COMERCIO TRADICIONAL

OPCIONES ESTRATEGICAS

W JOSE M? SAINZ DE VICUNA ANCIN

ntes de entrar a enunciar las

opciones estratégicas que tiene

el comercio tradicional, resulta
necesario hacer un andlisis y un diag-
néstico de la situacién, que nos permita
plantear dichas opciones con el mayor
rigor y coherencia posibles.

Con ese objetivo, este articulo se
estructura en varios apartados consecu-
tivos: en primer lugar, comienza por
cuestionarse la necesidad de redefinir
el concepto de comercio tradicional;
para después analizar su evolucion y
tendencias, realizar un diagnéstico de
su situacién actual y plantear las opcio-
nes estratégicas con que cuenta el
comercio tradicional.

REDEFINICION DE CONCEPTOS

Tradicionalmente se ha venido utilizan-
do un doble criterio para clasificar los
comercios minoristas: segun el método
de venta empleado y segln la organiza-
¢ion juridica y econémica de la empre-
sa. Asi, atendiendo al método de venta,
se distingue entre comercio tradicional
(cuando éste utiliza la venta con
dependientes o “despacho directo”
como método habitual de venta), auto-
servicio (cuando el producto esta
expuesto al alcance del cliente, quien
se sirve directamente y paga en cajas
situadas a la salida), venta automatica
(la maquina suministra directamente el

producto) y venta por correo (venta a
distancia, haciendo la eleccién a través
de catélogo, y entrega a domicilio).
Cuando el criterio utilizado es el
tipo de organizacién juridica y econ6-
mica del comercio minorista, se dife-
rencia entre: comercio independiente
(que tiene un propietario individual y
realiza su actividad de forma auténo-
ma), comercio asociado (cooperativas
de detallistas, cadenas voluntarias y
cadenas franquiciadas entre los siste-
mas verticales de distribucién, y grupos
de compras, centrales de compras, cen-
tros comerciales y mercados municipa-
les entre los sistemas horizontales) y
comercio integrado (cooperativas de
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consumo, cadenas sucursalistas y algu-
nas de las nuevas formas de venta sin
establecimiento, siendo la caracteristica
definitoria del comercio integrado que
la empresa abarca las funciones mayo-
ristas y detallistas).

Ademds, es muy frecuente asociar
—en determinados subsectores de activi-
dad- comercio independiente a comer-
cio tradicional, olvidandose del régi-
men de venta del establecimiento. O
también, utilizar indistintamente el cali-
ficativo de pequeno comercio y de
comercio tradicional, asi como contra-
poner tienda tradicional a tienda espe-
cializada, autoservicio, supermercado,
hipermercado, gran almacén..., cuando
quizés la tienda especializada cuenta
también con un sistema de venta con
dependientes o “despacho directo”.

Una tienda de conveniencia puede
tener un régimen de venta tradicional
o, al menos, mixto. Sin embargo parece
que estamos hablando de un formato
comercial moderno y de futuro, por lo
que se nos hace raro denominarlo
comercio tradicional. Lo mismo podria-
mos decir de una tienda de descuento,
de una tienda especializada (donde la
atencién que se espera es, en muchas
ocasiones, incompatible con el régimen
de venta en autoservicio) y de otro tipo
de formas comerciales modernas.

En otras palabras, suele ser frecuen-
te contraponer comercio moderno a
comercio tradicional, haciendo caso
omiso del sistema de venta, porque no
nos parece indicado calificar de comer-
cio tradicional a un tipo de estableci-
miento nuevo, moderno o de futuro,
por el hecho de que no utilice el régi-
men de venta en autoservicio.

Quizas haya llegado el momento de
redefinir el concepto de comercio tradi-
cional incorporando al concepto una
serie de variables consustanciales que
no las explicitamos porque siempre han
sido los rasgos que definen el perfil de
este tipo de establecimiento.

Teniendo en cuenta variables como
el tamafio, la tecnologia y la organiza-
cion del establecimiento, vamos a
entender por comercio tradicional
aquel establecimiento que cuenta con
los rasgos recogidos en el cuadro n® 1.

INDICADOR

VARIABLE

En definitiva, el comercio tradicio-
nal es un comercio independiente, no
asociado ni vinculado a ningln tipo de
establecimiento; de tamario pequefo,

RASGO PREDOMINANTE

por el nimero de puntos de venta con
que cuenta; la cifra de empleados y la
dimensién del establecimiento; que dis-
pone de una tecnologia tradicional, por

g
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el régimen de venta utilizado, el equi-
pamiento disponible y la formacién de
su personal; y cuya forma juridica es
una persona fisica.

EVOLUCION Y TENDENCIAS

El comercio tradicional, a pesar de la
dificultad de cuantificar con exactitud
la evolucion del nimero de estableci-
mientos comerciales que responden a
dicha definicién (no s6lo por la natura-
leza de la definicién que acabamos de
exponer, sino porque la informacién
disponible en Esparia a nivel autonémi-
co es dificilmente consolidable), esta
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en franco retroceso en nuestro entorno
(ver cuadro n® 2), aunque puede seguir
teniendo su hueco en el sistema de dis-
tribucion espanol, sobre todo en deter-
minados productos.

En alimentacién seca, las pautas de
comportamiento de compra y consumo
actuales estan relegando el comercio
tradicional a posiciones testimoniales
—con una cuota de mercado proxima al
10%, gracias a su presencia en ntcleos
rurales o en establecimientos especiali-
zados—, porque predomina el precio
como factor decisivo de compra y en
ese aspecto tienen una importante des-
ventaja competitiva. En otros bienes y

servicios, el comercio tradicional
puede tener mejores perspectivas. A
titulo ilustrativo, el cuadro n® 3 y el gra-
fico n® 1 recogen la evolucion estimada
de las ventas de alimentacién de los
diferentes tipos de establecimientos
detallistas, segln datos Nielsen, que
excluyen los establecimientos dedica-
dos a la venta de perecederos.

Es conveniente recordar que el
colectivo de establecimientos no espe-
cializados, a pesar de contar con
90.828 en 1990, segin el INE, sélo
representa el 15,18% del total de esta-
blecimientos comerciales existentes en
Espana (ver cuadro n® 4).

El cuadro n® 5 ofrece una panorami-
ca mas completa del comercio tradicio-
nal que la que normalmente se da
cuando se presentan datos Nielsen
correspondientes al indice INA, al
haber anadido otros subsectores de
actividad al contemplado en los cua-
dros n® 2 y 3. No obstante, como se
comprobard, tampoco abarca otros sec-
tores donde el comercio tradicional
estd todavia muy arraigado: papelerias,
farmacias, joyerias, relojerias, estancos,
librerias, 6pticas, etc...

Las maltiples investigaciones dispo-
nibles son concluyentes respecto a lo
que valora y va buscando el consumi-
dor espaiiol en los diferentes tipos de
establecimientos comerciales. Como

indica un informe del Departamento de
Comercio del Gobierno Vasco sobre

>

Distribucion y Consumo 8 00 TUSRE NOVEMERE 1396



10,000
PROFESIONALES
DEL SECTOR
DISPONEN YA
DE ESTAS

PUBLICACIONES

“r(91) 531 96 88

. (/ Valverde, 34 -28004 Madl}d ,-
all

stanios cspcramfa su (lamac
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habitos de compra del consumidor
vasco correspondiente a los afos
1993/1994, que coincide en lineas
generales con lo publicado por la
Secretaria General de Comercio Interior
en 1987 (ver cuadro n? 6):

- En general, en la tienda tradicio-
nal parece encontrarse calidad (23,8%),
servicio (atencién personalizada
-12,6%-, transporte de las mercancias
al domicilio del comprador, sistema de
pago mas conveniente...), y sobre todo
comodidad por su proximidad/cercania
{31,6%). El precio es el aspecto negati-
vo mas destacado (39,5%).

- En las nuevas formas comerciales,
por el contrario, se encuentran mejores
precios, mayor variedad y abundancia
de productos, ademés de la comodidad
de poder hacer gran parte de la compra
en un mismo establecimiento. A las
grandes superficies (hipermercados y
maxi-supermercados) se acude por pre-
cio (30-34,5%), variedad (17 al 25,2%)
y ofertas (22%). La atencién desperso-
nalizada (12 al 15%) y la lejania (11 al
24,5%) son los aspectos mas negativos,
en opinién de los consumidores.

De ahi que, por ejemplo, los esta-
blecimientos especializados en ropa de
vestir —boutiques—, donde aspectos
como la moda, el disefio, la calidad, el
servicio y la forma de pago pueden ser
mas importantes que el factor precio,
sigan siendo los de mayor cuota de
mercado a pesar de la competencia de
las grandes superficies.

