,44
7,06 -1,61
7,16 -0,67
6,49 -0,52
6,60 -0,93
6,80 -1,42

cualitativa que el entrevistado valoraba
de 1 a 10 segun la importancia que teni-
an para él. Estas valoraciones son esen-
ciales a la hora de determinar las carac-
teristicas del establecimiento ideal en
opinién de los consumidores.

La segunda fase se efectuaba a la sa-
lida del establecimiento. El mismo inter-
locutor consultado en la primera fase
ofrecia sus valoraciones sobre el esta-
blecimiento en funcién de los 32 atribu-
tos de la tabla. Esta fase determinaba la
valoracién media tanto del sector como
de cada tipo de establecimiento.

Principales conclusiones de la fase
cuantitativa
=La percepcion que tienen los consu-
midores madrilefios de los estableci-
mientos de la Comunidad de Madrid
es notable, si bien no cubren al com-
pleto sus exigencias.
=Como puede observarse en el cuadro
n° 2, el nivel de exigencia de los con-
sumidores madrilefios es bastante
alto superando en todos los aspec-
tos los 7 puntos. La calidad y varie-
dad del género, asi como los precios
y el servicio postventa son los apar-
tados que se consideran mas impor-
tantes.
=0Observando las calificaciones que re-
ciben los comercios textiles se ob-
serva que, pese a que las notas osci-
lan entre los 6,5y los 7,5 puntos, es
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CUADRO N° 3

CALIFICACION QUE CONCEDEN LOS CONSUMIDORES A LOS ESTABLECIMIENTOS TEXTILES

GRAN ALMACEN CADENA BOUTIQUE TIENDA TRADIC. FACTORY HIPERMERCADO

IDEAL MEDIA IDEAL MEDIA IDEAL MEDIA IDEAL  MEDIA IDEAL MEDIA IDEAL  MEDIA
DECORACION DE LA TIENDA 7,2 7,4 7,7 7,2 7,7 7,7 8,2 7,4 7,3 7,0 7,0 6,9
CALIDAD/VARIEDAD PRENDAS 8,6 7,9 8,5 6,9 8,6 7,4 8,8 7.4 8,7 6,9 8,1 6,9
PRECIOS 8,7 6,5 8,5 6,8 8,2 7,5 8,8 73 8,7 74 7,9 7,4
COMODIDAD/CONFORT DE LA TIENDA 75 7,4 7.8 7,0 7,8 7,8 8,3 7,2 75 7,0 7,2 7,0
TRATO/ATENCION DEL VENDEDOR 6,7 6,2 6,6 6,2 7,0 6,8 7,8 7,0 6,7 6,3 6,8 6,2
PROFESIONALIDAD DEL VENDEDOR 75 6,7 7,2 6,4 7,6 7,2 8,2 7,0 7,3 59 73 6,0
SERVICIO POST-VENTA 8,2 7,8 8,1 6,5 8,0 7,3 8,6 7,0 7,9 6,2 8,0 6,1
MEDIA 7.8 7,1 7.8 6,7 7,8 7,4 8,4 7,2 7,7 6,7 75 6,6
PERCEPCION/EXPECTATIVA -0,7 -11 -0,4 -1,2 -1,0 -0,9

en los aspectos que consideran mas
importantes los compradores en los
que se observa una mayor diferencia
entre lo exigido y lo obtenido (dife-
rencias negativas superiores a un
punto).

Si estudiamos los resultados por el ti-
po de establecimiento (cuadro n° 3), lo
primero que llama la atencién del anali-
sis por tipo de establecimiento es la
fuerte exigencia de los consumidores
respecto a las tiendas tradicionales (la
media de su exigencia supera al siguien-
te tipo de establecimiento en casi un
punto). Por otro lado, destaca la unifor-
midad en las exigencias hacia los gran-
des almacenes, cadenas y boutiques.

Respecto a las calificaciones que reci-
ben los establecimientos, son las bouti-
ques las mejor valoradas, seguidas por
las tiendas tradicionales. En la valora-
cion de los establecimientos destaca
que en ninguno de los tipos ni el “trato y
atencion del vendedor”, ni la “profesio-
nalidad del vendedor” se situaron entre
las tres mejores calificaciones.

En cuanto a la diferencia entre expec-
tativas y percepciones (que son las que
indican la satisfaccion con el estableci-
miento —a mayor diferencia menos satis-
faccion-) son las boutiques las que pre-
sentan una menor desviacion (-0,4) si-
tuandose tras ellas los grandes almace-

nes (-0,7), los hipermercados (-0,9), fac-
tory (-1,0), tiendas cadena (-1,1) y tien-
das tradicionales (-1,2).

Las mejores notas para cada tipo co-

rrespondieron a los siguientes atributos:

—-Grandes Almacenes: Servicio Post-
venta, Comodidad de la tienda y de-
coracion de la tienda.

—Cadenas: Decoracion de la tienda,
comodidad de la tienda y calidad y
variedad del género.

—-Boutiques: Comodidad de la tienda,
decoracion de la tienda y precios.

-Tiendas tradicionales: Decoracion de
la tienda, calidad y variedad del gé-
nero y precios.

—Factory: Precios, Comodidad de la
tienda y decoracién de la tienda.

—Hipermercado: Precios, comodidad
de la tienda y calidad y variedad de
las prendas.

CLIENTE MISTERIOSO

Una vez definidos y cuantificados los
atributos de calidad para cada tipo de
establecimiento, determinados en las
fases cualitativa y cuantitativa, se puso
en marcha la evaluacién de estableci-
mientos mediante la técnica del cliente
misterioso.

Esta técnica supone la simulacion, en
condiciones reales, de una accion de
compra en un establecimiento. El audi-
tor aprovecha su visita para calificar ca-
da uno de los aspectos contenidos en la
tabla confeccionada en las fases ante-
riores con una nota entre 1y 10 puntos.

Las notas obtenidas en cada auditoria
son comparadas con la media y el ideal
de su tipo de establecimiento hallados
en la fase cualitativa y cuantitativa por
lo que a un bajo coste (s6lo una audito-
ria) se puede obtener un informe perso-
nalizado que contiene informacion basa-
da en 1.800 observaciones. Asi, no sélo
se evalla el establecimiento sino que se
le posiciona en el mercado en funcion de
su calidad de servicio.

Los auditores son seleccionados de
forma que tengan el mismo perfil que los
clientes objetivos del establecimiento.
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Hay que tener en cuenta que no pode-
mos utilizar un baremo Unico para todos
los establecimientos ya que cada uno de
ellos se dirige a un publico objetivo y, por
tanto, el grado de satisfaccién con un
establecimiento depende directamente
de las expectativas que cumpla para su
cliente objetivo. Por ejemplo, el orden y
limpieza en una tienda de alto standing
posiblemente es objetivamente mayor al
gue encontramos en una tienda tradicio-
nal de jovenes, pero quiza la satisfac-
cion de un cliente de este tipo de esta-
blecimiento respecto a estos atributos

sea mayor ya que su diferencia entre ex-
pectativas y percepciones sea menor.

Por tanto, las valoraciones son las
mismas que ofreceria cualquier consu-
midor que pertenezca al perfil objetivo
del establecimiento por lo que los resul-
tados de la auditoria ofrecen conclusio-
nes mas Utiles para el duefio de un esta-
blecimiento que los que obtendria de un
baremo fijo.

Finalmente, y con el objetivo de pre-
miar el interés por mejorar la calidad del
servicio en los establecimientos, la Aso-
ciacion de Comercio Textil ACOTEX ha

creado el Sello de Calidad Textil que se
concede a todos los establecimientos
que cumplen los requerimientos de sus
consumidores tipo.

Hasta marzo de 2003 se han concedi-
do ya mas de 450 Sellos en la Comuni-
dad de Madrid, cifra que se incrementa
mes a mes debido al reconocimiento
que va alcanzando este distintivo por
parte de los consumidores. =
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Sociélogo y economista.

Jefe del Departamento de Investigacion de
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Instrumentos de diferenciacion de la produccion
en el sector de la carne de vacuno ®
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a produccidn de vacuno de carne en

Espafia se encuentra inmersa en un

importante proceso de cambio que
afecta principalmente al proceso de co-
mercializacion pero que también reper-
cute sobre el proceso de produccion.
Desde hace afios, el sector atraviesa una
crisis caracterizada por una pérdida cre-
ciente de confianza por parte del consu-
midor que se ha visto agravada por la en-
fermedad de las “vacas locas”. Como
consecuencia de esta crisis, el sector es-
td abandonando un enfoque tradicional-
mente orientado hacia la cantidad y el
precio a favor de una mayor orientacion a
la demanda, con producciones de mayor
calidad, tanto desde el punto de vista de
seguridad alimentaria como el de homo-
geneidad y estabilidad de la calidad del
producto. En este nuevo enfoque cobran
especial protagonismo los mecanismos
de diferenciacion de la produccién, tanto
por su capacidad de avalar y diferenciar
el producto ante el consumidor como por

su capacidad para facilitar la integracion
de los diferentes agentes implicados en
el proceso de produccion y comercializa-
cion (Langreo, 2002).

Es conveniente, ademas, al analizar el
proceso de cambio que acomete el sec-
tor, no perder la perspectiva del papel
que sobre el mismo juega la Politica
Agraria Comun (PAC). El elevado peso
que las ayudas directas representan so-
bre los ingresos de las explotaciones ga-
naderas, especialmente notable en el
caso de las explotaciones de cria (Atan-
ce et al, 2000), implica que buena parte
de las decisiones en el sector estén vin-
culadas a la evolucion de los instrumen-
tos contemplados en la Organizacion Co-
mun de Mercado de la carne de vacuno.

La mayor parte de la produccion de va-
cuno de carne en Espafia se caracteriza
por la existencia de una separacién en-
tre las fases de cria de terneros y la de
cebo de los mismos, creando un modelo
ganadero propio cuyo origen viene deter-

minado por las limitaciones climatolégi-
cas del pais. El modelo corresponde a
una estructura dual, pues mientras la fa-
se de cria se caracteriza por la gran ato-
mizacion de las explotaciones ganade-
ras y su dependencia del factor tierra, en
la fase de cebo predominan las explota-
ciones de tamafio elevado y las integra-
ciones, dependientes de la disponibili-
dad de inputs productivos (terneros vi-
vos para cebar, asi como piensos y otros
alimentos). Aunque existe una tenden-
cia creciente entre las explotaciones de
cria a cerrar el ciclo (cebar sus propios
terneros), son todavia mayoritarios los
casos en los que estos animales son
comprados por cebaderos para su finali-
zacion. Los cebaderos compran también
los terneros procedentes de las explota-
ciones lecheras, asi como terneros pro-
cedentes del exterior, especialmente
del mercado francés (MERCASA, 2002).

Ante este contexto, el primer objetivo
del presente trabajo es analizar la rela-
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GRAFICO N° 1

PRINCIPALES PROBLEMAS DEL SECTOR DE CARNE DE VACUNO A MEDIO Y LARGO PLAZO
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cion existente entre los mecanismos de
diferenciacion de la produccion y las ca-
racteristicas de los sistemas producti-
vos, incidiendo especialmente en la ca-
pacidad de adaptarse a los mismos de
los diferentes sistemas ganaderos. En
segundo lugar, a partir de los resultados
de este analisis se desea efectuar una
prospeccion sobre el futuro de estos me-
canismos.

Para alcanzar estos objetivos el traba-
jo se basa en los resultados obtenidos
en la realizacion de un estudio Delphi
(Landeta, 1999) en el cual participaron
47 expertos (el nimero de consultados
fue de 105, con una tasa de respuesta
del 45%) pertenecientes a los siguien-
tes ambitos: ganaderos (13), técnicos
del sector productor (4), industria (9),
comercio y distribucién (6), administra-
cion (7), asociaciones de consumidores
(2) y expertos de la Universidad (3). El
estudio fue realizado entre noviembre
del afio 2001 y enero de 2002. El grado
de consenso entre los expertos alcanza-
do fue alto, con valores de la desviacion
tipica inferiores a 1,25 en un 91% de las
preguntas alcanzadas. Dado que antes
de cada bloque de preguntas (perspecti-
vas del sector, canales de comerciali-
zacion, produccion, estrategias de inte-
gracion y consumo) se solicitaba al ex-
perto que autoevaluara su conocimiento
sobre el tema al que se destinaba el mis-
mo (en una escala 1-5), los resultados
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4,5

|
w
© O N O U A W N

6
LARGO PLAZO

B
[ )

que se muestran en este trabajo corres-
ponden a medias ponderadas respecto a
dicha autoevaluacién.

PROBLEMAS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL SECTOR DE VACUNO DE CARNE

Con objeto de realizar un diagndéstico
preciso de la problematica que afronta
el sector del vacuno de carne se proce-
di6 a presentar a los expertos consulta-
dos once factores causantes de posi-
bles problemas en el sector (gréafico n°
1). Los factores hacian referencia a la
competitividad de las explotaciones ga-
naderas y la competencia de produccio-
nes del exterior, la organizacion del sec-
tor, la adaptacion de la produccion a la
demanda y el apoyo institucional con el
que cuenta el sector.

El grafico n°® 1 presenta la valoracion
dada a cada uno de los factores (1: nada
importante; 5: muy importante), tanto a
medio plazo (eje abscisas) como a largo
plazo (eje de ordenadas), correspondien-
do los ejes a la valoracion media dada al
conjunto de problemas (3,20 tanto en el
medio como en el largo plazo). La diago-
nal dibujada ayuda a observar la evolu-
cion de la importancia de los problemas:
los puntos situados por encima de ella
corresponden a problemas que los ex-
pertos consultados consideran que se
agravaran a largo plazo, mientras que los
puntos situados por debajo correspon-
den a problemas que tienden a remitir.

: BAJA RENTABILIDAD EXPLOTACIONES.

: FALTA DE INTEGRACION/COORDINACION HORIZONTAL.
: FALTA DE INTEGRACION/COORDINACION VERTICAL.

: ATOMIZACION SECTOR PRODUCTOR.

: DIFICULTADES EN CONTROL CALIDAD.

: CANALES POCO DESARROLLADOS.

: DIFICULTADES EN DIFERENCIACION.

: COMPETENCIA UE.

: ESCASAS AYUDAS.

: COMPETENCIA TERCEROS PAISES.

En primer lugar destaca la importan-
cia otorgada a la imagen del producto en
el consumo, Unico problema que recibe
una valoracion superior a 4, que ademas
aumenta a largo plazo. Los siguientes
problemas corresponden a debilidades
del sector: baja rentabilidad de las ex-
plotaciones, falta de integracion y ato-
mizacion de la produccién. La percep-
cion que el sector tiene sobre la escasa
rentabilidad de las explotaciones es pre-
ocupante, dado que la rentabilidad es el
objetivo primero de cualquier actividad
econémica.

Ademas, este problema se percibe co-
mo creciente a largo plazo y, coherente-
mente con la importancia presupuesta-
ria de la OCM de carne de vacuno, no se
achaca a la falta de ayudas publicas. Por
el contrario, la importancia de los pro-
blemas de atomizacion e integracion,
dependientes en mayor grado de la ca-
pacidad de respuesta del propio sector,
tiende a decrecer en el largo plazo.

Otros problemas enddgenos del sec-
tor como las dificultades de implanta-
cion de sistemas de control de calidad o
de diferenciacion del producto y la falta
de desarrollo de los canales de comer-
cializacion, si bien han sido considera-
dos importantes (valoraciones entre 3y
3,20), lo han sido por debajo de la media
y se confia en una disminucion de su im-
portancia a largo plazo. Por el contrario,
la competencia representada por pro-
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ducciones procedentes del sector, que
no se considera a medio plazo como un
grave problema, aumenta de manera im-
portante a largo plazo. Asi, la competen-
cia de otros paises de la UE pasa a ser el
tercer problema mas importante, al mis-
mo nivel que la ausencia de integracion
vertical.

Ante esta problematica cabe pregun-
tarse cudles son las estrategias que el
propio sector identifica como mas apro-
piadas. Como se aprecia en el cuadro n°
1, de manera coherente con los proble-
mas identificados, los expertos se de-
cantan claramente por el factor calidad
frente al factor precio, dando la mayor
importancia a estrategias basadas en la
consecucion de un producto homogéneo
y diferenciado y en la informacion dada
al consumidor. Asi, la comunicacion al
consumidor debe perseguir informar so-
bre el producto y no tanto promocionar
Su consumo.

MECANISMOS DE DIFERENCIACION

DE LA PRODUCCION

Como se ha expuesto en el apartado
previo, las estrategias de integracion de
la produccion que sean capaces de ase-
gurar la homogeneidad del producto co-
mercializado, informar al consumidor y
presentarle un producto diferenciado
son percibidas como las mas idoneas
por los expertos consultados. Por ello,
en el presente apartado se desea pro-
fundizar sobre el papel jugado por los
mecanismos de diferenciacion de la pro-
duccién.

Los diversos mecanismos vigentes de
diferenciacién de la produccion se pue-
den clasificar en torno a dos grandes
grupos: distintivos geograficos y marcas
privadas certificadas. En el apartado de
distintivos geogréficos se podrian agru-
par las Identificaciones Geogréficas Pro-
tegidas (IGPs) y otras figuras como las
marcas de garantia. Se trata de distinti-
vos impulsados por organismos publicos
al amparo de las Comunidades Auténo-
mas, en los que el principal atributo tras-
mitido al consumidor es la procedencia
geografica del producto (los animales

CUADRO N° 1

ESTRATEGIAS PARA EL SECTOR DE LA CARNE DE VACUNO

EN EL BINOMIO PRECIO-CALIDAD, ¢(CUAL SERA EL FACTOR CLAVE PARA EL SECTOR?

LA CALIDAD
EL PRECIO

4,04

2,98

PARA LOGRAR AUMENTOS DEL CONSUMO, ¢(EN QUE FACTORES HABRA QUE SER MAS EFICIENTES?

HOMOGENEIDAD DE LA CALIDAD
INFORMACION AL CONSUMIDOR
DIFERENCIACION DEL PRODUCTO
PROMOCION DEL PRODUCTO

REDUCCION DE COSTES

CUADRO N° 2

4,35
4,24
3,93
3,54

2,96

ASPECTOS CLAVE EN LA DIFERENCIACION DE LA CARNE DE VACUNO

ASEGURAR AL CONSUMIDOR UN PRODUCTO DE CALIDAD

HOMOGENEA COMERCIALIZADO BAJO UNA MARCA QUE INSPIRE CONFIANZA

4,49

PROPORCIONAR INFORMACION FIABLE RELATIVA A LA ALIMENTACION

EMPLEADA DURANTE EL CEBO DEL ANIMAL

4,19

PROCEDENCIA DE SISTEMAS DE PRODUCCION LIGADOS A LA CONSERVACION

DEL MEDIO NATURAL Y RESPETUOSOS CON EL MEDIO AMBIENTE

PROPORCIONAR UN PRODUCTO CUYA CALIDAD SE RELACIONE CON ZONAS

DE ORIGEN TRADICIONALES DE CRIA Y CEBO

deben ser nacidos y criados en explota-
ciones acogidas), reforzada generalmen-
te por el empleo exclusivo de determina-
das razas de ganado y por la presencia
de pliegos de condiciones que garanti-
zan el caracter natural de la alimenta-
cién de los terneros y otros aspectos
técnicos, higiénicos y sanitarios.

Por su parte las marcas privadas cer-
tificadas son impulsadas por ganaderos,
industria o distribucién, mediante la ins-
tauracion de pliegos de condiciones que
deben ser cumplidos por sus asociados y
cuyo control recae en empresas certifi-
cadoras externas. Por tanto, los distinti-
vos geograficos basarian esencialmente
su diferenciacion en el origen geografico
del producto, sirviendo la Administra-
cion impulsora de garantia del mismo y
de importante respaldo en su promo-

cion. Por el contrario, las marcas priva-
das pondrian el énfasis en comunicar al
consumidor el riguroso control manteni-
do durante el proceso productivo, sir-
viendo de aval la propia marca (en cuan-
to nombre identificable por el consumi-
dor al cual se asociara la buena o mala
apreciacion que se haga del producto) y
reposando la promocion en la propia ca-
pacidad financiera de los propietarios de
la marca. De esta manera, mientras los
requisitos de origen geografico supondri-
an para los grandes cebaderos y las inte-
graciones una barrera de entrada a las
identificaciones geograficas, el tamafio
(dados los costes de negociacion, certi-
ficacién, promocién, etc.) lo seria para
la participacién de las pequefias explo-
taciones de cria y cebo en las marcas
privadas.
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CUADRO N° 3

VARIABLES INFLUYENTES EN LA PARTICIPACION EN MECANISMOS DE DIFERENCIACION

IDEI

FACTOR IMP.
LOCALIZACION 4,04
GEOGRAFICA
FORMACION 3,86
EDAD 3,75
ESPECIALIZACION 3,77
PRODUCTIVA
DEDICACION A 3,38
LA ACTIVIDAD
TAMARNO (EXPLOT. 3,29
CRIA, CRIA Y CEBO)
TAMARNOS (EXPLOT. CEBO) 3,08

NTIFICACIONES GEOGRAFICAS
SENTIDO

MAYOR PREDISPOSICION ZONAS HUMEDAS Y
DE MONTANA

LA PREDISPOSICION AUMENTA CON LA
FORMACION

LA PREDISPOSICION DISMINUYE EN GRAN
MEDIDA CON LA EDAD

PREDISPOSICION AUMENTA EN EXPLOT. SOLO
DE VACUNO DE CARNE

MAYOR PREDISPOSICION EN GANADEROS A
TIEMPO COMPLETO

LA PREDISPOSICION AUMENTA CON EL
TAMANO

LA PREDISPOSICION ES BAJA, PERO

IMP.

2,43

4,14

3,58

3,42

3,34

3,44

3,81

MARCAS COMERCIALES
SENTIDO

MAYOR PREDISPOSICION EN LA
ESPANA INTERIOR LLANA

LA PREDISP. AUMENTA MUY
FUERTEMENTE CON LA FORMACION

LA PREDISP. DISMINUYE EN GRAN
MEDIDA CON LA EDAD

PREDISP. AUMENTA EN EXPLOT.
SOLO DE VACUNO DE CARNE

MAYOR PREDISPOSICION EN
GANADEROS A TIEMPO COMPLETO

AUMENTA CON EL TAMARIO
(GRANDES, 4,19)

LA PREDISPOSICION ES BAJA, PERO

AUMENTA CON EL TAMANO

Partiendo de estas diferencias basi-
cas entre ambos tipos de mecanismos,
se consulto en el estudio Delphi la opi-
nién de los expertos sobre cuales eran
los elementos que consideraban como
clave en la diferenciacién de las produc-
ciones (ver cuadro n° 2).

Como se puede apreciar en el cuadro,
los expertos consideran que la diferen-
ciacion debe dirigirse a proporcionar un
producto de calidad homogénea ampa-
rado bajo una marca que inspire con-
fianza y que proporcione informacion
fiable sobre la alimentacion proporcio-
nada al animal. Por el contrario, el ori-
gen geografico del producto, tanto en
relacién con la conservacion del medio
natural como con la asociaciéon de las
fases de cria y cebo en zonas considera-
das como tradicionales por los consumi-
dores serian considerados importantes
(se recuerda que la escala es 1-5), pero
en menor medida.

Por tanto, pese a que en el mercado
nacional el liderazgo ha sido tomado por
el momento por las identificaciones geo-
graficas, los expertos consultados insis-
ten menos en el aspecto geografico co-
mo elemento clave en la diferenciacion
de la carne de vacuno. Por el contrario,

los dos aspectos que reciben la valora-
cion mas alta son precisamente aque-
llos sobre los que méas han tratado de in-
cidir las marcas privadas a través de sus
pliegos de condiciones y el proceso de
certificacion. Esto implicaria la existen-
cia en la actualidad de una discrepancia
entre lo que se observa en el mercado y
la propia opinion del sector; discrepan-
cia que, como se estudiara en el proxi-
mo apartado, es en buena medida un re-
flejo de la mencionada separacion en
dos fases del sector.

LOS INSTRUMENTOS DE
DIFERENCIACION DESDE LA
PERSPECTIVA DE LOS GANADEROS
Dada la separacién de fases existente
en el sistema productivo nacional, resul-
ta conveniente analizar la predisposi-
cion de los ganaderos a participar en al-
guno de los dos tipos de mecanismos de
diferenciacion de la produccion en fun-
cion de tratarse de explotaciones de
cria, criay cebo o cebo. Asi, el grafico n°
2 muestra esta predisposicion (1: nada
predispuestas; 5: muy predispuestas)
para cinco tipos diferentes de explota-
cion: explotaciones sélo de cria, explo-
taciones de cria y cebo, explotaciones

AUMENTA CON EL TAMANO

solo de cebo, cooperativas o agrupacio-
nes de cebo e integradores de cebo.

Como se puede observar en el gréafico,
los resultados arrojan una clara diferen-
cia de predisposiciones a participar en
identificaciones geograficas y marcas
privadas:

-Las explotaciones con vacas nodrizas
(cria, cria y cebo) tienen mayor predis-
posicion a participar en identificaciones
geograficas, si bien las explotaciones
gue no venden un producto terminado
(cria) tienen en todo caso un interés me-
nor en participar en mecanismos de dife-
renciacion de la produccion.

—Las explotaciones que ceban terneros
procedentes de otras explotaciones (ce-
bo, agrupaciones e integraciones)
muestran mucho mayor interés por par-
ticipar en marcas privadas.

Estos resultados vendrian a confirmar
la hipétesis planteada previamente so-
bre las barreras de entrada que tamarfio
y origen geogréafico suponen, respectiva-
mente, para que las explotaciones de
cria y cria y cebo participen en marcas
privadas y para que las explotaciones de
cebo participen en identificaciones geo-
graficas. De hecho resulta ilustrativo co-
mo las cooperativas o asociaciones para

0

Distribucion y Consumo 72

MARZO-ABRIL 2003



Instrumentos de diferenciacion de la produccién en el sector de la carne de vacuno

GRAFICO N° 2

PREDISPOSICION A PARTICIPAR EN MECANISMOS
DE DIFERENCIACION EN FUNCION DEL TIPO DE EXPLOTACION

CRIA Y CEBO

CRIA

I IDENTIFICACIONES GEOGRAFICAS

cebo (en las cuales es méas sencillo ga-
rantizar el origen geografico de los ani-
males cebados y por lo tanto la mencio-
nada barrera de entrada no ejerce como
tal) tienen una predisposicion media-al-
ta a participar en identificaciones geo-
graficas (3,41), aunque muestran una
predisposicion mayor a participar en
marcas privadas (3,98).

