EL FUTURO DE LA DISTRIBUCION MINORISTA

TENDENCIAS EN FORMAS COMERCIALES Y ESTRATEGIAS EMPRESARIALES
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Todas las fotos que ilustran los trabajos sobre EL FUTURO Df_E LA DISTRIBUCION M1NORISTA estan realizadas en Algeciras.

as manifestaciones mas llamativas

de los cambios que se producen

en el comercio minorista son
aquellas que tienen que ver con la
forma de venta: los nuevos tipos de
establecimientos, el creciente nimero y
diversidad de centros comerciales, la
irrupcién de grandes marcas franquicia-
das o de cadenas sucursalistas, la incor-
poracién de nuevas lineas de produc-
tos, etcétera. Todas estas novedades tie-
nen un componente comercial basico:
responder a las necesidades de los con-
sumidores con formas de operacién
atractivas, convenientes y econémicas.
En este sentido, los cambios responden
a la evolucion de los mercados y de las
iniciativas de las empresas minoristas

para adaptarse a los cambios o para
propiciarlos. Se trata del marketing de
las empresas de distribucién: con qué
“producto” estar en el mercado y cémo
venderlo.

Pero las empresas de distribucién
minorista tienen que desarrollar otras
funciones tales como la produccién efi-
ciente del servicio, el aprovisionamien-
to y la financiacién. Estas funciones
resuelven como las empresas de distri-
bucién minorista organizan su proceso
de produccién para alcanzar los niveles
deseados de servicio al menor coste
posible, administran el aprovisiona-
miento y sus relaciones con las empre-
sas proveedoras y cémo financian sus
inversiones y operaciones.
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Todas estas funciones, al igual que
en el caso del marketing, deben ir diri-
gidas a conseguir unos objetivos estra-
tégicos. Los cambios que se han produ-
cido en estas areas son tal vez mas rele-
vantes que los que se han podido
observar en las operaciones de cara al
publico. Para ello las empresas minoris-
tas han tenido que abordar un cambio
sustancial en sus relaciones con los
proveedores que les permitiera asegurar
unas condiciones de aprovisionamiento
adecuadas para dar un servicio al
pdblico al menor coste posible dentro
de un marco de relaciones estable y
controlado. A veces, estas exigencias
de estabilidad y control del aprovisio-
namiento han llevado a los minoristas a
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crear sus propias marcas integrando
verticalmente la produccién o subcon-
tratandola, a crear sus sistemas de apro-
visionamiento absorbiendo el nivel
mayorista 0, en general, a generar un
entramado de relaciones de propiedad
y contractuales con su entorno.

En este articulo se presentaran los
principales cambios que se han produ-
cido en los Gltimos afos en dos de estas
vertientes: la forma de venta y las rela-
ciones con proveedores. Como punto
final se presentaran unas consideracio-
nes breves sobre los procesos de con-
centracion y de internacionalizaciéon
que se estan produciendo en el sector.

EL MARKETING DEL SERVICIO
MINORISTA. CAMBIOS EN LA
FORMA DE VENTA

Hablar de formas comerciales
implica hacer una clasificacién que
puede ser parcial y un tanto equivoca.
La constante evolucion de las técnicas
de venta y la necesidad que tienen las
empresas minoristas de diferenciar su
oferta tiene como resultado una gran
variedad de formatos de dificil clasifica-
cién. Pese a ello, presentaremos a con-
tinuacion algunos de los aspectos mas
relevantes de la evolucién mas reciente
de algunos de los formatos mas estable-
cidos.

GRANDES ALMACENES

El formato de gran almacén es uno
de los que presentan menos cambios
dado lo avanzado de su ciclo de vida.
La variedad de formas de operacién de
un gran almacén y el grado de diferen-
ciacién con el que opera en el mercado
dependen del tamafio y diversidad del
mercado al que atiende. En paises
como Estados Unidos se pueden obser-
var distintos niveles de posicionamiento
de grandes cadenas que atienden a dis-
tintos segmentos de renta. Esta diferen-
ciacién no es apenas observable en
Espafia en parte por tratarse de un mer-
cado mas estrecho y en parte por la
estructura empresarial que explota este
tipo de establecimientos. Los sucesivos
fracasos de los diferentes propietarios

de Galerias Preciados han dejado a El
Corte Inglés como practico monopolista
de este formato de venta al publico.
Esta cadena intenta abarcar un amplio
espectro de mercado atendiendo a dis-
tintos segmentos de renta por medio de
una variedad muy amplia de productos
y servicios. Dentro de esta variedad,
penetra con mayor o menor intensidad
en los diferentes segmentos de renta
dependiendo de la linea de productos o
servicios. La llegada de Marks&Spencer
asociada al grupo Cortefiel puede abrir
un camino a la diferenciacién con un
formato de gran almacén con menos
variedad y orientado hacia un segmen-
to de renta méas especifico.

El futuro de Galerias Preciados
sigue siendo una incognita y es dificil
saber si se optard por una estrategia de
diferenciacién orientada a un segmento
de mercado o por una estrategia de ata-
que al lider mas generalista o simple-
mente por su desaparicién. En todo

. caso, es de esperar que las posibles reo-

rientaciones futuras de las empresas
existentes, al margen de Ef Corte Inglés,
vayan por la via de la diferenciacién
hacia segmentos de renta concretos.