Pero no debemos olvidar las con-
clusiones de Blizzard (1976), quien
senala que “dos competidores —en este
caso, dos formas comerciales diferen-
tes— no pueden ocupar el mismo seg-
mento de beneficios. Con el tiempo el
mas eficiente debe Ilegar a dominar y el
mas débil de los dos puede pasarse a
otro segmento o morir”.

Lo que significa que si otras formas
comerciales (por ejemplo, las cadenas
de franquicias) invaden con mayor
éxito el “segmento de beneficios” que
actualmente ocupa el comercio tradi-
cional independiente, y éste no se
adapta a las nuevas circunstancias,
correra la misma suerte que sus homo-
nimos de alimentacién.

HABITOS DE COMPRA

Centrandonos en el universo de esta-
blecimientos comerciales que suponen
la mayor parte del presupuesto familiar
-que es, sin lugar a dudas, el mas
investigado— podemos afirmar que los
habitos de compra de los consumidores
varian segln se trate de “ir de compras”
o de “hacer la compra” vy, en este alti-
mo caso, de la “compra diaria” o de la
“compra fuerte”.

Asi lo reflejan diversos estudios de
mercado, al distinguir que el consumi-
dor suele tener un sistema de valores
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diferente segn se trate de “ir de com-
pras” —-donde se buscan calidades, mar-
cas-, simplemente se pretenda “pasar el
rato” -sin importar tanto el precio-, o
“hacer la compra”, donde prevalece el
factor precio.

El primer caso se asocia a la com-
pra voluntaria y se percibe como una
actividad agradable que forma parte del
tiempo libre disponible, y donde los
centros comerciales, las zonas peatona-
les... encajan muy bien. En el segundo,
a una compra obligada, que lleva al
consumidor hasta los supermercados e
hipermercados.

[
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Dentro de este segundo tipo de
compras, se enmarcan la “compra dia-
ria” y la “compra fuerte”. Asi, del estu-
dio de “Los habitos de compra y com-
portamiento del consumidor” realizado
por el Gobierno Vasco (ver cuadros n®
7 al 11) se deduce que:
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- La “compra diaria” se realiza
sobre todo de lunes a viernes, funda-
mentalmente por las mafanas, aunque
depende de la situacién laboral del
consumidor. Las amas de casa y los
jubilados, antes del mediodia. Los estu-
diantes y trabajadores a tiempo parcial,

en horas cercanas al mediodia. Y los
trabajadores a jornada completa la
hacen por las tardes. El 75,4% dice tar-
dar menos de una hora en realizarla. Se
trata de un tipo de compra que habi-
tualmente se realiza en solitario (85%),
y los desplazamientos suelen ser cortos
(menos de un cuarto de hora en el
92,7% de los casos).

- La “compra fuerte” se concentra
especialmente los viernes y sabados.
Un 45,3% la realizan por las mafianas,
frente al 45,7% que la hacen por las
tardes. Un 54% afirma dedicar entre
una y dos horas. Nos encontramos ante
un tipo de compra que en el 64% de
los casos se hace en compania de otras
personas (el marido en el 32,5%; el
grupo familiar en el 17,2%, y los hijos
en un 9,7% de los casos).

Como se puede observar en el cua-
dro n® 6, el 89,8% de los consumidores
vascos se declaran usuarios del comer-
cio tradicional. Este tipo de estableci-
miento concentra, ademas, el 45% de
los actos de compra que tienen lugar
en la Comunidad Auténoma Vasca
(cuadro n? 8). Pensamos que la conclu-
sién cualitativa sigue siendo valida en
el resto de Espana: En el Ultimo informe
disponible sobre habitos de compra de
los espanoles, este dato era el 90,6%.
En cualquier caso, las cifras cambian
segun el tipo de producto, como se
puede comprobar en el cuadro n? 9.

No obstante, excepto en alimenta-
cién seca y drogueria—perfumerfa, en el
resto de productos sigue siendo la pri-
mera opcién de los usuarios. Otro
aspecto bien distinto es la cuota de
mercado que este formato comercial
detenta en cada uno de estos segmen-
tos de actividad. Una muestra de esta
afirmacién la tenemos en el escaso
12% que, segun datos Nielsen, tenia en
enero de 1996 en alimentacién seca
(gréfico n? 1).

Para completar este breve analisis
sobre el comportamiento de compra
del consumidor, el cuadro n? 10 ofrece
el perfil de la tienda tradicional, y el
cuadro n? 11 hace lo mismo con el
hipermercado. Finalmente, repasando
investigaciones de los dltimos quince
afios, podemos concluir que:

o
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— El comercio tradicional sigue sien-
do el establecimiento mas visitado por
el consumidor espafiol en la practica
totalidad de los subsectores.

— Las razones de la fidelidad a este
tipo de comercio siguen pivotando
sobre los mismos factores que ya desta-
cara el estudio de la Secretaria General
de Comercio Interior en 1987: proximi-
dad al domicilio, trato y atencion per-
sonalizada, y calidad de los productos.
Los precios se mantienen como aspecto
negativo de esta férmula comercial.

- El comercio tradicional ha sido
desplazado por completo de la “com-
pra fuerte” que realiza el consumidor
espariol, perdiendo cuota de mercado
de manera alarmante en la mayor parte
de los renglones de actividad.

- En consecuencia, se ha ido redu-
ciendo progresivamente el nimero de
establecimientos tradicionales hasta
cifras preocupantes. Segin datos Niel-
sen, en alimentacion, el nimero de
comercios tradicionales se ha reducido
algo més de un 25% en el periodo
1991/96, quedando s6lo la mitad de los
establecimientos existentes en Espana
hace 20 afos. Las estimaciones para el
afio 2005 sitGan su cuota de mercado
en torno al 6%.

TENDENCIAS EN EUROPA
Y EN ESPANA

Segin el “Plan marco de moderniza-
cion del comercio interior” —publicado
por el Ministerio de Comercio y Turis-
mo en 1995, las tendencias de la dis-
tribucién comercial en Espafia y en
Europa no auguran buenas perspectivas
para el comercio tradicional.

En el caso del conjunto de Europa, las
tendencias mas significativas son:

* Internacionalizacién creciente de
la distribucién comercial:

e Continuacién del fenémeno
conocido como “efecto desbordamien-
to” vy, por tanto, de la expansién de las
grandes empresas europeas de distribu-
cién en los paises del sur de la UE.

¢ Aumento de los procesos de inte-
gracioén y concentracion:

e Incremento de la “dualizacién”
de la distribucién comercial.

Conviene recordar que, a pesar de
estas tendencias, el comercio tradicio-
nal sigue representando un porcentaje
elevado sobre el total de establecimien-
tos en la mayor parte de los paises
europeos {(cuadro n® 12).

e Incremento de la especializacién
en el comercio:

Lt
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¢ Continuacién de la disminucién,
relativa y absoluta, de efectivos comer-
ciales, correspondientes a pequefios
establecimientos independientes no
especializados, minoristas y mayoristas.
Especialmente en los paises del sur de
la Unién Europea.

En el caso de Espafia, destacan:

* Internacionalizaciéon y concentra-
cion (similar al resto de Europa)

* Evolucion de los habitos de con-
sumo y compra de los consumidores:

e Los cambios en los habitos de
consumo estan produciendo un gran
descenso en la periodicidad de las
compras, especialmente en los produc-
tos de alimentacion.

e £l mayor peso de ocio favorecera
el desarrollo de zonas de comercio
integradas donde se encuentren dispo-
nibles areas de esparcimiento, cultura-
les, deportivas, etc...

* Evolucién de los formatos de
venta y aparicién de nuevas actividades
de distribucién:

* Tendencia a la diversificacién en
la oferta empresarial, donde el servicio
al cliente se presenta como un elemen-
to diferenciador y estratégico.

» Creacion de cadenas de pequefias
tiendas especializadas adquiriendo la

[
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imagen de marca un papel importante
de cara a la competencia.

¢ Aumento del fenémeno del aso-
ciacionismo detallista.

e El discount se configura como el
formato de mayor desarrollo futuro.

e Extension de la féormula del gran
centro comercial (326 centros en sep-
tiembre de 1995).

¢ Desaceleracién en el ritmo de
aperturas de nuevos hipermercados
(unos 10 en 1995, frente a los casi 30
de hace tres o cuatro afios).

* Inicio del desarrollo de cadenas
sucursalistas o de franquicias (25.500
franquiciados pertenecientes a 335
ensenas existian en Espana en 1994)
dedicadas a una categoria de produc-
tos, alcanzando mayor penetracion a
largo plazo.