No obstante, independientemente de
la mayor o menor predisposicion de cada
tipo de explotacion a participar en estos
mecanismos, resulta oportuno profundi-
zar en los factores que influyen en que
los ganaderos participen 0 no en estos
mecanismos. El conocimiento de estos
factores permite no solo profundizar en
las causas de las diferencias encontra-
das, sino advertir las posibles diferen-
cias existentes entre explotaciones del
mismo tipo. Para ello se solicit6 a los ex-
pertos que valoraran el papel jugado en
la disposicién a la participacion por seis
variables, tres de tipo estructural (tama-
fio, localizacion y especializacion pro-
ductiva) y tres de caracter social (edad,
formacion y grado de dedicacion a la ac-
tividad del ganadero). Los resultados se
muestran en el cuadro n° 3, donde se de-
talla tanto la importancia asignada a ca-
da variable como el sentido en el que és-
ta influiria en la predisposicion a partici-
par en mecanismos de diferenciacion.

CEBO

COOP./AGRUP.
CEBO

INTEGRACIONES
CEBO

MARCAS PRIVADAS

Como se puede apreciar, de manera
conjunta es el factor formacion del ga-
nadero el que mas afecta a la predispo-
sicion a participar. Aunque con impor-
tancia decreciente también influirian de
manera similar la edad, la dedicacién de
manera exclusiva al vacuno de carne y
la dedicacion a tiempo completo. Por su
parte, las variables de localizacion y ta-
mafio terminan de confirmar las mencio-
nadas barreas de entrada. Asi, la locali-
zacion serfa la variable mas importante
en el caso de las identificaciones geo-
gréficas, mientras que el tamafio de las
explotaciones de cebo lo seria para las
marcas privadas. De hecho destaca co-
mo, en el caso de explotaciones de cria
y cebo, pese a pertenecer a un tipo de
explotaciéon con baja predisposicion a
participar en marcas privadas (gréfico
n° 2), los expertos asignan una impor-
tancia muy alta (4,19) de cara a partici-
par en marcas al hecho de que las explo-
taciones sean grandes.

Independientemente de qué factores
de la explotacion predispongan o no a la
misma a participar en estos instrumen-
tos, cabe plantearse también cuéles son
los objetivos que los ganaderos persi-
guen participando. Para ello, en el grafi-
co n° 3 se presenta la importancia asig-
nada a un amplio conjunto de factores
susceptibles de ser valorados por los ga-

naderos en el momento de integrarse en
alguno de los dos grandes tipos de me-
canismos de diferenciacion.

Como se puede apreciar, todos los fac-
tores presentados son considerados co-
mo importantes (valoraciones entre 3y
4) pero s6lo dos, comercializaciéon y com-
pra garantizadas, como muy importantes
(valores superiores a 4). Ademas destaca
como practicamente a todos los factores
se asigna la misma importancia indepen-
dientemente de cuél sea el mecanismo
de diferenciacion sobre el que se valora
su influencia. De manera conjunta, de las
valoraciones realizadas se pueden des-
prender dos conclusiones basicas:

—En primer lugar, la participacion en un
mecanismo u otro no depende de que el
ganadero asigne una mayor importancia
a determinados aspectos (dado que és-
ta seria la misma en ambos casos). Por
el contrario, el elemento clave en la de-
cision radicaria en que el tipo de explo-
tacion se adapte mejor a un mecanismo
0 a otro (en funcién de las variables pre-
sentadas en el gréfico n® 2 y el cuadro n®
3 en este mismo apartado). De esta ma-
nera, el ganadero no se enfrentaria real-
mente a un proceso de eleccion entre
dos modelos alternativos, sino que sélo
encontraria uno de ellos como lo sufi-
cientemente cercano como para ser sus-
ceptible de acogerse a él.
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CUADRO N° 4

IMPORTANCIA DE LOS FACTORES CONSIDERADOS POR LA INDUSTRIAY LA DISTRIBUCION AL

PROMOVER MARCAS COMERCIALES

FACTORES VALORADOS POR LA INDUSTRIA
OBTENER UNA CALIDAD HOMOGENEA

MANTENER RELACION ESTABLE CON GANADEROS

MANTENER CANALES COMERCIALES ESTABLES

VOLUMEN PRODUCTIVO APORTADO POR EL
GANADERO

CONTROLAR EXTERNAMENTE LA CALIDAD

ASEGURAR VENTAS EN DISTRIBUCION MODERNA

INCREMENTAR MARGENES COMERCIALES

FACTORES VALORADOS POR LA DISTRIBUCION

REALIZAR ACTIVIDADES DE PROMOCION
NECESIDADES LOGISTICAS

ASEGURAR EXCLUSIVIDAD CON DETALLISTAS
INVERSIONES EN TECNOLOGIA DE LA INFORMACION 3,19

TRANSMITIR INFORMACION A LOS GANADEROS

(TECNICAS, MERCADOS, VENTAS, PRECIOS)

—-Ademas, los ganaderos valoran cier-
tos factores que no parecen estar ini-
cialmente garantizados por los mecanis-
mos. De hecho los tres factores mas va-
lorados son las garantias de compra, co-
mercializacion y precio. Este hecho indi-
caria cdmo el ganadero reconoce en es-
tos mecanismos una capacidad para in-
cidir favorablemente sobre aspectos dis-
tintos incluso a aquellos para los cuales
estan especificamente disefiados.

LAS MARCAS PRIVADAS DESDE

LA PERSPECTIVA DE LA INDUSTRIA

Y LA DISTRIBUCION

Mientras las identificaciones geografi-
cas han estado promovidas por organis-
mos publicos, las principales marcas pri-
vadas han estado impulsadas basica-
mente por industria y distribucién. Pero,
¢qué buscan en ellas la industria y la dis-
tribucion? Para ello, de manera analoga
a lo realizado previamente para el caso
de los ganaderos, se solicité a los exper-

4,60 MANTENER CALIDAD HOMOGENEA EN TODOS LOS CENTROS 4,48

4,45 ASEGURAR ABASTECIMIENTO DE PRODUCTOS DE CALIDAD 4,38
CONTROLADA

4,15 CONTROLAR EXTERNAMENTE LA CALIDAD 4,12

4,03 MANTENER RELACION ESTABLE CON GANADEROS 4,08

3,94 ESTABLECER RELACIONES CONTRACTUALES Y ESTRATEGIAS 3,85
CONJUNTAS CON LA INDUSTRIA

3,73 REALIZAR ACTIVIDADES DE PROMOCION 3,69

3,70 DIFICULTAD EN EL CONTROL DEL TIPO DE ALIMENTACION 3,50
DEL GANADO

3,53 EXIGIR EXCLUSIVIDAD A LOS GANADEROS 3,46

3,44 EXISTENCIA EN LA ZONA DE ACTUACION DE 3,31
IDENTIFICACIONES GEOGRAFICAS

3,43 NECESIDADES LOGISTICAS 3,31
INTERNALIZACION DE LA TRANSFORMACION 3,10
CENTRALIZANDO OPERACIONES

3,17 INVERSIONES EN TECNOLOGIA DE LA INFORMACION 2,97

tos consultados que juzgaran la impor-
tancia de diferentes factores suscepti-
bles de inducir a industria y distribucion
a promover marcas privadas de carne de
vacuno, asi como otros factores consi-
derados en la decision (referentes estos
ultimos a posibles dificultades en la im-
plantacion de las marcas). Los resulta-
dos se muestran en el cuadro n® 4.
Practicamente ninguno de los factores
considerados se valor6 como poco
importante (tan sélo las inversiones en
tecnologias de la informacion para la
distribucién). En ambos casos la necesi-
dad de homogeneizar la calidad ofertada
es el factor mas valorado, obteniendo
puntuaciones en el entorno de 4,5. Para
la industria los siguientes factores mas
importantes corresponden a aquellos
que permiten asegurar tal homogenei-
dad: relaciones estables con ganaderos
(que preferentemente aporten un impor-
tante volumen productivo), canales co-
merciales estables y control externo de

la calidad. Los mismos factores apare-
cerian en la distribucién, que ademas ve-
ria en la promocién de marcas propias
una forma de asegurar el abastecimien-
to de productos de calidad controlada.
Los resultados muestran como la exis-
tencia de marcas refuerza las relaciones
entre industria y distribucion, pues la pri-
mera valora la seguridad sobre las ven-
tas en la gran distribucion que represen-
ta poseer marcas y la segunda el esta-
blecimiento de estrategias conjuntas y
relaciones contractuales.

Un aspecto significativo es la relativa-
mente alta valoracion (3,31) por parte
de la distribucion de la existencia en su
zona de actuacion de identificaciones
geogréficas. Asi, la distribucion valora-
ria los beneficios que le puede reportar
la suma de marcas privadas propias e
identificaciones geograficas, en el senti-
do de aprovechar la promocion institu-
cional que las identificaciones conllevan
y maximizar el atractivo del producto pa-
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ra sus clientes. Este resultado vendria a
apuntar cémo ambos mecanismos podri-
an ser complementarios e incluso ofre-
cer sinergias en su empleo.

EL PAPEL DEL CONSUMO

Las opciones de desarrollo de los dife-
rentes instrumentos de diferenciacion
dependen en buena medida del papel del
consumo. En primer lugar, nos encontra-
mos con un consumo en el que, pese al
aumento experimentado por la cuota de
mercado representadas por supermer-
cados e hipermercados, las tiendas tra-
dicionales siguen teniendo la cuota ma-
yoritaria.

Asi, mientras la cuota de las tiendas
tradicionales se situa en un 49%, los su-
permercados venden el 33% y los hiper-
mercados el 13% (MERCASA, 2002).
Por tanto, la presencia de la figura del
carnicero (tanto en tienda tradicional
como al frente del despacho de carnice-
ria de un supermercado o de un hiper-
mercado) sigue siendo incomparable-
mente mas frecuente que su ausencia

CUADRO N° 5

PERSPECTIVAS DE COMERCIALIZACION DE CARNE DE VACUNO

IMPORTANCIA DE POSIBLES EVOLUCIONES EN LA COMERCIALIZACION

AUMENTO DE LOS ACUERDOS ENTRE GANADEROS Y DISTRIBUCION MODERNA 3,81
AUMENTO DE LA CUOTA DE GRANDES SUPERFICIES 3,69
AUMENTO DE ACUERDOS ENTRE ASOCIACIONES DE GANADEROS Y MINORISTAS 3,37
AUMENTO DE LAS ASOCIACIONES DE GANADEROS 3,16
AUMENTO DE LAS ASOCIACIONES DE MINORISTAS 3,07

DESARROLLO DE PRODUCC. PROPIAS POR PARTE DE INDUSTRIA Y DISTRIBUCION 2,82

RANKING DE FORMAS DE VENTA POR CUOTA DE MERCADO (HORIZONTE 20 ANOS):l

(1) SUPERMERCADOS

(2) LINEALES DE GRANDES SUPERFICIES

(3) DESPACHOS EN GRANDES SUPERFICIES
(4) DETALLISTAS TRADICIONALES

(5) NUEVAS FORMAS DE COMERCIO

2,18
2,23
2,88
2,95

4,72

1 Los expertos consultados debian ordenar las cinco formas propuestas en funcién de su posible cuota de mercado

futura. las puntuaciones expuestas corresponden a un ordinal calculado como la media del lugar otorgado a cada

forma de venta.

(representada por la carne en bandejas
en los lineales de las grandes superfi-
cies). Pese a ello, es indudable la magni-
tud de los cambios producidos en la co-
mercializacién de la carne de vacuno y
por ello resulta necesario analizar cuéles
son las tendencias que el sector detecta
en la comercializacion del producto.

En el cuadro n° 5 se presenta la impor-
tancia otorgada por los expertos consul-
tados a distintas vias de evolucion de la
comercializacion de carne de vacuno y
el ranking que se estima en un horizonte
de 20 afios para distintas formas de ven-
ta en funcion de su cuota de mercado.

Los resultados confirman la perspecti-
va de evolucion de la comercializacion
de vacuno, especialmente por aumento
de la cuota de mercado de las grandes
superficies.

En un horizonte a 20 afios, los exper-
tos consultados tienden a igualar la im-
portancia por cuota de mercado de su-
permercados, lineales en hipermerca-
dos, despachos en hipermercados y
tiendas tradicionales, si bien las dos pri-

meras formas presentan una cierta ven-
taja sobre las dos siguientes. En todo
caso, los resultados confirman una pér-
dida de importancia de la figura del car-
nicero y un incremento de las ventas en
régimen de autoservicio.

Al valorar las perspectivas de evolu-
cion de la comercializacion de carne de
vacuno es importante tener en cuenta la
relacion que existe entre identificacion
del producto (labeling) y autoservicio.
Asi, en situaciones en las que la figura
del carnicero estd muy presente, parte
de las utilidades afiadidas por la etique-
ta (informacion, garantia, atributos del
producto) serian proporcionadas por el
propio carnicero. Es decir, la necesidad
que el consumidor tiene de disponer de
productos identificados (como los ofre-
cidos por los mecanismos de diferen-
ciacion analizados) seria mayor en régi-
men de autoservicio que cuando media
la presencia del carnicero. Por tanto, la
situacion actual de predominio de la ven-
ta en tiendas tradicionales y su tenden-
cia decreciente, explicaria tanto la timi-
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BARRERAS A LA SALIDA
BARRERAS A LA ENTRADA
MEJOR SUMINISTRO INPUTS
ASESORAMIENTO SANITARIO
DISPONIBILIDAD INFORMACION
EXCLUSIVIDAD EN LA ENTREGA
CONTROL DE LA ALIMENTACION
PLAZOS DE PAGO

MARGENES GARANTIZADOS
RELACIONES ESTABLES

PRECIO GARANTIZADO
COMERCIALIZACION ASEGURADA

COMPRA GARANTIZADA

I IDENTIFICACIONES GEOGRAFICAS

[ MARCAS PRIVADAS

TRAZABILIDAD DEL PRODUCTO 4,55
CONTROL DE LA AUSENCIA DE SUSTANCIAS PROHIBIDAS 4,49
ALIMENTACION CONTROLADA EN LA FASE DE CEBO 4,36
PRESENCIA DE UN ORGANISMO CERTIFICADOR 4,14
EDAD AL SACRIFICIO 3,59
ZONA DE PROCEDENCIA DEL GANADO 3,13
NACIMIENTO, CRIA Y CEBO EN ZONA DE PRODUCCION 3,08
NO EMPLEO DE ALIMENTOS GENETICAMENTE MODIFICADOS 3,06
SISTEMA DE PRODUCCION TRADICIONAL CRIA/CEBO 2,96
GANADERIA ECOLOGICA 2,79
CUMPLIMIENTO DE NORMAS DE BIENESTAR ANIMAL 2,60
RAZAS O CRUCES 2,14
TIPO DE ALIMENTACION DE VACAS NODRIZAS EN LACTANCIA 2,00

dez con que se estan introduciendo iden-
tificaciones y marcas, como también su
firmeza en la penetracion y sus expecta-
tivas de crecimiento.

Pero, ademas, al analizar la relacién
existente entre consumo de carne de
vacuno y mecanismos de diferenciacion
de la produccion se debe considerar la

complejidad que presenta el concepto
de calidad en el producto “carne de va-
cuno”. La complejidad derivada de los
multiples factores que contribuyen a la
mayor o menor calidad del producto, en-
trando en juego factores dependientes
de la fase de produccion, de la fase de
transformacion y de la distribucion (Be-
riain, 1997). Sin duda, esta complejidad
no es un hecho nuevo, aunque no obs-
tante se consideré oportuno emplear el
estudio Delphi para recabar la opinion
del sector sobre los factores que confie-
ren calidad al producto, tal y como se
muestra en el grafico n® 4.

Los resultados vienen a redundar en lo
ya indicado, puesto que de los dos facto-
res sefialados como mas importantes,
mientras la alimentacion del ganado de-
pende directamente de los ganaderos,
el manejo post-mortem dependeria de
fases posteriores del proceso comercial.
Grado de engrasamiento, edad al sacrifi-
cio y duracion del periodo de cebo (muy
relacionada con la edad) son sefialados
también como bastante importantes,
mientras que la duracién del periodo de
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GRAFICO N° 4

VALORACION DE LA INCIDENCIA DE DIVERSOS FACTORES SOBRE LA CALIDAD FINAL DEL PRODUCTO

ORIGEN GEOGRAFICO

DURACION DEL PERIODO DE LACTANCIA
CONFORMACION DE LA CANAL
GENETICA

DURACION DEL PERIODO DE CEBO
EDAD AL SACRIFICIO

GRADO DE ENGRASAMIENTO

MANEJO POST-PORTEM DE LA CANAL

TIPO DE ALIMENTACION DEL GANADO

lactancia y especialmente el origen geo-
grafico del animal serian considerados
poco importantes.

Obviamente esta complejidad no faci-
lita el proceso de compra por parte del
consumidor. Ademas, buena parte de es-
tos atributos no resultan observables
por el consumidor en el momento de la
compra, por lo que el consumidor debe
apoyar su decision de compra en otros
atributos mas facilmente observables.
El cuadro n® 6 expone la importancia
que los expertos consultados atribuyen
a un conjunto de posibles atributos que
el consumidor valoraria al decidir su con-
sumo de carne de vacuno. Los cuatro
atributos que resultan mas influyentes
giran en torno a la seguridad del produc-
to y su control, siendo ademas clara su
diferencia sobre el resto. Asi, el consu-
midor se mostraria muy preocupado por
el producto que va a consumir, apostan-
do claramente por atributos que le ase-
guren que tal consumo no tendra una re-
percusién negativa sobre su salud. Por
el contrario, los factores sobre los que
insisten en mayor medida las identifica-
ciones geograficas serian considerados
poco importantes —zona de procedencia
del ganado (3,13), y nacimiento, cria y
cebo en la zona de produccion, (3,06)-;
o incluso no importantes -razas o cru-
ces empleados, (2,14)-.

05 1 15 2

Por tanto, los resultados alcanzados
al analizar el consumo de carne de vacu-
no, caracterizados por la situacién de
falta de confianza del consumidor en el
producto y la clara tendencia a medio y
largo plazo de aumento de la venta en ré-
gimen de autoservicio (entendido como
pérdida de presencia de la figura del car-
nicero), arrojaria la existencia de un te-
rreno abonado para los mecanismos de
diferenciacion de la produccion. En la si-
tuacién actual, el mayor interés que es-
tos mecanismos presentarian para el
consumidor no seria tanto el de diferen-
ciar el producto, sino el de avalar su se-
guridad. Sin duda, buena parte del éxito
de estos mecanismos dependera de su
capacidad de adaptarse a lo demandado
por el consumidor, lo que en la situacion
actual se traduce en enfatizar el control
del proceso productivo e informar al con-
sumidor con el fin de trasmitirle la méaxi-
ma confianza posible en la seguridad del
producto.

CONCLUSIONES

En primer lugar nos encontramos con
una situacion en la que el sector recono-
ce en la pérdida de confianza del consu-
midor su mayor problema, e incluso se
muestra pesimista respecto a su capaci-
dad para superar este problema. De ma-
nera coherente con esta situacion, el

2,5

45

consumidor estaria dando la maxima im-
portancia a aquellos atributos que le
permiten recuperar esa confianza, espe-
cialmente aquellos relacionados con los
sistemas de control del proceso produc-
tivo, aspecto que repercute muy favora-
blemente sobre la posibilidad de desa-
rrollo de mecanismos de diferenciacion
de la produccion. En esta situacion del
mercado el precio no seria considerado
un arma adecuada, sino que ésta debe
ser la identificacién y diferenciacién de
la produccion, mecanismos que ademas
contribuyen positivamente sobre otra de
las estrategias identificadas: mejorar la
informacion trasmitida al consumidor.

Los mecanismos de diferenciacion
pueden ser agrupados en dos grandes
grupos: identificaciones geograficas y
marcas privadas. Las primeras son im-
pulsadas por organismos oficiales, tras-
miten al consumidor basicamente ori-
gen geogréfico del producto, que avalan
con una garantia in stitucional. Las se-
gundas son impulsadas por productores,
industria y distribucion, trasmiten funda-
mentalmente la certificacion de unas
determinadas condiciones de produc-
cion y avalan el producto con el presti-
gio de su nombre comercial.

Hasta el momento, la cuota alcanzada
por identificaciones geogréficas seria su-
perior a la de marcas privadas. Sin em-
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bargo, los expertos consultados otor-
gan mayor importancia a los factores so-
bre los que més inciden las marcas pri-
vadas: certificacion del proceso produc-
tivo, del tipo de alimentacién empleado,
etc. Se trata de factores que las identifi-
caciones geograficas también avalarian,
pero sobre los cuéles estas no pondrian
el méximo énfasis en su estrategia de
comunicacién, centrada basicamente
en los aspectos geogréficos. La posible
discrepancia entre las cuotas de merca-
do observadas y la opinion de los exper-
tos recaeria en el hecho de que en un cli-
ma comercial tibio para el producto co-
mo el actual, el impulso institucional
(especialmente en materia de promo-
cion y relaciones con la distribucion)
con el que contarian las identificaciones
geograficas resulta un elemento clave de
su mayor implantacion.

Los ganaderos verian en ambos instru-
mentos ventajas similares, sin embargo

se encuentran mucho més cercanos a
uno u otro en funcién de caracteristicas
de su explotacion. Es decir, los ganade-
ros no afrontan una verdadera eleccién,
sino que solo se consideran facultados
para participar en uno de los dos mode-
los, puesto que existen importantes ba-
rreras de entrada a la participacion en
cada uno de ellos. En el caso de las iden-
tificaciones geogréficas, los requisitos
de origen geogréfico frenan la partici-
pacion de los cebaderos, mientras que
las pequefias explotaciones de cria y ce-
bo encuentran en el tamafio un impor-
tante freno a su posible participacion en
marcas privadas.

En esta situacion las identificaciones
geograficas han estado promovidas por
organismos publicos, entre otras cosas
porque, dada la mayor predisposicion a
participar en ellas de las explotaciones
con vacas nodrizas, parecen una forma
eficaz de apoyo a pequefias explotacio-

nes, de caracter extensivo, situadas en
lugares geograficos concretos. Este em-
pleo de las identificaciones estaria rela-
cionado con la idea expuesta por Bre-
dahl y Normile (2001), segin la cual las
instituciones encontrarian en estos dis-
tintivos un sistema aceptado socialmen-
te de apoyar a determinados sistemas
ganaderos.

Por su parte, industria y distribucion
verian en las marcas comerciales no solo
una oportunidad para incrementar el va-
lor afiadido en sus actividades, sino tam-
bién un instrumento capaz de mejorar
sus relaciones comerciales en el circuito
de comercializacion. Ademas, la distribu-
cién no renuncia a poder conjugar las
ventajas de ambos mecanismos de dife-
renciacion, lo que parece abrir una via
para la utilizacién de marcas de la distri-
bucién con contramarcas geogréficas.

La dltima reflexion recae sobre el con-
sumo. En la situacion actual la comer-
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Diferenciacion de la produccién en carne de vacuno

cializacion de carne de vacuno se apoya de manera muy impor-
tante en la figura del carnicero, que en cierto modo ralentiza la
entrada de los mecanismos de diferenciacion ya que las funcio-
nes que éstos realizarian recaerian en buena medida sobre él. No
obstante la entrada en los mercados de estos mecanismos es
claray todos los sintomas apreciados contribuyen a augurar una
fuerte tendencia en sus cuotas de mercado. En cuanto al tipo de
mecanismo, la demanda de informacion y seguridad del consu-
midor y el tamafio del mercado parecen albergar hueco para am-
bos mecanismos. No obstante, el aval que representan las insti-
tuciones publicas y su capacidad para promocionar el producto
han hecho que las cuotas de los distintivos geogréaficos superen
las de las marcas privadas.

La capacidad de las marcas promovidas por ganaderos o in-
dustria de competir frente a los organismos publicos parece re-
ducida, por lo que sus cuotas de mercado serian mas bajas y su
expansion estaria dependiendo en gran medida de su capacidad
para llegar a acuerdos con la gran distribucion. Esta situacion se
corresponderia, en términos de marketing, a una clasica estra-
tegia de tipo push, frente a la estrategia de tipo pull seguida por
las identificaciones geogréficas. Por el contrario si parece ma-
yor la capacidad de competencia de las marcas promovidas por
la gran distribucidn, si bien tampoco renuncian al poder de mer-
cado que puede tener el origen geografico del producto a través
del establecimiento de acuerdos con las IGP en sus &mbitos de
actuacion. Es por ello por lo que no resulta descartable un uso
complementario de ambos mecanismos por parte de la gran dis-
tribucién. =
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0s sistemas intensivos de cebo de

terneros, y los incentivos que estos

métodos tuvieron, dieron lugar a
producciones excesivamente forzadas
en las que primaba la cantidad sobre la
calidad. Se trataba de conseguir que los
animales alcanzasen el maximo peso, en
un tiempo minimo y, ademas, que su
conformacion fuese tal que al despiece
las carnes fileteables pesasen lo mas
posible; y, por si fuera poco, que el color
fuese suficientemente claro, para que in-
dujese al consumidor a pensar que pro-
cedia de animales muy jévenes, para lo
cual era también necesario que acumu-
lase poca grasa de deposito e intramus-
cular.

El resultado fue deplorable para el
consumidor, porque lo que ofrecid el
mercado, salvo excepciones, fueron car-
nes insipidas, unas veces secas y otras
acuosas, elasticas, correosas, flacidas y
a veces con un olor que dificilmente se
identificaba con el genuino de una buena
carne. Por si fuese poco, el peso de las

m ISMAEL DIAZ YUBERO

Las carnes de vacuno
de calidad garantizada

Experto en nutricion y gastronomia.
Consejero de la Agencia Espafiola de Seguridad Alimentaria

canales mermaba mucho durante el pro-
ceso de oreo, se oscurecian mas y dura-
ban menos, por lo que era necesario ace-
lerar, todo lo posible, el proceso de co-
mercializacion y, en consecuencia, acor-
tar el necesario periodo de maduracion,
para que una carne pueda desarrollar
sus aromas y sabores y adquiera la tex-
tura necesaria.

Desde el punto de vista de la seguri-
dad alimentaria, los resultados han sido
notorios. La aparicion de las encefalopa-
tias espongiformes bovinas (“vacas lo-
cas”) se debi6 a que los sistemas supe-
rintensivos de produccién propiciaron
programas que hicieron posible la trans-
mision de los priones que habia en las
harinas de carne a los animales que las
consumian.

Algo similar ocurrié con anterioridad,
cuando la utilizacion frecuente de beta-
agonistas, sobre todo clenbuterol, y de
otros “finalizadores” (hormonales, anti-
bidticos, tranquilizantes, etc.) hacian
gue con la carne se ingiriesen algunos

residuos que, cuando menos, eran aje-
nos al organismo del consumidor y, co-
mo con demasiada frecuencia demostra-
ron, perjudiciales para su salud.

