HORARIOS COMERCIALES
UN SERVICIO ESTRATEGICO PARA LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCION

W JOSE LUIS LOUREIRO ABRANTES y PABLO A. MUNOZ GALLEGO

blecimientos comerciales sigue

siendo un tema de gran actualidad
en Europa. Asi, por ejemplo, en un arti-
culo publicado en “The Financial
Times” en el verano de 1995 se hace
referencia a la creciente necesidad de
que exista una desregulacién en los
horarios comerciales, centrandose en el
caso particular de Alemania, presentan-
do una comparacién entre la realidad
de dicho pais y la normativa existente
en Gran Bretana, Italia y Francia (ver
grafico n® 1).

Teniendo en cuenta, un reciente
estudio (1) realizado por la OCDE en
siete paises desarrollados ~Estados Uni-
dos, Japén, Gran Bretada, ltalia, Fran-

EI periodo de apertura de los esta-

cia, Alemania y Suecia-, se pueden
observar una serie de cambios en las
estructuras detallistas de los respectivos
pafses, como refleja el grafico n? 2.

El horario comercial es realmente
un servicio desarrollado por una deter-
minada organizacién, en el sentido de
adaptarse mas adecuadamente a las
necesidades, al mismo tiempo que se
programa mejor la imagen y la oferta
para un determinado mercado.

El periodo de apertura, en que se
prestan servicios al pablico, es uno de
los factores reguladores del “timming”
de contacto entre organizacién y clien-
tes. De ello se deduce que el horario
comercial puede ser un factor restricti-
vo del volumen de negocio puro y sim-
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ple y, al mismo tiempo, de |a rentabili-
dad de una determinada organizacion.
Se puede poner como ejemplo una
organizacién que vende un determina-
do producto y/o servicio, e imaginese
que la caracteristica del servicio rese-
fiado es la de ser consumido en el
momento en el cual se produce. Facil-
mente se aprecia que cualquier
ampliacion del horario para esa orga-
nizacién conllevard una alteracion de
su potencial de negocio.

Se debe constatar que aquellas
organizaciones que se han dado cuen-
ta de la existencia de una relacién
directamente proporcional entre mayor
rentabilidad/volumen de negocio ver-
sus mayor horario de apertura, encon-
traron formas para mejorarla. Es el
caso, por ejemplo, de los bancos tele-
fénicos; o de otros servicios via telefé-
nica que no implican una presencia
fisica entre comprador y vendedor,
permaneciendo en servicio 24 horas al
dia, por ejemplo, “tele-shopping”, ven-
tas por catalogo, etcétera; o también,
la venta a través de maquinas.

LOS HORARIOS COMO
ELEMENTO DIFERENCIADOR

Una de las tareas con la que se encuen-
tra cualquier empresa comercial es la
de diferenciarse a través de sus servi-
cios. Las limitaciones impuestas por
una excesiva regulacién dificulta la
diferenciacién, por lo que Gnicamente
le queda al minorista la competencia
basada en los precios, lo cual significa,
en la mayor parte de los casos, una dis-
minucién de los méargenes y una menor
rentabilidad.

Para percatarse de este problema,
se puede seguir la metodologia pro-
puesta por Glen Peters (2), en la cual se
apuntan tres tipos de factores principa-
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les para un servicio de “excelencia”
—tal y como se representa en el grafico
n? 3- y, en consecuencia, para conse-
guir la fidelidad de los clientes.

Se apuntan, en primer lugar, facto-
res estratégicos de una empresa de ser-
vicios relacionados con la innovacion,
es decir, productos y servicios que
estan siempre un paso por delante de
los demds competidores, junto con una
alta y consistente calidad.

Un segundo conjunto de factores,
denominados factores transaccionales,
tienen que ver con organizaciones que
estan posicionadas en mercados madu-
ros, en los cuales la proximidad del
cliente es fundamental, y dénde dnica-
mente la diferenciacién del servicio
podra ser un factor distintivo.

El item principal es la garantia de
calidad de los productos y servicios, e
incluso, en el supuesto de que el con-
sumidor esté insatisfecho con éstos,
existe una habilidad especial para ofre-
cer al cliente la solucién para su
demanda. Organizaciones como
“Marks & Spencer” y “El Corte Inglés”
siguen de cerca este esquema.