HIPERMERCADOS
Casi todos los esfuerzos de las prin-

cipales empresas de hipermercados
hasta el momento se han centrado en la
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expansion geografica y en la penetra-
cion en los mercados elegidos. Se ha
tratado basicamente de crear una red
de establecimientos con una cobertura
geografica basada en implantaciones de
hipermercados de tamafio grande. Tra-
tandose en un principio de captar una
clientela muy diversa que elige entre
hipermercados en base a su localiza-
cién, las estrategias de diferenciacion
no han sido hasta el momento muy
explicitas.

Sin embargo, con el mantenimiento
de estas estrategias de expansién de las
redes de establecimientos, las empresas
van entrando cada vez mas en compe-
tencia por plblicos objetivos que se
solapan. Debido a esta circunstancia y
a la necesidad de fidelizar a su clientela
con otros instrumentos, las empresas de
hipermercados comienzan a diferenciar
algo mas su oferta. Pero esta diferencia-
cion no podrd hacerse sobre la base de
dirigirse a un segmento concreto de
mercado pues |a naturaleza del negocio
del hipermercado requiere un gran tra-
fico de clientes y de volumen de ven-
tas, por lo que debe dirigirse a una
variedad de segmentos. Las estrategias
de diferenciacién que se observaran
irdn mas en la linea de competir por un
mismo publico con diferentes propues-
tas de valor y de imagen.

De acuerdo con este planteamiento,
si en el futuro se produce algin cambio
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sustancial en las formas de operacion
de los hipermercados, éste no vendria
inducido por la competencia entre las
empresas de hipermercados sino por
algln factor externo. En estos momen-
tos se estd planteando la posibilidad de
que este factor externo que pueda alte-
rar sustancialmente la existencia del
hipermercado sea la llegada al merca-
do de las grandes superficies de des-
cuento.

Hasta el momento, la experiencia
espanola se ha reducido a la existencia
de tiendas de descuento pequefas
localizadas dentro de los ndcleos urba-
nos y proximas a tiendas o centros
complementarios. En este sentido, ape-
nas han supuesto una competencia o
amenaza para las grandes cadenas de
hipermercados. La cuestién podria
plantearse de forma diferente si, como
algunos vaticinan, las grandes empresas
de descuento europeas deciden entrar
en el mercado espanol compitiendo
directamente con los hipermercados y
utilizando estrategias de localizacién
similares. En ese caso, si la implanta-
cion de esas grandes superficies de des-
cuento se realizara de forma sélida y
bien dirigida, las empresas de hiper-
mercados tendrian que reaccionar con
cambios sustanciales en sus estrategias
y formas de operacion.

GRANDES
CADENAS SUCURSALISTAS

Las grandes cadenas sucursalistas
operan fundamentalmente dentro de
los sectores de alimentacion, textil y de
algunos servicios como el de comidas
rapidas. En el caso de la alimentacion,
las cadenas sucursalistas operan a tra-
vés de redes de tiendas de libre servicio
de mayor o menor tamano. Como tal,
son cadenas bastante convencionales
que no han presentado grandes cam-
bios en sus formatos comerciales en los
Gltimos anos aunque si han emprendi-
do bastantes iniciativas en sus “trastien-
das”. Tanto la adopcién de las nuevas
tecnologias de informacién como la
evolucion en los sistemas de aprovisio-
namiento han sido los ejes centrales
sobre los que han girado los cambios
observados en estas cadenas.

Otro caso es el de las cadenas de
prendas de vestir o moda, ya que la
presencia de dos grupos espafioles
~Cortefiel y Goasam~ ha dado un gran
impulso al crecimiento de las marcas
ya existentes asi como a la creacién y
desarrollo de nuevas redes de tiendas
especializadas. Al igual que otras
empresas del mismo sector en otros
paises, estos grupos empresariales han
comprendido el potencial que presenta
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un mercado segmentado para una
accion diferenciada frente al mismo.
Sobre la base de una marca inicial
—Cortefiel y Zara, respectivamente- y
sus correspondientes cadenas de tien-
das dirigidas a un pablico de casi todos
los grupos de edad y bastante neutro
respecto a estilos de vida, los dos gru-
pos montan su red de cadenas satélites.

Estas cadenas satélites se dirigen ya
de forma diferenciada a diferentes gru-
pos de edad, estilo de vida y sexo con
sus respectivas marcas. De esta forma,
se pretende, contando con un entrama-
do industrial coman, abordar una
cobertura muy amplia de mercado con
distintas cadenas.

En tal sentido, cabe esperar una
profundizacién en esta segmentacién
con la entrada de nuevas marcas y
cadenas dirigidas a segmentos especifi-
cos. La posicién de mercado obtenida
por estos dos grupos y su internaciona-
lizacion —con implantaciones de sus
distintas marcas, principalmente en
otros pafses europeos— se vera reforza-
da en los préximos anos y serdn las
que, junto con las franquicias interna-
cionales mas fuertes, marquen el ritmo
del comercio minorista de confeccion.