CALIDAD DE LA CARNE
Afortunadamente las cosas han cambia-
do mucho en lo que se refiere a la cali-
dad de la carne de vacuno que hoy llega
a nuestras mesas y, sobre todo, tene-
mos la posibilidad de elegir, y exigir, las
garantias necesarias para que podamos
estar seguros de la procedencia del ani-
mal, del sistema de alimentacién a que
se le ha sometido, e incluso podemos
identificar al animal productor y a todas
sus circunstancias genéticas, de mane-
jo, de sacrificio, de despiece y de comer-
cializacion.

Ya a finales de la década de los ochen-
ta, algunos ganaderos se esforzaron pa-
ra poder ofrecer carne de calidad garan-
tizada, que se distinguiese de la que se
producia de forma masiva, sin que se tu-
viesen en cuenta elementales medidas
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de sanidad e higiene de la explotacion y
de los animales en ella criados. La expe-
riencia no fue suficientemente alentado-
ra, porque muchos afios de distorsion
del gusto, hicieron dificil que la atencién
de los consumidores se centrase en los
nuevos productos, e incluso se dio la cir-
cunstancia de que las carnes de calidad
daban una imagen que se infravaloraba
con respecto a la obtenida masivamen-
te; en consecuencia, el precio que perci-
bia el productor, que renunciaba a mejo-
rar sus resultados econémicos al pres-
cindir de determinados medios prohibi-
dos, era inferior.

No cabe duda, sin embargo, que con
retraso y tras experiencias tristes, de
peligros, de intoxicaciones y de conta-
gios, la iniciativa fue precursora de una
auténtica revolucién en lo que se refiere
a la calidad de la carne. Las Comunida-
des Auténomas, respaldadas por el Mi-
nisterio de Agricultura, Pesca y Alimen-
tacion y dentro del marco de una politica
propiciada desde la Union Europea, afec-
tados todos por el episodio de las “va-
cas locas”, fomentaron la produccién de
carnes de calidad, basada en la utiliza-
cion de alimentos naturales y en la po-
tenciacién de las razas autoctonas, que

habian estado preteridas con respecto a
razas menos aptas para la produccion de
carne de calidad.

En el consumidor, se ha producido
una sensible concienciacién de la im-
portancia que tiene en su salud la in-
gesta de alimentos seguros y de cali-
dad, aunque para ello haya tenido que
modificar sus elementos de juicio en la
valoracion de las carnes y prescindir de
algunos tdpicos, que el mercado le ha-
bia hecho creer.

DENOMINACIONES GARANTIZADAS
Carne de Avila, Morucha de Salamanca,
Sierra de Guadarrama, Ternera Asturia-
na, Ternera de Extremadura, Ternera Ga-
llega, Ternera de Navarra, Ternera de los
Pirineos Catalanes y Carne de Cantabria
son Indicaciones Geogréaficas Protegi-
das de carnes de vacuno que hoy estan
presentes en el mercado y que dia a dia
estdn aumentando su participacion en
la dieta de los espafioles. Hay, ademas,
otras Denominaciones que estan en tra-
mitacion y otras que ya funcionan, reco-
nocidas por las autoridades autonomi-
cas exclusivamente, como sucede con
la Ternera de Aliste, la Carne de Cervera,
la Carne de la Sierra del Andévalo. etc.

El mercado también ofrece carnes
que, sin estar acogidas a ninguna Indi-
cacion Geogréfica, retinen los requisitos
de calidad que pueden satisfacer al con-
sumidor mas exigente. La diferencia fun-
damental esta en que las acogidas a las
Denominaciones oficiales, ademés de
tener una calidad determinada, estan
respaldadas por unos compromisos re-
cogidos en un pliego de condiciones,
aprobado por la Administracion, en el
que se establecen las condiciones mini-
mas que deben cumplir los ganaderos y
el resto de los actores que intervienen
en el proceso, que se recorre “entre la
dehesa y la mesa”, expresién que se ha
convertido en una especie de resumen
de los extremos de la cadena, controla-
da en su totalidad.

Para perfeccionar los controles y ase-
gurarse del cumplimiento de las condi-
ciones de produccién establecidas y ga-
rantizadas por la Denominacion, una em-
presa externa, que a su vez es controla-
da por la Administracion, vigila todo el
proceso y esta obligada a informar de to-
dos aquellos aspectos que puedan inci-
dir en las garantias que se ofrecen al
consumidor.

En una encuesta realizada por la em-
presa Roche Vitaminas, sobre los facto-
res decisorios en los consumidores para
elegir una determinada carne, se cita en
primer lugar la confianza en el carnicero.
El segundo factor que induce a la com-
pra es el de la calidad de la carne (color,
frescura, jugosidad, textura, firmeza,
olor, sabor, presencia de grasa) aprecia-
da por el comprador. A continuacién en
la decision interviene el precio y final-
mente la procedencia de la carne.

Las razones que determinan las deci-
siones del consumidor hay que buscar-
las en una desinformacion ancestral, o
dicho con otras palabras, en la ausencia
casi total de indicaciones relacionadas
con la procedencia, tratamiento y cali-
dad de la carne. Tradicionalmente, ha si-
do el carnicero el que ha informado, ase-
sorado, y dirigido hacia una determinada
opcién de compra, y siendo positiva esta
labor, en algiin momento, se han podido

0
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Las carnes de vacuno de calidad garantizada

inducir compras que no favorecian tanto
al cliente como al vendedor.

Es casi imposible conocer todos los
alimentos y comprar por valoraciones
subjetivas, basadas en conocimientos
personales, fruto de un experiencia que
se valor6 mucho en generaciones pasa-
das, cuando las posibilidades de compra
se limitaban a unos pocos productos,
pero hoy son tantos y tan variados los
alimentos que ofrece el mercado, que el
consumidor necesita poder disponer, en
el etiquetado, de toda la informacion
con respecto al producto que adquiere.
A proteger este derecho cada vez se diri-
ge mas la legislacion, que exige que to-
da la carne disponible para ser vendida,
vaya etiquetada de tal forma que sea po-
sible conocer todos los aspectos intere-
santes que afectan al producto.

TRAZABILIDAD

Se trata, en definitiva, de que el compra-
dor pueda conocer el recorrido seguido
por el animal, desde su nacimiento has-
ta que la pieza esta dispuesta para ser
cocinada y este concepto es conocido
con el nombre de “trazabilidad”.

En una encuesta realizada entre con-
sumidores irlandeses, después del epi-
sodio de las “vacas locas”, el 82% de las
personas crefan que la implantacion de

la trazabilidad disminuiria significativa-
mente el riesgo de las carnes y ademéas
permitiria elegir con mucha mas infor-
macion. En esta afirmacion esta la razon
de que en toda Europa, y naturalmente
en Espafia, haya aumentado la cantidad
de carnes comercializadas protegidas
por una Denominacion Especifica 0 una
Marca de Calidad y ademas, la tenden-
cia general es que el consumo de este ti-
po de carnes aumente, porque en gene-
ral ofrecen una calidad superior y una
mayor seguridad.

Cada una de las Indicaciones Geogra-
ficas Protegidas tiene un Reglamento en
el que se recogen todas las obligaciones
y requisitos que deben cumplirse por él,
o los propietarios de cada animal, que
desde su nacimiento es identificado con
un ndmero y una documentacion en la

que se recogen todos los incidentes de
salud, vacunaciones, tratamientos, etc.,
que pueden influir en la calidad de la car-
ne. Los animales acogidos son de razas
autdctonas, criadas en régimen extensi-
VO, puras o0 cruzadas con sementales de
razas de aptitud cérnica.

En cada Denominacion se establece
un plazo minimo de permanencia del ter-
nero con la madre, que en general esta
en torno a los cinco meses, durante los
cuales el ternero se alimenta, sobre to-
do, con leche materna. Una vez finaliza-
da la lactancia, el animal no podra inge-
rir ningln alimento que no haya sido
aprobado por el Consejo Regulador. Esta
prohibida la utilizacién de aquellos aditi-
vos que, pudiendo estar autorizados en
la cria del ganado, no se consideran
compatibles con la obtencion de una
carne de calidad.

Los animales se someten, ademas, a
controles periddicos que garanticen el
cumplimiento de los requisitos estipula-
dos. Una vez sacrificados, las canales
también son analizadas, para comprobar
que la calidad es acorde con los parame-
tros prefijados, y de esta forma garanti-
zar al consumidor la calidad que el Re-
glamento de la Denominacion asegura.

Los ganaderos, los mataderos, las sa-
las de despiece y los establecimientos
expendedores deben estar inscritos en
la Denominacion y sometidos a los con-
troles establecidos, realizados por una
empresa certificadora externa.

Los tipos de canales acogidas son los
tradicionales del comercio. Aunque en
general se limitan a terneras, afiojos y
novillos, algunas Denominaciones ofer-
tan también otros tipos, como bueyes.
De acuerdo con la edad del animal varia
el color de la carne y de la grasa, la infil-
tracion de ésta, la consistencia, el brillo
y la humedad de la carne, la textura y la
conformacion, pero en todos los casos,
las caracteristicas deben ser las exigi-
das a las canales calificadas como de ca-
lidad S (superior) E (excelente) o U (muy
buena). Las garantias de calidad y de se-
guridad sanitaria de estas carnes alcan-
zan niveles considerables y su demanda
creciente induce a que cada vez sean
mas los ganaderos, mataderos, salas de
despiece y carniceros integrados en un
sistema que el consumidor necesita. =

ISMAEL DIAZ YUBERO

Experto en nutricién y gastronomia.
Consejero de la Agencia Espafioa de
Seguridad Alimentaria
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Calidad y control sanitario en las carnes

Marcas certificadas y trazabilidad
en el Mercado Central de Carnes de Madrid

= JOSE LUIS OSONA. Director Gerente del Mercado Central de Carnes

consumidor, que demanda un pro-

ducto alimentario de calidad y en
condiciones higiénico-sanitarias ade-
cuadas, ha llevado a algunas industrias
carnicas a optar por crear denominacio-
nes de origen o marcas certificadas por
consultoras externas independientes.
Esta certificacion equivale al sistema de
seguridad alimentaria con mayor nivel
de control higiénico-sanitario y es un se-
llo de calidad adn en ciernes.

En la actualidad, diez industrias del
complejo mayorista carnico en Merca-
madrid desarrollan marcas certificadas
por CERTICAR, la primera empresa es-
pafiola certificadora de productos carni-
cos acreditada por la Entidad Nacional
de Acreditacion (ENAC), para todos sus
productos y la préctica totalidad del res-
to de empresas se encuentran en distin-
tas fases del proceso de implantacion.
El proceso de control es riguroso y muy

I as exigencias cada vez mayores del

parecido al que se sigue para las Deno-
minaciones de Origen, con varias fases
encadenadas:

—Primer paso en las granjas y centros
de produccion, donde se toman mues-
tras de piensos, agua y sangre.

—Creacion de registros de vacunacion y
de ingesta de medicamentos.

—Control de los partes de baja y naci-
miento.

—Realizacion de visitas y controles de
veterinarios.

Este protocolo de calidad para garan-
tizar la seguridad alimentaria es el pro-
ceso mas avanzado y de mayores nive-
les de control higiénico-sanitario que co-
mienzan a desarrollar las industrias
transformadoras del sector carnico. Al-
gunas de las empresas del Mercado
Central de Carnes de Madrid estan lide-
rando la implantacion de este nivel de
proteccion maxima en el control de sus
productos carnicos.

Al sistema de marcas certificadas se
unen las especificaciones propias del
control de trazabilidad (el DNI que acom-
pafia a cada animal desde la granja de
produccion hasta su comercializacién al
consumidor final) y un archivo informati-
zado de los animales criados.

INVERSION Y PERSONAL ESPECIALIZADO
EN SEGURIDAD ALIMENTARIA

Las industrias instaladas en el Mercado
Central de Carnes de Madrid destinaron
en 2002 un total de 2,5 millones de eu-
ros a labores de control higiénico-sanita-
rio y de calidad. Una cantidad que se des-
glosa en los siguientes capitulos:

—Control higiénico-sanitario: 312.000
euros.

—Trazabilidad y equipacion para retirada
de MER (Materiales Especificos de Ries-
go): 1,7 millones de euros.

-Proceso de implantacién de marcas
certificadas: 180.000 euros.
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—Responsables de calidad y personal:
190.000 euros.

El 7% del total de 800 trabajadores
del Mercado Central de Carnes de Ma-
drid, 59 profesionales, se dedican espe-
cificamente a los distintos procesos de
calidad, control higiénico-sanitario y ve-
terinario desarrollados en las 60 indus-
trias mayoristas. A los 20 veterinarios,
hay que sumar los 39 responsables de
calidad que desarrollan una labor meti-
culosa de aplicacion de las medidas hi-
giénico-sanitarias vigentes en todo el
proceso de gestion de los productos car-
nicos: recepcion, manipulacion, conser-
vacién, envasado y comercializacion.

Las 60 empresas instaladas en el Mer-
cado de Central de Carnes estan contro-
ladas sanitariamente por un total de 16
veterinarios permanentes de las propias
industrias.

Ademés, cuatro veterinarios depen-
dientes del Laboratorio Municipal del
Ayuntamiento de Madrid inspeccionan
de forma diaria que las industrias mayo-
ristas cumplan rigurosamente con los
standares de calidad exigidos. La Comu-
nidad de Madrid lleva a cabo también
controles especificos desarrollados de
forma continuada y periddica.

MEDIDAS SANITARIAS COMUNES

Los procesos de control higiénico-sani-
tario y veterinario se enmarcan dentro
de un sistema de calidad desarrollado e
integrado por el conjunto de industriales
carnicos, denominado Andlisis de Ries-
gos e ldentificacion y Control de Puntos
Criticos (ARICPC), que tiene por objeto
garantizar la inocuidad de los productos
que procesa el Mercado Central de Car-
nes de Madrid.

Se desarrolla mediante diversas eta-
pas: analisis de peligros, determinacién
de los puntos de control critico, estable-
cimiento de limites criticos, sistema de
vigilancia, medidas correctoras, medios
de verificacion y la tarea de documenta-
cion de los procedimientos de trabajo,
asi como el registro de la informacion
obtenida de la aplicacion del sistema en
su conjunto.

Calidad y control sanitario en las carnes

Este sistema de autocontrol de cali-
dad es exigido por la actual legislacién y
también actia como criterio de estable-
cimiento y permanencia en el Mercado
Central de Carnes de Madrid. En este
sentido, todas las empresas instaladas
han desarrollado sistemas ARICPC adap-
tados a sus necesidades industriales.

El sistema ARICPC consiste en la rea-
lizacion periddica de una serie de anali-
sis y controles en determinados puntos
de la cadena agroalimentaria, desde la
produccion primaria hasta el consumo,
pasando por la etapa de transformacion
y distribucién. Prevencion y calidad son
los criterios basicos de aplicacion de es-
tas medidas.

El concepto global del sistema es es-
tablecer con anterioridad los riesgos de
cada fase de actuacion en el tratamien-
to de los productos carnicos para desa-
rrollar un protocolo previo de accion y
describir medidas preventivas. Se identi-
fican, por tanto, las condiciones de salu-
bridad necesarias para eliminar los ries-
gos posibles de contaminacion en la ca-
dena agroalimentaria. Estos son los prin-
cipios basicos del sistema:

Principio 1. Analisis de riesgos y medi-
das preventivas para eliminarlos.

Principio 2. Pardmetros de control de
los procesos.

Principio 3. Se establece un sistema de
vigilancia para asegurar el control de los
puntos criticos mediante observaciones
y monitoreos programados. Normalmen-
te se trata de mediciones fisicas y qui-
micas, cuya realizacion es mas rapida
que las microbioldgicas. Registros de re-
sultados para la verificacion de la cali-
dad del producto.

Principio 4. Establecimiento de medi-
das correctoras para las desviaciones
de los limites criticos establecidos.

Principio 5. Chequeo del sistema para
comprobar su capacidad de éxito a tra-
vés de diversos procedimientos como en-
sayos, muestreos aleatorios y analisis.

Principio 6. Finalmente se establece un
sistema de documentacion sobre todos
los procedimientos anteriores. Se trata
de crear un registro en el que queden re-
flejados todos y cada uno de los pasos
anteriores. En ese registro se incluyen
modificaciones introducidas, una des-
cripcion del producto a lo largo del pro-
ceso, peligros y medidas preventivas pa-
ra cada punto critico, limites estableci-
dos y desviaciones existentes y accio-
nes correctoras.

PROTOCOLO ESTANDAR DE CALIDAD
El proceso de control de calidad del Mer-
cado Central de Carnes en Mercama-
drid, llevado a cabo tanto por veterina-
rios y responsables de calidad de las pro-
pias industrias, como por técnicos del
Ayuntamiento de Madrid y la Comunidad
de Madrid, cuenta con diversas fases
que contienen actuaciones encamina-
das a garantizar la calidad de los produc-
tos carnicos en todo el proceso de trata-
miento, desde la entrada del género has-
ta su comercializacion y distribucion:
Existe una primera fase que arranca
en el momento de llegada de la partida
de carne y que corresponde a los prime-
ros chequeos y evaluaciones sobre su
estado y conservacion:

—Este proceso comienza en el momen-
to de recepcion del género proveniente
del matadero. Se realiza un primer che-
queo del producto tanto en el apartado
olfativo como visual.

-Se revisa el medio de transporte en el
que se ha recibido la carne (condiciones
de higiene y limpieza, idoneidad de la in-
dumentaria del transportista...)

—Posteriormente se toma la temperatu-
ra, partida por partida.

-Se revisa la documentacién que acom-
pafia a la partida: fecha de llegada, ori-
gen, nimero de pieza...

Distribucisn y Consumo 90

MARZO-ABRIL 2003



Calidad y control sanitario en las carnes

Un segundo grupo de medidas se em-
prenden en el momento que comienza la
cadena de manipulado:

-Se desarrolla un control informatizado
y automatizado de la temperatura a la
que se trata y conserva la partida carni-
ca mientras permanezca en el centro
mayorista. El Mercado Central de Car-
nes dispone de una serie de dispositivos
que alertan mediante alarmas en caso
de que la temperatura de conservacion
no sea la idonea.

—-Cada empresa del Mercado Central
de Carnes lleva un exhaustivo control y
archivo de los distintos proveedores y
del género que les suministran, tanto a
través de sistemas informéaticos como
a través de albaranes de venta. De esta
forma se garantiza el control de la car-
ne desde que entra hasta que sale del
Mercado.

Paralelamente a las acciones de con-
trol sanitario que lleva a cabo el propio

Mercado Central de Carnes, existen ins-
pecciones diarias por parte del Ayunta-
miento de Madrid e inspecciones perio-
dicas llevadas a cabo por los veteri-
narios de la Comunidad de Madrid.

Por otro lado, en la mayoria de las in-
dustrias del centro carnico se imparten
cursos de formacion para los profesiona-
les, tanto formacion inicial como conti-
nuada. En ocasiones son impartidos por

los responsables de calidad de las distin-
tas industrias y en otras, son llevados a
cabo por empresas externas.

El proceso de control de calidad que
se lleva a cabo en el Mercado Central
de Carnes incluye también el cumpli-
miento de dos sistemas de calidad cer-
tificada como son el 1IS0-9001 y el ISO-
14001, éste Ultimo de proteccion me-
dioambiental. Ambas certificaciones
son otorgadas por empresas certifica-
doras reconocidas.

PROCESO DE TRAZABILIDAD
Se entiende por trazabilidad el conjunto
de procedimientos que permiten conocer
el origen y el historial de un producto car-
nico a lo largo de la cadena de produc-
cion y en cualquier fase de la misma. Es-
te sistema se ha extendido al sector cér-
nico para la gestion del ganado bovino
por disposicién normativa del Parlamen-
to Europeo, desde el 1 de enero de 2002.
O
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Calidad y control sanitario en las carnes

En el Mercado Central de Carnes se
realizaron las inversiones en equipa-
miento tecnoldgico necesario para su
plena adaptacion y cumplimiento. El én-
fasis por la calidad y seguridad alimenta-
ria ha llevado a muchas industrias del
Mercado Central de Carnes a desarrollar
el mismo sistema de trazabilidad para
otros productos carnicos, como el ovino y
el porcino, sin haber disposicién obli-
gatoria para su desarrollo.

La trazabilidad comienza en las explo-
taciones ganaderas, donde se identifi-
can y registran los animales que deben
incluir los siguientes elementos:

—Marcas auriculares identificativas que
se colocan en el animal a los 20 dias de
Su nacimiento.

-Bases de datos para control informa-
tizado.

—Registros individuales llevados en ca-
da explotacion.

Los ganaderos estan obligados a llevar
un registro actualizado de nacimientos,
traslados y muertes de los animales. Asi-
mismo, los ganaderos deben mantener
durante tres afios informacion relativa al
origen, la identificacion y el destino de
los animales hasta su sacrificio.

Los industriales mayoristas, por su
parte, tienen otras obligaciones en su
calidad de distribuidores, como el eti-
quetado de la carne en todas las fases

de la comercializacion. El concepto de
trazabilidad se fundamenta pues, en es-
ta segunda fase, en un sistema de eti-
quetado para cada pieza. En cada eti-
queta debe aparecer:

-El nimero de identificacion del animal
del que procede la carne o el nimero de
identificacion del grupo de animales del
que procede, en caso de ser pertene-
ciente a un lote. El nimero coincide con
el “crotal” del animal que lleva informa-
cion sobre el pais y su region de proce-
dencia.

-El nimero de autorizacién del matade-
ro en el que ha sido sacrificado y el Esta-
do miembro o tercer pais donde se en-
cuentra el matadero.

-Desde el 1 de enero de 2002, las eti-
quetas también deben incluir el pais de
nacimiento de la res, el pais de engorde
y el pais de sacrificio. En caso de las car-
nes picadas (también para carnes troce-
adas y recortes de carne), debe figurar
el pais de produccion y el de origen, en
caso de no ser el mismo.

EL PRIMER CENTRO DE

ABASTECIMIENTO CARNICO DE ESPANA
Inaugurado en 1999, el Mercado Cen-
tral de Carnes de Madrid es un proyecto
de iniciativa privada promovido por la
Agrupacion de Industrias Carnicas Ma-
drilefas (AIMC), compuesta por 24 in-

dustrias promotoras. Situado en el re-
cinto de Mercamadrid, en su construc-
cion se invirtieron 42 millones de euros.
Es el centro de distribucion céarnica de
mayor tamarfio y desarrollo tecnoldgico
en Espafia.

En la actualidad, se encuentran insta-
ladas 60 industrias, dando cabida a los
productos carnicos de el conjunto de re-
giones espafiolas. Las instalaciones ac-
tuales generan mas de 800 empleos di-
rectos.

Actualmente, el conjunto de las indus-
trias instaladas disponen de una cartera
consolidada de 6.500 clientes, un 20%
mas que en 2001.

El volumen de comercializacion del
centro mayorista durante 2002 alcanzo
las 69.674 toneladas de carne y se re-
gistraron unas ventas globales de 214
millones de euros, con incrementos res-
pectivos del 20% y 18% respecto al afio
anterior.

La Lonja de Precios del Mercado Cen-
tral de Carnes es considerada por el Mi-
nisterio de Agricultura, Pesca y Alimen-
tacion como el referente nacional en el
segmento de la distribucion mayorista
en cuanto a la valoracion semanal de
productos carnicos. =

JOSE LUIS OSONA
Director Gerente del Mercado
Central de Carnes
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n 1975 se consumian en Espafia
E16,5 kilos de carne de vacuno per

capita; en 1995, un afio antes de
producirse el problema de la encefalopa-
tia espongiforme bovina en Gran Bretafia,
el consumo se habia reducido a 12
kilos, aproximadamente. El sector esta-
ba preocupado por éste descenso, en
nuestro caso todavia no achacable a és-
te importante asunto sanitario, sino a
los repetidos escandalos debidos al uso
de betagonistas, hormonas y tiouracilos
que utilizados en los animales provoca-
ban un aumento considerable de peso,
pero que disminuian su calidad.

Para hacer frente al descenso de con-
sumo, un grupo importante de producto-
res y de industriales se unié para formar
INTERVAC (Confederacion Interprofesio-
nal del Vacuno) y desarroll6 el Programa
CLARA, pionero en implantar métodos de
trazabilidad, de presentar el primer eti-
quetado de carne ante los consumidores
y en ofrecer carne libre de aditivos.

La aparicién del Reglamento (CE)
820797 de etiquetado y la posibilidad
de presentar pliegos de condiciones de
etiquetado con especificaciones de cali-

= JAVIER SAMPER

Carnes de calidad
La apuesta de CERTICAR

Director Gerente de CERTICAR

dad en cuanto a tipologia, pesos, ali-
mentacion, manejo, bienestar, etc..., hi-
zo que desde INTERVAC se destinaran
recursos humanos y econémicos para
constituir una entidad de certificacion
acreditada por ENAC (Entidad de Na-
cional Acreditacion).

Finalmente ENAC nos acreditd para
los primeros alcances de calidad de al-
gunos pliegos de condiciones en fecha 3
de diciembre de 1999.

Actualmente trabajamos con 57 plie-
gos de condiciones procedentes de la
practica totalidad de las Comunidades
Auténomas. Actualmente han consegui-
do la certificacién acreditada 27 marcas
que responden a 27 pliegos de condicio-
nes; y durante 2003 esperamos que con-
sigan la certificacion 10 6 12 mas.

La certificacion de producto no se
consigue con facilidad, ya que, a diferen-
cia de trabajar de “cualquier manera” se
requiere orden, disciplina y un cambio
de mentalidad desde el directivo ¢ due-
fio que dirigen la compafiia hasta el ulti-
mo empleado en el escalafén.

Si a alguien tienen que agradecer nues-
tros consumidores el liderazgo por el

cambio hacia la seguridad de los pro-
ductos carnicos es a la gran distribucion
comercial. Hoy en dia, es dificil vender
carne a una cadena si no se demuestra
por parte del proveedor la implantacion
de medidas de autocontrol verificadas o
certificadas por una entidad acreditada
para éstas exigencias.

Me consta que en éstos momentos to-
das las grandes cadenas de supermer-
cados, parte de las medianas y algunas
de las pequefias estan involucradas en
desarrollar procedimientos de control y
certificacion de sus propias marcas.

En el otro segmento de participacion
de mercado, la carniceria tradicional,
también estan comenzado a desarrollar
marcas de calidad que responden al or-
gullo profesional del trabajo bien desa-
rrollado por un gremio artesanal que co-
mienza a asociarse para poder competir.