Una tercera estrategia consiste en
ocupar un “nicho” de mercado. En este
caso el detallista identifica un pequefo
grupo homogéneo de consumidores
con un conjunto de necesidades parti-
culares, y se propone satisfacerlas.

El mayor problema que se encuen-
tra, para seguir una o varias de las
estrategias de diferenciacién resefiadas,
tiene que ver con el hecho de que cual-
quier innovacioén puesta en practica en
el sector servicios puede ser facilmente
imitable por las organizaciones compe-
tidoras, algo que no tiene lugar tan cla-
ramente en manufactura.

En todas estas formas estratégicas, a
la hora de acercarnos al mercado, el
papel de los horarios puede constituir
una herramienta operativa para conse-
guir la diferenciacion y es un buen
ejemplo de la situacién anterior.

Un horario comercial ampliado en
sectores como los de la venta al por
menor es todavia una innovacién para
la mayoria de los detallistas en Portu-
gal. No hay duda de que un horario
comercial mas extenso es una herra-

GRAFICO N1

ALEMANIA | LUNES A VIERNES SABADO DOMINGOSFESTIVOS
HASTA LAS 1830 HASTA LAS 14:00 CERRADO
MARTES, HASTA LAS 20:30 | 1# SABADO DE CADA MES:
VERAND, HASTA LAS 16:00
INVIERND, HASTA LAS 18:00
REINO UNIDO | LUNES A VIERNES SABADO DOMINGOSFESTIVOS
NO EXISTE LMITE LEGAL | NO EXISTE LIMITELEGAL | PEQUENAS TIENDAS, SIN LIMITE
GRANDES ALMACENES, HASTA 6 HORAS
ITALIA LUNES A VIEANES SABADO DOMINGOS/FESTIVOS
HASTA LAS 20:00 HASTA LAS 20:00 CERRADO
VERAND, HASTA LAS 21,00 | VERAND, HASTA LAS 21:00
FRANCIA LUNES A VIERNES SABADO DOMINGOS/FESTIVOS
NO EXISTE LIMITE LEGAL | NO EXISTE LIMITE LEGAL | TIENDAS DE ALIMENTAGION
PUEDEN ABRIR
- Muchas excrpeiones focalas

FUENTE: ANDREW FISHER, "LONGER GERMAN SHOP HOURS URGED".

THE FINANCIAL TIMES, 11 DE AGOSTO DE 1985

mienta innovadora facilmente imitable,
pero en la practica se demuestra lo
contrario, existiendo un gran nimero
de minoristas reticentes a su utilizacion,
a pesar de que esta ampliacién del
horario comercial puede aumentar el
ndmero de transacciones y ser el atribu-
to del negocio mas importante para un
nicho de consumidores.

El proceso de adopciéon de esta
herramienta pasard, sobre todo, por el
analisis de tres preguntas bésicas que se
sittan en el nivel operacional de la ges-
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tion de cualquier negocio minorista:
entender las necesidades del consumi-
dor, gestionar las relaciones con los
consumidores y medir su satisfaccién.

Un horario comercial mas amplio
es, sin duda, una necesidad de los tiem-
pos modernos, en los que se han trans-
formado los papeles dentro de la fami- .
lia y donde el tiempo del consumidor
para comprar es escaso.

Todo ello, unido a una necesidad
cada vez mayor de buscar/comprar
informacién adicional que pueda colo-
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GRAFICO N'3

OMPONENTES
DE UN SERVICIO
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FUENTE: ADAFTADO DE OP. CIT.
DE GLEN PETERS, 1994.

car a los consumidores al margen de
cualquier equivoco en la adquisicién
de un determinado producto.

Existe, ademas, un segundo proble-
ma con respecto a la ampliacion de los
horarios comerciales, que tiene que ver
con el aumento de la productividad,
siempre perseguida por cualquier orga-
nizacion. Este servicio adicional -mayo-
res horarios- es, en las medianas y
grandes empresas de distribucién, sind-
nimo de aumento del nimero de
empleados. Una perspectiva equivoca-
da del problema consiste en la previ-
sién incorrecta de la demanda y del
aumento que se produce en los costes
durante los periodos de apertura adi-
cionales de un establecimiento, con la
cual puede llegarse a la conclusion “a
priori” de una disminucién de los nive-
les de rentabilidad.

La organizacién podra solucionar
este problema a través de algunas
herramientas que tiene a su disposi-
cion, tal como refleja el grafico n® 4.