MARCAS DE FRANQUICIA

La franquicia se ha convertido en
una de las principales vias de desarro-
llo dentro del sector minorista. Una
simple mirada a los centros comercia-
les planificados o a las principales
calles comerciales de las ciudades
puede dar una idea muy clara del cre-
ciente papel que juegan estas empresas
minoristas.

En otros paises en los que el fené-
meno de la franquicia estd mas desarro-
llado, los centros comerciales solo
deciden la combinacién de franquicias
que mas les conviene para posicionar
su oferta de cara al pablico objetivo. Es
decir, la configuracién comercial de las
agrupaciones espaciales de tiendas res-
ponderé en gran parte a una mezcla de
franquicias.

Las consecuencias son muy diver-
sas, pero se puede hablar a grandes ras-
gos de una diversidad controlada en la
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cual los consumidores de una ciudad
pueden elegir entre, por ejemplo, 10 6
20 franquicias de moda distintas. Esto
puede ser satisfactorio en un principio,
pero al estar estas franquicias repartidas
por todo el pais, se provoca una globa-
lizacién del consumo: se provoca una
cierta diversidad local desde la base de
una cierta homogeneidad global.

Esta circunstancia puede ayudar a
dar un cierto atractivo local a los cen-
tros comerciales y a las calles de las
ciudades incorporando marcas de pres-
tigio e innovadoras pero provoca un
empobrecimiento general de la diversi-
dad en la oferta.

Al margen de estas valoraciones,
desde la perspectiva del fabricante las
empresas que deciden competir en los
mercados con sus marcas encuentran
en la franquicia una forma muy efectiva
de controlar su politica comercial sin la
mediatizacion de intermediarios mino-
ristas. Sera en aquellos productos en los
que sea mas necesario controlar y pro-
teger la imagen de marca en los que
mas se desarrolle la franquicia.

Desde la perspectiva del minorista,
la utilizacion del contrato de franquicia
como instrumento de expansién pre-
senta algunas dudas, ya que la opcién
sucursalista se esta imponiendo en
algunos sectores. Aspectos tales como
el incremento en la conflictividad con
los franquiciados y la rigidez de los
contratos pueden favorecer la eleccién
de un sistema sucursalista sobre uno
franquiciado.

ESTABLECIMIENTOS DE DESCUENTO

La futura evolucion de las tiendas
de descuento es sin duda en estos
momentos la cuestion que mas discu-
siones estd provocando. Una discusion
inducida por las experiencias o desarro-
llos que se han observado en otros pai-
ses europeos, ya que el gran crecimien-
to de algunas cadenas de descuento
alemanas y sus estrategias agresivas de
nuevas implantaciones han generado
una cierta alarma entre las empresas
minoristas ya establecidas. Sin embar-
go, es muy dificil separar la evolucién
de este tipo de formato comercial de las

etapas del ciclo econémico en las que
tiene lugar. Se trata de saber en qué
medida la ganancia de cuota de merca-
do de estas tiendas en estos Gltimos
anos se debe a una conquista estructu-
ral de clientela y no a un cambio
coyuntural por la crisis econémica.

La operacion bésica de estas tiendas
responde a la necesidad de ofertar una
ventaja sustancial en precios, por lo
que los clientes tienen que hacer frente
a una serie de costes o inconvenientes,
como escasez de surtido donde elegir,
necesidad de complementar compras
en otras tiendas, ambiente desapacible
y ninguna atencién al cliente.

En situaciones de estrechez presu-
puestaria, los consumidores estan dis-
puestos a asumir estos costes e incon-
venientes y para ello dedican recursos y
tiempo. Es en estas situaciones en las
que las cadenas de descuento incre-
mentan sus posibilidades de robar
cuota de mercado a otras formas de
operacién minorista. Sin embargo,
cuando la estrechez presupuestaria se
relaja, el consumidor relaja también su
comportamiento y, salvo que haya
decidido dedicar el ahorro en sus com-
pras a otra actividad, es muy probable
que vuelva a realizar sus compras en
tiendas con mejores niveles de servicio.
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El debate, en la actualidad, consiste
en identificar si los cambios en el com-
portamiento del consumidor son rever-
sibles o si la experiencia de la crisis ha
generado algin cambio estructural
entre un colectivo importante de consu-
midores que ha optado por este tipo de
tiendas de manera estable o definitiva.

Se podria decir que el desarrollo de
las tiendas de descuento en Espana ha
sido por el momento algo limitado aun-
que se espera un crecimiento algo
mayor en los préximos anos. Sin
embargo, no resulta del todo facil hacer
esta afirmacién pues el concepto de
“tienda descuento” es bastante vago.
Entre los formatos de descuento mas
claros destacan los que se dedican a la
alimentacion y destacan la cadena Dia
con alrededor de 1.500 establecimien-
tos abiertos en toda Espafia, el grupo
Selex —en torno a las 400~ y Simago
con sus tiendas de “Superdescuento”,
sin contar con la reciente incorporacién
del grupo aleméan Lidl.

En este sentido, es de esperar un
incremento de la presencia de las tien-
das de descuento pequenas y medianas
con la remodelacion de algunas de las
cadenas de supermercados convencio-
nales y con la llegada de alguna empre-
sa extranjera.