Alrededor de éstos pliegos de condi-
ciones se han controlado 345.000 ter-
neros en 2002, lo que representa el 27%
de la produccion nacional y un 18% del
total de carne de vacuno consumida.

Asimsimo, desde CERTICAR se esta
trabajando en otros campos de aplicacion
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Carnes de calidad. La apuesta de CERTICAR

de la certificacion de carnes y productos
carnicos: carne de pollo, cerdo, ETG Ja-
moén Serrano y carne de cordero, este (-

CUADRO N° 1

EMPRESAS CARNICAS CERTIFICADAS POR CC.AA.

timo el sector con mas demanda de certi-
ficacion durante éste afio y en el que CER- EMPRESAS EMPRESAS EN PROCESO
TICAR ya ha certificado 800.000 corde- CERTIFICADAS DE CERTIFICACION
ros de 5 pliegos de condiciones. ANDALUCIA 1 1
También se ha solicitado la acredita- ARAGON 5 4
cion ante ENAC para el alcance Jamon ASTURIAS _ 3
Ibérico cuyo Real Decreto 1083/01 y la BALEARES . 1
Orden por la que se establece la norma
CANTABRIA — 1
de desarrollo APA/213/2003, que aca- :
ba de ser publicada por el MAPA el 10 de CASTILLA ¥ LEON ! 2
febrero de 2003. CASTILLA-LA MANCHA 1 —
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La carne de vacuno “Calidad Tradicion Carrefour”

» MARIANO RODRIGUEZ MOYA. Responsable Productos “Calidad Tradicién Carrefour”

arrefour inicié la comercializacion

de los productos “Calidad Tradi-

cion Carrefour” en Francia, hace
ahora diez afios. La respuesta de los con-
sumidores fue muy positiva por lo que la
compaiiia extendi6 este proyecto al res-
to de paises europeos en los que esta
presente. En Espafia, el desarrollo de es-
ta marca se inici6 en 1997 con el lanza-
miento del “Pan Eco”, un pan de harina
de trigo procedente de cultivo ecolégico y
elaborado de manera tradicional. Des-
de entonces se ha ampliado la gama de
productos “Calidad Tradicion Carrefour”
en nuestro pais y, a dia de hoy, contamos
42 productos con mas de 140 referen-
cias entre las que se pueden encontrar
desde frutas y hortalizas hasta carnes,
aves, pescados, charcuteria, quesos,
pan y bolleria.

Los productos “Calidad Tradicién Ca-
rrefour” nacen como respuesta a la cre-
ciente demanda de los consumidores
que exigen alimentos mas sanos, fres-

cos, con sabor, producidos de manera
respetuosa con el medio ambiente y a
precios adecuados. Asimismo, el desa-
rrollo de estos productos implica un com-
promiso de Carrefour con los proveedo-
res del mundo agricola, ganadero y pes-
quero, ya que se potencian las relaciones
estables y duraderas, se busca el benefi-
cio de todas las partes, se impulsa la agri-
cultura y ganaderia integrada y se
apoya a las empresas suministradoras
en su proceso de mejora de la calidad.

Uno de los rasgos basicos de los pro-
ductos “Calidad Tradicién Carrefour” es
que se garantiza su trazabilidad; es decir,
que Carrefour conoce y controla todas
las fases de produccion, desde el origen
hasta su distribucion y venta.

De este modo, se eliminan o reducen
los aditivos, se limita el uso de plaguici-
das y se incluyen compromisos de respe-
to al medio ambiente en los protocolos
que firman todos los implicados en este
proyecto, para obtener productos mas

sanos y con sabor tradicional. Asi, por
ejemplo, en el caso del pan, se favorece
la recuperacion de antiguos molinos de
piedra, que permiten conseguir una hari-
na tradicional con la que se elabora nues-
tro “Pan Eco”.

Por lo que respecta a la carne de vacu-
no “Calidad Tradicion Carrefour” certifi-
cada, inici6 suandadura en 1999y, en la
actualidad, alcanza ya las 6.250 tonela-
das de carne, procedentes de cuatro pro-
veedores espafioles —Crivellé Monserrat,
Frimancha, Carnicas Malabia y El Enci-
nar de Humienta- de distintas comunida-
des autonomas: Catalufia, Castilla-La
Mancha, Castillay Ledn, y Madrid. La co-
mercializacion de la carne de vacuno
“Calidad Tradicion Carrefour” ha tenido
una excelente acogida entre nuestros
clientes, de manera que incluso durante
la etapa de la crisis de las “vacas locas”
se mantuvieron las ventas de este pro-
ducto mientras caia el consumo del resto
de carnes de vacuno.
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Este hecho puso de manifiesto que el
esfuerzo realizado habia dado sus frutos
y que se habia conseguido ganar la con-
fianza de los consumidores. En noviem-
bre de 2001, este producto logra la cer-
tificacion por la entidad “SGS” y, actual-
mente, se puede encontrar carne de va-
cuno “Calidad Tradicion Carrefour” certi-
ficada en los 120 hipermercados que Ca-
rrefour tiene en Espafia.

El proceso de produccion de carne de
vacuno “Calidad Tradicion Carrefour”
exige en primer lugar la seleccién de los
proveedores, que deben cumplir los re-
quisitos de todos los productos CTC, lo
que incluye a las empresas de todas las
fases de la cadena de produccion.

Los proveedores son previamente se-
leccionados por Carrefour tras analizar
sus instalaciones y sus métodos de tra-
bajo; a partir de ahi se firma un protocolo
en el que se especifican las caracteris-
ticas de los animales, junto a todos los
datos relativos a su crianza como alimen-

tacion, manejo, bienestar, etc. Los ani-
males incluidos en el programa, ademas
de llevar los crotales oficiales, se identifi-
can con un crotal “Calidad Tradicién Ca-
rrefour” que indica la granja y el nimero
de cada ternera.

Esta identificacién se mantiene en to-
da la cadena, para garantizar la trazabili-

dad del animal. Los mataderos y salas de
despiece también estan homologados
por Carrefour para este programa de cali-
dad y firman un protocolo de colabora-
cion en el que se especifica su sistema
de trabajo y las caracteristicas de la car-
ne de vacuno “Calidad Tradicion Carre-
four”.

Toda la carne esta identificada con
una etiqueta “Calidad Tradicion Carre-
four” en la que se especifican los datos
obligatorios para la carne de vacuno se-
gun la legislacion vigente, entre los cua-
les se incluye el nimero de lote que nos
permite conocer toda la informacion rela-
tiva al animal de que procede.

Esta identificacion se mantiene en ca-
da una de las piezas y es la garantia de
que ha sido producido de acuerdo a las
condiciones de méxima calidad y control
que caracteriza a los productos “Calidad
Tradicion Carrefour”. Todo el sistema es-
td sometido a los controles periddicos de
la entidad de certificacion. =
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basada en el origen de la produc-

cién es una opcién dentro del pro-
ceso de adaptacion de la produccion de
carne de vacuno a las nuevas tenden-
cias del mercado. En este caso, su es-
trategia se basa en el empleo de técni-
cas de marketing dispuestas a satisfa-
cer a grupos pequefios de consumido-
res, a partir de producciones limitadas y
seleccionadas, donde los componentes
de calidad y de origen geografico preten-
den tener un elevado peso en la diferen-
ciacion del producto (Sanchez y Olmeda,
1996). Este mecanismo de diferen-
ciacion afecta tanto a la reestructura-
cion del sector productor, a través de la
concentracion de la oferta, como a los
procesos de verticalizacion, mediante la
insercion del ganadero en la cadena de
comercializacion. El objeto final de la di-
ferenciacion de la carne basada en el ori-
gen de la produccion es garantizar unas
caracteristicas organolépticas superio-
res vinculadas al origen geogréafico del
producto, reforzadas por la seleccion de

| a apuesta por la marca de calidad

u ALMUDENA GOMEZ RAMOS

= BELEN IRAIZOZ APEZTEGUIA

Diferenciacion de la
produccion de carne de
vacuno en base a su origen

El caso de la IGP
Ternera de Navarra

Dpto. de Economia y CC SS Agrarias. Universidad Politécnica de Madrid

Dpto. de Economia. Universidad Pdblica de Navarra

razas, controles sanitarios y de alimen-
tacion y la trazabilidad del producto. De
este modo, la garantia de una calidad
superior de la carne de ternera se justifi-
ca por las caracteristicas de los siste-
mas tradicionales de produccién propios
de la region de origen del producto.

La IGP (Identificacion Geogréafica Pro-
tegida) es un mecanismo de diferen-
ciacion al amparo de la normativa comu-
nitaria, basado en las caracteristicas
propias y diferenciales del producto de-
bidas al medio geografico del que proce-
den. Esta, como cualquier otro mecanis-
mo de diferenciacién basado en el ori-
gen, permite a su vez la proteccion de
determinados sistemas ganaderos de in-
terés estratégico, por medio de su inser-
cion en el sistema agroalimentario y de
la promocion de su produccion.

Ello implica una valorizacién del pro-
ducto basada en sus ventajas competiti-
vas, ademas de permitir a las institucio-
nes apoyar estos sistemas a través de
un instrumento aceptado socialmente
(Bredahl y Normile, 2001).

Este articulo (1) pretende situar en
este contexto de mecanismos de dife-
renciacion en base a su origen, a la IGP
de carne de vacuno de la Comunidad Fo-
ral de Navarra denominada Ternera de
Navarra, analizando su origen y funcio-
namiento y adelantando su posible com-
portamiento en un escenario en el cual
el consumidor exigira un producto homo-
géneo y diferenciado.

EL ORIGEN DE LA IGP

TERNERA DE NAVARRA

La IGP Ternera de Navarra surgié en el
afio 1994 como Denominacién de Cali-
dad y obtuvo el reconocimiento de IGP
en el afio 2000. Su larga trayectoria ha-
ce posible realizar un andlisis realista
de su funcionamiento y avanzar con cier-
ta perspectiva su posible futuro.

Las caracteristicas geofisicas y clima-
toldgicas que presenta Navarra favore-
cen el desarrollo de dos sistemas gana-
deros homogéneos bien diferenciados
desde el punto de vista del proceso pro-
ductivo en relacién con los recursos uti-

O
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CUADRO N° 1

El caso de la IGP Ternera de Navarra

CARACTERIZACION DEL EMPRESARIO ACOGIDO Y NO ACOGIDO A LA IGP

35-55 ANOS: 72 %
>55 ANOS: 27 %

INSCRIPCION EDAD DEL EMPRESARIO
NO INSCRITOS MEDIA 49 ANOS
IGP MEDIA 47 ANOS

35-55 ANOS: 64 %
>55 ANOS: 25 %

< 35 ANOS: 0 %

< 35 ANOS: 10 %

FORMACION
SIN ESTUDIOS = 0 %

ESTUDIOS 12 = 86 %
ESTUDIOS 22=1 %
ESTUDIOS SUP =13 %
SIN ESTUDIOS = 8,9 %
ESTUDIOS 12 = 66 %
ESTUDIOS 22 =25 %

ESTUDIOS SUP =0 %

FUENTE: Elaboracién propia en base al cuestionario lanzado a 80 ganaderos de Navarra.

lizados. En las zonas montafiosas del no-
roeste y Pirineos predominan los siste-
mas extensivos, con explotaciones de
tamafio pequefio y medio (agrupan el
80% de las explotaciones, representan-
do el 60% de las cabezas de bovino de la
Comunidad) bien adaptadas al medio. La
mayor parte de estas explotaciones son
de ciclo cerrado y provenientes de la re-
conversion producida en el sector lac-
teo. La zona media y sur de la region
agrupa a la mayoria de las explotacio-
nes intensivas, con un tamafio medio
por explotacion de 150 cabezas, siendo
en su mayoria cebaderos.

Los sistemas extensivos tienen un
fuerte arraigo en la region lo cual les
aporta un importante valor estratégico.
Estos sistemas son el soporte funda-
mental de un medio rural que sufre las
consecuencias de los procesos de adap-
tacién a la nueva situacién de los mer-
cados agrarios. La Administracion es
consciente del valor estratégico que po-
seen los sistemas ganaderos extensivos
como elementos claves para el manteni-
miento del entorno rural en un contexto
de desarrollo sostenible. Asi, todas las
iniciativas mantenidas por parte de la
Administraciéon navarra dentro de los
programas de desarrollo rural (especial-
mente el turismo rural de fuerte implan-
tacion en la zona) son perfectamente
compatibles con el mantenimiento de

estos sistemas. Por tanto, cualquier ins-
trumento, institucional o no, que favo-
rezca la proteccion de estos sistemas
ganaderos encajard adecuadamente
dentro de una estrategia mas amplia de

DEDICACION
PLENA =84 %

PARCIAL =16 %

PLENA =62 %

PARCIAL = 38 %

SUCESION
Si=13%
NO = 26 %

NO SABE = 20 %

NO SE LO PLANTEA = 40 %
Si=37%

NO =20 %

NO SABE =5 %

NO SE LO PLANTEA = 37 %

Los requisitos establecidos en los pro-
tocolos para la insercion en la IGP, por
parte del Consejo Regulador, se adaptan
a las caracteristicas productivas de la
explotaciones extensivas, ya que fueron

desarrollo rural.

EL PAPEL DE LA ADMINISTRACION

La importancia del modelo ganadero ba-
sado en las explotaciones extensivas de
tamafio medio con vacas nodrizas (sean
de ciclo cerrado o no) para el desarrollo
sostenible de gran parte del medio rural
de Navarra, ha conducido a la Adminis-
tracion regional al lanzamiento de la IGP
Ternera de Navarra, siendo pionera a ni-
vel nacional en este tipo de iniciativas.
Fue la Cooperativa del Vacuno de Nava-
rra la principal impulsora de la idea junto
con la Administracion. El apoyo de la Co-

disefiados con objeto de apoyar los sis-
temas de produccidn tradicionales de la
region. De forma que las condiciones re-
lativas a la raza, tipo de alimentacion o
sistema de produccién no implican en
realidad una restriccion para que una ex-
plotacion ganadera pueda acogerse a la
IGP. El requisito méas restrictivo es que
los animales cebados en la explotacién
deban proceder de la propia comunidad
auténoma, lo cual supone un importante
impedimento para la insercién de otras
explotaciones de cebo de caracter in-
tensivo, debido a la dificultad que tienen
de encontrar terneros para cebo dentro

munidad Foral al funcionamiento de la
Cooperativa ha sido decisivo para la im-
plicacion de esta ultima en el lanzamien-
to de la IGP.

Actualmente la IGP acoge a mas de
700 ganaderos de los 1.300 existentes

de la propia region.

EL PERFIL DE GANADERO
INSCRITO EN LA IGP
El proyecto de investigacion en el cual

en la region. La vinculacion de la coope-
rativa con la IGP es clara, produciendo la
primera mas del 95% de su produccion al
amparo de la IGP. A su vez, la importan-
cia de la IGP en Navarra es patente re-
presentando su produccién final el 30%
de la produccion total de carne de vacu-

no de la region.

se basa este articulo ha servido para
identificar el perfil medio del ganadero
inscrito en la IGP y las caracteristicas
de la explotacion tipo. Con objeto de
identificar qué variables son significati-
vas en la toma de decision de integrarse
0 Nno en un mecanismo como el que aqui
se analiza, se realiz6 un cuestionario a
una muestra representativa (2) de 80

0
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ganaderos. Los resultados de dicho
cuestionario aparece representados en
los cuadros n® 1y 2.

Respecto a las caracteristicas del ga-
nadero inscrito se puede afirmar que es-
te no difiere demasiado del ganadero no
inscrito en lo relativo a la edad y la for-
macion. Sin embargo, hay dos elemen-
tos que los diferencian y que parecen te-
ner importancia en la decisién de inte-
grarse. Uno es la dedicacion a la activi-
dad y otro es la sucesién. Aunque la ma-
yoria de los ganaderos se dedican a la
actividad de forma plena, un 38% de
ellos lo hace a tiempo parcial, lo cual re-
fleja el hecho de que una parte de los ga-
naderos integrados ven en la IGP un ins-
trumento que les facilita la realizacion
de la actividad sobre todo en lo que se
refiere a las actividades ligadas con la
venta y la comercializacion, lo que les
permite compatibilizar la actividad gana-
dera con otras actividades. Ademas,
frente a los no inscritos el ganadero ins-
crito parece tener garantizada en mayor
medida la sucesion en la actividad.

Respecto a la caracterizacion de la ex-
plotacion inscrita, ésta es de tamafio me-
dio (en relacion con el tamafio medio de
las explotaciones de produccién extensi-
vas) y con vacas nodrizas. De esta es-
tructura media de la explotacion tipo ins-
crita se desprende que ésta se adapta a
los requisitos establecidos en los proto-

CARACTERISTICAS DE LA EXPLOTACION ACOGIDAY NO ACOGIDA

CUADRO N° 2
ALAIGP
INSCRIPCION TIPO DE EXPLOTACION
NO INSCRITOS VACAS NODRIZAS = 14%

CICLO CERRADO = 74%

MIXTAS = 6%

CEBADERO = 6%

INSCRITOS EN IGP

CICLO CERRADO = 74 %

MIXTAS = 6 %

CEBADERO =4 %

VACAS NODRIZAS = 16 %

N° VACAS/TERNEROS
10 VACAS =50 %

10-40 VACAS = 50 %
<10 VACAS =28
10-40 VACAS = 72%
< 10 VACAS = 0%
10-40 VACAS = 100 %
1.500 TERNEROS CEBADOS
<10 VACAS =20 %
10-40 VACAS =70 %
> 40 VACAS = 10 %
<10 VACAS =11 %
10-40 VACAS =40 %
40-70 VACAS =27 %
70-130 VACAS = 16 %
> 130 VACAS =6 %
10-40 VACAS = 66 %
40-70 VACAS =33 %

40-70 TERNEROS = 100 %

FUENTE: Elaboracién propia en base al cuestionario lanzado a 80 ganaderos de Navarra.

colos especialmente en lo que se refiere
al elemento més restrictivo, que es que
los animales criados sean autdctonos.
De ello se deduce que el proceso de in-
sercion no supone apenas cambios en el
proceso productivo de la explotacion.

De las entrevistas mantenidas con ga-
naderos y expertos del sector se ha po-
dido constatar ademéas que el proceso
de integracion no tiene apenas influen-
cia en la estructura de costes de la ex-
plotacién, ya que los ganaderos tienen
Unicamente la obligacion de pagar una
cuota fija anual por cabeza, ya que las la-
bores de control y seguimiento son en
su mayoria financiadas por la Adminis-
tracion, que es quién se responsabiliza
de estas funciones.

De este andlisis se desprende que el
ganadero inscrito se encuentra satisfe-
cho con la actividad que realiza, y asume

la IGP como un instrumento que facilita
su actividad, en la medida en que no in-
terfiere el proceso productivo tradicio-
nal en la explotacion ni su estructura de
costes.

RELACION GANADERO-DISTRIBUIDOR

Es importante sefalar el papel que juega
en este proceso la distribucion minoris-
ta, como elemento decisivo en la inser-
cion de las explotaciones en la IGP. En el
origen de la IGP, los estatutos estableci-
an una relacion de exclusividad entre la
IGP y el sector distribuidor, de forma que
el carnicero en cuestion Unicamente po-
dia vender carne de la IGP Ternera de
Navarra. Posteriormente, la Unién Euro-
pea no aceptd este punto del expediente,
pues iba en contra del principio de li-
bre comercio. Sin embargo, el distribui-
dor minorista acogido al sistema prefirio

O
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continuar vendiendo en exclusiva la car-
ne de la IGP, como forma de diferen-
ciacion respecto de otros estableci-
mientos. Esta politica de ventas supone
que sea el carnicero, que en estos casos
funciona como tratante o intermediario,
el que vaya a buscar al ganadero y sea él
quien anime a éste a participar, para asf
poder estar abastecido regularmente
del producto.

Ademas, el ganadero esta interesado
también en mantener esta relacion con
el distribuidor porque tiene garantizado
un precio de compra superior, no sélo
respecto a las carnes que no cuentan
con sistemas de identificacion sino tam-
bién respecto a las carnes con otras
marcas de calidad de caracter privado.

En este mismo sentido, la cooperativa
también ha ejercido un papel fundamen-
tal al llevar la iniciativa en el proceso de
integracion de los ganaderos asociados,
liderando gran parte de los acuerdos
gue se llevan a cabo entre la IGP y el
sector de la distribucién.

Por lo expuesto anteriormente se pue-
de considerar que muchos ganaderos
han mantenido una actitud hasta cierto
punto pasiva en relacion a la decision de
inscribirse en la IGP. Han sido los agen-
tes comercializadores (los carniceros en
unos casos y la cooperativa en otros)
quienes han mostrado mayor interés en
el funcionamiento del sistema, por lo
que en muchos casos han animado al
ganadero y colaborado en las gestiones
del proceso.

La IGP Ternera de Navarra es, por tan-
to, un mecanismo disefiado con el obje-
to de proteger determinados sistemas
ganaderos de la regién con un alto inte-
rés estratégico para el desarrollo soste-
nible de determinadas areas rurales. La
IGP se concibe, ademéas, como un ins-
trumento que aporta una serie de facili-
dades y ventajas a los ganaderos inte-
grados no solo en la fase productiva, a
través de los mecanismos de control
gue permiten aportar unas garantias mi-
nimas al producto final, sino también en

la fase de comercializacion a través del
acercamiento al distribuidor. Este proce-
S0 se cierra con el papel que juega la ad-
ministracién promocionando, y por tanto
acercando al consumidor el producto fi-
nal, a través del amparo institucional de
un producto de calidad y salubridad ga-
rantizada. La IGP es concebida asi como
un instrumento de proteccion de deter-
minados sistemas ganaderos mediante
el apoyo a la produccion y la promocion
del producto, pudiendo ser considerada
como una forma socialmente aceptada
de subvencionar estos sistemas.

EL PAPEL DEL CONSUMIDOR

EN LA IGP TERNERA DE NAVARRA
Diferentes estudios realizados en Nava-
rra sobre la actitud del consumidor fren-
te a productos de Denominacion de Ori-
gen en general (Sanchez y Olmeda,
1994) y de carne de ternera en particu-
lar (Alvarez et al. 2001), muestran co-
mo el consumidor navarro presenta una
actitud positiva hacia este tipo de pro-
ductos. Ello es debido en buena medida
a la importancia que el consumidor atri-
buye a la calidad y al origen navarro del
producto frente al precio (Sanchez y Ol-
meda,1996). La promocién por parte de
la Administracion de estos productos
no es ajena a este posicionamiento del
consumidor.

El consumidor esta dispuesto a pagar
un precio superior por la carne que com-
pra bajo la denominacion Ternera de Na-
varra, pues entiende que esta denomina-
cion garantiza una calidad superior del
producto asociada a los sistemas de
produccién tradicional. La disposicion a
pagar un precio superior es factible en
una region como Navarra donde la de-
manda de este tipo de atributos presen-
ta una elevada elasticidad renta y donde
la carne de vacuno se encuentra bien po-
sicionada en los habitos tradicionales de
consumo. Esta actitud, junto con los ha-
bitos de compra de carne de vacuno del
consumidor navarro, mayoritariamente
en carniceria, favorecen el desarrollo y
buen funcionamiento de esta IGP en la
actualidad.
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La concepcion original de produccio-
nes ligadas a una denominacion de ori-
gen destinadas a segmentos de merca-
do muy determinados que demandan un
producto diferenciado en base a la cali-
dad que otorga su origen, parece ser la
clave del funcionamiento de la IGP. En la
actualidad, la IGP tiene bien definido su
segmento de mercado, que es el de un
consumidor exigente respecto a la cali-
dad del producto y que valora el origen
de la carne que consume. Es este seg-
mento el que debe potenciar la IGP. Pero
es claro que a cambio de esta generosa
confianza que recibe del consumidor, el
productor al amparo de la IGP, esta obli-
gado a respaldar la calidad del producto
que ofrece a un precio muy superior, en
base a una certificacion clara del origen,
alimentacion y tratamientos del animal.

EL FUTURO DE LA IGP EN EL NUEVO
ESCENARIO QUE SE PLANTEA

El escenario actual en el que pervive la
IGP es adecuado para el 6ptimo funcio-
namiento de un mecanismo de las ca-
racteristicas ya avanzadas. Sin embargo
cabe preguntarse qué perspectivas se
plantean considerando un escenario en
el que la gran distribucién pase a liderar
de forma clara las ventas de carne fres-
ca como consecuencia de un cambio en
los hébitos del comprador.

En ese caso, la evolucion de la IGP se
vera condicionada por la capacidad de
establecer acuerdos con la gran distribu-
cion. Esta forma de distribucién comer-
cial esta adquiriendo un papel preponde-
rante, y ademas estd otorgando una
atencién creciente a los productos fres-
cos, entre los cuales se sitla la carne de
vacuno. En este sentido se plantean dos

circunstancias que pueden resultar rela-
tivamente importantes. En primer lugar,
y dada la atomizada estructura del sec-
tor productor, para poder negociar con la
gran distribucién con ciertas garantias,
va a ser necesaria la concentracion de la
oferta. Aqui puede jugar un papel rele-
vante la Cooperativa del Vacuno, que ya
actla en este sentido. En segundo lugar,
y puesto que el consumidor no va a dis-
poner del consejo del carnicero para ele-
gir y se va a servir en régimen de auto-
servicio, la homogeneidad del producto
va a ser un aspecto importante a la hora
de repetir la decisién de compra. Por lo
tanto, la IGP tendria que tratar de esta-
blecer ciertos criterios respecto a los
factores que influyen en dicha caracte-
ristica para que los ganaderos inscritos
produzcan un producto homogéneo que
satisfaga las necesidades de la gran dis-
tribucion. =

ALMUDENA GOMEZ RAMOS
Dpto. de Economia y CC SS Agrarias.
Universidad Politécnica de Madrid

BELEN IRAIZOZ APEZTEGUIA
Dpto. de Economia. Universidad Publica
de Navarra

NOTAS

(1) Para ello se ha dispuesto de la informacion aportada por el proyecto de investigacion “Integracion
en el sistema agroalimentario de las producciones ganaderas extensivas” financiado por el Ministe-
rio de Ciencia y Tecnologia dentro del Plan Nacional de Investigacion y Desarrollo (Proyecto AGL
2000/1365).