La empresa incrementara la produc-
tividad de sus empleados, a través de
una mejor formacién, reclutamiento y
la seleccién de personal, al mismo
tiempo se producird una reestructura-
¢i6én de su plantilla para compensar el
incremento del namero de horas de
apertura, con el consecuente traslado
de trabajadores para los nuevos perio-
dos de atencién al pdblico, compen-
sando asi la mayor necesidad de recur-
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GRAFICO N 4

AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD CON
LA AMPLIACION DEL HORARIO COMERCIAL
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GRAFICO N* 5

AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD
CON LA AMPLIACION DE LOS
HORARIOS COMERCIALES

MODELO DE DECISION DE CONSUMO
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FUENTE: J. A. HOWARD. PAG. 29.

sos humanos. Dicha reestructuracion se
puede conseguir a través de la disminu-
ci6n de la calidad de los servicios ofer-
tados, la mayor estandarizacion de
éstos y el aumento de su eficacia

Por Gltimo, la empresa podra actuar
a través de creacién de incentivos para
los clientes en esos periodos como la
realizacion de promociones puntuales,
publicidad especifica para estos perio-
dos y oferta de servicios adicionales.
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INFORMACION DE LOS
CONSUMIDORES Y HORARIOS

El agrupamiento de productos en cate-
gorias “product category” (3), es decir,
el modo en que los consumidores agru-
pan marcas parecidas de productos
para simplificar su pensamiento, tiene
aplicacién también en el problema de
los horarios comerciales. Para ello,
podemos considerar el modelo de deci-
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FUENTE: ADAPTADO DE J. A HOWARD. PAG. 94

sion de compra de un producto por
parte de un consumidor desarrollado
por J. A Howard, como podemos obser-
var en el grafico n® 5, del cual se des-
prenden los siguientes aspectos:

1. Un consumidor requerira dispo-
ner de las informaciones que le permi-
tan tener la capacidad para el reconoci-
miento de marcas, esto es, conocer cri-
terios que le faciliten el disefio de cate-
gorias, con los cuales no le es posible
evaluar y distinguir marcas dentro de su
categoria de producto, aunque con ello
alcanza una actitud y un cierto grado
de confianza.

2. Tener una actitud en relaciéon a
una marca, es decir, hasta que punto
un comprador espera que una marca le
proporcione la satisfaccion de sus nece-
sidades particulares.

3. Desarrollar un cierto grado de
confianza: tener la certeza en lo que se
refiere al juicio de evaluacion corres-
pondiente, sobre una determinada
marca.

4. Concretizar todo lo anterior en
una intencion de compra, esto es, desa-
rrollar un estadio mental que refleje un
plan para comprar un nimero especifi-
co de unidades, correspondientes a una
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marca particular, en un determinado
periodo de tiempo.

5. Por dltimo, comprar, es decir, el
acto por el cual un adquirente paga
para obtener una marca especifica, o
realiza como alternativa algin contrato
financiero.

Sin duda, la forma de funciona-
miento del modelo depende del grado
de informacion disponible y del riesgo
permitido en la decisién de compra por
parte del consumidor. De ahi que sea
preciso distinguir entre tres categorias
de decisién:

* DECISIONES SOBRE PROBLEMAS
CON SOLUCIONES RUTINARIAS

En este primer caso, se trata de produc-
tos que estaran en la fase de madurez
dentro de su ciclo de vida y con los
cuales el comprador mantiene un grado
de familiaridad corriente, adquiriéndo-
los, incluso, habitualmente. Es necesa-
rio, pues, un minimo esfuerzo por parte
del comprador para adquirirlos.

Es, por tanto, razonable pensar que
el tiempo empleado (4) en sus compras
cambiara en relacion directamente pro-
porcional con el nimero y variedad de
productos adquiridos en cada compra y
con la distancia a la que los puntos de
venta estén del lugar donde viven esos
mismos consumidores.

Si los puntos de venta se adaptasen
a las necesidades de los consumidores,
los horarios cambiarian en funcién de
ese tiempo empleado, bajo el supuesto
de informacion perfecta por parte del
comprador, tal como es descrito en el
graficon® 7.

En este mismo sentido, se sabe que
el tiempo medio disponible esta en
relacion inversamente proporcional a la
necesidad de ampliacién de los hora-
rios comerciales, ya que cuanto menos
tiempo disponible tenga un consumidor
mayor necesidad existe de que los esta-
blecimientos comerciales dispongan de
un horario mas amplio.