Sin embargo, es bastante mas dudo-
so el posible desarrollo de grandes
superficies de descuento que compitan
directamente con los hipermercados.

TIENDAS DE FABRICA

Uno de los movimientos mas llama-
tivos dentro de las distintas modalida-
des del descuento es el de las Ilamadas
“tiendas de fabrica”. Las tiendas de
fabrica son establecimientos inicial-
mente abiertos por fabricantes para
vender a través de los mismos sus exce-
dentes de producciéon o, en algunos
casos, productos irregulares. De esta
forma, el fabricante intenta controlar
que sus ofertas de fin de temporada o
de restos de serie se produzcan dentro
de un cierto orden sin perjudicar la
evolucion de sus ventas regulares. Ade-
mas, puede suponer el acceso a un
volumen de negocio que antes se deja-
ba en manos de los distribuidores.

El concepto no es nuevo, pues ha
venido funcionando en varios paises
desde hace bastante tiempo. Sin embar-
go, en los Gltimos anos se estd obser-
vando un crecimiento de este tipo de
operacién a través de la concentracion
espacial de este tipo de tiendas en cen-
tros comerciales. Algunos de estos cen-
tros se especializan en moda vy disefio
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aglutinando un nimero de tiendas ope-
radas por los fabricantes de grandes
marcas de moda que venden los pro-
ductos fuera de temporada a precios
muy rebajados junto con otros produc-
tos propios de temporada con precios
préximos a los normales.

Pero cuando se habla del concepto
de “tiendas de fabrica” se puede dar a
entender que se trata de una opcién de
venta minorista utilizada exclusivamen-
te por fabricantes. Sin embargo, en
estos centros comerciales también se
suelen localizar tiendas de cadenas
minoristas que persiguen los mismos
objetivos que los fabricantes: contar
con una salida propia para aquellas
ofertas que no puedan o no crean con-
veniente realizar en sus establecimien-
tos convencionales.

Ademas, en estos centros también
pueden operar minoristas especializa-
dos en este tipo de venta, que sélo se
dedican a captar excedentes de pro-
duccién o de temporada para venderlos
en estas tiendas a los consumidores.

Es decir, se trata, por tanto, de reu-
nir en un centro comercial un conjunto
de establecimientos de “oportunidades”
que pueden ser operados por fabrican-
tes, minoristas convencionales o mino-
ristas especializados en esta clase de
negocio.
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En Espana la utilizacién de las tien-
das de fabrica en cualquiera de sus
modalidades estd muy poco desarrolla-
da. Comienzan a observarse aperturas
aisladas, generalmente operadas por
minoristas especializados en este sec-
tor, pero sin contar todavia con una
implantacion muy sélida.

Es de esperar que en los préximos
anos se intenten algunas iniciativas por
parte de los fabricantes que hasta el
momento s6lo lo han hecho de forma
aislada y discontinua y por parte de
algln minorista.

APROVISIONAMIENTO Y
RELACIONES CON
PROVEEDORES

La primera cuestién que se plantean
las empresas de distribucion en torno al
aprovisionamiento se debate entre la
conveniencia de acudir al mercado de
proveedores para encontrar la mejor
oferta o integrar verticalmente esta fun-
cion haciéndolo por ella misma.

Cuando el mercado de proveedores
es estrecho y poco competitivo, no es
extrafio que las empresas minoristas
estén permanentemente considerando
la posibilidad de optar por la segunda
opcion, si se tiene en cuenta el papel
vital que tiene para la empresa. Pero en
un mercado en el que hay un elevado
namero de proveedores compitiendo
efectivamente, es muy probable que las
empresas minoristas encuentren pocos
incentivos para integrar verticalmente
eslabones anteriores del proceso: el
mercado ofrece alternativas mas efi-
cientes. Por tanto, los procesos de inte-
gracion vertical hacia arriba de las
empresas minoristas dependeran de la
amplitud y competencia de los merca-
dos de aprovisionamiento.

El aprovisionamiento es una fun-
cidn crucial en la operacién minorista y
ha devenido en un factor estratégico de
primera magnitud. A través del aprovi-
sionamiento, la empresa minorista
busca asegurar un posicionamiento
determinado y lograr una ventaja com-
petitiva en costes. Este aspecto podra
dar un tinte mas cooperativo a las rela-
ciones entre minoristas y proveedores si
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éstos entienden que pueden contribuir
a mejorar la eficiencia de sus clientes
ajustando sus productos y servicios de
aprovisionamiento a sus necesidades.
Un buen ejemplo de iniciativas de coo-
peracién es el desarrollo conjunto entre
minoristas y fabricantes de programas
de aprovisionamiento para la puesta en
marcha de politicas de “siempre pre-
cios bajos”. Es de esperar que, en esta
direccién, algunas de las iniciativas ya
tomadas por algunas empresas fabri-
cantes se generalicen.

Pero pese a este atisbo de actitud
cooperativa, las relaciones entre mino-
ristas y proveedores (principalmente
fabricantes) es bastante conflictiva en
Espana. Aunque hay diversas fuentes de
conflicto, el factor que més puede ayu-
dar a explicarlo, en términos generales,
es la lucha entre los minoristas y los
fabricantes por controlar los mercados
finales de consumo.