(2) La muestra seleccionada recoge la proporcion real de ganaderos inscritos y no inscritos en la IGP.
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Tradicion, calidad, control y trazabilidad

u IGP TERNERA GALLEGA

alicia siempre se ha distinguido

por la produccion de carne de va-

cuno de calidad. En la actuali-
dad, la carne de vacuno en sus tipologi-
as comerciales ternera y afiojo, produci-
da en Galicia por ganaderos fieles a la
tradicion y enamorados del trabajo bien
hecho, esta protegida y controlada por
la Indicacion Geogréfica Protegida Ter-
nera Gallega. En la actualidad aun hay
méas de 30.000 explotaciones gallegas
de vacuno que orientan su produccién
exclusivamente a la carnica.

Ternera Gallega inicia su labor de con-
trol y promocién en 1989. Primero como
Producto Gallego de Calidad, en el afio
1995 es ratificada como Denominacion
Especifica y desde 1996 esta reconoci-
da por la Unién Europea como Indicacion
Geogréfica Protegida (IGP).

La carne comercializada bajo el ampa-
ro de la IGP Ternera Gallega es exclusi-
vamente de terneros nacidos, criados y
sacrificados en Galicia, que proceden de

razas autoctonas y sus cruces y que su-
peraron un riguroso programa de control
integral.

Para producir Ternera Gallega es obli-
gatorio cumplir, en todas sus fases, con
el Reglamento de la Indicacién y con
otras disposiciones legales comunita-
rias relativas a la produccion de carnes
de vacuno de calidad.

PROGRAMA DE CONTROL
La IGP Ternera Gallega es un organismo
certificador que cumple la Norma Euro-
pea EN-45011, y certifica la carne de va-
cuno de calidad que se produce de
acuerdo con las normas establecidas en
el Reglamento de la Denominacion.

La IGP desarroll6 e implantd un amplio
y riguroso programa de control integral,
gue consiste en el seguimiento que se
hace de los terneros desde su nacimien-
to hasta la presentacion de la carne en
el punto de venta. Se controla su origen,
raza, proceso de crianza, alimentacion,

sanidad, transporte, sacrificio, despiece
y distribucién a los establecimientos pa-
ra venta al publico.

Mencion especial, por la importancia
que tiene, merece el exhaustivo control
que se realiza sobre la alimentacion de
los terneros. Se comprueba que la racion
alimenticia esta equilibrada y que su
composicién responde a las pautas tradi-
cionales del cebo de vacuno en Galicia.
La alimentacion se basa en la leche ma-
terna y en el aprovechamiento de los fo-
rrajes, cereales, patatas, nabos y con-
centrados procedentes de vegetales, en
los cuales estéd expresamente prohibido
y controlado que no se usan subproduc-
tos o derivados animales reciclados, ni
tampoco ninguna sustancia que pueda
interferir en el ritmo normal de creci-
miento y desarrollo de los terneros.

El programa de control integral se rea-
liza tanto a nivel interno, mediante la la-
bor de inspeccion y control que realizan
los técnicos de la IGP Ternera Gallega en

O

Distribucion y Consumo 107 MARZO-ABRIL 2003



Indicacion Geografica Protegida Ternera Gallega

CUADRO N° 1

DATOS BASICOS DE LA INDICACION GEOGRAFICA PROTEGIDA TERNERA GALLEGA

PRODUCTORES INSCRITOS CON ACTIVIDAD
TERNEROS IDENTIFICADOS

INDUSTRIAS INSCRITAS

CANALES CERTIFICADAS

TM CARNE CERTIFICADA

VALOR ECONOMICO MILL. PTAS.

MILL. EUROS

las explotaciones ganaderas e industrias
cérnicas; como a nivel externo, median-
te el seguimiento y supervision que reali-
za una empresa auditora y de control, in-
dependiente del Consejo Regulador, para
lograr la maxima transparencia, cum-
pliendo asi la normativa vigente.

CERTIFICACION

Para lograr que toda la carne amparada
por la IGP Ternera Gallega esté perfecta-
mente identificada, actualmente los téc-
nicos de la Denominacion emiten dos
Certificados de Garantia y se colocan en
cada canal 32 Contraetiquetas de Certi-
ficacion, cuyo numero se corresponde
con un despiece tradicional de vacuno.

El Certificado de Garantia y las Con-
traetiquetas de Certificacion son los ele-
mentos identificativos que garantizan a
los consumidores que la carne certifica-
da que estan comprando es de Ternera
Gallega. Ademas, contienen todos los
datos para demostrar la trazabilidad de
la carne, asi como informacion comple-
mentaria: ndmero de identificacion del
ternero, explotacion ganadera donde se
ha criado, sistema de produccion y ali-
mentacion, matadero de sacrificio, cla-
sificacion de la canal, dia de certifica-
cion, nimero de certificacion, etc

TIPOLOGIAS EN TERNERA GALLEGA

La Indicacion Geogréafica Protegida Ter-
nera Gallega ampara y certifica tres ti-
pologias de carne: Ternera Gallega Su-
prema, Ternera Gallega y Afiojo

1997 1998 1999
5.280 5.110 5.449
61.493 64.044 73.336
57 57 61
40.224 42.845 45.706
8.145 8.857 9.726
5.947 6.601 7.247
35,9 39,7 43,6

Ternera Gallega Suprema: es la carne
que procede de los terneros que se crian
en explotaciones tradicionales ligadas
al medio, con vacas madres de aptitud
cérnica, en las que existe una especial
simbiosis madre-ternero-entorno, bajo el
manejo y buen hacer de los ganaderos
gallegos, que heredaron sistemas de
produccion transmitidos secularmente
de padres a hijos, basados en el aprove-
chamiento de los recursos propios de la
explotacion y en el particular cuidado de
los animales.

Los terneros de Ternera Gallega Su-
prema se diferencian en que la base de
su alimentacion es la lactancia materna,
que se mantiene practicamente hasta
su sacrificio, complementandose con fo-
rrajes, cereales, nabos, patatas y con-
centrados de maxima calidad.

Otra de sus peculiaridades mas signifi-
cativas es que son animales jovenes, cu-
ya edad media al sacrificio oscila alrede-
dor de los ocho meses.

Ternera Gallega: es la carne que pro-
cede de los terneros que se crian en ex-
plotaciones y cebaderos de caracter fa-
miliar, siguiendo las pautas tradiciona-
les del cebo de vacuno en Galicia, en uni-
dades productivas de reducida dimen-
sién y con mano de obra propia.

Los terneros se destetan a distintas
edades y su alimentacién se basa en fo-
rrajes y concentrados vegetales, en los
cuales esta expresamente prohibido y
controlado que no se usan subproductos
o derivados animales reciclados, ni tam-

2000 2001 2002
6.090 6.807 6.979
84.075 84.121 91.618
64 65 67
50.924 48.384 53.434
11.152 9.936 10.979
8.244 7.303 8.711
49,6 43,9 52,4

poco ninguna sustancia que pueda inter-
ferir en el ritmo normal de crecimiento y
desarrollo de los animales.

De estos terneros, cuya edad al sacrifi-
cio es inferior a diez meses, procede la
carne que se certifica y presenta como
Ternera Gallega.

CARACTERISTICAS ORGANOLEPTICAS
La carne de Ternera Gallega varia de un
color rosa claro, en el caso de ternera,
hasta un rojo suave, en el caso del afio-
jo. Al corte presenta un aspecto magro,
de consistencia firme, ligeramente hu-
medo y brillante, con grasa de color
blanco nacarado y suaves irisaciones
amarillentas, distribuida homogénea-
mente. Su textura es suave y con mus-
culo de grano fino. Es una carne que des-
taca por su intenso y agradable sabor,
con una extraordinaria terneza, jugosi-
dad y suculencia.

TERNERA GALLEGA EN CIFRAS

Ternera Gallega identific durante el afio
2002 un total de 91.618 terneros, un
9% mas que en los dos afios anteriores.
Actualmente estén inscritas en la deno-
minacion 67 industrias carnicas y 6.979
explotaciones ganaderas con actividad,
habiéndose producido la incorporacion
de 1.500 ganaderos en el periodo 2000-
2002. También certific6 53.434 cana-
les, el 10% mas que en 2001 y el 5%
mas que en 2000, que habia sido hasta
ahora el mejor ejercicio de la historia de
la IGP Ternera Gallega.
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El valor econémico en primera venta
de la carne certificada ha alcanzado la ci-
fra de 52,4 millones de euros, 2,8 millo-
nes de euros mas que en el afio 2000 y
8,5 mas que en 2001. Estas cifras confir-
man la plena recuperacién del mercado
de Ternera Gallega en Espafia, en el que
significa el 65% del vacuno con denomi-
nacion de calidad reconocida y ampara-
da por los reglamentos comunitarios.

A su vez, los precios de Ternera Galle-
ga se han situado, de forma estable, en
una posicién superior al 7% con respec-
to al afio 2000, anterior a la crisis; inclu-
so hubo meses con crecimientos del
12%. Asimismo, se comercializaron
10.979 toneladas de carne.

Galicia consume el 60% de la carne de
Ternera Gallega comercializada y el res-
to del mercado espafiol el 40% restante.
Actualmente se comercializa en cerca
de 800 establecimientos, de los que
aproximadamente 125 son hipermerca-
dos, 505 supermercados y 145 carnice-
rias tradicionales.

Las actuaciones del Consejo Regula-
dor de Ternera Gallega en el sector del
vacuno en Galicia estan encaminadas a
garantizar la calidad y la trazabilidad de
la carne a través del control integral y
la certificacion. Fomenta a su vez el
asociacionismo, asi como el cebo de
terneros en Galicia, que se profesionali-

z6 e increment6 significativamente en
los Gltimos afios.

También ha contribuido a recuperar
la imagen y el prestigio de la carne de
Galicia en el mercado y a la obtencién
de mayor valor afiadido, mejorando los
niveles de precios, con un beneficio
anual estimado para el sector de 10 a
12 millones de euros. =

IGP TERNERA GALLEGA
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Estrategias de control,
calidad y seguridad en
CONFECARNE

= JAUME BLANCAFORT. Presidente de CONFECARNE
= ANTONIO J. ARROYO. Presidente de la Fundacién del Jamén Serrano

» BERNARDO HERNANDEZ. Presidente de IBERAICE

ONFECARNE es la primera orga-

nizacién empresarial del sector

carnico espariol, y agrupa a mas
de 1.150 empresas, que abarcan por su
dimension desde la pequefia empresa fa-
miliar casi artesanal a una buena parte
de las mayores industrias cérnicas y, por
su actividad, desde mataderos de porci-
no, ovino y vacuno, salas de despiece y
comercializadores de carne hasta fabri-
cantes de todo tipo de elaborados y deri-
vados carnicos. Las industrias de CON-
FECARNE, que emplean a 31.500 traba-
jadores, representan un 71,5% de la pro-
duccién nacional de elaborados carnicos,
el 77% de la elaboracién de jamoén
curado, mas del 90% de la produccion de
elaborados de cerdo ibérico, el 70% del
sacrificio nacional de porcino y alrede-
dor del 50% de la produccién de carne
de vacuno.

Esta representatividad sectorial supo-
ne para CONFECARNE la responsabili-
dad y el reto de conseguir implementar y
articular, a través de sus diferentes gru-
pos de trabajo y organizaciones (mata-
deros de porcino y vacuno, industrias de
elaborados, sector ibérico, sector jamo-
nero), las politicas de calidad y mas es-

trictas normas seguridad alimentaria de
los productos que las industrias ponen a
disposicién de los consumidores y ex-
tenderlas a todo el sector carnico, lo
que representa uno de los ejes estraté-
gicos de la Confederacion.

No hay que olvidar que las aspiracio-
nes del consumidor en nuestro pais, co-
mo en las demas areas de nuestro entor-
no, han evolucionado muy rapidamente
en las Ultimas décadas, pasando de la
mera demanda de una alimentacién sufi-
ciente a una nutricién correcta, para de-
sembocar en la actualidad en la exigen-
cia de una nutricién éptima (que engloba
los patrones de calidad y seguridad). Por
ello, tras una etapa de “inversiones
cuantitativas” (homologacion comunita-
ria, modernizacién y aumento de la capa-
cidad productiva, etc.), la industria car-
nica esta inmersa en una etapa de “in-
version cualitativa”, abierta a partir de
las Ultimas crisis alimentarias (que no
hay que olvidar que derivan de la fase ga-
nadera de produccién) y marcada por
costosos programas de inversiones que
van dirigidos de forma muy significativa
a garantizar aspectos fundamentales co-
mo Trazabilidad, Seguridad y Certifica-

cion, tanto en la comercializaciéon de
carnes frescas como en elaborados.

El sector esta empefiado en mejorar
de forma definitiva la calidad y seguridad
de sus productos, asumiendo en algunos
casos importantes sobrecostes en su
proceso de produccion, e incorporando
costes de certificacion y control exter-
no, que acompafan y son parte insepa-
rable de iniciativas de gran importancia
como la Norma de Calidad para produc-
tos ibéricos y la aprobacion de la Espe-
cialidad Tradicional Garantizada (ETG)
del Jamén Serrano, que se comentaran
mas ampliamente.

CONFECARNE trabaja en todos los
frentes que afectan a la seguridad y cali-
dad de los alimentos de origen animal, y
asi, en el plano alimentario general, esta
operando para conseguir, junto a los de-
més sectores agroalimentarios, la trami-
tacion y puesta en marcha de una Ley de
Calidad Alimentaria, que ordene y nor-
malice todos los aspectos relacionados
con la calidad, que involucran a todos
los eslabones de la cadena de produc-
cion y consumo de alimentos, desde el
sector primario hasta el consumidor. En
el plano del control sanitario de matade-
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ros, la Confederacion demanda a la Ad-
ministracion que consolide la reforma de
la actual inspeccion veterinaria, para
adaptarla a los actuales sistemas de
produccion, sacrificio e industrializacion
de carnes. Y en el caso de los productos
elaborados, CONFECARNE ha presenta-
do al Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacion un proyecto de nuevas
Normas de Calidad, tanto para produc-
tos cocidos como para curados, que sus-
tituyan a la ineficaz reglamentacion ac-
tual, que hace ya tiempo quedd obsoleta
y en parte inaplicable. Este proyecto ha
sido elaborado por la Confederacion jun-
to a la decisiva participacion de cientifi-
cos del Centro de Tecnologia de la Carne
del Institut de Recerca i Tecnologia
Agroalimentaries (IRTA) y del Instituto
de Agroquimica y Tecnologia de Alimen-
tos (IATA-CSIC).

Esta cooperacion permanente con los
més avanzados centros cientificos de in-
vestigacion carnica es un empefio de
CONFECARNE, que igualmente ha abier-
to ya interesantes vias de colaboracion
con el recién creado Centro de Compe-
tencia Cientifico-Técnica en Productos
Transformados de la Carne (CECOC-
PTC), para trabajar conjuntamente por
la modernizacién y mejora de la compe-
titividad del sector.

LA FUNDACION DEL JAMON SERRANO
La presencia en el mercado de un nime-
ro cada vez mas alto de jamones cura-
dos con parametros de baja curacién y
calidad, compitiendo con productos ela-
borados con criterios estrictos de fabri-
cacién bajo el mismo nombre de “Jamon
Serrano”, hizo que la industria jamonera
agrupada en CONFECARNE impulsara
ante la Union Europea el reconocimiento
y proteccion del “Jamén Serrano” como
producto tradicional elaborado seguln
estrictas normas de calidad y control.
Por ello, el Diario Oficial de las Comuni-
dades Europeas publico el 13 de noviem-
bre de 1999 el Reglamento 2419/1999,
por el que se inscribe el "Jamén Serrano™
en el Registro de Especialidades Tradicio-
nales Garantizadas (ETG), de acuerdo

con el Reglamento (CEE) 2082/1992. El
"Jamon Serrano™ se convirtid asi en la
primera Especialidad Tradicional Garan-
tizada de la industria alimentaria espa-
fiola y también en la primera de la Union
Europea con reserva de nombre. Una vez
obtenido el registro, solamente los fabri-
cantes que cumplan el pliego de condi-
ciones establecido y estén certificados
por una entidad de control externa e in-
dependiente pueden utilizar la denomi-
nacion registrada "Jamon Serrano” y el
simbolo comunitario, que distingue ante
el consumidor el tradicional producto de
otros jamones curados que no cumplen
estos estrictos requisitos.

A partir de ahi, las empresas de CON-
FECARNE estan apostando claramente
por el Jamdn Serrano segun las normas
de la ETG a través de la Fundacion del
Jamoén Serrano, instituciéon sin &nimo de
lucro constituida para defender, promo-
ver y difundir las cualidades de este tra-
dicional producto espafiol. La Fundacion
cuenta en la actualidad con 102 empre-
sas activas elaboradoras de Jamén Se-
rrano, que marcan sus piezas con las
contraetiquetas que garantizan al con-
sumidor la calidad y el control de la ma-
teria prima y el proceso de produccion
de los jamones.

En este sentido hay que recordar que
los jamones que llevan la contraetiqueta
de la Fundacion se presentan en tres ga-
mas de curacién: “plata”, para jamones
serranos con curacion de 8 a 11 meses;
“org”, para jamones serranos con cura-

cion de 11 a 14 meses; y “gran serrano”
para jamones serranos con mas de 14
meses de curacion. Ademas, los lonche-
ados envasados de todos los jamones
serranos de la Fundacion llevan también
una contraetiqueta, que garantiza un mi-
nimo de 8 meses de curacion.

Los resultados de esta primera etapa
pueden considerarse como satisfacto-
rios, pues la actividad de la Fundacion del
Jamon Serrano se ha consolidado durante
2002 como principal referente del sector,
con 1,37 millones de contraetiquetas co-
mercializadas, frente a las 576.000 de
2001; continuando, admeas, su labor de
difusién entre las industrias que elaboran
Jamén Serrano, y su tarea de presenta-
cion ante la distribucion y los consumido-
res. Asi, se ha dado a conocer el proyecto
a todas las principales empresas de dis-
tribucion, tanto mediante presentaciones
de las empresas integradas en la Funda-
cién con sus clientes, como con reunio-
nes de los propios técnicos de la Funda-
cién, lo que ya ha dado como resultado la
implementacién de acuerdos de colabora-
cién y compromiso mutuo con algunos
grandes operadores de la distribucion mi-
norista, que se firmaran proximamente.
De cara al consumidor, se ha realizado
una primera e intensa campafia de infor-
macion y promocion en la ultima parte del
afio para difundir las cualidades del “Ja-
moén Serrano de la Fundacién”, informan-
do a través de los medios de comunica-
cion (incluido el patrocinio activo en una
serie de programas de television) y pun-
tos de venta de toda Espafia (regalos pro-
mocionales, carteleria y folletos informa-
tivos, degustaciones...).

Para continuar con esta tarea de difu-
sion y prestigio del verdadero Jamén Se-
rrano”, la Fundacion centrard su activi-
dad durante este afio en los siguientes
aspectos:

—Consolidar la presencia de la Funda-
cion en el sector jamonero espafiol.

—Informar a los consumidores sobre la
existencia de la Especialidad Tradicional
Garantizada (ETG) del Jamon Serrano.

—Promover la implantacion efectiva de
la ETG del Jamén Serrano.
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—Contribuir a la clarificacién del merca-
do del Jamon Serrano a través de las
contramarcas de la Fundacion, y luchar
contra el fraude y la competencia desle-
al que implica el uso indebido de la de-
nominacién protegida “Jamon Serrano”.

-Difundir el conocimiento de estas con-
tramarcas, como elemento de informa-
cion y garantia a los consumidores.

—-Fomentar el consumo del Jamon Se-
rrano.

—Informar sobre las propiedades nutriti-
vas del Jamon Serrano y su aportacion a
la dieta.

—Proponer la realizacion de estudios
que contribuyan a un mejor conocimien-
to de la produccion y de las caracteris-
ticas que lo definen.

-Desarrollar iniciativas conjuntas con
la Administracion y las empresas de dis-
tribucion encaminadas a fomentar la
presencia del Jamon Serrano en el mer-
cado.

—Contribuir a mejorar el control ejerci-
do por las Entidades de Certificacion.

—Potenciar el acuerdo de colaboracién
alcanzado por la Fundacion del Jamon
Serrano con el Consorcio de Exporta-
cion del Jamdn Serrano Espariol para im-
pulsar la promocién nacional e interna-
cional del Jamén Serrano.

Ademas, el sector confia en que, a
partir del Real Decreto aprobado a fina-
les del afio pasado estableciendo las
normas de aplicacion en Espafia de los
reglamentos comunitarios sobre ETGs,
la situaciéon cambie de forma significati-
va y el mercado se clarifique para benefi-
cio de consumidores e industrias certifi-
cadas, ya que desde su puesta en mar-
cha y hasta hoy, no ha habido voluntad
politica por parte de la Administracion
para impulsar esta importante iniciativa,
lo que se ha traducido en falta de apoyo
a un producto tan emblematico. Existen
numerosos fraudes en el etiquetado (de
jamones con el nombre “serrano” que no
cumplen las especificaciones de produc-
cion, calidad y certificacién que exige el
pliego de condiciones aprobado por la
UE), falta totalmente una actividad de
inspeccion y, en su caso, de sancion, y

también una actitud de ayuda a la pro-
mocion de este elaborado.

LA NORMA DE CALIDAD DEL IBERICO

El pasado mes de febrero, se publicaron
por fin el Real Decreto y la Orden que de-
sarrollan la Norma de calidad del jamon
ibérico, paleta ibérica y cafia de lomo
ibérico elaborados en Espafia, en los que
se recogen la gran mayoria de aspiracio-
nes del sector transformador, agrupado
en un 90% en CONFECARNE a través de
IBERAICE. A partir de aqui empiezan a
correr los plazos de aplicacion que de-
sembocaran en las fechas limite para la
comercializacion de las Ultimas piezas
elaboradas antes de la Norma (15 de abril
de 2004 para los lomos, 15 de octubre de
2005 para las paletas y el 15 de abril de
2006 para los jamones). A partir de ahi,
todos los jamones, paletas y lomos ibéri-
cos habran de salir al mercado cumplien-
do estrictamente los requisitos estableci-
dos por el Real Decreto 1083/2001, el
Real Decreto 144/2003 y la Orden
APA/213/2003.

Con ello, la industria del ibérico esta
dispuesta a situarse en primera linea en-
tre los productos alimentarios en aspec-
tos tan importantes para la informacion
del consumidor a la hora de orientar su
compra como la trazabilidad de la pieza
desde los reproductores, la obligada cer-
tificacion de los productos por entidades
independientes, y el etiquetado e identifi-
cacion de los productos. Para esto, es
imprescindible que no se produzcan de-

moras en la autorizacion de las entida-
des de certificacion, la calificaciéon de
reproductores y la puesta en produccion
de los primeros lechones ya dentro de la
Norma, que permitiran la comerciali-
zacion de los primeros lomos ibéricos en
abril de 2004, las primeras paletas en
noviembre de 2004 y los primeros jamo-
nes dentro la Norma para el mes de mar-
zo de 2005.

La Norma establece los requisitos y
parametros exigibles tanto para la con-
sideracién de los reproductores ibéricos
e ibéricos puros como para el empleo de
la mencion ibérico e ibérico puro en los
productos y la denominacién en cuanto
a su alimentacién (de bellota, recebo y
cebo), asi como las exigencias de traza-
bilidad en las explotaciones ganaderas y
en las industrias y el protocolo de actua-
cion de los organismos independientes
de control.

También regula la identificacion de los
productos en el momento de su comer-
cializacion, mediante la etiqueta o pre-
cinto en el que habran de figurar, al me-
nos, las especificaciones de calidad, el
nombre del organismo independiente de
control y un nimero o codigo de control
que garantice el mantenimiento de la
trazabilidad.

Ademés, prohibe el empleo de los tér-
minos “ibérico”, “ibérico puro”, “monta-
nera”, “recebo”, “bellota”, “retinto” y
“pata negra” en los productos que no se
ajusten a la Norma y establece que las
infracciones se sancionaran de acuerdo
con la normativa de defensa del consu-
midor y de la produccion agroalimenta-
ria. Con ello, se prestigiaran atin mas los
productos del cerdo ibérico, se clarifica-
ra el mercado y se alejara la competen-
cia desleal y, en definitiva, los consumi-
dores dispondran de toda la informacion
para realizar su compra y consumo con
la més completa garantia. =

JAUME BLANCAFORT

Presidente de CONFECARNE

ANTONIO J. ARROYO

Presidente de la Fundacién del Jamén Serrano
BERNARDO HERNANDEZ

Presidente de IBERAICE
confecarne@confecarne.org
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os sectores de galletas y pasteleria
industrial atraviesan una etapa de
concentracién, al igual que con an-
terioridad ha ocurrido con otros segmen-
tos agroalimentarios en Espafia. En unoy
otro caso las compafiias buscan nuevas
oportunidades de negocio, bien median-
te la diversificacion y complementarie-
dad de la actividad productiva, bien a tra-
vés de la racionalizacion de sus lineas de
produccién. La adquisicion de empresas
como forma de expansion o el aumento
de las inversiones en nuevas plantas tec-
nolégicamente mas equipadas son estra-
tegias previsibles en ambos sectores
empresariales, liderados ya no so6lo por
multinacionales, como es el caso de Pan-
rico en el subsector de bolleria, o el de
Sos Cuétara y Siro en el de galletas.
Durante el dltimo ejercicio analizado
por el anuario Alimarket, correspondien-
te a 2001, el segmento de galletas au-
mentd el 5% en valor y el 1,2% en volu-
men, lo que se explica por el incremento
registrado en el precio de los productos,
asociado a la presentacion de nuevas re-
ferencias adaptadas tanto al segmento
infantil como al de adultos. Este viene
siendo el gran descubrimiento de los l-
timos tiempos en el area del marketing

Analisis sectoriales

m SYLVIA RESA

Periodista

Galletas y bolleria

A la busqueda de oportunidades

no soélo para el sector de galletas, sino
también para el de golosinas, cuyos con-
sumos no son ya solo cosa de nifios.

Segln los datos de Alimarket, el volu-
men de produccion del sector se situd en
173.000 toneladas, con un valor de mer-
cado de 459 millones de euros. Si en
2000 el ejercicio estuvo marcado por el
crecimiento de las exportaciones
-22,6% en volumen y 24% en valor- para
este sector, un afio después lo mas des-
tacado ha sido el proceso de racionali-
zacion de la produccion en algunas fabri-
cas. El caso mas destacado ha sido el de
Fontaneda cuya planta, en la localidad
de Aguilar de Campoo, estuvo a punto de
ser cerrada y de la que finalmente se hizo
cargo el grupo Siro, que llegé a un acuer-
do con la multinacional United Biscuits
para su adquisicion. En febrero de 2003 y
con tan so6lo un mes de actividad en su
nueva etapa, el Horno de Galletas Agui-
lar, el nuevo nombre de la fabrica de Fon-
taneda, contaba ya con un produccion de
100.000 kilos diarios de galletas.