Por tanto, y siguiendo el esquema
presentado en el grafico n? 7, se podria
representar la funcién de demanda de
horarios comerciales mas amplios
como se indica a continuacién:
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Dy=f{h.gli(x) kiy.2)]}
“ TIEMPO DISPONIBLE
PARA COMPRAR

TIEMPO EMPLEADO
AL COMPRAR

TIEMPO DE APERTUTA

v

TIEMPO

* DECISIONES SOBRE PROBLEMAS
CON SOLUCIONES LIMITADAS

En las decisiones sobre problemas con
soluciones limitadas, encontramos pro-
ductos con una marca no familiar para
el consumidor, pero pertenecientes a
una clase conocida de bienes.

En un proceso de decisién de com-
pra con un problema de resolucién
limitada, hay que tener en cuenta,
sobre todo, la memoria a largo plazo,
ya que el comprador tendra que com-
parar las caracteristicas de las marcas
con las que identifica a la categoria.

En relacién con los horarios comer-
ciales, se extraen como conclusiones:

1. El comprador necesitara hacer un
esfuerzo adicional en términos de
aprendizaje (caracteristicas y benefi-
cios), que sera directamente proporcio-
nal a la necesidad de ampliacion de
horarios de los establecimientos.

2. El adquirente estara dispuesto a ir
a uno o varios puntos de venta que, por
la exposicién de producto —"merchadi-
sing”’— o por la fuerza de ventas que en
él encuentra, le puede facilitar su
aprendizaje.

3. Cuanto menor fuera la informa-
cién de la que dispone, mayor serd el

D =T{h|(xy).k(}

TIEMPO DE APERTUTA

>
GRADO DE INFORMACION DISPONIBLE
POR EL CONSUMIDOR

tiempo necesario para efectuar determi-
nada compra, existe, por tanto, una
relacién inversamente proporcional,
seglin se muestra en el grafico n® 9.

Asi, en este tipo de productos, se
puede construir una relacién empirica
con las variables, que pueden observar-
se en el grafico n® 10.

¢ DECISIONES SOBRE PROBLEMAS
CON SOLUCIONES EXTENSIVAS

En las decisiones sobre problemas con
soluciones extensivas, el comprador se
sitia ante problemas de resolucion
compleja, se trata de la compra de pro-
ductos que son innovaciones, es decir,
nuevos productos o servicios que cons-
tituyen nuevas categorias de productos.
La motivacion, es decir, los objetivos
que llevan a un consumidor a adquirir
un nuevo bien y a constituir una nueva

_categoria de productos, son la base de

las dimensiones que abarca el anélisis
de esa categoria.

La jerarquia que formaré el consu-
midor tendrd que ver, sobre todo, con
las lineas de evaluacién que guiaran la
realizacion de los objetivos buscados.
Se formara en la mente del consumidor
una matriz en la que cada beneficio o
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criterio, dentro de la misma categoria
de producto, serd multiplicado por una
ponderacién, siendo su sumatorio el
equivalente a una determinada actitud.

El afecto que el consumidor pueda
demostrar también influird en la rapi-
dez con que se va a procesar la infor-
macién que le llegue a través de algin
medio -comunicacion-, haciendo méas
corto el proceso de compra.

Como podemos observar en el gréa-
fico n? 11, la necesidad de tener hora-
rios comerciales amplios para los pun-
tos de venta en los que se eligen pro-
ductos que exigen la resolucion de pro-
blemas extensivos por parte de los
potenciales compradores, es una fun-
cién directamente proporcional de:

- Menor exposicién a los diferentes
medios de comunicacion, distintos de
aquellos del punto de venta.

- Necesidad de nueva informacion.

- Necesidad de comparacién entre las
informaciones obtenidas por distintos
medios de comunicacién y entre distin-
tos puntos de venta, debido a la varia-
bilidad percibida entre las ofertas de los
establecimientos.

- Afecto/motivacién.

- Namero de puntos de venta espe-
cializados.
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- Distancia a los puntos de venta.
E inversamente proporcional al tiem-
po medio disponible para la realizacién
de la compra.

Por tanto, la funcién de demanda
de horarios comerciales ampliados,
segln muestra el grafico n® 11, sera el
tiempo medio disponible de los poten-
ciales compradores.