El minorista aparece como el gran
mediatizador de los objetivos del fabri-
cante o del propietario de la marca: de
él dependera como llega su producto a
los consumidores y, consecuentemente,
la cuota de mercado y beneficios que
se puedan alcanzar. Los fabricantes
pretenden generar una demanda “tir6n”
entre los consumidores —principalmente
a través de la publicidad- para que
éstos demanden su marca al minorista.

Cuanto mas fuerte sea esta deman-
da, mejor seré la posicion del fabrican-
te frente al minorista. El gran inconve-
niente es que cada vez resulta mas caro
crear esta demanda tir6n: la saturacion
de publicidad en los medios de comu-
nicacion y el hecho de que el consumi-
dor se esta acostumbrando cada vez
mas a elegir en el punto de venta hace
que sea cada vez mas complicado. Por
contra, el minorista controla el punto
de venta y las condiciones en las que se
exhiben y venden los productos.

Pero los instrumentos de control de
los minoristas van mas alla de su deci-
si6n sobre las condiciones de exposi-
cién y venta de los productos.

Entre otros aspectos, a continuacién
pasaremos una breve revista a tres de
ellos: las marcas de distribuidor, la
informacién sobre los mercados de

consumo y los acuerdos y disposiciones
legales que restringen la competencia.

MARCAS DE DISTRIBUCION

La implantacién en Espaiia de las
marcas de distribuidor esta todavia bas-
tante por detras de la observada en
otros paises europeos. Sin embargo, su
cuota de mercado, el porcentaje de
ventas correspondientes a marcas pro-
pias de los distribuidores, esta aumen-
tando de forma lenta pero constante. En
1993, dentro del universo Nielsen, las
marcas de distribuidor obtuvieron el
7,9% de las ventas totales de alimenta-
cion y el 8,3% dentro de las ventas del
sector de drogueria/perfumeria. Esto
significa, entre otras cosas, que los
fabricantes ya no compiten para obte-
ner una cuota del total del mercado
sino tan solo del 92% del mismo. Es
decir, con sus politicas de marketing
—diseno de producto, publicidad, pro-
mociones, fuerza de ventas— los fabri-
cantes no pueden acceder al mercado
que les han arrebatado los distribuido-
res. En este mercado sélo pueden entrar
como subcontratistas de algan distribui-
dor en base a una competencia de pre-
cios muy agresiva. A medida que se
incremente la cuota de mercado de las
marcas de distribuidor, menor sera la
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porcién del mismo en la que un fabri-
cante pueda luchar para posicionar y
vender sus propias marcas.

En una hipotética generalizacién
del uso de las marcas de distribuidor,
los fabricantes se convertirian en sim-
ples especialistas que tendrian que
competir para obtener contratos de
suministro a las grandes empresas dis-
tribuidoras. Sin embargo, esta situacion
no es deseable para ninguna de las par-
tes, ya que los distribuidores necesitan
las marcas de los fabricantes para posi-
cionar las suyas y para ofertar un servi-
cio de surtido y variedad imprescindi-
ble para incrementar el consumo y sus
ventas.

Por otra parte, es de esperar una
reaccion de los fabricantes para intentar
recuperar cuota de mercado jugando
sobre un pivote esencial de su politica
comercial: la diferenciacién del pro-
ducto generada a través del desarrollo
de nuevos conceptos y productos y de
la publicidad.

Pero esta accién comercial no es
igual de sencilla o efectiva en unos pro-
ductos y en otros. Por ejemplo, en el
caso de los guantes de goma domésti-
cos —un producto con escasa diferen-
ciacion y con bajos esfuerzos publicita-
rios-, la diferencia de precios a favor de
las marcas de distribuidor era del 13%
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y tenian una cuota de mercado del
37%. En el caso de los detergentes para
automaticas —un producto con algo
mas de diferenciacién y, sobre todo,
con gastos de publicidad muy eleva-
dos-, la diferencia de precios a favor de
las marcas de distribuidor ascendia al
31% y su cuota de mercado apenas
sobrepasaba el 7%. Esto viene a corro-
borar que la defensa de los fabricantes
a sus marcas a través de la publicidad
puede detener o ralentizar el avance de
las marcas de distribuidor.

INFORMACION SOBRE LOS
MERCADOS DE CONSUMO

La situacion de la empresa minoris-
ta de cara a los mercados de consumo
es privilegiada: esta en contacto directo
con el consumidor y puede captar
informacién de primera mano sobre
muchos de los aspectos mas relevantes
de su comportamiento de compra. Esta
informacion es, ademas, cada vez mas
valorada y manejada por las empresas
minoristas al contar muchas de ellas
con los medios necesarios para reco-
gerla y analizarla de una forma efectiva
y econdémica. Los lectores 6pticos, el
uso de tarjetas de pago propias del
minorista y los sistemas informéaticos
que tratan esta informacién se han con-
vertido en un instrumento estratégico

de los minoristas frente a los fabrican-
tes. En las negociaciones entre las dos
partes, el minorista puede saber mucho
mas que el fabricante sobre las reaccio-
nes de los consumidores ante algunos
incentivos de marketing utilizados por
el fabricante en sus marcas. Ademas,
puede captar e interpretar con mayor
rapidez los cambios que se producen
entre los consumidores, por o que se
pueden anticipar al fabricante en el
desarrollo de iniciativas propias. Por
ello es de esperar que en el futuro sigan
creciendo las inversiones de los mino-
ristas en sistemas de informacién que
les permita una mejor gestion de su
empresa y una posicion asimétrica
favorable de cara a los fabricantes.