Por otra parte, de acuerdo con el
“Informe sobre el comercio interior y la
distribucién en Espaia” (Tomo Il)
—publicado por el Ministerio de Comer-
cio y Turismo en 1996—, podemos
extraer las siguientes conclusiones y
tendencias de evolucién:

¢ Los establecimientos tradicionales
han perdido en ocho anos 20 puntos
porcentuales de su cuota de mercado
{grafico n® 1), mientras que los hiper-
mercados han pasado del 15% al 33%.

* Si se tiene en cuenta la “cuota de
mercado media” por tipo de estableci-
miento (cuadro n® 14), todos los tipos
de establecimientos de alimentacién no
perecedera empeoran su situacion en el
periodo 1987/1994.

¢ De lo anterior se deduce que la
crisis del sector puede atin manifestarse
con mas intensidad no sélo en los esta-
blecimientos tradicionales, sino tam-
bién en los establecimientos de mayor
dimensién.

PERSPECTIVAS

La reduccién progresiva de estableci-
mientos tradicionales y la pérdida con-
tinua de cuota de mercado es una ten-
dencia constatada hace muchos anos
que, a juzgar por lo que ha ocurrido en
otros paises occidentales y por lo que
los expertos pronostican, continuara en
los préximos afios.

(g
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Por ello, cabe preguntarse cudl es la
razén de ser “dltima” de estas perspec-
tivas nada halagtienas para el comercio
tradicional y por qué se da este declive
del comercio tradicional, cuando el
diagnostico y las opciones estratégicas
estan perfectamente enunciadas desde
hace afos y son de todos conocidas.
;No hay nada que se pueda hacer para
frenar esta dindmica?

Antes de exponer las opciones
estratégicas que tiene el comercio tradi-
cional -objeto central de la segunda
parte de este articulo- conviene resaltar
que las explicaciones de estas tenden-
cias hay que encontrarlas en algunos de
los elementos y factores que recuerdan
Casares y Rebollo (1996):

1. Factores condicionantes de la
evolucion de los mercados de distribu-
cién como el nivel tecnolégico, la evo-
fucién de los sistemas productivos, el
entorno econémico y social, y las
actuaciones de las autoridades publicas
nacionales e internacionales.

2. Factores que inciden directamen-
te sobre los mercados de distribucién,
como por ejemplo los condicionantes
de la demanda: tamario, incremento de
la experiencia de los consumidores,
emergencia de nuevos segmentos de
compradores, preocupaciones sociales
de los consumidores, y evolucién de
los deseos y expectativas de los consu-
midores.

3. La orientacion al mercado segui-
da por las empresas de distribucion
competidoras que se traducen en estra-
tegias tendentes a reducir costes y pre-
cios de los productos comercializados,
a la expansién a nuevos mercados vy a
la diversificacion de productos y servi-
cios ofrecidos al consumidor.

4. Y, como consecuencia de todo
ello, la propia dindmica del sector:
entrada de nuevos competidores, apari-
cién de productos sustitutivos —nuevas
formas comerciales, con o sin estableci-
miento-, reorganizacién empresarial en
el sector —redimensionamiento, expan-
sion geografica, concentracién, etc...-,
la gestién de los canales -relaciones
produccion-distribucién, etc...—, pene-
tracion de las marcas de la distribucion,
y la evolucioén de los propios puntos de
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venta —-readecuacion de los surtidos,
incorporacion de otros servicios para
los consumidores, aumento de la super-
ficie de los establecimientos, y gestién
de la ensenia de los establecimientos-.
Desde un punto de vista mas practi-
co, podriamos resumir esta explicacion
diciendo: El comercio tradicional ha
perdido el segmento de “beneficios” al
que —segtn estudios de mercado publi-
cados (Homedes, 1992)- “todo el
mundo da un grado de importancia
similar (es decir, aquel en el que la
edad, el sexo, la categoria socioeconé-

mica, la actividad y el esquema de
compra no influyen practicamente en
los héabitos de compra): comodidad
(poder comprar todo en el mismo
recinto y proximidad a casa o al traba-
jo, valorados en un 85y 98%, respecti-
vamente), precio (95%) y variedad de
productos (89%)".

Y, aunque resulte reiterativo, con-
viene traer de nuevo a colacién la con-
clusién que Blizzard (1976) obtuvo en
sus investigaciones: “dos competidores
no pueden ocupar el mismo segmento
de beneficios, ya que con el tiempo el
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mas eficiente debe llegar a dominar y
el mas débil de los dos puede pasarse a
otro segmento o morir”...”Para que una
forma comercial detallista sobreviva
debe adaptarse a los cambios del entor-
no o intentar cambiar el entorno”.

Opinamos que el comercio tradi-
cional se ha esforzado mas por esta
segunda alternativa que por la primera.
Ha intentado —aparentemente, sin
éxito— lo mas dificil: cambiar el entorno
{cambiar la actuacién de las adminis-
traciones publicas; moldear los deseos,
demandas y expectativas de los consu-
midores; etc...).

Para algunos autores, entre los que
figura Fullerton (1986), la razén de esta
postura se basa en que “los sistemas de
distribucién son totalmente conserva-
dores. Sus miembros rehuyen la com-
petencia agresiva, sobre todo la compe-
tencia en precios, y compensan su ine-
ficiencia con los acostumbrados, injus-
tificados y econémicamente irraciona-
les margenes altos. Los sistemas de dis-
tribucién se ven, no obstante, periédi-
camente obligados a adoptar practicas
modernas y eficientes como conse-
cuencia de la aparicién de formas
comerciales agresivas, cuyos propieta-
rios utilizan sus bajos precios y su

o>

Distribucion y Consumo 16 D TUEHE NOVEMEHE 1900



Comercio Tradicional

eficiencia operativa para lograr introdu-
cirse en el sector...”.

Si no se ha tenido éxito con la
segunda opcidén, cambiar el entorno,
cabe plantearse si habra llegado el
momento de intentar, al menos con
igual empeno, adaptarse a los cambios
del entorno.

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Las decisiones estratégicas deben res-
ponder a las conclusiones que se extrai-
gan del analisis y diagnéstico de la
situacion y a los objetivos que se persi-
gan. Veamos, pues, ese diagnostico de
la situacion, antes de plantear las
opciones estratégicas que tiene el
comercio tradicional.

En cuanto a las oportunidades que
se le presentan al comercio tradicional,
cabe destacar las siguientes:

1. Aumento de la demanda de pro-
ductos relacionados con esparcimiento,
ensefanza, cultura, transporte, comuni-
caciones, servicios médicos y de con-
servacion de la salud.

2. Necesidad de determinados seg-
mentos de la poblacién (personas de la
tercera edad, estudiantes, ciertas amas
de casa, etc...) de realizar desplaza-
mientos cortos de cara a la “compra
diaria”, que seglin la dltima macroen-
cuesta de la Secretaria de Estado de
Comercio solo la realiza un 23,7% de
consumidores.

3. Insatisfaccién del comprador de
grandes superficies por su lejania, aten-
cion y trato despersonalizados, masifi-
cacion, etc...

4. La influencia de la marca en la
practica totalidad de los articulos (76%
en alimentacion seca, 75% en alimen-
tacion fresca, 61,5% en articulos de
drogueria-perfumeria, 53% en ropa y
calzado o en equipamiento para el
hogar...) y la expectativa que tiene el
consumidor final de encontrar las mejo-
res marcas en el comercio tradicional.

5. El punto débil que tienen las
grandes superficies son los productos
perecederos, que suponen la cuarta
parte de las ventas de una gran superfi-
cie segun la revista “Largo Consumo”.
En estos productos, el comercio tradi-

cional sigue ostentando -segln datos
del MAPA- cuotas de mercado que
rondan el 35% en frutas y hortalizas, el
40% en carnes y charcuteria, el 50% en
pescado fresco, y el 80% en productos
de panaderia.

6. La tendencia natural de la socie-
dad a apoyar al débil, defendiendo el
comercio tradicional como parte de
nuestra cultura, parte esencial de nues-
tra cultura y al fabricante en sus reivin-
dicaciones de proteccién legislativa
ante las supuestas practicas abusivas de
las grandes superficies.

En consecuencia, extension de cier-
to rechazo e imagen negativa de las
grandes superficies en la opinion pabli-
ca, en general, y en determinados
colectivos, en particular.