El ranking empresarial esta liderado
por el grupo Sos Cuétara, que comercia-
liza un volumen de 80.000 toneladas de
galletas en el mercado espafiol. En
2001 su cuota de exportacion sobre la

cifra de negocio del grupo se situaba en
el 14%, con la prevision de elevarla en
seis puntos porcentuales en proximos
ejercicios, de manera que el reparto del
valor de la facturacion en galletas sea al
50% entre mercado interior y foraneos.
United Biscuits se posiciona en se-
gundo lugar, por delante de Grupo Siro,
que deja a distancia a Lu Biscuits que a
su vez no se aleja demasiado de Galletas
Gullon, situada en el quinto lugar del ran-
king. El expediente de regulacion de em-
pleo de la catalana Cantalou o la adqui-
sicion de Productos Solma por la tam-
bién catalana Yurit dan una idea aproxi-
mada de en qué area geogréfica se foca-
liza la produccion de galletas en Espafia.
En materia de nuevos productos desta-
ca, por actual, el nuevo envase presenta-
do por Siro: un brik con formato de pris-
ma para unas mini galletas que reprodu-
cen los rostros de los personajes de una
conocida serie de dibujos animados.
Desde la Asociacion Profesional de Fa-
bricantes de Galletas de Espafia (Apro-
ga), patronal que aglutina el 90% del
mercado a pesar de contar con tan sélo
14 miembros asociados, el mercado to-
tal de galletas se sitGa en 317.658 tone-
ladas, con un crecimiento del 6,7% en
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2001. La exportacion se lleva 75.025 to-
neladas y es la partida que mas crecio, el
23,8%, con respecto al ejercicio anterior.

En valor son también los destinos fora-
neos los que experimentaron una mayor
aumento, con el 19,1%, frente al 3% del
valor de mercado interior, que se situd
en 456 millones de euros.

En total, segin Aproga, el valor de
mercado de las galletas roz6 los 600 mi-
llones de euros durante el ejercicio co-
rrespondiente a 2001. El reparto del
consumo en Espafia se lo lleva el seg-
mento de galletas dulces, con el 96% del
total, frente al 4% restante que es para
las galletas saladas.

PASTELERIA Y BOLLERIA

Panrico es sin duda el lider del sector de
bolleria en Espafia, con una cifra de ven-
tas de 438 millones de euros en 2001,
segun el anuario Alimarket. El proceso
de adquisicion de franquiciadas y filiales
ha culminado a comienzos de 2003 con
el control, por parte del grupo, del mer-
cado espafiol del Donut, que junto a
Bollycao y Panrico forman el portfolio de
marcas de la compaifiia, si bien la dltima
corresponde a las referencias de pan de
molde, actividad habitual de las empre-
sas del sector de bolleria y reposteria.

El proceso de recompra de Panrico se
inici6 tres afios atras, cuando quien es
hoy su presidente, Albert Costafreda,
compraba a la multinacional de bebidas
espirituosas Allied Domecq su partici-
pacion accionarial del 50%. El grupo
cuenta actualmente con 17 fabricas, 13
de ellas en Espafia y el resto distribuidas
entre tres mercados foraneos, uno de
ellos China.

Segun datos de la Asociacién Espafio-
la de Panificacion y Pasteleria de Marca
(PPM), que agrupa a 17 empresas y tie-
ne una representatividad del 72%, el
mercado esparfiol de bolleria, pasteleria
y pan tostado alcanzé un volumen de
196.717 toneladas en 2001, con un cre-
cimiento del 5%, frente al 0,2% de au-
mento experimentado en 2000 con res-
pecto al ejercicio anterior. Es éste mer-
cado el causante del crecimiento en vo-

CUADRO N° 1

EL MERCADO DE GALLETAS, BOLLOS'Y PASTELES

Datos de 2001.

VOLUMEN VALOR
(TONELADAS) (MILLONES DE EUROS)
MERCADO DE GALLETAS
MERCADO NACIONAL 242.632 456,15
EXPORTACION 75.025 129,92
TOTAL 317.658 586,07
MERCADO DE BOLLOS Y PASTELES
MERCADO NACIONAL 196.717 596,21
EXPORTACION 35.595 56,44
TOTAL 232.312 642,65

FUENTES: Asociacion Profesipnal de Fabricantes de Galletas de Espafia (APROGA)
y Asociacién Espafiola de Panificacion y Pasteleria de Marca.

lumen, el 2,7%, a pesar de la caida de
las exportaciones en el 8,3%. Los 642
millones de euros, que constituye el va-
lor del mercado total, represento el 8,1%
de crecimiento con respecto a 2000, a
pesar de que también aqui fueron las ex-
portaciones las que cayeron en valor, el
12,6%. El reparto del mercado de consu-
mo deja al segmento de bolleria el 59%,
frente al 10% del pan tostado y crujiente
y el resto, que pesa el 31% en el total.

Si los hechos més relevantes desde el
punto de vista empresarial durante 2000
fueron los cambios accionariales en el
grupo Bimbo-Martinez o la suspension de
pagos presentada por la vallisoletana
Productos Casado, en 2001 la primera
compaiiia citada pas0 a integrarse en Sa-
ra Lee; La Bella Easo pasaba, de forma
indirecta tras la compra de su empresa
matriz, al grupo Barilla, y la francesa
Brioche Pasquier desembarcé en el mer-
cado espafiol de pasteleria industrial. Ya
en noviembre de 2002 Productos Casa-
do conseguia el levantamiento de la sus-
pension de pagos y hace tan solo un par
de semanas incluia como asesor externo
de su Consejo de Administracion a Jesus
Salazar, presidente de Sos Cuétara.

Dulcesa ocupa el noveno lugar en el
ranking de ventas elaborado por Alimar-
ket, con 48,8 millones de euros en 2001

y es uno de los lideres de la bolleria in-
dustrial en Espafia y Portugal, con una
cuota del 16%. La empresa, integrada en
el holding Dulcesol, culminé su plan es-
tratégico 2001-2002 que supuso una in-
version de 10,8 millones de euros para
la construccion de un almacén robotiza-
do y dos nuevas lineas de produccion de
bolleria. Para 2003-2004 ha anunciado
un nuevo plan valorado en 10,2 millones
de euros que se destinaran a la amplia-
cién de su fabrica en la localidad valen-
ciana de Gandia, asi como a la construc-
cién de dos nuevas fabricas de 8.400 y
4.000 metros cuadrados, respectiva-
mente. El grupo Dulcesol, en manos de
la familia Juan Fernandez, cuenta con
otra filial de produccion, Juan y Juan,
que tiene prevista la construccion de
una planta de 11.000 metros cuadrados
para la fabricacién de masa de hojaldre y
magdalenas en la localidad valenciana
de Villalonga. Dulcesol integra otras 11
sociedades comerciales y factura por
valor de 120 millones de euros. Su mar-
ca Dulcesol genera el 65% de dichas
ventas, mientras el 35% restante se de-
be a la fabricacién de Marcas de la Dis-
tribucién (MDD) para cadenas de distri-
bucion minorista como El Corte Inglés y
Mercadona. El mercado peninsular, Por-
tugal incluido, constituye su objeto de
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negocio, debido a que otros mercados
fordneos como Francia, Reino Unido, Ita-
lia y Holanda retnen sélo el 5% de sus
ventas anuales.

CRECE EL CONSUMO

Durante 2001 el consumo de productos
de bolleria y pasteleria se incremento en
el 5,2%, y esto a pesar de que su precio
lo hacia en el 9,1%. Tales datos se reco-
gen en el informe Consumos en Espafia,
de la Direccién General de Alimentacion
del Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacién (MAPA). El gasto en este
tipo de productos aument6 el 14,7%, por
lo que la participacion del segmento de
bolleria y pasteleria en el gasto total en
alimentacion en Espafia es del 3%. Di-
chos porcentajes contemplan el gasto
global de los canales hogares y extrado-
méstico, que alcanzé los 61,4 millones
de euros en 2001, ultimo afio estudiado
por el MAPA. El consumo por persona y
afio es de 13 kilos para este tipo de pro-
ductos, segln la misma fuente citada.

Si a ambos sectores sumamos el de
galletas, en el dltimo informe La Alimen-
tacion en Espafa, también del MAPA, se
recoge para el afio 2000 un consumo to-
tal de 12,4 kilos per capita, con un cre-
cimiento del 7% con respecto al ejer-
cicio anterior. Los hogares son respon-
sables en mayor medida de tal subida,
puesto que el canal de hosteleria cayo el
8%. Sin embargo, en la evolucion segui-
da durante el quinquenio 1995/2000
arroja un aumento anual de un punto
porcentual en el consumo de galletas,
bollos y pasteles en los hogares; en hos-

teleria se incrementa a razén de 5,5 pun-
tos porcentuales, mientras las institu-
ciones (centros escolares y sanitarios)
desciende el consumo una media de tres
puntos porcentuales cada afio.

\olviendo al comportamiento del con-
sumo en 2001, el volumen total de galle-
tas, pasteles y bollos comprados en Es-
pafa fue de 522 millones de kilos, frente
a los 496,3 millones de kilos de 2000, lo
que supone un aumento del 5,2%, como
se dice mas arriba. Los hogares son los
méas compradores, con un volumen de
462,7 millones de kilos y un aumento del
4,7% con respecto al afio anterior. Los
canales de hosteleria e institucional con-
sumieron 59,2 millones de kilos, lo que
no obstante representa un crecimiento
del 9,3%, dada su menor base de com-
pra. Tales cantidades arrojan una media
per cépita de 12,95 kilos anuales.

En valor gastado en alimentacion, ta-
les volimenes se traducen en 1.750 mi-
llones de euros en el canal hogares, con
un aumento del 15% con respecto a
2000. Hosteleria e instituciones gasta-
ron 180 millones de euros en este tipo de
productos, con un aumento del 12,5%
con respecto al ejercicio anterior. En to-
tal, el gasto se incrementd el 14,7%.

El consumo por persona y afio en los
hogares por grupos de alimentos y bebi-
das acerca este segmento de bolleria,
galletas y pasteleria a otros como los de
Zumos, cervezas, vinos Yy frutas y hortali-
zas transformadas; en todos ellos el con-
sumo per capita es de 13 kilos o litros
anuales. El gasto per capita se sitda en
los 42 euros, por delante del correspon-

diente al aceite, los platos preparados o
el de frutas/hortalizas transformadas,
que es justo la mitad. De hecho, bollos,
galletas y pasteles se sittan entre los
ocho primeros grupos de productos con
mayor gasto por persona y afo.

DONDE SE COMPRA

El lugar de compra de bollos, pasteles y
galletas es fundamentalmente el super-
mercado. Segun el informe La Alimenta-
cién en Espafia, del MAPA, este formato
tenia una cuota de mercado del 48,15%
en 2000. No obstante esto supone una
caida cercana a los tres puntos porcen-
tuales con respecto a 1999, que ha sido
recogida casi en su totalidad por el hi-
permercado, con el 24,03% del total,
frente al 21,78% del afio anterior.

Durante el quinquenio 1995/2000 la
evolucion de la cuota de mercado de los
tres principales tipos de establecimien-
to para estos segmentos alimentarios
ha sido un tanto dispar, a excepcion de
la tienda tradicional, que de contar con
casi el 30% de cuota en 1995 ha pasado
a perder mas de siete puntos porcentua-
les en 2000. La tendencia ascendente
del supermercado le llevé a un punto ma-
ximo de cuota del 51% en 1999, con una
caida cercana a los tres puntos porcen-
tuales en 2000.

Pero es el hipermercado el tipo de es-
tablecimiento que ha experimentado
un comportamiento mas atipico, con
fases bajistas y alcistas que finalmente
ha conseguido aprovechar. =

SYLVIA RESA
Periodista
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Enciclopedia de los

Alimentos

Angel Falder Rivero /poctor Ingeniero Agrénomo y Economista

Legumbres, arroces y

pastas alimenticias

Legumbres, arroces y pastas alimenticias tienen en comdn que pueden considerarse como platos fuertes y también utilizarse como guarni-
cion de carnes y pescados. Todos ellos, con algunas mejoras e innovaciones obtenidas gracias a la moderna tecnologia de los alimentos,
acompafian al hombre desde los albores de la civilizacion

Legumbres

AS leguminosas grano se caracterizan por su elevado con-
L tenido proteico, que oscila del 17 al 25% en el grano seco,
mientras que en los cereales este porcentaje de proteinas

alcanza, como mucho, el 14%.

La familia de las leguminosas se compone de unas 14.000 espe-
cies, pero el nimero de las que se utilizan como leguminosas grano
con destino a la alimentacién humana es mucho mas reducido
(unas 150). A estas leguminosas grano, cuando se utilizan sin trans-
formacidn alguna (salvo la rehidratacion) para preparar potajes, se
les llama legumbres.

Por otra parte, en Europa y América el nimero de especies de
legumbres es mucho més reducido que si se considera la totalidad
del planeta, donde se aprovechan para consumo humano muchas
leguminosas pienso. Esto deja mucho mas reducido adn el nimero
de especies de uso comun.

Una relacién, no exhaustiva, de las especies mas utilizadas en el
mundo occidental podria ser la siguiente:

— Garbanzo (Cicer arietinum).

— Almorta (Lathyrus sativus). No debe utilizarse con frecuencia
porque produce una enfermedad espamaédica de las piernas —lati-

rosis—. El Cadigo Alimentario la prohibe para consumo humano. pe-
ro se consume en algunas zonas espafiolas.

- Lenteja (Lens esculenta).

— Judia de Lima (Phaseolus lunatus).

— Judia comin (Phaseolus vulgaris).

— Guisante (Pisum sativum).

— Bisalto (Pisum arvense).

— Haba (Vicia faba).

— Carilla o caupi (Vigna sinensis).

— Altramuz (Lupinus albus = blanco y Lupinus luteus = amarillo).
Contiene lupotoxina, una sustancia amarga y venenosa que se eli-
mina por remojos SUCesivos y por coccion.

Existen leguminosas grano que se utilizan, mediante transforma-
ciones diversas, para la alimentacién humana, pero no pueden ser
consideradas como auténticas legumbres. Entre ellas algunas tan im-
portantes como el cacahuete (Arachis hypogea), la algarroba (Cera-
tonia siliqua), la soja (Soja hispida) y el haba mungo (Vigna mungo).
Sin embargo estas cuatro especies, aunque no suelen utilizarse di-
rectamente, si que se consumen mediante operaciones industriales
como tostacion, extraccion, fermentacion o germinacion.

O
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Elementos nutritivos de las
legumbres

La caracteristica principal de las legumbres
es que tienen un elevado contenido en hi-
dratos de carbono (entre el 55 y el 62%) y
en proteinas (17-25%). En el Cuadro n° 1
encontramos el valor nutritivo aproximado
de las legumbres més frecuentemente con-
sumidas en Espafia.

Composicion proteica de
las legumbres

En el Cuadro n° 1 puede verse que la iden-
tificacion de la carne con la proteina es
equivoca, porque las legumbres tienen un
mayor contenido proteico que carnes y
pescados. Sin embargo hay que tener en
cuenta no sélo la proteina, sino los amino-
acidos que componen esa proteina (Cua-
dro n° 2). Por ello resulta interesante la
comparacién con el patrén FAO-OMS de
necesidades humanas de los distintos ami-
nodcidos (Cuadro n° 3).

En lineas generales, las principales le-
gumbres son deficitarias en aminoacidos

Cuadro n° 1

CACF T

azufrados (metionina y cisteina) y en el ca-
so concreto de las judias o alubias existe
una cierta deficiencia de tirosina. Un ligero
déficit de triptofano se registra en garban-
zos Y lentejas (Cuadro n° 3).

La proteina ideal

LaFAQ y la Organizacion Mundial de la Sa-
lud (OMS) han determinado lo que se po-
dria denominar la composicion ideal o tipo
de la ingesta proteica, de manera tal que
contuviese casi todos los aminoacidos que
necesitamos. La comparacion de judias,
garbanzos y lentejas con el “patron” puede
verse en el cuadro n® 3.

La digestion y absorcion de
las proteinas

Las proteinas de los alimentos son atacadas
por una “baterfa”, una serie de enzimas que
tenemos en el estbmago y en el intestino.En
el estdmago actlia la pepsina que es capaz
de atacar no sdlo las proteinas sino el colé-
geno (tejido conectivo de los tejidos). Para

Composicion de legumbres y otros alimentos (en porcentaje)

que la pepsina acte es necesario que la aci-
dez alcanzada por los jugos gastricos sea
muy elevada (pH inferior a 5), 1o que se logra
mediante el &cido clorhidrico segregado por
las glandulas fundicas. Estas células, que des-
componen los cloruros en &cido clorhidrico
y una base; se encuentran en las paredes del
estdmago. Un exceso de actividad de las
mismas da lugar a la hiperclorhidria y a la l-
cera de estomago. La actividad de la pepsina
desdobla las proteinas en proteosas, pepto-
nas y polipéptidos, que son proteinas de me-
nor peso molecular.

Posteriormente, ya en el intestino delga-
do, estos tres productos intermedios se
desdoblan por accion de la tripsina (segre-
gada por el pancreas) y la erepsina (segrega-
da por el propio intestino a través de la mu-
cosa intestinal). También acttian en el intesti-
no otras peptidasas. El resultado es que se
forman péptidos de pequefio tamafio y ami-
noécidos que, absorbidos principalmente
por el intestino delgado, pasan a la sangre.

Esta absorcion la realiza el intestino del-
gado, mediante unas células con borde ci-
liado existente en la membrana intestinal,y
lo hace con gran rapidez. Los aminoécidos
son absorbidos tan pronto como se produ-
cen y pasan a la sangre, por donde circulan
y se ponen a disposicién de las células.

HIDRATOS

PRODUCTO AGUA PROTEINAS GRASAS DE CARBONO FIBRA BRUTA CENIZAS
Judias (alubias) 11,4 20,8 1.4 58,3 4,2 3,9
Garbanzos 8,1 22,1 5,0 57,8 4,0 3,0
Lentejas 11,0 25,0 0,8 56,4 4.4 2.5
Guisantes 11,0 22,5 1,8 62,1 5,5 2,6
Habas 11,0 23,4 2,0 60,2 7,8 3,4
PRO MEMORIA

Trigo 11,2 10,9 75,0 1,1 3,4 0,5
Carne vacuno 67,0 18,7 13,0 - - 1,3
Pescado blanco 82,0 16,4 0,5 - - 1,1
Huevos 74,0 12,4 11,7 0,9 - 1,0
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Cuadro n° 2

Contenido en aminoacidos esenciales (mg/100g alimento)

AMINOACIDO JUDIAS GARBANZOS LENTEJAS GUISANTES HABAS
Isoleucina 927 891 1.045 866 965
Leucina 1.685 1.505 1.847 1.700 1.766
Lisina 1.593 1.376 1.739 1.475 1.120
Fenilalamina 1.154 1.151 1.266 1.216 988
Tirosina 559 589 789 700 476
Metionina 234 209 194 208 78
Cisteina 188 239 221 208 104
Treonina 878 756 960 816 680
Triptéfano 223 174 201 238 204
Valina 1.016 913 1.211 1.033 1.210
Total 8.457 7.802 9.503 8.460 7.591

Una vez que los aminoacidos llegan a las
células comienza la reconstruccion de pro-
teinas de la especie que las ha absorhido.
Resulta curioso observar que las mismas
proteinas ingeridas por un perro terminan
dando carne de perro y que las ingeridas
por el hombre dan carne de hombre.

A la formacion de proteinas propias de
cada especie contribuye el hecho de que
las rutas metabdlicas son capaces de
transformar (se cree que fundamental-
mente en el higado) unos aminoacidos
en otros. En el hombre, de los 20 aminoa-

Cuadro n° 3

cidos que constituyen su estructura pro-
teica, hay 8 esenciales (isoleucina, leucina,
lisina, fenilalanina, metionina, treonina, trip-
téfano y valina); es decir, los mismos que
hemos considerado en el Cuadro n° 3 ex-
cepto la tirosina, porque metionina y cis-
teina se sustituyen entre si. En los nifios
pequefios resultan esenciales otros dos
aminodcidos (arginina e histidina); para
ellos en total se precisan 10 aminoécidos.
Otros 10 aminoécidos, como glicina, seri-
na, asparragina, glutamina, prolina, alanina,
tirosina, aspartato, glutamato y la mencio-

Comparacion con el patrén FAO-OMS

PATRON
AMINOACIDO JUDIAS GARBANZOS LENTEJAS FAO-OMS
Isoleucina 11,0 11,4 10,9 11,1
Leucina 19,9 19,3 19,4 19,3
Lisina 18,8 17,6 18,3 15,3
Fenilalanina 13,6 14,7 13,3 8,3
Tirosina 6,5 7,5 8,3 8,5
Metionina + Cisteina 4,9 5,6 4.6 9,7
Treonina 10,3 9,6 10,0 11,1
Triptofano 2,6 2,2 2,4 2,8
Valina 12,0 11,6 12,7 13,9
Calidad proteica 51,1 58,6 44 #9 100,0

nada cisteina, intercambiable con la metio-
nina, no resultan esenciales porque pue-
den sintetizarse, a veces con esfuerzo, a
través de nuestras rutas metabolicas.

Es de destacar que las rutas metabolicas
no solo pueden sintetizar otros aminoaci-
dos sino también proteinas, polisacaridos y
lipidos. Esto explicaria que en un carnivoro
se acumule la grasa o que la ingesta excesi-
va de grasas y proteinas produzca diabetes
en el hombre.

Vitaminas y minerales en las
legumbres

Las legumbres son ricas en vitaminas B,
(tiamina) y vitamina PP o vitamina B, (niaci-
na). Contienen relativamente poca vitami-
na B, (riboflavina) y muy pocas vitaminas A,
C y E (esta Ultima existe en la corteza). En
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comparacion con otros alimentos las le-
gumbres suponen una buena fuente de éci-
do folico (vitamina Bg).

Entre los minerales de las legumbres des-
tacan:el calcio, el magnesio y el hierro.En el
Cuadro n° 4 se detallan los contenidos de
las principales vitaminas y minerales.

Preparacion de las
legumbres

Con objeto de hacer mas digestibles las le-
gumbres, resulta habitual someterlas a dos
tratamientos previos: remojo y coccion.

El remojo rehidrata los granos secos e
inicia (a partir de unas doce horas) la ger-
minacién de los mismos. Como general-
mente el remojo dura una noche, no tiene
lugar dicha germinacién.

El calentamiento (coccion) predigiere las
legumbres y, en ocasiones, destruye algunos
inhibidores naturales que dificultarian la pos-
terior actuacion de las proteinasas (principal-
mente de la tripsina). Se pierde algo de vitami-
nas, pero se gana en blandura y palatabilidad.
La préctica comin de afiadir bicarbonato
(bien al agua de remojo, bien al agua de coc-
cion) acelera el reblandecimiento, evita flatu-
lencias y disminuye el tiempo de coccion.

La germinacion de las legumbres aumen-

Cuadro n° 4

ta répidamente el contenido en &cido as-
corhico. Era una préctica comdn en el pasa-
do, durante las travesias largas, el hacer ger-
minar semillas para combatir el escorbuto.

Principales variedades
espariolas de legumbres

ALUBIAS (judias, habichuelas, frijoles, fa-
bes).

1. Blanca de rifidn (Ph. vulgaris; subes-
pecie nanus).

2. ludia de la granja (Asturias) (Ph. vul-
garis; sub. volubilis).

3. Blanca redonda (Ph. vulgaris; sub. na-
nus) (“manteca”).

4. Larga selecta (Ph. vulgaris; sub. volu-
bilis) (equivale a la canellini argenti-
na).

5. Cuarentena (Ph. vulgaris; sub. volu-
bilis).

6. Largas vega (Ph. vulgaris; sub. volu-
bilis).

7. Gallega de carballo (Ph. vulgaris; sub.
volubilis).

8. Plancheta (Ph. vulgaris; sub. volu-
bilis).

9. Troncon (Ph. vulgaris; sub. nanus).

10. Ganchet (Ph. vulgaris; sub. volubilis).
11. Pinet (Ph.vulgaris; sub. volubilis).

Un poco de historia

En el Turquestan se han encontra-
do restos de lentejas, guisantes y
otras leguminosas en tumbas con
una antigiiedad de 9.000 afios
(7.000 a. de C.).

En algunas tumbas egipcias se en-
cuentran lentejas con 4.200 afos
de antigiiedad.

En el Antiguo Testamento, Esau le
cedio su herencia a Jacob por un
plato de lentejas (unos 1.750 afios
a.de C.).

Habas, lentejas, garbanzosy ye-
ros se cultivaban en Mesopotamia
y aparecen en inscripciones des-
cubiertas en el Palacio de Ciro
(600 a.deC.).

En Méjico se han encontrado res-
tos de alubias que se datan
en 4.000 a. de C. Las ju-
dias vinieron a Europa en
el siglo XVI. Sin embargo,
hay en Espafa una judia
Ilamada carilla (vigna si-
nensis) que al parecer
existia en Extremadura
antes del Descubrimiento.

Contenido en minerales y vitaminas (Miligramos por cien gramos de materia seca, salvo indicacion en contrario)

MINERALES Y )

VITAMINAS JUDIAS GARBANZOS LENTEJAS GUISANTES HABAS
Calcio 137 149 56 64 90
Magnesio 90 60 75 80 50
Hierro 6,7 7,2 6,1 4.8 3,6
Vitamina A

(Unidades internacionales) 30 300 100 100 100
Tiamina (B,) 0,54 0,40 0,50 0,72 0,54
Riboflavina (B.) 0,18 0,18 0,21 0,15 0,29
Niacina (PP) 2,10 1,60 1,80 2,40 2,30
Acido ascorbico (C) 3,00 5,00 3,00 4,00 4,00
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12. Caparron (Ph. vulgaris; sub. volubilis; color rojo).