RESTRICCIONES A LA COMPETENCIA

El control de los distribuidores
sobre los mercados de consumo tam-
bién puede desarrollarse a través de
mecanismos legales o de acuerdos sec-
toriales que supongan limitaciones a la
competencia o al libre acceso. Un
claro ejemplo de este tipo de control es
el ejercido por el sector farmacéutico
minorista que controla el acceso al
negocio y, amparado en una legisla-
cion tal vez desarrollada para otros
fines, ejerce un monopolio sobre la dis-
tribucion de algunas lineas de produc-
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tos. Los fabricantes sélo tienen una
alternativa de distribucion -las farma-
cias- que ademas compran de forma
centralizada a través de cooperativas
locales. Los consumidores s6lo tienen
una alternativa de compra -las farma-
cias— con horarios restringidos y surti-
dos inconvenientes.

Un posible efecto de esta situacion
es el nivel de precios de venta al pabli-
co: segun los datos Nielsen, en un afio
de grave crisis como 1993 las ventas en
volumen de las farmacias en Espafa
bajaron un 2,7%. Este descenso fue
compensado por un alza de los precios
medios de un 10,3% provocando que
el volumen de negocio subiera un
7,4%. Parece evidente que esta situa-
cion no podra prolongarse durante
mucho tiempo y que la legislacién
debera propiciar unas condiciones
competitivas que eviten estas situacio-
nes permitiendo, sobre todo, la distri-
bucion multicanal.

CONCENTRACION

Dos de las consecuencias mas rele-
vantes de las iniciativas e inversiones
de las grandes empresas minoristas en
los Gltimos afios son los procesos de
concentracion e internacionalizacién
del sector. Ambas son cuestionadas e
incentivadas al mismo tiempo ya que
presentan en un principio aspectos
tanto positivos como negativos. El
caracter contradictorio de la concentra-
cion reside en que pueden confluir
efectos negativos, tales como practicas
discriminatorias y abusos de posicién
dominante, junto con efectos positivos
como mejoras en la eficiencia y en la
competencia.

Esta confluencia de aspectos apa-
rentemente negativos y positivos tam-
bién se presenta en lo que respecta a la
internacionalizacién del sector. En
cualquier €aso, No son Procesos nece-
sariamente beneficiosos o perversos, ya
que el resultado final de los mismos
dependerd de la prevalencia de los
efectos positivos sobre los negativos o a
la inversa.

El tema de la concentracién ha sido
muy debatido en los dltimos afos, ya
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CUADRO N 1 CUADRO N* 2 CUADRO N2
EVOLUCION DE LOS INDICES DE CUOTA DE MERCADO DE LAS TRES EVOLUCION DE LOS INDICES DE
CONCENTRACION AGREGADOS EN PRIMERAS EMPRESAS MINORISTAS EN CONCENTRACION AGREGADOS EN
EL SECTOR MINORISTA VARIOS PAISES EUROPEOS EL SUBSECTOR DE ALIMENTACION
CUOTAS DE PAIS % CUOTAS DE
MERCADO 1990 1991 1992 1993 FINLANDIA a0 MERCADO 1990 1991 1992 1993
C4 182 200 190 180 SUIZA 75 Ci 11.9 134 15.7 158
C5 199 219 208 198 SUECIA 75 10 19.7 234 256 261
€10 254 277 84 A7 DINAMARGA 61 FUENTE: Yagde, M.J. ICE. i 739, Marzo de 195
FUENTE: Yague M.J. ICE. n® 739 Marzo da 1995 MORLUEGA 58
AUSTRIA 50 citados anteriormente, estos indices no
que el creciente protagonismo de las ALEMANIA 46 recogen algunas iniciativas como los
grandes empresas de distribucién mino- FLANDA 15 grupos de compra, o las grandes cade-
rista ha sido responsabilizado de algu- ) s nas de mayoristas asociados, o las coo-
nos de los problemas que se presentan perativas de minoristas que pueden
en torno al sector. Por un lado, los BELIIC s tener una gran incidencia sobre la con-
fabricantes se enfrentan a un mercado FRANCIA 38 centracion de empresas minoristas fren-
de clientes cada vez mas concentrado, REING UNIDO 38 te a los proveedores.
por lo que pierden capacidad de nego- PORTUGAL 20 En segundo lugar, parece un tanto
ciacion y de seleccién de canales. ESPARA s sorprendente el descenso en la concen-
Por otro lado, los minoristas inde- i 0 tracién aparente en los afios 1992 y
pendientes rechazan el trato discrimi- - 3 1993. Dos explicaciones complementa-

natorio que sus proveedores practican
con las grandes empresas y el abuso de
la posicién de poder por parte de éstas,
que se refleja en practicas tales como la
apertura en dias festivos o las ventas a
pérdida.