Por su parte, entre las amenazas
que se ciernen sobre el comercio tradi-
cional, resaltan:

1. Reduccion del porcentaje del
presupuesto familiar dedicado a ali-
mentacion, vestido, calzado y menaje
para el hogar.

2. Habito de dejar la “compra fuer-
te” para el fin de semana, requiriendo
plazas de aparcamiento para masas por
la necesidad de desplazarse en coche.
El 40% de los consumidores hace la
compra con frecuencia quincenal o
mensual, segin la citada encuesta de la
Secretaria de Estado de Comercio.

3. Adecuacioén de la oferta de las
grandes superficies para las necesida-
des y expectativas que tiene el consu-
midor al realizar la “compra fuerte”
(poder comprar todo en un mismo
recinto, precio, y variedad).

4. El precio sera uno de los ejes fun-
damentales de competencia entre los
detallistas durante los préximos afos,
segln los estudios de prospectiva mas
recientes, siendo la demanda de los
consumidores cada vez mas exigente,
ya que requiere valor de producto (cali-
dad, innovacioén, etc.), calidad y profe-
sionalidad en el servicio. Y todo ello, a
un precio asequible.

5. Desplazamiento de los actos de
“ir de compras” al extrarradio de las
ciudades —por los problemas de trafico
y encarecimiento del suelo en los
nlcleos urbanos- o a los grandes alma-
cenes y centros comerciales, que son
los Gnicos que han sabido ofrecer una
solucién al problema del aparcamiento
en el centro de las ciudades.

6. Aparicion continua de nuevas
formas comerciales y de nuevos com-
petidores mas eficientes y profesionali-
zados, con una oferta cada vez mas
atractiva para los deseos, demandas y
expectativas del consumidor actual, un
consumidor cada vez mejor informado
—por lo que necesita menos del consejo
del vendedor- y con un gran conoci-
miento de las marcas existentes en el
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mercado, que ha generado en determi-
nados productos una fidelidad hacia las
mismas en detrimento de la fidelidad al
establecimiento.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES

En cuanto al equilibrio entre las fortale-
zas y debilidades que caracterizan al
comercio tradicional, sus principales
fortalezas son:

1. Adecuacién de la oferta del
comercio tradicional de proximidad de
cara a la “compra diaria”, la compra de
“urgencia” o la compra de determina-
dos segmentos de la poblacién (deter-
minadas amas de casa, personas de la
tercera edad, estudiantes, etc.).

2. El comercio tradicional sigue
siendo el establecimiento mas visitado
-ya que casi el 90% de la poblacién
afirma realizar algin tipo de compra en
este tipo de establecimiento- y preferi-
do, tanto por cercania (32%), la calidad
de sus productos (24%) como por la
atencion personalizada (13%).

3. Esta preferencia se produce ade-
méas en todo tipo de articulos, excepto
en alimentacién seca y productos de
drogueria~perfumeria, en los que se
sitGa en un segundo lugar.

4. Este comercio, por su dimension,
es tedricamente el que mayor flexibili-
dad tiene para adaptarse a los cambios
que se produzcan en el entorno.

5. Tiene un conocimiento mas
directo de las peculiaridades del com-
prador de la zona y una potencialidad
mayor de adaptacién al consumidor
local.

6. Soporta unas cargas de estructura
menores y cuenta con un personal mas
motivado e integrado con la propiedad,
por lo que estd mejor preparado para
adaptarse a las crestas y valles propios
de la actividad comercial, ofrecer a su
clientela un servicio més personaliza-
do, etc...

En el extremos contrario, las debili-
dades del comercio tradicional son:

1. Pérdida continua de cuota de
mercado. Por ejemplo, en alimentaci6n
seca, ha perdido 20 puntos porcentua-
les en ocho afios.

2. El precio es el aspecto negativo
maés destacado (39,5%).

3. Alta tasa de mortandad y rota-
cion. El 38% de los nuevos comercios
cierra sus puertas durante los tres pri-
meros anos de actividad, segln estu-
dios del Gobierno Vasco.

4. Dependencia de las administra-
ciones locales para poder ofrecer deter-
minados servicios a su clientela (apar-
camiento, tréfico fluido, limpieza, ilu-
minacién, urbanismo comercial ade-
cuado, etc...), tan importantes para
determinados tipos de compra.

5. Insuficiente incorporacién de las
nuevas tecnologias (de gestion, comu-
nicaciones, etc...}.

6. Los gestores del comercio tradi-
cional, en general, tienen menor forma-
ci6n y cualificacién técnica.

Finalmente, aunque es la tipologia
en la que mas dificil resulta perfilar las
carateristicas especificas de su compra-
dor —debido al caracter absolutamente
generalizado de su uso-, podemos
decir que el retrato robot de un cliente

tipo del comercio tradicional corres-
ponde a una mujer, mayor de 25 afios,
casada y ama de casa. Ademas, es la
tipologia en la que mayor variedad de
productos se compran, tanto de tipo
alimentario como no alimentario, lo
cual influye notoriamente en la fre-
cuencia de compra. Y, por lo general,
se acude a este tipo de comercio
andando, y se paga en efectivo (el cua-
dro n® 10 ofrece la radiografia del
comercio tradicional).

OBJETIVOS

“Renovarse o morir” parece ser la alter-
nativa del comercio tradicional, tal
como se ha dicho tantas veces y como
se ha podido deducir de los comenta-
rios anteriores. De ahi que cualquier
opcién estratégica que se plantee ten-
dré como objetivo dltimo la supervi-
vencia, que cada vez estd mds amena-
zada a juzgar por las amenazas expues-
tas y las debilidades que sigue mante-
niendo este tipo de formato comercial.

Para conseguir ese objetivo ultimo,
el comercio tradicional, como colecti-
vo, debe marcarse los siguientes objeti-
vOs estratégicos:

- Detener el deterioro que esta
experimentando su cuota de mercado
e, incluso, intentar a largo plazo recu-
perar parte de la cuota perdida.

— Reducir la alta tasa de mortandad
de comercios tradicionales.

— Modificar la imagen de precios
altos y de alejamiento de las demandas
del consumidor moderno (corrigiendo
el deterioro de imagen producido por
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las campanas antiliberalizacién de
horarios, etc...), para recuperar asi
clientes perdidos y atraer nuevos.

— Seducir —-que nada tiene que ver
con presionar o enfrentarse- a las admi-
nistraciones publicas, especialmente las
locales, para que inviertan en infraes-
tructuras que benefician a los ciudada-
nos (aparcamientos, peatonalizacion de
las calles, iluminacién y limpieza de las
mismas, etc.) y que contribuyen decisi-
vamente a convertir los nucleos urba-
nos en “areas comerciales” de innega-
ble atractivo.

Ademas, a nivel individual, el
comercio tradicional debe marcarse los
siguientes objetivos estratégicos:

- Satisfacer mejor los deseos,
demandas y expectativas de los consu-
midores de su area de influencia natu-
ral, lo cual contribuird a retener su
clientela actual y a recuperar parte de
la perdida.

— Fidelizar a su clientela actual,
para evitar entrar en la senda de baja o
nula rentabilidad y cierre del negocio.

- Buscar la rentabilidad del negocio
haciendo uso de mecanismos alternati-
vos y complementarios al convencional
recargo de un porcentaje sobre el pre-
cio de compra, con independencia de
si el precio resultante nos permite o no
ser competitivos en el mercado en el
que Nos Movemos.

ESTRATEGIAS
Dado que hemos convertido los cuatro

primeros puntos débiles en objetivos
estratégicos, quedan por exponer las

opciones estratégicas que contribuyen a
su consecucién y que, al mismo tiem-
po, eliminan alguna de las debilidades
restantes y permiten alejarnos de las
amenazas expuestas en el diagnéstico
de la situacion.

Segln una encuesta de Bossard-Le
Echos entre profesionales de la distribu-
cion (véase "El Pais” de 31/1/1993), los
cuatro aspectos claves para la supervi-
vencia de cualquier establecimiento en
el sector de distribucion son: la forma-
cion profesional, la informatica, la ade-
cuacién de los inmuebles y las relacio-
nes Gptimas con los proveedores.

De donde se deduce que la primera
decision estratégica que debe adoptar
el comercio tradicional es la formacion
y cualificacién del personal para ser
capaz de profesionalizar mas la gestion
de sus establecimientos.

PROFESIONALIZACION
CRECIENTE DE LA GESTION

Esta opcion estratégica no sélo persigue
corregir las dos altimas debilidades
citadas en el diagnéstico de la situacion
sino que constituye ademas el primer
paso para que sea capaz de entender la
necesidad de adoptar algunas de las
opciones estratégicas que fuego expon-
dremos y, por supuesto, para que
pueda poner en marcha las que sean
mas relevantes.