13. Palmefia (Ph. vulgaris; sub. volubilis; jaspeada).

14. Pinta leonesa (Ph. vulgaris; sub. volubilis; roja con pintas).

15. Canela (Ph. vulgaris; sub. volubilis; color canela).

16. Amarilla (Ph. vulgaris; sub. volubilis; amarillo verdosa).

17. Tolosana (Ph. vulgaris; sub. volubilis; casi negra).

18. Negrita (Ph. vulgaris; sub. volubilis; casi negra).

19. Morada redonda (Ph. vulgaris; sub. volubilis; morada redon-
da).

20. Morada larga (Ph. vulgaris; sub. volubilis; morada larga).

21. Judion de La Granja (Ph. multiflores, La Granja de San llde-
fonso).

22. Judia de Lima (garrof6) (Ph. lunatus, rojiza con estrias).

23. Carilla (Vigna sinensis; punto negruzco junto al hilo, que es
donde se inserta el fruto en la vaina).

24. Pochas (Ph. vulgaris; sub. volubilis; recogida sin secar).

GARBANZOS
1. Blanco lechoso (C. arietinum, excelente coccion).
2. Castellano (C. arietinum, amarillento).
3. Venoso andaluz (C. arietinum, lineas de color claro).
4. Chamad (C. arietinum; cruce de “chato” y “madrilefio” =
cha mad).
. Pedrosillano (C. arietinum; pico pequefio y agudo).
6. Mejicano (C. arietinum, tamafio y aspecto similar al caste-
llano, del que procede).

ol

LENTEJAS

1. Rubia castellana (Lens esculenta; sub. culinaris; verde clara
y bastante grande).

2. Rubia de la Armufia (Lens esculenta; sub. culinaris; verde
claray a veces jaspeada; algo més pequefia que la castella-
na).

3. Pardina (Lens esculenta, sub. culinaris; tamafio mediano,

VRitmo ofrece todas las ventajas
colorpardo marrGr). para el consumidor de hoy

4. Verdina (Lens esculenta; sub. culinaris: tamafio pequefio, .
color verde con manchas negruzcas). 0 Tlempo:

Rapida preparacion = 3 minutos

i

chr y diee
EQUIIDTES con nomore propio abrir y directamente al microondas
Pese a la diferencia de caracteristicas entre las legumbres que se
obtienen en toda Espafia, el nimero de ellas protegidas por algu-
no de los mecanismos de certificacion de calidad es relativamen-

100%natural, sin conservantes

(o)
© Salud: dieta mediterranea
© Variedad: - Ensalada de Alubias

te pequefio. - Ensalada de Garbanzos
En Asturias tenemos como Denominacién Especifica la Faba - Fabada As(unana
Asturiana. En Castilla y Ledn: Garbanzo de Fuentesalco, Judias o POTG_ASturlanp _
del Barco de Avila y Lenteja de La Armufia gozan de Indicacion - Cocido Madrilefio
Geograéfica Protegida (IGP); y estan en proyecto la IGP Judias de
d LS (e S s : RACIONERO

b ot o1 o0 o




Cuadro n® 5

Producciones de legumbres en Espaiia
(Miles de toneladas)

Cuadro n° 6

Importaciones espafiolas de legumbres.
(Miles de toneladas)

2000 2001 2002 1999 2000 2001
Judias 22,7 18,4 15,8 Judias 59 57 56
Habas 14,0 14,9 41,6 Lentejas 52 50 52
Lentejas 23,1 17,3 239 Garbanzos 59 61 73
Garbanzos 45,9 53,3 72,5
Guisantes 57,1 48,5 90,5

Ledn y la Denominacion de Calidad Gar-
banzo Pedrosillano. En el Pais Vasco tienen
concedido label de calidad las alubias de To-
losa, Guernica y Pinta Alavesa y en la Co-
munidad de Madrid existe un label de cali-
dad genérico para los Garbanzos y Lente-
jas de Madrid.

Las legumbres en cifras

La produccion espafiola de legumbres se
encuentra en pleno retroceso. En parte,
esto es debido a los problemas que supo-
nen los bajos rendimientos y la escasez de
las subvenciones comunitarias (las judias,
por ejemplo, carecen de subvencion). En
parte, debido a las cuantiosas importacio-
nes, que superan ampliamente a las pro-
ducciones nacionales. También influye la
baja calidad de algunos productos espafio-
les que no cumplen con los requisitos mi-
nimos de sanidad, tamafio, homogeneidad
y coccion.

Las producciones de judias, lentejas y gar-
banzos se dedican en su mayor parte al con-
sumo humano, salvo algunas partidas de in-
ferior calidad que se destinan a piensos. Por
el contrario, la mayor parte de las produc-
ciones de habas y guisantes (exceptuando
las que se destinan a verdeo, que no son
exactamente legumbres) se utiliza como
pienso.

Las importaciones de judias, lentejas y
garbanzos, con el retraso habitual de los
datos de comercio exterior, aparecen en el
Cuadro n° 6.

El consumo en legumbres

La serie histérica del consumo de legum-
bres en Espafia indica un retroceso conti-
nuado del mismo.Varias razones, entre ellas
la sensacién de plenitud y la flatulencia que
acomparia a las legumbres cuando no han si-
do preparadas con cuidado, estan determi-
nando la retraccion de los consumidores.
Aproximadamente el 85% de las leqgum-
bres se consumen ya envasadas y el 15%
todavia se vende a granel. Esta Ultima mo-
dalidad abarca tanto géneros de mucha ca-
lidad como géneros de poca. El 77% de las
legumbres se consumen en el hogar y el
23% en la restauracion e instituciones.
Aproximadamente una tercera parte del
consumo prefiere legumbres precocidas.

El futuro de las legumbres

El cultivo de las legumbres interesa desde
el punto de vista agronémico porque

Cuadro n® 7

aporta nitrogeno al terreno, pero la falta
de rentabilidad econdmica las esta despla-
zando en la UE-15 hacia tierras margina-
les. Para evitar la disminucion del &rea de
cultivo se necesitan subvenciones. En la
medida que éstas sean razonables se man-
tendrén en la UE las producciones. Caso
contrario pasaremos a ser importadores
de legumbres que se produzcan en paises
en vias de desarrollo donde las dificulta-
des de la recoleccion se suplen con mano
de obra barata que cobra salarios de mi-
seria.

El consumo de proteinas vegetales cons-
tituye una forma de equilibrar la ingesta de
proteinas animales. Los problemas de flatu-
lencia y pesadez pueden ser resueltos me-
diante un tratamiento culinario adecuado.
El problema de la lentitud en la prepara-
cién ha sido resuelto con las legumbres
precocidas. En la medida en que afinen los
precios de estas Ultimas, el consumidor se
inclinard por ellas. Estas legumbres preco-
cidas quizas sean el Unico segmento que
presente algunas posibilidades de creci-
miento en el futuro. v

Consumo de legumbres en Espafia
(Kilos por persona y afio)

ANO GARBANZOS ALUBIAS LENTEJAS
1990 2,2 1,7 1,9
1995 1,9 1,6 1,9
2000 1,8 15 1,7
2001 1,8 1,4 1,6
O
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Arroz

A produccion mundial de arroz es del orden de 600 millo-

L nes de toneladas, muy similar a las de trigo y maiz, con la

diferencia respecto a éstos que practicamente todo el

arroz producido se utiliza en la alimentacién humana y, en cambio,

parte del trigo y la mayor parte del maiz se emplean en la alimenta-
cién del ganado.

El arroz constituye la alimentacion bésica de unos 40 paises del
mundo y de cerca de 1.500 millones de personas. Es de destacar
que la comida reiterada y exclusivamente a base de arroz puede
ocasionar problemas nutricionales (anemias, avitaminosis).

El grano de arroz

En un grano de arroz cascara (también llamado arroz completo,
arroz paddy) se distingue la cascara formada por tres capas (glu-
mas, palea y lema) y dentro de ella se encuentra el verdadero fruto
0 caridpside. El resultado de quitar la cascara (descascarado) da
origen al denominado arroz integral o pardo, también llamado
arroz cargo.

En el arroz integral el color oscuro se debe al pericarpio, en el
que existen tres capas (cubierta seminal, nucela y aleurona). Me-
diante la molturacion (abrasion) se puede eliminar este pericarpio
que junto con el embridn constituye el salvado del arroz; tras sepa-
rar el salvado se obtiene el arroz pulido o arroz blanco.

En la operacion del descascarado se separa entre un 18 y un 20%
del arroz paddy. En la obtencion del arroz blanco la cantidad de salva-
do obtenida es variable, dependiendo de la mayor o menor abrasién,
pero suele oscilar entre el 10y el 15% del arroz paddy. Es decir, el ren-
dimiento en molino del arroz cascara oscila entre el 65 y el 72%.

En el arroz blanco, el almidén (contenido en el endospermo ami-
laceo) supone el 95% y las proteinas (contenidas en una capa inter-

Cuadro n° 8

Composicion quimica de los arroces (Porcentaje)

Enciclopedia de'g)j

na, denominada subaleurona porque va debajo de la capa de aleu-
rona), el 5% restante. La mayor parte de los lipidos (que estaban en
el embrién) pasan al salvado.

Composicion quimica del grano de arroz

En el Cuadro n° 8 se detalla la composicion quimica (proteinas, lipi-
dos, hidratos de carbono) del arroz cascara y los productos que de
él se obtienen.

Los hidratos de carbono constituyen el principal componente
del arroz. Estan constituidos por almidédn en sus dos variantes; ami-
losa (polimero de la glucosa lineal y poco ramificado) y amilopecti-
na (polimero con mayor nimero de moléculas de glucosa y mas ra-
mificado).

La cantidad de amilosa existente en el grano de arroz tiene in-
fluencia sobre el aspecto y la textura del mismo. Si el contenido en
amilosa es bajo (del 0% al 2%), el endospermo es opaco, debido a la
presencia de poros rellenos de aire, tiene menor densidad y la tex-
tura es flexible (arroz glutinoso). Si aumenta la cantidad de amilosa
el endospermo es transllcido, porque los poros estan rellenos de

MODALIDAD PROTEINA LiPIDOS HIDRATOS DE FIBRA CENIZAS
ARROZ BRUTA BRUTOS CARBONO BRUTA

Cascara 6-8 2 64-73 7-10 3-5
Integral 7-8 2-3 73-87 1 1
Elaborado 6-7 0,5 77-89 0,5 0,5
Salvado 11-15 15-20 34-62 7-11 7-10
Cascarilla 2-3 0,5 22-34 35-46 13-21
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amilosa, tiene mayor densidad y la textura resulta mas rigida, menos
flexible (arroz no glutinoso). Estos dltimos se clasifican como de ba-
jo contenido en amilosa (2-20%), de contenido medio (20-25%),
de contenido elevado (hasta 33%).

Los arroces con bajo contenido en amilosa tienden después de
cocidos a apelmazarse. Esto hace que se les llame glutinosos (“pe-
0ajosos”) y por ello pueden hacerse pequefias bolas de arroz que
se mantienen cohesionadas y que son muy apreciadas en Japén,
China y Tailandia.

Las proteinas del grano de arroz pueden clasificarse seglin su so-
lubilidad en distintos disolventes. Existe una fraccion soluble en agua
0 en agua con sal que esta constituida por las albtiminas y globulinas,
las cuales suponen en conjunto el 15% de las proteinas. Existe otra
fraccidn soluble en alcohol, las prolaminas (5 a 8%) y otra soluble en
sosa diluida llamada glutelina (77 a 80%).Todas ellas estan compues-
tas por polipéptidos en los que se encuentran aminoacidos esencia-
les (para el hombre) y no esenciales. Los arroces glutinosos suelen
tener mayor contenido en aminodcidos que los no glutinosos.

El contenido de los distintos aminoacidos varia mucho de unas a
otras variedades de arroz, pero una composicién media podria co-
rresponderse con la del cuadro n° 9.

Igualmente el contenido en vitaminas y minerales varia mucho de
uno a otro tipo de arroz pero unos valores medios podrian ser los
del Cuadro n° 10.

Cuadro n® 9

Contenido aproximado de aminoacidos en
los arroces (Porcentaje sobre proteina total)

) ARROZ ARROZ ARROZ
AMINOACIDOS CASCARA CARGO BLANCO
Histidina 2,2 2,4 2,4
Isoleucina 3,9 3,9 4,0
Leucina 7,8 8,2 8,1
Lisina 4,0 3,9 3,6
Metionina +
cisteina 55 45 4.8
Fenilalanina +
tirosina 10,1 8,9 9,7
Treonina 3,6 3,7 3,6
Triptéfano 1,6 1,3 1,5
Valina 588 5.5 5,6
Otros aminoacidos* 23,5 25,2 18,7
Aminoacidos totales 68,0 67,5 62,0

* Alanina, acido aspartico, acido glutamico, glicina, prolina y serina

Clasificacion de los arroces

La clasificacion més utilizada es la del Codex Alimentarius. En ella se
determina la relacién o ratio entre la longitud y la anchura del gra-
no para cualquier tipo de arroz, incluso elaborado. Queda de esta
forma:

» Grano largo: ratio igual o mayor que 3,1.

» Grano medio: ratio entre 2,1y 3,0.

» Grano corto: ratio igual o0 menor que 2.

Cuadro n° 10

Contenido en vitaminas y minerales de
los arroces (mg/100 gramos)

VITAMINAS ARROZ ARROZ
Y MINERALES CARGO BLANCO
Vitamina A - -
Tiamina (B,) 0,3 0,1
Riboflavina (B.) 0,1 0,05
Niacina (PP) 5,0 1,5
Piridoxina (Bg) 0,6 0,3
Acido pantoténico (By) 1,2 0,5
Biotina 0,02 -
Acido félico 0,04 0,02
Vitamina B, * 0,05 0,02
Vitamina E 1,3 -
Calcio 23,0 21,0
Hierro 3,0 1,5
Magnesio 90,0 40,0
Fosforo 350,0 145,0
* Microgramos/100 gramos
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Otra clasificacion comercial muy usada en todo el mundo es la
que aparece en el Cuadro n® 11.

El peso del grano esta parcialmente correlacionado con el tipo
de arroz;

» Los largos pesan entre 15-20 mg.

» Los medianos pesan entre [7-24 mg.

» Los cortos pesan entre 20-24 mg.

Otras caracteristicas que sirven para clasificar los arroces co-
merciales son:

1° Transparencia (caracter positivo para algunos, glutinoso).

2° Granos yesosos (caracter negativo).

3° Coloracion rojiza uniforme (caracter negativo).

4° \etas rojizas (caracter negativo).

5° Granos partidos (caracter negativo).

6° Granos germinados (caracter negativo).

7° Impurezas.

8° Contenido en humedad (menos del 14%).

9° Grado de molienda (a medida que el arroz es mas pulido tie-

ne menos proteinas y vitaminas).

Razas de arroces

El género Oryza se encuentra actualmente extendido por todos
los paises del mundo. Probablemente se origin6 en el Sur y en el Su-
deste de Asia, pero también se encuentran una especie de arroz en
el Oeste de Africa (Oryza glaberrima) que puede haberse engen-
drado a partir de otras especies vegetales. La especie asiatica (Ory-
za sativa) ha dado origen a tres razas ecograficas (indica, japonica o
sinensis, javanica), que posteriormente se han dispersado por todo
el mundo.

Existen dudas sobre si la raza javanica es simplemente una va-
riante de la indica, con lo cual las dos Unicas razas importantes son
japonica e indica.

Cuadro n° 11

Clasificacion arroces

Enciclopedia de'&)j
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La raza indica es de grano alargado y supone el 80% del arroz
mundial. Sus granos son poco glutinosos.

La raza japdnica es de grano medio o redondo. También se llama
sinica (o china). Suele tener mayor calidad, pero se obtienen peores
rendimientos y ello le hace perder terreno frente al indica, granos
mas glutinosos que los de los arroces largos de la raza indica.

Otros tipos de arroces

1. Arroz basmati (indio). Tiene un aroma especial debido a que
tiene una concentracion 12 veces superior que el arroz ordi-
nario de una sustancia quimica, acetilpirrolina. Esto unido a
que los granos quedan tersos y esponjosos al cocinarlo hace
que su precio sea diez veces superior a los arroces ordina-
rios.

2. Arroz jazmin (tailandés) similar al indio basmati.

3. Arroz silvestre. No es una Oryza sino una planta Zizania
aquatica que crece en la region de los Grandes Lagos (EE UU
y Canada).

4. Arroz negro (chino) con el endospermo negro. Sirve para ela-
borar pasteles y vino negro de arroz.

5. Arroz rojo (chino), color plrpura, andlogo al negro.

6. Arroz parboiled o sancochado. Consiste en una precoccion
que gelatiniza el almidén destruyendo su estructura esferoi-
dal pero dejando intacta su estructura. Se utiliza arroz casca-
ray durante el proceso tiene lugar el paso de las vitaminas de
la cascara al grano (especialmente las del grupo B) pero se
destruye algo de tiamina (B,). Primero se remoja con agua a
menos de 60°C (temperatura inferior a la de gelatinizacion
del almiddn), luego se realiza la precoccidn, a presién para
acortar el tiempo de la misma , y se seca. Posteriormente se
separan las capas externas y se pule, si se quieren obtener
arroces elaborados. El arroz sancochado no se pega en la

LONGITUD MM/RATIO
LARGO/ANONO (FORMA)

Mayor 7,50 mm

MAYOR QUE 3,0
Extra-largo delgado

ENTRE 2,1 Y 3,0
Extra—largo mediano

ENTRE 1,1 Y 2,0
Extra-largo ancho

MENOR QUE 2,0
Extra-largo redondo

De 6,61 a 7,50 mm Largo delgado

Largo mediano

Largo ancho Largo redondo

De 5,51 a 6,60 mm Mediano delgado

Mediano mediano

Mediano ancho Mediano redondo

Menor 5,50 mm Corto delgado

Corto mediano

Corto ancho Corto redondo

NOTA: primero se enuncia la longitud y, en segundo lugar, la ratio.
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coccién. Se calcula que por el proce-
s0 de sancochado pasa el 22% de to-
do el arroz que se consume en el
mundo.

7. Arroz instantaneo (precocido). Me-
diante un tratamiento se acorta el
tiempo de coccion del arroz blanco
(que es del orden de media hora) re-
duciéndolo a la tercera parte. El pro-
Ceso consiste en una precoccion has-
ta que el arroz alcance un 60% de hu-
medad. Esto crea una estructura po-
rosa y una pregelatinizacion del almi-
don del grano, que le permite absor-
ber agua posteriormente con facili-
dad. Una desecacion, hasta el 8% de
humedad, permite mantener dicha
estructura porosa. El volumen del
grano se duplica y su aspecto exte-
rior se hace mas oscuro.

Economia del arroz

La produccién mundial de arroz es del or-
den de 600 millones de toneladas céscara
que se obtienen a partir de unos 150 millo-
nes de hectareas.Aproximadamente el 90%
del arroz mundial se cosecha en Asia. En la
UE se cultivan unas 400.000 hectareas. Es-
pafia aporta unas 110.000 e Italia el doble.
La mitad de la produccién comunitaria

(2,6 millones de arroz cascara equivalente
a 1,7 millones de blanco) se cosecha en Ita-
lia. En Espafia, donde los rendimientos son
mejores, se obtienen unas 850.000 tonela-
das/afio. De esta cantidad espafiola el 42%
pertenece a la raza japonicay el 58% a la in-
dica, cuyas variedades largas suelen ser las
mas apreciadas.

El comercio internacional es relativa-
mente escaso, ya que suele alcanzar los 25
millones de toneladas anuales de arroz
blanco, equivalentes a 36 millones de tone-
ladas de arroz cascara (6% de la produc-
cion mundial).

La UE exporta unas 200.000 toneladas
de arroces blancos de mediana y mala cali-
dad, pero importa unas 750.000 tonela-
das/afio de arroz cascara de alta calidad. El
coNsUMo comunitario per capita se aproxi-
ma a los 5 kilogramos/afio.

Espafia exporta anualmente unas 200.000
toneladas de blanco a la UE e importa unas
30.000.Al resto del mundo exporta 50.000
toneladas e importa 100.000 toneladas,
principalmente de arroces largos.

El consumo de arroz en

Espafia

Segln el panel de consumo de la Direccion
General de Alimentacidn, la serie historica
de los consumos (Kg/cépita) es la que apa-
rece en el Cuadro n°® 12.

El consumo se ha recuperado algo a
partir de 1996, pero de todas formas no se

Cuadro n°® 12

Consumo de aroz en Espafia
(Kilos por persona y afio)

1987 8,8
1990 5,7
1995 5,7
2000 6,1
2001 6,0

Historia del arroz

Existe una leyenda hind( sobre el
arroz: el dios Shiva queria despo-
sarse con una doncella llamada
“Joya radiante”; que pidié como
regalo de boda un alimento que
saciase el hambre de quienes lo
comieran. Shiva lo busco pero no
lo encontrd y la doncella muri6 de
pena pensando que Shiva no la
amaba. A los 40 dias de muerta
brot6 de su tumba la planta del
arroz. Aparte de esta leyenda, el
arroz probablemente se originé
en las tierras altas
de China. Hay ves-
tigios de arroz en
tumbas asiaticas de
7.000 afios de anti-
gliedad.

El arroz se cultiva-
ba en Mesopotamia
400 afios antes de Cristo y proba-
blemente de alli lo trajo Alejandro
Magno. En Europa existe la cre-
encia -evidentemente falsa— de
que el arroz llegé al Viejo Conti-
nente traido por el mismo Marco
Polo. En Espafa el arroz fue muy
probablemente introducido por
los &rabes.

Hoy dia el arroz se cultiva en mas
de cien paises y en todo tipo de te-
rrenos, ya que se cosecha arroz en
regiones aridas, de aguas someras,
aguas mas profundas y hasta exis-
ten arroces flotantes que se obtie-
nen en aguas permanentemente
estancadas. El arroz se da muy
bien en las marismas y tolera la sa-
linidad. Todo esto ha hecho que
aparte de en el Delta del Ebroy la
Albufera valenciana, el arroz se
coseche, en Espafia, desde las ma-
rismas del Guadalquivir hasta los
regadios de Badajoz y Navarra.
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llega a los niveles de 1987. Los arroces
precocidos y los nuevos arroces aromati-
cos pueden contribuir a la recuperacion
del consumo.

Existe una Denominacion de Origen de
ambito nacional que es Calasparra, a caba-
llo entre Albacete y Murcia. Asimismo exis-
te una Denominacion de Origen Protegida,
Arroz deValencia, cuyo area de cultivo es la
Albufera valenciana. Ambas son de tipo
corto.

El arroz del Delta del Ebro es una Indica-
cién Geogréfica Protegica (IGP) circunscri-

I'rog

e Valencia

DE GRAND GRUESD
ESPECIAL PARA PAELLA

ta a municipios tarraconenses cercanos al
Ebro y a su desembocadura.

Aragon tiene también una marca de ga-
rantia de calidad para sus arroces.

La produccion de arroz se encuentra en
expansion tanto en los paises africanos

como en los asiaticos. Incluso los EE UU,
que han visto el negocio, dedican un 40%
de lo que producen a la exportacion. Ita-
lia también dedica un porcentaje del 60%
a la exportacion interna y extracomuni-
taria.

Las necesidades mundiales, tanto si se
han de cubrir mediante el comercio o
mediante la ayuda humanitaria, también
aumentan cada afio, pero sélo los paises
con altos rendimientos, bajos costes y
las necesarias subvenciones pueden sa-
tisfacerlas.

El consumo de arroces aromaticos, pese
a sus bajos rendimientos que limitan la pro-
duccidn, también estd creciendo en todo el
mundo, a pesar de sus precios elevados. De
todas formas su demanda en paises como
Espafia ha de ser necesariamente limitada a
corto y medio plazo. v

Denominacion de Origen
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Pastas alimenticias

ON productos obtenidos a partir de una masa no fermen-
S tada de sémolas y semolinas (procedentes generalmente
de trigos duros) o harinas (procedentes generalmente de
trigos semiduros y blandos) que se mezclan con agua y posterior-
mente pueden desecarse (pastas secas) 0 no (pastas frescas).
La diferencia entre sémola, semolina y harinas depende del tama-
fio de particula:
» Sémolas: calibre entre 200 y 500 micras.
» Semolinas: calibre entre 120 y 200 micras.
» Harinas: calibre entre 13 y 120 micras
Las sémolas y semolinas se obtienen generalmente de trigos du-
ros que se fragmentan en particulas grandes y las harinas de trigos
blandos, que al molturarse dan directamente particulas pequefas.
Sin embargo, algunos trigos blandos pueden dar semolinas.

Pastas simples, compuestas y rellenas

Las pastas simples sélo contienen sémolas, semolinas o harinas jun-
to con sal comiin,ademas del agua de amasado que queda en forma
de humedad.

Las pastas compuestas pueden incorporar en su elaboracién
otras varias sustancias alimenticias como gluten, soja, huevos, leche,
tomates, espinacas, etc.;y en general productos naturales y aditivos

Cuadro n° 13

Caracteristicas de las pastas alimenticias

autorizados. Estos ingredientes se encuentran intimamente mezcla-
dos con la masa.

Las pastas rellenas llevan carnes, grasas animales y vegetales, pro-
ductos de la pesca, pan rallado, verduras, huevos y otros productos
y aditivos autorizados. El ejemplo tipico es la empanadilla.

En Espafia se denominan pastas de calidad superior las elabora-
das exclusivamente a base de sémolas o semolinas de trigo duro.En
algunos paises (Francia, Italia, Grecia, paises del Este y Centro de
Europa) no se autoriza para tipo alguno de pastas alimenticias la
utilizacion en trigos blandos.

Formas y tamafos de las pastas alimenticias

Existe una gran diversidad de pastas alimenticias atendiendo a las
formas y tamafios con los que se presentan:

1. Roscadas: fabricadas por extrusion de la masa a través de hi-
leras o por laminacién. Se obtienen tiras que se enrollan en
madejas con seccién circular (fideos) o rectangular (tallarines
0 cintas).

) ) MAXIMO DE ACIDEZ MINIMO
TIPO DE MAXIMO DE MAXIMO DE CENIZAS DE LA GRASA DE PROTEINAS
PASTA HUMEDAD % (SOBRE SUSTANCIA SECA) (SOBRE SUSTANCIA SECA) (SOBRE SUSTANCIA SECA)
Simples 12,5 1,1 5,0 9,5
Simples calidad superior 12,5 0,9 4,0 11,0
Compuestas al gluten 12,5 1,1 5,0 20,0
Compuestas al huevo 12,5 1,1 50 12,5
Compuestas a la leche 12,5 1,2 5,0 11,0
Compuestas al tomate 12,5 1,3 5,0 11,0
Compuestas a las espinacas 12,5 1,5 5,0 11,0
Rellenas * - - 6,0 -
Frescas 30,0 *x 6,0-7,0 o
* El peso del relleno sera, como minimo, el 25% del peso total
** |_os mismos valores que las correspondientes pastas secas.
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La pasta en la Historia

Los etruscos comian, al parecer,
una especie de pasta laminada pa-
recida a la lasafia. En Greciay Ro-
ma se utilizaban tortas hechas de
sémola. En China también se utili-
zaban sémolas de arroz para ela-
borar tortas. Los arabes probable-
mente recibieron la técnica de ela-
boracion de la pasta de China a
través de lran.
En el siglo X111
algunos escritos
italianos mencio-
nan la “lasagna”
y los “macarro-
ni” cuya técnica,
perdida desde
los etruscos, de-
bié llegarle a tra-
vés de los éara-
bes, aunque al-
gunos también
quieren atribuir-
la como origen a los famosos via-
jes de Marco Polo.