Sin duda, el indice de concentra-
cion del sector minorista ha crecido en
los dltimos anos debido al aumento del
tamano medio de la empresa minorista
y a iniciativas como la creacién de los
grupos de compra. Sin embargo, sabe-
mos poco tanto sobre la medicién de
los indices de concentracién del
comercio minorista como de sus posi-
bles repercusiones en los mercados de
consumo y de aprovisionamiento.

Para poder acercarnos un poco a
estos aspectos, tomemos los datos ofre-
cidos por un estudio reciente (Yaglie
1995) en el que se analiza la concen-
tracién en el comercio minorista espa-
nol. En primer lugar, hay que senalar la
gran dificultad para medir la concentra-
cién en este sector, pues es muy dificil
establecer si los mercados son sectoria-
les —en qué medida una tienda de
moda femenina compite con la seccién-
de ropa de un hipermercado- 0 espa-
ciales —cual es la capacidad de un

Datos de 1382 Umverso NIELSEN
FUENTE. Adaptado de OXIRM.
Oigest”. Wintsr 1994

The European Retail

hipermercado para competir con otro
situado a 50 kilémetros—. En cualquiera
de los dos casos, la informacién esta-
distica de la que se puede disponer no
permite llegar con gran detalle a apro-
ximaciones sobre los indices reales de
concentracion.

Con estas salvedades, el estudio
mencionado obtiene una evolucién de
los indices de concentracion en el
comercio minorista espafnol que se
refleja en el cuadro n? 1. Los aspectos
mas relevantes de esta evolucién son
dos: primero, los indices de concentra-
cién no son aparentemente muy eleva-
dos y segundo, parecen disminuir en
los dos ditimos anos. En primer lugar,
que las diez primeras empresas del sec-
tor s6lo obtengan una cuarta parte del
mercado —en torno al 25%- parece
indicar mas que estamos ante un sector
muy fragmentado que ante uno con-
centrado, sobre todo si lo comparamos
con otros sectores industriales. Sin
embargo, ademas de los inconvenientes
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rias podrian ayudar a interpretar este
fenébmeno.

Por un lado, la crisis econémica ha
podido afectar mas a algunas de las
grandes empresas —en concreto a los
grandes almacenes El Corte Inglés y
Galerfas Preciados— que a la media del
sector. Por otfo lado, podria caber la
explicacion que en tiempos de crisis las
restricciones en los presupuestos fami-
liares afecten mas a algunos compo-
nentes de las compras en grandes
superficies —reduciendo asi el ticket de
compra- que a compras de proximidad
dificilmente prescindibles.

Pero la concentracién es muy desi-
gual entre los distintos subsectores del
comercio minorista y serd mas alta en
aquellos procesos de compra que son
mas facilmente aprehensibles con la
utilizacion de instrumentos comerciales
propios de las grandes empresas como
la imagen de marca en prendas de ves-
tir o la ventaja en precios en productos
de compra frecuente.

Este hecho queda claro en los cua-
dros n® 2 y 3. En el primero aparece la
cuota de mercado de las tres primeras
empresas minoristas de alimentacion de
diversos paises: frente a tasas tan eleva-
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CUADRO N* 4
ENTRADAS DE EMPRESAS MINORISTAS EN VARIOS PAISES
EUROPEOS SEGUN SU ORIGEN

PAIS DE ORIGEN
PAIS DE DESTINO PAISDELAUE EUROPEO(NOUE) NOEUROPEO  TOTAL
DENTRO DE LA UE EN 1893 212 25 58 286
BELGICA/LUXEMBURGO 21 1 22
DINAMARCA 3 1 4
FRANCIA 34 7 5 46
ALEMANIA 28 7 5 40
GRECIA 8 - - 8
IRLANDA = - 0
{TALIA 2 2 1 25
PAISES BAJOS 17 1 1 19
PORTUGAL 10 2 21
ESPANA 33 " 44
AEING UNIDD 27 8 34 67
FUERA DE LA UE EN 1993 95 49 11 155
AUSTRIA 6 8 2 14
BULGARIA 4 - - 4
AEP. CHECA Y ESLOVAQUIA 23 7 f 36
ESTONIA - 2 - 2
FINLANDIA 1 3 - 4
HUNGRIA 22 B - 3
ISLANDIA ~ 1 - 1
MALTA 1 = = 1
NORUEGA 2 7 1 10
POLOMIA 15 0 1 22
ALIMANIA 1 - - 1
RUSIA 1 2 1 1
SUECIA 2 3 - ]
SUIZA 6 3 - 9
TURGUIA 1 - - 1
TOTAL EURQPA 307 74 70 451
TOTAL FUERA DE EUROPA # - 38 79
TOTAL 348 74 108 530

FUENTE: Adaptado e OXIRM, *The Evropean Retall Digest”, Winter 1294

das como las de Finlandia (80%), Suiza
(75%) 6 Suecia (75%), la cuota de mer-
cado de estas empresas en Espaiia es el
18%, sélo por encima de Italia y Gre-
cia. Este dato viene a confirmar las con-
sideraciones hechas anteriormente
sobre la aparente baja concentracién
del sector en nuestro pais.