Para corregir esta debilidad relativa
deberemos tener presente el nivel de
profesionalidad de gestiéon que estdn
introduciendo nuestros competidores.
Para ello recordemos lo que dice el

“Plan marco de modernizacion del
comercio interior” que es la evolucién
en Europa y en Espana:

e Importancia creciente de la for-
macion de profesionales en la actividad
de distribucién comercial en todos sus
niveles de ocupacién, orientada a la
operacién en el mercado unico de la
Unidn Europea.

e Fuerte demanda de profesionales
especializados en productos perecede-
ros (carnes, pescados, etc...), asi como
en precocinados.

¢ Transformacién de los modos de
gestion: Refuerzo de las areas de ventas
y marketing en la organizacion empre-
sarial, donde el acceso a la informacion
sobre y para los clientes sera un factor
estratégico.

e Incorporacion y difusion de nue-
vas tecnologias:

- Mayor produccion e intercambio
de informacién, fundamentalmente
sobre los consumidores, a partir de la
generalizacién de la aplicacién de la
informatica en las empresas de distribu-
cién comercial.

— Generalizacién en los productos
alimenticios de los distintivos de codi-
gos de barras; en el caso de productos
no alimenticios pero de gran consumo
su desarrollo serd mas limitado.

— Expansién, dentro de los medios
de pago utilizados, del dinero de plasti-
co duplicandose el nimero de tarjetas
existentes.

- Generalizacion de la utilizacion
del scanner como sistema de lectura
electrénica en establecimientos grandes
en el campo de la alimentacién.

g
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- Notable aumento en la penetra-
ci6bn de los Terminales Punto de Venta
(TPV), tanto dentro del comercio mayo-
rista como minorista.

— Expansién de los sistemas EDI (de
intercambio automatizado de docu-
mentos normalizados), como uno de
los fundamentos de la creciente inte-
gracion y de la mejora de los costes en
la operacién de las funciones de distri-
bucién.

De lo expuesto se deriva que, efec-
tivamente, el comercio tradi-
cional debiera ser capaz de ir
introduciendo la informatica vy
otras tecnologias de informa-
ciébn-comunicacion tanto para
profesionalizar mas la gestion
(por ejemplo, llevar la contabi-
lidad) como para poder dar un
mejor servicio a su clientela
(configuracion de una auténti-
ca base de datos de los clientes
para efectuar promociones,
concesion rapida de créditos,
pago con tarjetas, etc...) o
mejorar las relaciones con sus
proveedores (instalando termi-
nales en el punto de venta que
lleven el control logistico del
dia a dia, generando automati-
camente demandas de reposi-
cién de género, especialmente
cuando se trata de comercios
que trabajan con un gran
nimero de referencias).

Somos conscientes de que
la mayor parte de los comercios tradi-
cionales estan muy lejos de esta opcion
estratégica, pero ello no debe ser moti-
vo para escatimar esfuerzos en la direc-
cion apuntada. Y esperemos que, de
momento, se trabaje en el
refuerzo/incorporacién de la funcién de
marketing y ventas, ya que el marketing
contribuye a:

- Que la empresa sea un negocio
orientado al mercado, que busque en el
corto, medio vy largo plazo la satisfac-
ci6n del cliente.

— Asi como a la consecucion de los
cinco factores criticos —segin Cook y
Walters (1991)- para el éxito de la
empresa de distribucién detallista. En
efecto, segiin estos autores:

|II

1. De cara al “aumento de las ven-
tas” el marketing contribuye a:

¢ Atraer al Consumidor: aumentan-
do la notoriedad del establecimiento y
su oferta entre clientes actuales y
potenciales.

e Aumentar el nimero de visitas
por cliente.

* Aumentar el ratio de conversién
{namero de visitas que compran).

¢ Influir en los que compran para
que compren mas.

. @ Influir en los que compran para
que vuelvan al establecimiento, consi-
guiendo su lealtad.

2. Ante el “aumento de los marge-
nes brutos” el marketing contribuye a
maximizar la diferencia entre el PVP y
el coste de ventas, mediante:

e El estudio y andlisis de la cartera
de productos, diferenciando productos
bésicos o clave para el consumidor que
deben tener un 100% de disponibilidad
y una politica de precios muy compe-
titiva, de aquellos que no lo son.

e La introduccién de productos
blancos, o con marca propia.

e La investigacion de proveedores
para conseguir una optima seleccién de
éstos.

3. Para conseguir la “contencién de
los costes operativos” el marketing con-
tribuye estudiando el impacto de estos
costes sobre el volumen de ventas: |a
reduccién de costes debe tener siempre
en cuenta el coste de oportunidad por
ventas perdidas.

4. El factor critico “aumento de la
productividad de los activos fisicos y de
los recursos humanos” es una responsa-
bilidad compartida, preocupandose de
analizar el rendimiento de las mercan-
cias, del espacio y de las per-
sonas, y realizando una serie
de acciones que conduzcan a
optimizar este objetivo. Por
ejemplo:

¢ Estudio de la gama 6pti-
ma (profundidad y amplitud
deseables).

¢ Estudio de los lugares
6ptimos para la exposicion de
la mercancia.

5. Finalmente, de cara a
conseguir el “incremento del
valor afiadido al cliente “el
marketing tiene una importan-
tisima contribucién, ya que
estudiard la estrategia de dife-
renciacién mas adecuada.
Esta diferenciacidon puede
venir vfa:

* Formato comercial.

e Gama ofrecida: marcas
exclusivas, marcas propias
con excelente relacién cali-
dad/precio...

e Servicio al consumidor:

- Servicios de informacién

- Servicio técnico y de reparacién-
Servicios que afiaden comodidad al
acto de compra: parking, ropero, repar-
to a domicilio e instalacién de nuevos
productos...

- Servicios financieros, etc...

En resumen, es labor propia del
marketing:

1. Identificar qué elementos (gama,
servicio al consumidor, y formato de
establecimiento) son considerados por
el segmento estratégico como factores
generadores de valor.

2. Disefiar un mix que a niveles
razonables de coste ofrezca puntuacio-
nes altas en esos parametros (servicio,
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gama, formato comercial y otras carac-
teristicas del punto de venta).

Comunicar debidamente al cliente
el mayor valor afiadido respecto a otros
competidores, una vez definida la
correspondiente estrategia de posicio-
namiento.

De lo expuesto hasta ahora se deri-
va que el comercio tradicional debe
tener en cuenta las siguientes directri-
ces estratégicas:

— Atencién permanente a los cam-
bios en el entorno. Tanto a los
de su area de influencia natural
como a los del sector de distri-
bucién, porque los cambios en
los hébitos sociales y de com-
pra se estan produciendo de
forma clara.

— Mayor profesionalizacién
de la gestion. Evolucionando
empresarial y organizativamen-
te en la direccién senalada:
gestionando el establecimiento
con criterios empresariales,
fijando los precios de acuerdo
con las condiciones del merca-
do, esmerandose en la aten-
cion y el servicio al cliente,
manipulando las mercancias
de forma adecuada, llevando la
contabilidad del negocio, man-
teniendo la correspondiente
estructura financiera, y adop-
tando los necesarios medios de
escaparatismo, merchandising
y comunicacién para cuidar la
presentacion e imagen del estableci-
miento.

— Estrategia de concentracién. Bus-
queda de un nicho o segmento estraté-
gico, dentro del segmento de “benefi-
cios” que le corresponde o fuera de él.
Por ejemplo, buscar el segmento en el
que se puede ofrecer calidad a buen
precio, no coincidiendo con lo que se
vende en las grandes superficies.

O dar mayor valor anadido a la
oferta, aumentando la calidad y canti-
dad del servicio al cliente: mayor servi-
cio posventa y a atencién a domicilio
—llevando la cesta de la compra a
casa—, aprovechando los huecos hora-
rios en que otros mantienen sus locales
cerrados , etc.

— Ubicacién adecuada, en calles o
zonas estratégicas (por ejemplo, utili-
zando alguna de las vias que ofrecen
los sistemas horizontales de distribu-
cién de caracter espacial: centros
comerciales, etc..., de los que hablare-
mos posteriormente) que no planteen
problemas de trafico o de aparcamiento
(amenazas 22 y 52 de las citadas en el
diagnéstico de la situacion).

En caso contrario, los comerciantes
de la zona deberdn ser capaces de

adoptar medidas colectivas como la del
barrio barcelonés de Sants, en la que se
agruparon los 500 comerciantes de la
zona para construir un parking de 400
plazas al constatar que el Ayuntamiento
no tenia presupuesto para su construc-
cién.