Llegados a este punto, se pueden
situar aqui los siguientes aspectos, que
representan algunas tendencias que
Melvin y Harriot (5) desarrollan sobre el
consumo, segin se muestra en el grafi-
con®12:

1. Aumento de la poblacién con
mas de 65 anos, jubilados, disponien-
do, por ello, de mas tiempo libre para
realizar compras.

2. Aumento de la poblacién en el
grupo de “mediana edad”, esto supone
una poblaciéon que trabaja y por ello
dispone de menos tiempo libre. Dentro
de este grupo se concentran un gran
namero de desempleados con tenden-
cia a aumentar.

3. Mayor nivel educacional, es
decir, mayor nimero de poblaciéon que
tenderd a buscar por si mismos infor-
macion para realizar cualquier compra
y se dejard influenciar menos.

4. Aumento de los hogares forma-
dos por individuos que viven solos.

5. Més mujeres trabajando, esto sig-
nifica, mayor nimero de individuos
que se colocan al lado de los “time-
poor”,

Se observa que s6lo los factores 1 y
2 influyen en aspectos que pueden
encaminar a un aumento del tiempo
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medio disponible del consumidor para
realizar compras, aunque el factor
desempleo conllevarg, en la practica, a
una disminuciéon del consumo. Todos
los otros factores nos conduciran, de
hecho, a una disminucion del tiempo
medio disponible para hacer compras y
a una necesidad de tener horarjos
comerciales mas amplios.
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DAD DE AMPLIAR
ARARIOS COMERCIALES
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b DOMINGO: DIA CON MAS TIEMPO DISPONIBLE ‘
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LA SATISFACCION DE
LOS CONSUMIDORES Y
EL FACTOR TIEMPO

El factor tiempo es uno de los que con-
tribuye para la definicion del valor que
un cliente obtiene de la compra de un
determinado producto (6).

Para comprender mejor todas estas
cuestiones podemos seguir el ejemplo
propuesto por Amadeo Petitbo Juan (7),
en el cual todos los consumidores tie-
nen como objetivo obtener un determi-
nado nivel de satisfaccion (8) adqui-
riendo una cesta de bienes y servicios
optima de acuerdo con su nivel de ren-
dimientos y una combinacién dada de
precios, cantidades y calidades.

Esto se consigue solamente a través
de la existencia de mercados absoluta-
mente transparentes, es decir, dénde
funcionan al cien por cien los mecanis-
mos de mercado, el consumidor dispo-
ne de un tiempo infinito para adquirir
dicha cesta y los empresarios son efi-
cientes y, por ello, capaces de ofertar
dicha cesta, en la cual entran productos
que implican soluciones de problemas
rutinarios, de dmbito limitado y com-
plejos.

Por el contrario, se sabe que este
planteamiento constituye apenas una
solucién teérica, siendo en realidad
grandes las probabilidades para el con-
sumidor de adquirir esa cesta a un
empresario no eficiente, o bien que no
se verifiquen los mecanismos de mer-
cado, o que su tiempo disponible no
fuera infinito, por lo tanto, este consu-
midor no consigue el 6ptimo.

El problema resulta mas evidente si
se tiene en cuenta que, para la mayor
parte de los consumidores, el domingo
es el dia de la semana en el que dispo-
ne de mas tiempo libre. A modo de
esquema se incluye el graficon?13. O
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NOTAS

(1) Analisis realizado a partir de un articulo, ya citado, de Ama-
deo Petitbo Juan, pp. 55-56.

(2) Peters Glen: “Benchamarking Customer Service”. FT Pitman
Publishing, 1994,

(3) Howard John, A.: “Cosumer Behavior in Marketing Strategy”,
pag. 12.

(4) Tiempo empleado en el desplazamiento mas el tiempo de
compra.

(5) Morgestein, Melvin; Strongin, Harriet: “Modern Retailing
Manegemeni Principles and Practices”

(6) Para mds informacién consultar P. Kotler: “Marketing Mana-
gement”, pag. 38.

(7) "Horarios comerciales y libertad de comercio”. Revista Dis-
tribucién y Consumo, n® 13,

(8) P. Kotler en su libro “Marketing Management”, pag. 40, defi-
ne a la satisfaccion como “el resultado de la comparacion del
resultado percibido de un determinado producto con las expec-
tativas personales que un determinado consumidor tiene de ese
producto”.
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