Pero atendiendo a la evolucién
representada en el cuadro n? 3, esta
concentracion parece incrementarse de
manera constante. De hecho, el salto
observado entre 1990 y 1993 es bas-
tante relevante: las 10 primeras empre-
sas ganaron mas de 6 puntos de cuota
en cuatro anos.
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A modo de resumen, se puede decir
que los niveles de concentracion apa-
rente del sector minorista en Espaiia no
son muy elevados. Esto no quiere decir
que en algunas ramas de actividad no
haya problemas sobre todo en el aspec-
to de los monopolios espaciales: por
ejemplo, un Gnico distribuidor de pren-
sa en una ciudad o una cooperativa de
farmacias que monopoliza el aprovisio-
namiento de productos farmacéuticos
en una region.

Por otro lado, hay que resaltar que
es frecuente que un incremento en la
concentracién aumente la competencia
entre las empresas con las consiguien-
tes mejoras en su eficiencia y en el bie-
nestar de los consumidores. Por tanto,
si la concentracion en el sector mino-
rista es acompanada de forma efectiva
por una competencia entre los grandes
grupos, esta tendencia observada en los
datos presentados puede significar una
mejora sustancial para el sistema eco-
ndmico en general.

INTERNACIONALIZACION

Los procesos de internacionaliza-
ci6én de las grandes empresas y marcas
de distribuciéon en Europa han acelera-
do el proceso de cambio del sector en
Espaia en sus dos vertientes: la adop-
cién de nuevos formatos comerciales y
la incorporacién de nuevas tecnologias,
métodos de gestion y formas organiza-
cionales. En Espaia podemos constatar
que la incorporacion de empresas
minoristas extranjeras ha tenido una
incidencia probablemente muy supe-
rior que en otros paises de la Unién
Europea. Y ello no sélo por la gran
penetracion de capital extranjero en las
principales cadenas de hipermercados
y cadenas sucursalistas de alimentacién
espafiolas sino, ademas, porque, segln
se aprecia en el cuadro n® 4, durante el
bienio 1991/92 Esparia fue el tercer
pais europeo con un mayor nimero de
entradas de empresas extranjeras.
Podria también destacarse el hecho de
que al margen del Reino Unido, Espaiia
fue el pais que presentd un mayor
namero de entradas de empresas mino-
ristas procedentes de fuera de Europa.
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Estos datos pueden interpretarse
como un alto indice de atractivo del
mercado de consumo en Espana en el
que las empresas originarias de otros
paises encuentran buenas oportunida-
des de mercado.

Este atractivo puede explicarse en
parte por los huecos de mercado que
genera un proceso de renovacion del
comercio minorista que es seguidor de
los desarrollos que se producen en los
paises mas avanzados. Otros compo-
nentes del atractivo del mercado espa-
nol para las empresas minoristas extran-
jeras son el potencial de crecimiento de
los mercados de consumo final, la libe-
ralizacién del sector en los altimos
anos y la posibilidad de rentabilizar
con cierta rapidez las inversiones en un
entorno en el que la competencia de
precios no es muy agresiva (Berné y
Mugica 1995).

Las razones de los proyectos de
expansion de las grandes empresas
minoristas fuera de sus paises de origen
son muy variados y el éxito de sus
implantaciones muy desigual.

Frente a las poco afortunadas expe-
riencias de empresas extranjeras en el
sector de los grandes almacenes como
es el caso de Sears o de las sucesivas
compras de Galerias Preciados, desta-
can las implantaciones espectaculares
de redes de hipermercados con capital
francés —Pryca, Alcampo, Continente—
con una cobertura estatal y con factura-
ciones en torno a los 300.000 millones
de pesetas en un perfodo de 20 anos.

Parte de la responsabilidad de los
fracasos de implantaciones extranjeras
ha sido el desconocimiento del merca-
do espanol y su falta de adaptacion
tanto a los consumidores como a los
sistemas de aprovisionamiento locales.

Por ello, en la actualidad y en el
futuro se espera que las inversiones de
empresas minoristas extranjeras en
Espana se hagan a través de formulas
que impliquen a inversores nacionales
bien en sociedades mixtas —por ejem-
plo, Marks&Spencer junto con Corte-
fiel-, bien en participaciones minorita-
rias —por ejemplo, el Grupo March en
Carrefour-, o bien en franquicias —por
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ejemplo, Benetton-. De esta forma, se
incorpora una direccién con experien-
cia y comprometen recursos de las
empresas locales en el éxito final de la
inversion.

La internacionalizacién del sector
minorista en Espana ha sido en general
positiva: ha traido nuevos métodos de
gestion, nuevas técnicas de ventas y
nuevas tecnologias que han sido pro-
gresivamente incorporadas por las
empresas espanolas. Ademds, ha
supuesto una mayor tensién en el mer-
cado que ha provocado una mejora en
el comportamiento competitivo de las
empresas del sector. En estos momen-
tos, la tendencia de las empresas
extranjeras de acceder al mercado
espanol a través de alianzas con empre-
sas minoristas espanolas puede generar
unos efectos positivos adicionales: faci-
litar a salida de las propias empresas
espanolas a los mercados extranjeros.d
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