Nos queda, por tanto, por profundi-
zar en estas otras tres opciones estraté-
gicas del comercio tradicional:

— Especializacién en productos que
no se puedan encontrar en las grandes
superficies porque son especiales (tallas
grandes en ropa y vestido), poco
demandados, sélo requeridos por seg-
mentos muy reducidos de la poblacién
o productos autdctonos (especiali-
zacion en productos “Gnicos”).

— Diferenciacién, mediante un
mayor énfasis en la calidad del servicio
a la clientela. Especialmente importante
en productos que requieren un cierto
conocimiento técnico por parte del
vendedor y/o en los que el cliente
demanda un servicio personalizado.

— Asociacion. Esto es, utilizacion de
alguna de las alternativas de comercio
asociado: cadenas voluntarias, coope-
rativas de detallistas, cadenas franqui-
ciadas, grupos de compras, centrales de
compra y de servicios mayo-
ristas, ademas de los sistemas
horizontales de distribucién
de carécter espacial (centros
comerciales, galerias comer-
ciales, parques comerciales,
calles peatonales, mercados
minoristas, areas comerciales
urbanas, etc...).

ESPECIALIZACION

La especializacion es sin duda
una de las recomendaciones
que con mas frecuencia, y
desde agentes mas diversos,
se ha hecho al comercio tradi-
cional y estd constituyendo
una de las vias elegidas por
las grandes superficies de no
alimentacion (grandes superfi-
cies especializadas o “cate-
gory killers”), entre otras cosas
porque es una de las estrate-
gias genéricas a las que puede
optar cualquier empresa, con indepen-
dencia de su tamano.

Siendo como es, por tanto, una
opcién acariciada también por las gran-
des superficies, jdénde puede residir la
clave del éxito de la especializacion del
comercio tradicional? Obviamente en
la combinacién de la especializacion y
la explotacién de algunas de las fortale-
zas del comercio tradicional: calidad
de los productos, adaptacién a las
peculiaridades del consumidor de la
zona, atencién y servicio mas persona-
lizado, y adecuacién a la compra diaria
y de urgencia.

De ahi que, si se trata de crear un
comercio tradicional nuevo, serd con-
veniente tener en cuenta las directrices
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marcadas y las oportunidades y amena-
zas expuestas en el diagnéstico de la
situacion. Por ejemplo, deberia con-
templar la oportunidad de que dicho
comercio se dedicara a productos/ser-
vicios relacionados con el esparcimien-
to, ensefianza, cultura, transportes,
comunicaciones, servicios médicos y
de conservacion de la salud..., antes de
hacerlo a productos que, ademés de
tener una gran competencia de las
grandes superficies, cada vez suponen
un porcentaje menor en los presupues-
tos familiares, como es el caso ya cita-
do de la alimentacién.

Si a pesar de todo, la opcién elegi-
da es establecer un comercio de ali-
mentacion, la especializacién y el
nicho pueden conseguirse con articu-
los perecederos, que es un tipo de pro-
ducto en el que las grandes superficies
no s6lo no lo estan haciendo bien sino
que tienen desventajas competitivas.

No obstante, el comerciante tradi-
cional no debe olvidar aspectos de
marketing tan importantes como estu-
diar el mercado potencial para el pro-
ducto en el que se va a especializar, el
segmento estratégico al que se va a
dirigir, el posicionamiento deseado,
pues de lo contrario podria especiali-
zarse, por ejemplo, en articulos para
los que no existe demanda en su zona.

A estas consideraciones habra que
anadir las correspondientes al nivel de
gestion, los medios tecnoldgicos nece-
sarios, la formacion del personal de
atencioén al pablico... Asi, por ejemplo,
de este tipo de tiendas se espera que las
personas que atienden deben tener un
especial conocimiento de lo que ofre-
cen para poder recomendar con criterio
a los clientes, que por lo general son
conocedores del producto.

DIFERENCIACION

Como las vias de diferenciacion
mediante el recurso a las técnicas de
merchandising, escaparatismo, imagen
y presentacion del establecimiento han
sido suficientemente tratadas en cursos
de formacién dirigidos al comercio tra-
dicional —e incluso utilizadas por éste-,
vamos a plantear otra forma de diferen-

ciacién mas consistente y novedosa
como es la utilizacion de la calidad del

servicio dado a la clientela.

Ademas, seglin la encuesta antes
citada de Bossard-Le Echos, los profe-
sionales de la distribucién opinan que
“no bastan los cambios puramente for-
males o de estética del establecimiento.
La calidad del servicio es la mejor
manera de mantener la clientela, y para
los establecimientos especializados su
importancia es superior incluso a la de
la calidad de los productos”.

Un representante de esta misma
consultora declaraba en Alimentaria
‘96 que “los fabricantes se han dado
cuenta de que hay que mimar més al
distribuidor” y que “las negociaciones
por precio ya estan superadas y lo que
hay que hacer es luchar, mano a mano
con el distribuidor por atraer al consu-
midor final, pero no de forma masiva
como hasta ahora, sino personalizando
las ofertas... Este nuevo enfoque del
marketing se estructura en torno a tres
conceptos fundamentales: la calidad
constante del servicio, la adaptacién de
la oferta y la relacién con el cliente”.

Este énfasis en el servicio al cliente
viene avalado por el estudio que Peat
Marwick ha realizado en nueve paises
europeos (véase "La Gaceta de los
Negocios" de 27/6/1996), llegando a la

conclusién de que “la clave para el
desarrollo actual de los negocios de
distribucién minorista en Europa es el
servicio al cliente”. El estudio, que con-
templa sectores tan diversos como ali-
mentacion, electrodomésticos, textil,
farmacia, muebles..., expone gue los
otros aspectos que siguen en importan-
cia son la cadena de suministros, la tec-
nologia de la informacion, el marketing
innovador y el ritmo de cambio.

Pues bien, si por calidad de servicio
entendemos “la minimizacién del des-
fase (0 gap) entre las expectativas del
cliente con respecto al servicio y la per-
cepcion de éste tras su utilizacion”, en
ese caso, los componentes de la cali-
dad del servicio son:

- Caracter tangible (llevar el pro-
ducto a casa; horarios méas amplios
—estableciendo el adecuado sistema de
turnos— para frenar la fuga hacia las
grandes superficies; etc.)

- Fiabilidad (realizar correctamente
el servicio desde el primer momento)

— Rapidez (realizandolo dentro de
los plazos aceptables para el cliente)

- Competencia del personal (capa-
citacion e informacion del mismo)

— Cortesia con el cliente

— Credibilidad (honestidad)

- Seguridad

— Accesibilidad (pudiendo utilizar el
servicio cuando se desee)

— Comunicacion (informando al
consumidor con su lenguaje)

— Conocimiento del consumidor de
la zona

Por otro lado, todos los expertos
coinciden en sefialar que los préximos
afios estaran sin duda marcados por un
intento de mejorar la frecuencia de visi-
tas y la fidelizacién, y que ello pasa
—entre otras cosas— por mejorar la cali-
dad de servicio. De hecho, algunas
investigaciones (Desoubry, 1995)
constatan ya una pérdida de interés por
las grandes superficies y centros comer-
ciales, por causas como las siguientes:

— Los precios son considerados
injustificados por el 75% de las perso-
nas encuestadas.

— Falta de consideracion (59%).

- Falta de calor y hospitalidad en
los establecimientos (55%).

=
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- Falta de profesionalidad de los
vendedores (54%).

- La inexistencia de un buen servi-
cio conlleva a la insatisfaccion de casi
la mitad de los consumidores y la
ausencia de originalidad en los produc-
tos y servicios ofertados frena a un ter-
cio de los consumidores.

Ante estas constataciones, las
empresas de distribucion han compren-
dido lo interesante que resulta perseguir
un servicio de calidad para desmarcar-
se de la competencia y aumentar sus
beneficios.

Pero, aunque todas las empresas de
distribucién intentan mimar a los clien-
tes, no es un objetivo siempre facil de
alcanzar y destacar, mucho menos. Es
precisamente el comercio tradicional
quien, como hemos senalado en el
diagnéstico de la situacién, mejor posi-
cionado estd en esta cuestion, por lo
que debe aprovechar esta ventaja com-
petitiva frente a las grandes superficies.

Por otro lado, estudios recientes
senalan que los tipos de servicio con
mayor futuro son los béasicos: pasar por
caja, recepcion, asesoramiento e infor-
macioén sobre los productos.

Con ello se demuestra que, aunque
los clientes aceptan una modernizacion
de su punto de venta, siguen valorando
la dimensién humana, que a menudo
es olvidada en las grandes superficies y
no aprecian en absoluto que éstos se
salgan del terreno inicial que les com-
pete.