En Espafia se ha encontrado un
manuscrito arabe donde se men-
cionan los fideos, cuya extrusion
se realizaba necesariamente de
forma manual a través de orificios
realizados en ollas de barro.
Posteriormente la pasta ha tenido
una enorme difusion en todo el
mundo debido sobre todo a la in-
fluencia italiana.

2. Largas: obtenidas por extrusion y se-

cadas en tiras rectas y sueltas con un
minimo de 200 mm. de longitud. Pue-
den presentar seccion circular (espa-
guetis), rectangular (tallarines o cin-
tas) o anular (macarrones).

. Cortas:igual a las largas pero con lon-
gitud inferior a 100 mm.

. Laminadas: obtenidas por laminado y

troquelado posterior, adoptando dis-
tintas formas y dibujos.

5. Para sopas: estrellas, letras, cabello de
angel (existe un preparado dulce, con
calabaza, del mismo nombre).

La pasta italiana

En Italia la pasta se consumia desde el siglo
XIIl,pero no experimenta su expansion hasta
el siglo XVIII gracias a la imaginacion de los
artesanos napolitanos. Actualmente en [talia
se producen 3,1 millones de toneladas (la
tercera parte de la produccion mundial, que
es del orden de 9,3 millones de toneladas).
Las pastas italianas son de una calidad ex-
traordinaria y presentan cierta resistencia a
la masticacidn; es decir hay que utilizar bien
los dientes, de donde proviene la expresion
italiana “pasta al dente”. Pero lo més sorpren-
dente es la gran variedad de pastas existente
y la imaginacion que le han echado al asunto.
Una relacién no exhaustiva de las distin-
tas pastas italianas pone de relieve esa
enorme variedad que comprende mas de
250 tipos de pastas alimenticias:
— Spaguetti (alargado seccién redonda).
— Spaguettini (alargado seccién redonda).
— Bucatini (espaguetti con agujeritos).
— Vermicelli (gusanitos) (fideos).
— Barette (barilla).
— Fusilli (espiral simple o doble).
— Penne (tubos huecos cortados al ses-
go, pluma).
— Rigatone (tubos huecos, cortados
rectos).
— Macarroni (similar a penne).
- Farfalle (lazo).
— Eliche (forma tubo).
— Canelloni (tubular) (canelones).
— Tagliatelle (tallarines, alargados plano).
- Ravioli (largos, seccion rectangular o
cuadrada).
— Lasagna (lasafia, tiras de diferente ta-
mafio).
— Tortellini (tarteleta, anillo central con
relleno de carne, jamén, queso...).
— Ravioli con relleno.

Enciclopedia deKsI

Limache (limaco caracol, con relleno).
Fetucchini (tiras).

Conchigli (conchas).

Stellini (estrellas, para sopas).

— Capelli d'angelo (fideos muy finos, pa-
ra sopas).

Proceso de fabricacion

RENEY

Las distintas fases sucesivas en la elabora-
cion de pastas pueden clasificarse asi:

1°. Amasado de la sémola con agua, tras
el cual se consigue una mezcla gra-
nulosa. Dura unos 10 minutos.

2°. Conducto al vacio para evitar la for-
macion de burbujas. Este conducto
lleva de la amasadora al extrusor.

30, Extrusion. Se realiza en una cAmara
cilindrica en donde un tornillo sinfin
empuja la masa hacia un molde que
es el que le da forma a la pasta. La
masa, ya con forma, sale por unas bo-
quillas. Periodicamente varios cuchi-
llos cortan la pasta con la longitud y
la forma deseadas. Dura unos dos
minutos.

4°, Secado. Suele realizarse mediante
una o varias corrientes de aire ca-
liente. Hay que evitar agrietamientos
y la formacién de costras en la su-
perficie del producto. Suele realizar-
se la operacion a 70°C. La duracién
del proceso se controla por el con-
tenido de lisina. A veces se realiza un
presecado,a temperatura normal sa-
cudiendo el producto.

59, Enfriamiento hasta temperatura am-
biente, operacion previa al envasado.

6°. Envasado.

Caracteristicas de calidad

Se suelen considerar:
1. Color. El color amarillo es el mas
apreciado. Indica que existen en el tri-
O
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go de partida pigmentos carotenoi-
des. Los colores rojizos 0 marrones
se consideran desfavorables.

2. Aspecto. Se consideran deméritos el
agrietamiento y las manchas rojizas o
marrones.

3. Textura. Mantenimiento de una tex-
tura adecuada antes, durante y tras

haber sido cocida la pasta.

4. Firmeza. Resistencia moderada a la
presion normal de los dientes (pasta
“al dente™) tras la coccion.

5. Cohesion de la pasta cocida debido a la
existencia de gluten que forma una red.

6. Elasticidad. Propiedad de recuperar la
forma inicial tras una deformacion
provocada.

7. Pegajosidad. Propiedad de adherirse
tras la coccién a otros trozos de pas-
ta 0 a otros ingredientes

8.—~Poca pérdida de sustancia en la coc-
cion, durante la cual se libera parte de
almidones y proteinas.

Consumo de pastas
en Espana

El consumo de pastas alimenticias, segun el
panel de consumo de la Direccion General
de Alimentacion”, ha ido evolucionando se-
g0n se recoge en el Cuadro n° 14,

Cuadro n° 14

Consumo de pastas en Espaiia
(Kilos por persona y afio)

1987 4,8
1990 3,8
1995 4,1
2000 4,1
2001 4,2

Estos consumos son muy inferiores a los
de Italia (35 kilos), Suiza (12) y Francia (8).
A estos dos Ultimos, debido a la proximi-
dad, llegan todas las variantes de pastas ita-
lianas. En EE. UU. el consumo es del orden
de 9 kilos, debido a la influencia de la colo-
nia italiana.

El futuro de las pastas

Pese a las oscilaciones que parece experi-
mentar el consumo en Espafia, existen cua-
tro circunstancias que hacen prever un in-
cremento moderado del mismo.
1°. El poco tiempo de coccion, que las
hace un plato rapido.
2°. El precio relativamente asequible.
3°. El mimetismo con respecto al con-
sumo italiano y frances.
4°, La facilidad de almacenamiento a
temperatura ambiente de las pastas
simples y compuestas y en frigorifico
de las pastas rellenas.
Obran en sentido inverso:
1°. El temor de los consumidores al so-
brepeso (no siempre justificado).
2°. El hecho de que se utilicen en gran
medida para las comidas en el hogar
(84%). Tan sdlo resulta habitual co-
merlas en los restaurantes italianos,
por otra parte cada dia mas abun-
dantes. v
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Como curan los alimentos

Miguel A. Almoddvar

Arroz energético y protéico

puede dividir en dos mitades. Una se enfrenta a graves proble-

mas sanitarios derivados del sobrepeso y la obesidad, y la otra
se muere de hambre o sobrevive muy deficientemente alimentada; una
mitad tala bosques amazonicos para que pasten sus vacas/futuras ham-
burguesas, y la otra se alimenta basicamente de arroz. Mas del cin-
cuenta por ciento de la pobla-
cion mundial se provee de
energfa y proteinas en cuencos
de arroz. El arroz, que ya culti-
vaban chinos e hindis hace més
de 6.500 afios, constituye un
excelente aporte energético; y
una buena fuente de almidén,
que se digiere y absorbe lenta-
mente, garantizando una libera-
cion equilibrada y constante de
glucosa en sangre, lo que resul-
ta de gran interés para diabéti-
C0S y personas que intentan hacer un régimen de adelgazamiento, sin
riesgos de que se les vaya la cabeza. Por otra parte, desde tiempo inme-
morial, el arroz se utiliza como remedio casero para tratar trastornos
digestivos, estrefiimiento y diarreas leves.
Como ocurre con cualquier otro cereal, su aporte de nutrientes (vitami-
nas y minerales) se va reduciendo a medida que el producto final se refi-
na. El arroz integral, con salvado, aporta mayor contenido en fibra y pare-
ce que puede reducir el riesgo de padecer cancer de colon, pero, en con-
trapartida, nos suministra cido fitico que inhibe o dificulta la absorcién
de hierro y calcio.

E N lo nutricional y gastrondmico, el planeta que habitamos se

Pastas ilustradas

dinastico (de Austrias a Borbones) del siglo XVIIl, y muy espe-
cialmente de la mano y el gusto de Isabel de Farnesio, segunda
esposa de Felipe V, constituyen, como
en el caso del arroz, una magnifica
fuente de carbohidratos complejos,
Que proporcionan a nuestro organis-
mo energfa fisica y mental. A ello hay
que afiadir una interesante presencia
de proteinas vegetales, un muy bajo
contenido en grasa, y un potencial de
comida nutritiva/divertida para la
poblacién infantil. Pero la pasta ali-

L AS pastas alimenticias, que llegaron a Espafia con el cambio

TAGLICHIMI
ALLUCWD
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menticia, victima de uno de los sindromes de estupidez colectiva con-
temporanea, que ha acabado resumiendo la adscripcion de los alimen-
tos a dos grupos: los que engordan y los que no (dejando a un lado el
hecho sustancial de que el organismo humano necesita un aporte dia-
rio de unos cuarenta diferentes nutrientes), se ha colocado en el imagi-
nario popular en el apartado de los “engordantes”. Una vez mas, el necio
mata al mensajero, porque la pasta aporta muy pocas calorias en el
balance de su alta prestacion energética y nutritiva, a lo que afiade un
efecto saciante, imprescindible en cualquier dieta de adelgazamiento
que no persiga, como la mayorfa, una pérdida de peso en agua y mis-
culo, sino de grasa.
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Legumbres que salen de pobres

poblacion espafiola se alimentaba a base de legumbres y

cereales, combinacion que representa una buen alternativa a
la carne como fuente de proteinas. Es probable que sea esta circuns-
tancia la que apartd de los men(s garbanzos, judias o lentejas, en su
consideracion de “comida de pobres”. Afortunadamente, atemperado el
“nuevorriquismo” y difundidas sus muchas cualidades nutritivas, coci-
dos y estofados han recuperado hoy protagonismo en los platos case-
ros y en las cartas de restaurantes. Las legumbres son ricas en fibra
insoluble (que evita el estrefiimiento y probablemente reduce los riesgos
de cancer de colon y recto) y soluble (disminuye los niveles de coleste-
rol en sangre), generosas en minerales (hierro, potasio, fésforo, manga-
neso y magnesio) y vitaminas del grupo B (excepto B12) y, como se ha
dicho, excelente fuente de proteinas y muy bajas en grasa (entre el 1 y
2%). Ahora sélo resta acometer un cambio de paradigma cultural y
superar su adscripcion a comida invernal, para incluirlas en sabrosisi-
mas y frescas ensaladas veraniegas.

| | ASTA hace poco mas de cincuenta afios, la gran mayoria de la
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El alma mendiga del especiero

EDURNE KOCH

ntre las casas grises de una noche, la sombra de un hombre barria las esquinas con ardua esperanza

para su dia... aln sin empezar. Aln creia escuchar las palabras de su madre: “El hombre que camina

entre las sombras de un silencio pasado busca los sabores de la vida y s6lo sabe fundir su huella
entre lo encontrado reconociendo sus sentidos, sus colores o sus sabores, busca nifio, busca, y dime que al
fin tienes el alma henchida de amor...”.

“Maldita vieja, maldita tonteria” murmuré nuestro amigo mientras manoseaba un mendrugo de pan ain
comestible.

El dia no comenzaba facil y a el qué le importaba..., sus pasos y sus palabras dolidas le llevaron hasta la
esquina de un bar, el bar del mercado... EI mendigo atrajo una vez més ante si las miradas de las gentes y
de algin cambuyonero que sacaba entre las faldas de sus abrigos dudosos articulos que a buen seguro ni
tenian precio ni procedencia.

-Un barraquito y dele algo de tono, que la mafiana es fria y atn no se sabe lo que a uno le puede esperar
del dia.

El camarero le miro desde un guifio de cejas pobladas, pero aln asi y con la amabilidad que les caracteri-
za a los islefios, prepard el barraquito, aunque antes y sin ser visto por su jefe, lo cargd con algo de cofiac...
ieso no hacia mal a nadie!

En el bar solo se veian dos personas, algunas cargaban sus bolsas ya listas con las compras.

Una mujer mird a nuestro amigo y le hizo un guifio desde la sombra afiil de sus parpados; él le lanz6 un
beso diciendo:
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—Hermosa mafiana para una hermosa dama, pero lo siento,
ni tengo dinero ni tengo ganas.

Ella se dio la vuelta ofendida y él dio un ultimo trago mar-
chandose del local. Con singular elegancia atuso6 su abrigo y
traspaso el portico de Nuestra Sefiora de Africa. Una vez mas
la voz de su madre le hizo pararse y sentir sus palabras,
ahora cargadas de olores ante semejante beso de flores.

“Veras mi nifio que los dias sin colores tienen la suerte de
alfombrar tu paso con olores, a veces los rojos tienen el
sabor de los pétalos adn virgenes y que el naranja es la luz
que puede apifiarse sobre tus mejillas y decirte que eres
bello, no tengas miedo de la luz, no tengas miedo de la
brisa, aquella que verde, azul o amarilla te mesa los cabellos
para decirte que el mundo adn vibra, no tengas miedo mi
nifio y deja que al menos el olor de esos momentos sea el
perfume del dia...”.

Nuestro amigo despertd de los pensamientos de su madre

-“iEh, eh! dénde cree que va tan rapido, ¢quiere comprar
algo mi nifio? o piensa dedicarse a contemplarlo todo como
si nada? jMire lo abiertas que estan estas rosas, seguro que
nunca las ha visto tan lindas..., son baratas, para su novia!”

Los ojos de nuestro amigo despertaron y su mirada se ilu-
mind, no por las palabras de la mujer, sino por el patio
abierto del mercado dénde a buen seguro algin dios habia
mandado un trozo de cielo para que sirviera como tel6n de
entrada. Cohibido por la belleza se sent6 discreto en un
banco y se puso a liar un cigarrillo, el manoseo del papel le
trajo recuerdos de un antiguo amigo de la peninsula que
siempre le decia: “a veces las mujeres le pueden traer a uno
disgustos o placeres que s6lo el campo en un dia de siega
se les parece”, menuda tonteria de recuerdo, pero el olor a
maiz tostado le desperté el hambre y decidi6 ir en busca de
algo para comer.

“La suerte no existe, apenas sabe asomarse por las esqui-
nas cuando desaparece, timida como una dama”. Nuestro
amigo recordaba las palabras que su madre le decia mien-
tras le acariciaba, él con la cabeza escondida entre los plie-
gues de su falda, con el calor de una farolilla roja, si parpade-
aba..., él corria al otro lado de la casa.

Un olor penetrante a queso le hizo pararse ante el puesto
dénde una mujer cortaba con avidez los quesos que los
clientes encargaban.

—-Dame un poquito de ese, el de Tacoronte, el ahumado. y
si..., corte por ahi un trocito del fresco, el de Glimar, jeh! no
te pases, Candelaria que el dia amanece s6lo para los ricos,
venga y dame para terminar uno bien seco que a Alberto le
gusta terminar con vino tinto y esto lo empuja mejor...

Unas risas siguieron este comentario —¢Empuja? mucho ha
de empujar..., asi que te corto algo mas... .
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—Candelaria, no tienes remedio, anda cébrate esto que
tengo prisa...

Nuestro amigo clavo su mirada en la cintura desbordada de
Candelaria y observo como su delantal cimbreada el culo
como el suave manto de una cama ain deshecha.

Ella, sintiendo su mirada, la mantuvo cortandole un trocito
generoso de queso, dandoselo en mano y diciéndole con
picardia: —Sefior, acerque la nariz, bese su interior ahora que
nadie nos mira'y sepa como es el olor de una hembra-.

El se asusto, ella ri6 una carcajada y media de dientes y
todo el corazén convaleciente. Engullé el queso y dejé que
el vino entrara, discreto, insinuante y uhmml...brillante.

El calor del queso y el vino envio a nuestro amigo hacia el
exterior, quiza con el miedo de que Candelaria quisiera cor-
tarle algo méas que el queso, porque nuestro amigo era timi-
do y eso de que le entren a uno tan directamente, bueno, no
es su suefio ser conquistado... ¢0 quizas si?

Su paso le hizo tropezar con un hombre taciturno que gol-
ped molesto su chaqueta tanteando el miedo a perder su
cartera. Los ojos de nuestro amigo le hicieron confiar y con
un saludo prosiguié su camino; una nifia con los ojos enlata-
dos en azul miraba el puesto de dulces; tras el mostrador,
dos mujeres llenaban las bolsas de plastico con roscas,
empredados y bizcochos con una azlcar blanca que caia
como nieve falsa sobre el marmol; la nifia quieta, como en
un recortable, continuaba a la espera.

El suspiro de la tendera levanté una nube blanca y alargan-
dole con desaire una rosquilla, la nifia recortable se dio la
vuelta perdiéndose entre los pasillos multicolores de los
puestos.

A pocos metros de alli y en el otro ala de la galeria una
mujer lloraba tras su puesto de pescado, sentada en la esqui-
na, y con un cubo entre las piernas limpiaba lapas con una
desconsolada fuerza que indicaba la rabia que llevaba dentro.

“Ella se habia asomado al balc6n como todas las noches,
un aroma de damas de noche y Heno de Pravia le garantizd
la ausencia de olor a pescado en su piel; el freno masculino
de un coche la saco de su letargo..., cerrd la luz, me dio las
buenas noches y desaparecié tras la estela roja del pasillo...
jhasta mafiana ,mama!”

La pescadera seguia limpiando las lapas con rabia, arran-
cando con fuerza los pelajos que se incrustaban a la lapa
mientras pensaba para sus adentros:

—-Maldito el momento que le abri...—. Lucas entré en la
habitacion dejando caer un beso, ella noté que habia bebido
y le ofreci6 otro trago:

—¢Un cofiac, mi amor?

—-Dame una cerveza, que estoy seco.

El se trag6 la cerveza con un eructo de acompafiamien-
to...—jque encanto!-.
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“Me recordaba a una vieja , si hubiera podido le hubiera arrancado el
pellejo, este tipo de merluzo no merece ni dorarle la piel en la sartén, igual
que a él”

Al acercarme, él mando6 cinco dedos sobre mis nalgas y yo, tonta de mi, me
volvi emocionada creyendo oir la palabra amor entre sus dedos.

Me fui a sentarme sobre sus rodilla pero el me apart6 con un gesto cansado
y tras dar otro trago de cerveza...me solto:

-iNo puedo seguir viéndote, no te quiero, siempre hueles a pescado! He
conocido a una mujer que huele arosas..., trabaja en una perfumerial.

Sin mediar otro gesto se levantd y atraveso la puerta.

Sus pensamientos la llevaron a alcanzar un cuchillo y con admirable destre-
za y en solo unos segundos abri6é un Cherne , le quité los ojos, le dio un
buen corte a la espalda dejando que un frio chorro de agua arrastrase la san-
gre como si fueran sus propias lagrimas.

iFin del encargo!. Un trozo de papel estraza y todo terminado...

La pescadera apenas repard en nuestro amigo que se dedicaba a perseguir
a todas las mujeres que zigzeantes llevaban sus bolsas cargadas de compra..

—iBellas damas , no pueden ir ustedes tan cargadas , sus manos merecen
otro trabajo , déjenme que les lleve las bolsas , no sera nada...!

Unas risas blancas, amarillas , naranjas y con un
vuelo de sedas huyeron de sus palabras; nuestro
amigo, divertido, apenas reparé en la figura gris
que tras él se habia colocado, al darse la vuelta,
una hiriente nariz repleta de pelos como un coco,
le hizo retroceder.

-Amigo, mandese mudar- ordené el segurata.

Nuestro amigo, que ya estaba muy acostumbrado
a estas situaciones, gir6 sobre si mismo y acelerd
el paso mientras escuchaba al pasar por un puesto
de dulces:

—iMuyer, ya sabe usted que hasta el martes no
hay quesadillas, el sefior del Hierro solo las trae
ese dia”.

-¢Entonces, no tiene quesadillas?

—No...

-¢Y para cuando las tendra?

El paso de la mafiana hizo que nuestro amigo
abandonase el mercado de Nuestra Sefiora de
Africa, y cansado se dirigi6 hacia un banco dénde
un hombre de aspecto rudo descansaba...; un
soplo de aire le suavizo el rictus y la voz de su
madre le cont6

“...Entre tragos de vino y hiel, prefiero el vino, al
menos te calienta el alma, la hiel sélo te hiela el
espiritu, y que mejor espiritu que el vino de su tie-
rral...”

El hombre del banco se dirigié a nuestro amigo:

—jAmigo, véngase de guachinche conmigo, usted
esta s6lo y los caminos se han de hacer acompafia-
dos!
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Las cejas del desconocido marcaron una recta clara y firme y por eso deci-
dié ir con él. Una mano firme y cargadita de nudos les presento:

—-Me llamo Don Diego, soy de La Orotava, venga y cifiase unos vinos conmi-
go que nos vamos de guachinche.

Cogimos el Camino Real de La Orotava y alla en la Cruz del Camino entra-
mos en una venta (a mi me lo parecid), no habia cartel, apenas 20 bancos de
madera y tras un mostrador, Dofia Albertina dispuesta a servirnos su buen
vino.

AuUn cohibido por la gentileza de Don Diego, cual fue mi estupor cuando
pidi6 a voz en grito: juna tapa de chochosj (jque son como los altramuces!).

Don Diego rié con malicia ante mi gesto de verglienza y empujo un vino
mAs en su garganta, nos fuimos animando y me cont6 que llevaba una libre-
ria, vieja, ruin y himeda..., alla por Tacoronte.

—-Apenas la gente lee pero yo al menos puedo contar historias, posible-
mente hasta la de usted, amigo viejo, que cuando le vi paseando entre los
puestos del mercado, sin choso (hogar) ni amor que le caliente.

Nuestro amigo le mir6 afirmativo y casi se da la vuelta para marcharse y no
molestar cuando Don Diego le agarrd del brazo indicandole:

—Chacho (muchacho) si crees que esto se ha terminado, olvidate, el gua-
chinche sigue.

Agarrado por el brazo de Don Diego continuaron
el camino cerca de La Cruz del Camino, en La
Matanza y alli entraron en Casa Pancho (este si
tenia cartel) -Pancho méarchate unas codornices...

La tarde se alargd con el vino de Don Pancho, las
mejillas de nuestro amigo ya no tenian el color gris
de la mafiana y sonriente por el influjo del vino
consiguié murmurar:

-Mi madre me decia “el hombre que camina
entre las sombras de un silencioso pasado busca
sabores de la vida”, que razén tenia la vigja...

Su propio eco le reconoci6 el cansancio y despi-
diéndose a duras penas de Don Diego marché en
busca de un lugar donde dormir, una pequefia
choza y un saco le invito a quedarse y nuestro feliz
amigo dej6é que los suefios del dia le trasladaran
hasta el delantal de la quesera... juhmm!... cre-
yendo oler entre sus pliegos algo de deseo. Dur-
mié.

Aquella mafiana se levantd con la sensacién de
tener una pequefia losa en la cabeza y tras sacu-
dirse el abrigo se lanz6 de nuevo al camino; en la
vereda crecian fresas silvestres que como peque-
fios botones rojos se confundian con la maleza;
nuestro amigo comid algunas de ellas fundiendo
en su boca algo parecido a besos robados de
cuando era nifio .

-¢Qué habréa sido de Renata? Aun me acuerdo
de los besos que a escondidas nos dabamos en el
patio del colegio, siempre me supieron a fresa.
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El corazon de nuestro amigo estaba hoy lleno de sentimientos, su rostro brillaba de forma especial, a su
paso la brisa peinaba su cabello y el leve rumor de los coches apenas acallaba el latido de su paso. Se
encontré de nuevo ante el Mercado de Nuestra Sefiora de Africa.

Hoy los colores eran més brillantes o eso al menos le parecia a él. Ante el puesto de frutas se enfrent6 a
un desmayo de colores y el olor le hizo temblar, ahora sabia porque estaba en el mercado, supo que busca-
ba los sabores de la vida, en la fruteria y ante una papaya abierta, se ruboriz6 al meter la mano y sentir que
sus entrafias, como hilos mordaces, amante y vivos le enredaban.

El aleteo de la tendera le hizo volver en si y comprar una naranja que rodé hasta su bolsillo.

-No me dé nada, es su dia de suerte. o

EDURNE KocH
PERIODISTA

VOCABULARIO

Cambuyonero : era el que en la época de los mercantes vendia en la
calle productos como vodka, caviar, etc.

Barraquito: Es una especie de café cortado con leche condensada, un
poco de licor , limén y canela y un ademas un poquito de leche natural.

La vieja: Un tipo de pescado , exquisito y popular.

Cherne: Mas de lo mismo.

Guachinche: Casas de comidas, se sitian en casas familiares, en los
bajos, son humildes y destacan porque todo es produccién propia,
desde el vino hasta los alimentos.

Choso: la casa.

Chocho: Asi se denomina a los altramuces.

MERCADO NUESTRA SENORA DE AFRICA.
SANTA CRUZ DE TENERIFE

El Mercado de Nuestra Sefiora de Africa, inaugurado en 1944, tiene un
disefio de estilo colonial, con tres grandes patios, uno central y dos
laterales, una torre mudéjar y un arco de entrada.

Esta gestionado desde 1995 por la Cooperativa de Servicios Mercado
de Nuestra Sefiora de Africa, formada por los propios comerciantes,
que ha abordado durante los Ultimos afios un ambicioso plan de mejora
y modernizacion, introduciendo nuevos servicios, mejorando los exis-
tentes, embelleciendo las instalaciones, creando nuevos accesos, etc.
Asimismo, se ha realizado un esfuerzo para concienciar al comerciante
de la necesidad de acondicionar sus puestos, de mejorar la exposicion
y presentacion de la mercancia, de adecuar su aspecto estético, de cui-
dar el trato con el cliente, etc.

Otra de las novedades es la apertura en los domingos, que en la actua-
lidad son ya el segundo mejor dia de la semana en afluencia de publico
y ventas; a lo que contribuye la proximidad de “El Rastro™.

La oferta comercial del Mercado se ha visto reforzada también por la
puesta en marcha de un Centro Comercial anexo, con boutiques de
moda, zapaterias, menaje, pelugueria, joyeria, fotografia, musica, elec-
trénica, informatica, restaurantes, cafeterias, servicios, etc.
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