Todo lo cual nos lleva a la necesi-
dad que tiene cualquier detallista, y en
concreto el comercio tradicional, de
superarse y conseguir la fidelidad del
cliente mediante la mejora de la cali-
dad de servicio.

Por otro lado, todo comerciante
sabe que un cliente fiel representa una
ligera inversién comercial, una compra
media mayor, un aumento del margen
de beneficio, y una estupenda herra-
mienta de promocion.

Si, ademas, resulta que conservar
un cliente es 3 a 5 veces menos caro
que conquistar UNO NUEVO en prospec-
cién, ;cémo conservar los clientes
volubles cuando la competencia es tan
feroz? Existen dos enfoques:

— La estrategia de defensa, que con-
siste en reducir los posibles motivos de
descontento del consumidor. Se basa
en la mejora de la calidad de los servi-
cios y de los productos. Para ello la
totalidad del personal del comercio
debe ser capaz de informar al cliente y
aconsejarle (por ejemplo, en la adquisi-
cién de productos informaticos o bie-
nes de equipamiento para el hogar),
teniendo en cuenta que la sensibiliza-
ci6n de los colaboradores requiere una
formacion adecuada. La mayoria de las
empresas de distribucién han creado
destacados servicios al consumidor,
siguiendo este primer enfoque (véanse,
por ejemplo, las memorias de Conti-
nente o Eroski).

- La segunda estrategia, mas ofensi-
va, consiste no s6lo en satisfacer al
cliente, sino ademas ligarlo a la empre-
sa: por medio del sentimiento de perte-
necer a una comunidad (en este sentido
es importante que el comercio tradicio-
nal se ocupe de satisfacer los gustos y
necesidades locales; implicarse en acti-
vidades locales; e incluso esponsori-
zando acontecimientos locales) o a un
club (darle una tarjeta privada que le
permite acceder al rango de cliente pri-
vilegiado, disfrutando de esta forma de
promociones exclusivas —por ejemplo
la tarjeta “Turyocio” del Club Corte-

fiel-, abonos a revistas o periédicos,
crédito especial, etc...).

Ambas opciones estratégicas estan
al alcance del comercio tradicional
que debera utilizar esta estrategia
como elemento de diferenciacién res-
pecto a las grandes superficies de su
area de influencia natural.

Esta estrategia supone que el
comercio tradicional conozca como
compiten y operan las grandes superfi-
cies y sea capaz de diferenciarse bus-
cando nichos no cubiertos por aque-
llos. Pero, todavia mas importante, el
comercio tradicional necesita:

- Conocer mejor a sus clientes,
implantando procedimientos para
detectar lo que resulta importante a los
ojos del cliente y no s6lo desde el
punto de vista de su negocio. El recu-
rrir a un panel de clientes, a técnicas
cualitativas como la organizacion de
mesas redondas entre clientes, a la indi-
vidualizacién de la comunicacién
comercial a partir del marketing direc-
to, a la técnica del cliente oculto, al
analisis de las reclamaciones, a las
encuestas de clientes, a la técnica del
incidente critico permitird al comercio
tradicional acercarse mas a las expecta-
tivas del cliente.

- Ser capaz de satisfacer sus necesi-
dades, diferenciando a los clientes. Per-
mite jerarquizar la relacién con el
cliente y pasar del marketing de pro-
ducto a la estrategia de relacion. Saber
ser proactivo requiere de entrada saber
reconocerlos y diferenciarlos. Habria
aqui que diferenciar el valor aportado;
esto es, el valor anadido creado por el
prestatario y el valor reconocido, es
decir, el que el cliente percibe y por el
que siente una falta o un riesgo si tuvie-
ra que renunciar a él. La cultura de no
perder ningun cliente representa un
método de gestion revolucionario para
los anos venideros.

ASOCIACION

La asociacién pasa por la utilizacion de
alguna de las alternativas de comercio
asociado (cadenas voluntarias, coope-
rativas de detallistas, cadenas franqui-
ciadas, grupos de compras, centrales de

o
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compra y de servicios mayoristas), y/o
por el uso de alguno de los sistemas de
integracién espacial (centros comercia-
les, galerias comerciales, parques
comerciales, calles peatonales, merca-
dos minoristas, areas comerciales urba-
nas...), ya que no son formas excluyen-
tes sino complementarias. En sintesis,
tres son las grandes opciones estratégi-
cas que tiene el comercio tradicional
en el marco del asociacionismo:

1%) La concentracién espacial pasa
por aprovechar cualquiera de las alter-
nativas expuestas (centros comerciales,
galerfas comerciales, parques comer-
ciales, calles peatonales, mercados
municipales, etc.) para presentar una
oferta méas completa, mas variada, mas
potente y, por consiguiente, mas atrac-
tiva que la de uno mismo.

Ello supone anular las amenazas 32
y 52 que tiene el comercio tradicional
(por ejemplo, la tendencia de una gran
parte de la poblacién a comprar “todo”
en un mismo recinto, dada la importan-
cia que para este tipo de comprador
tiene la variedad, comodidad y rapidez

en la compra) sin perder ninguna de las
fortalezas apuntadas {por ejemplo, pre-
ferencia del comercio tradicional por
cercania, calidad de sus productos y
atencion personalizada).

“El Ayuntamiento de Barcelona
hablaba en el PECAB, con datos de los
Gltimos aftos 80, de una facturacién
media de 15 millones de pesetas anua-
les para los establecimientos instalados
en mercados municipales, que se redu-
ce hasta 8 millones de pesetas en los
comercios ubicados dentro de las gale-
rias de alimentacion privadas y los esta-
blecimientos especializaos “de calle”,
para descender hasta 4 millones de
pesetas en el comercio tradicional poli-
valente”. (Juste, 1993)

Gracias a esta posibilidad, el
comercio tradicional seguird siendo
parte de nuestra sociedad y nunca
desaparecera del centro de las ciudades
para trasladarse a centros comerciales
de la periferia, entre otras cosas porque
hay férmulas de concentracion espacial
encardinadas en la ciudad (calles pea-
tonales, galerias comerciales, mercados

renovados, etc.) a las que se les puede
augurar éxito.
“Barna Centre revitaliza el casco

histérico de la Ciudad Condal” era el
titular de "Expansién” de 8/2//1995,
donde se podia leer la experiencia de
mas de mil tiendas (principalmente
especializadas, aunque también esta El
Corte Inglés) que, perteneciendo a 19
asociaciones de comerciantes, han cre-
ado una gran manzana peatonal que
constituye “el gran centro comercial sin
techo del corazén de la ciudad”.

Barna Centre se encarga de tramitar
los permisos de obras para la renova-
cion de los locales, fomenta la moder-
nizacion de las tiendas con los premios
Rosas de Plata, suscribe seguros, edita
una revista, potencia la imagen del
barrio con la impresion del logotipo de
Barna Centre en las bolsas de plastico
que usan todos los asociados, mantiene
contactos permanentes con las adminis-
traciones publicas para que sus deman-
das tengan eco, realiza campanas
publicitarias del barrio en su conjunto,
etcetera...

o>
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2% El desarrollo de asociaciones en
el comercio tradicional para la crea-
cion de centrales de compra locales o
regionales, que a su vez estén integra-
das en centrales de compra de dmbito
nacional o supranacional, seguira sien-
do una opcidn estratégica totalmente
recomendable y disponible para el
comercio tradicional, entre otras razo-
nes porque ello le ayudard a aumentar
su competitividad en precios, importan-
te debilidad de este tipo de comercio,
como ya hemos tenido ocasion de
comprobar.

Esta opcidn, que seguird experimen-
tando un importante desarrollo en los
préximos cinco afios, ya es una reali-
dad en muchos sectores de actividad.
Asi, sin entrar en el campo de la ali-
mentacion —que es donde estan instala-
das las poderosas centrales de compra
de todos conocidas (ver cuadro n? 16)-,
la Asociacién del comercio especializa-
do en cocinas de Europa (VKG) integra
a 250 especialistas de Alemania, Fran-
cia, Paises Bajos, Austria y Espana, que
buscan desarrollar una politica concen-
trada y comin de compra, venta y mar-
keting, ademas de las correspondientes
prestaciones financieras y de servicios
bancarios (regulacién central, leasing
de cocinas, créditos al consumidor...).

L A

De esta forma, el comercio tradicio-
nal elimina importantes debilidades
actuales (precios no competitivos, esca-
sa cualificacion técnica, e insuficiente
incorporacién de las nuevas tecnologi-
as de gestién y comunicaciones) y
puede seguir luchando con su ventaja
competitiva actual: atencién personali-
zada y de calidad.

3?) Finalmente, la franquicia consti-
tuye una importante opcién estratégica
para el comercio tradicional, aunque
suponga perder un cierto grado de
libertad para ganar mucho en seguri-
dad. Es una opcién estratégica a la que,
a pesar del importante desarrollo expe-
rimentado en los Gltimos anos, en los
que esta formula comercial se ha ido
extendiendo a todos los sectores de
actividad, sigue teniendso una extraor-
dinaria aceptacion en Espana: en cinco
anos se podra llegar a las 500 ensefias,
frente a las 281 existentes en 1994,

Ello se debe a que, una vez mas, el
comercio tradicional —franquiciado-
mantiene las ventajas de un comercio
personalizado y se aprovecha de las
posibilidades que le ofrece una gran
empresa —franquiciador-: disponer de
una marca acreditada, explotar un
negocio de rentabilidad probada, reci-
bir la experiencia de la empresa fran-
quiciadora, beneficiarse de asistencia y
formacién, y compartir las campanas
de promocién y publicidad que serian
impensables —en cuanto a medios-
para ese comerciante independiente.

“De cualquier manera, la franquicia
no es necesariamente un negocio segu-
ro, aunque, segin Silvia Ordinaga, de
la Camara de Comercio de Valencia,
representa una mayor seguridad para el
inversor".

De acuerdo a algunos datos con-
tratastados, un 35% de los comercian-
tes que inician su negocio en Estados
Unidos de forma individual, cierra al
cabo de un ano, mientras que los que
lo hacen bajo un contrato de franquicia
s6lo fracasan un 5% en el mismo perio-
do. En un plazo de cinco afos estas
cifras suponen un 92% para los inde-
pendientes, y un 12% para los franqui-
ciados. En Francia, las cifras son practi-
camente las mismas, ya que después de
cinco afos, frente a un 90% de comer-
cio independientes que fracasan, sélo
lo hacen un 10% entre los que actGan
bajo franquicia”. (Duefas, 1995)

CONCLUSIONES

El comercio tradicional, al que tanto la
evidencia empirica disponible como las
tendencias de evolucién comentadas le
auguran unas perspectivas no muy
halagtienas, tiene futuro porque ocupa
un segmento de “beneficios” al que
dificilmente podran acceder las grandes
superficies.

Convertir esa oportunidad en reali-
dad depende de cada comerciante indi-
vidual, que tendréd que superar el “sin-
drome de Fullerton”: ese conservaduris-

o
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 CASA BELLA

mo que le impide adaptarse a los cam-
bios que se producen en el entorno,
aprovechar las oportunidades que el
entorno les brinda y claudicar ante las
amenazas que se ciernen sobre el
comercio tradicional.

Para sobrevivir y superar las altas
tasas de mortandad actuales, el comer-
cio tradicional tiene cuatro grandes
opciones estratégicas a nivel individual:

1. Profesionalizacién creciente de
su gestion: reforzando la funcién de
ventas y marketing, incorporando nue-
vas tecnologias de informacién—comu-
nicacién y concentrandose en un nicho
0 segmento estratégico.

2. Especializacién en productos
“nicos”, que no se puedan encontrar
en las grandes superficies porque son
especiales o poco demandados (s6lo
demandados por segmentos muy redu-
cidos de la poblacién o en una determi-
nada zona).

3. Diferenciaciéon, mediante un
mayor énfasis en la calidad del servicio
a la clientela de cara a su fidelizacién y
retencién.

4. Asociacioén, utilizando algunas
de las alternativas de comercio asocia-
do: cadenas voluntarias, cooperativas
de detallistas, cadenas franquiciadas,
grupos de compras, centrales de com-
pras y de servicios mayoristas, ademas

de los sistemas de integracion espacial
(centros comerciales, galerias comer-
ciales, parques comerciales, calles pea-
tonales, mercados minoristas de segun-
da generacién, areas comerciales urba-
nas, etc...).

Volviendo al concepto de comercio
tradicional “redefinido” (cuadro n? 1),
un comercio pequefo, que esté dis-
puesto a modificar algunos indicadores
de las variables “tecnologia” y “organi-
zacion”, puede seguir siendo comercio
tradicional —en el sentido mas amplio y
convencional de la palabra, ya que
sigue siendo un comercio pequefio en
régimen de venta tradicional-, pero
habrd dejado de serlo —en el sentido
mas estricto de la misma- porque ha
dejado de ser totalmente independiente
(ha modificado su situacién respecto al
indicador ubicacién o asociacionismo)
o porque ha mejorado sensiblemente su
tecnologia (en formacién y equipa-
mientos).

Somos partidarios de que, en ade-
lante, nos refiramos al comercio tradi-
cional no tanto por su tamafio y régi-
men de venta sino por su situacién con
respecto al resto de variables e indica-
dores del cuadro n® 1: formacién y
equipamientos (variable “tecnolégica”),
ubicacion y grado de asociacionismo
(variable “organizativa”).

AKIADKA
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La razén de este planteamiento es
que entendemos que un comercio que
evolucione en esa direccién no es un
comercio tradicional en el sentido
estricto de la palabra, sino un comercio
moderno y evolucionado.

De tal forma, cuando a partir de
ahora tengamos que referirnos al
comercio tradicional sabremos con cla-
ridad que realmente estamos hablando
de ese comercio pequeiio e indepen-
diente, que sigue disponiendo de una
tecnologia tradicional (en todas sus
manifestaciones o indicadores) y cuya
forma juridica mayoritaria es una perso-
na fisica.

En este articulo no se ha querido
entrar en las opciones que tiene el
comercio tradicional a nivel colectivo
pero si se ha querido dejar constancia
de que las que se intenten deben perse-
guir un doble objetivo:

- Modificar la imagen de precios
altos y de alejamiento de las demandas
del consumidor moderno para recupe-
rar consumidores perdidos y atraer a los
nuevos consumidores.

- Seducir a las administraciones
pablicas para que apoyen a quien opte
por alguna de las cuatro opciones estra-
tégicas citadas: profesionalizacién,
especializacion, diferenciacion y aso-
ciacién.

3
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Aunque es papel del gobierno cen-
tral y de las comunidades auténomas
fijar los criterios finalistas de los impor-
tantes fondos que contempla el Plan
Marco de Modernizacién del Comercio
1995/2000, pensamos que si realmente
se quiere apoyar al comercio tradicio-
nal para que se modernice, y no para
que se estanque y desaparezca, las
directrices marcadas en este articulo
son las correctas para dar un buen uso
a los mismos.

Con esta afirmacién no se quiere
decir que ésas deban ser las dnicas
finalidades de los citados fondos, por-
que somos de la opinién de que a
aquellos comerciantes que no tengan
capacidad de adaptarse o que estén en
una actividad que no tiene viabilidad
hay ayudarles para que tengan una sali-
da digna (mediante un convenio excep-

cional con la Seguridad Social para
favorecer las jubilaciones anticipadas,
etc.), entre otras razones porque cuanto
antes cierre ese comerciante mejor: asi
no s6lo no va a endeudarse hasta limi-
tes extremos o poner mas en peligro su
patrimonio personal, sino que va a evi-
tar perjuicios al resto del sector.

Son unos 12.000 millones de pese-
tas anuales los que dispondré durante
los cuatro proximos afios el Plan Marco
de Modernizacién del Comercio, en
base a lo acordado el pasado dia 26
entre el Ministerio de Economia y los
representantes de las Comunidades
Auténomas: 5.600 millones proceden-
tes de fondos estructurales europeos
para programas de modernizacién del
pequeiio comercio que se aportaran
este mismo mes de julio; 4.200 millo-
nes que deben aportar al plan las

Comunidades Auténomas; vy la dota-
cién anual de 2.000 millones que hace
el Estado al plan —de los que reparte
1.800 millones a las Comunidades
Auténomas en funcién de criterios
como la poblacién total de cada comu-
nidad, su poblacién activa en el comer-
cio, el nimero de locales comerciales,
el nimero de parados con mas de tres
afios sin ocupacion, etc.—. ("Gaceta de
los Negocios" de 28/6/1996).

Estas cifras estan en la linea de lo
aprobado por el Gobierno anterior y
siguen el esquema financiero inicial-
mente propuesto de un 30% con cargo
a la Administracion Central y el 70%
restante por parte de las Comunidades
Autonomas. U

JOSE M2 SAINZ DE VICUNA ANCIN.
Profesor de la ESTE. Universidad de Deusto.
Director de Marketing de LKS Consultores.

Distribucion y Consumo 29 COTUSHENOVIEMBHAE 199



