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INTRODUCCION

El aumento de la concentracion de la distribucion comercial, la redefinicion del
papel de los componentes del canal de distribucién con una ganancia del peso
especifico de los grandes detallistas y la guerra de precios de los grandes
operadores, estdn provocando la desaparicibon continuada de los

establecimientos detallistas tradicionales.

Sainz, J.M. (1996) define el comercio tradicional como el punto de venta que

posee las siguientes caracteristicas:

Variable Indicadores Rasgo predominante
Superficie de venta Menos de 100 m?
Tamafio Empleados No mas de dos
Puntos de venta Uno, normalmente
Régimen de venta Tradicional
Tecnologia Equipamiento (cajas registradoras, TPV, Bajo

scanner, equipos de refrigeracion, etc.)

Formacion Muy escasa
Forma juridica Persona fisica
Organizacion Aprovisionamiento Mayorista
Asociacionismo Independiente
Ubicacién Independiente

Tabla numero 1: Definicion de comercio tradicional

Fuente: Sainz, J.M. (1996:222)

Segun Marrero, J.L. (1996) el comercio tradicional posee una relevancia

histérica ya que:

o Facilita que los detallistas estén proximos a los nucleos de poblacion,

ofreciendo a sus residentes la adquisicion de todo tipo de bienes y
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productos y la compra diaria a aquellas personas que no pueden
desplazarse.

e Ha contribuido al desarrollo de las ciudades.

« Contribuye al sostenimiento del centro historico de las poblaciones.

o Es una fuente importante de empleo para el pais.

o Complementa y potencia el turismo.

o Abastece tanto las ciudades como las poblaciones pequefas.

o Forma parte de la cultura y de la forma de vida de un pais.

La situacién econémica y laboral de un pais esta en consonancia directa con el

estado de salud de su tejido de micro y pequeiios detallistas.

Efectivamente, la solidez es uno de los rasgos mas destacables de dicho sector
en cuanto a estabilidad y resistencia a fluctuaciones del ciclo econdémico,
puesto que el reducido tamafio y la atomizacion de dichas empresas hace que
sean mas agiles y dindmicas en las adaptaciones a los cambios de mercados,
ya que encuentran mas facilmente su umbral oOptimo de dimension y

competitividad.

“Pocos sectores empresariales han sido objeto de una transformacion
tan radical como la que ha tenido lugar en el sector de la distribucién
comercial desde finales del pasado siglo XX, transformaciones que han
afectado con distinta intensidad a las ciudades europeas, siendo mas
fuerte su incidencia en las ciudades del norte que en las del sur de
Europa.” (De Elizagarate, V. 2006:41).
El comercio y las ciudades no pueden desarrollarse por separado. EI comercio
detallista es un motor para las ciudades que genera dinamismo y beneficios
econoémicos claros, a la vez que ayuda a su crecimiento al ser un polo de
atraccion y una potente herramienta para afrontar los cambios en la economia

productiva de la ciudad.

Paises del centro y del norte de Europa se enfrentaron hace afios a una crisis

sin precedentes del centro urbano y de muchos barrios de sus ciudades, por lo
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que implementaron politicas para estimular el regreso del comercio, animados
por el atractivo y el ocio que la ciudad presenta, promocionando la “compra
lidica”. Actualmente, son los centros urbanos del sur de Europa los afectados

por el desarrollo del comercio de periferia.

El tejido detallista es parte estratégica de las poblaciones ya que, por un lado
actia como generador y distribuidor de la riqueza, y por otro lado ayuda a
construir la oferta ludica de las ciudades y actia como gancho para el sector

turismo, generando ademas una mejor calidad de vida de sus pobladores.

Por todo ello, existe una necesidad de renovacion y profesionalizacion del
micro y pequefio comercio en Espafia, el cual tiene unos retos importantes
frente a los cambios que esta experimentando la distribucion en nuestro pais, y

gue se caracteriza por:
a) El aumento de la concentracién de la distribucién comercial.

b) La redefinicion del papel de los diversos componentes de la cadena

de distribucioén, con un dominio de los grandes detallistas.

c) El desarrollo continuo de las grandes cadenas de supermercados e
hipermercados pero con formatos mas pequefios y dentro de las

ciudades.
d) La adopcion de las nuevas tecnologias aplicadas a la distribucién.

e) La renovacion del pequefio y mediano comercio para evitar la

desaparicion progresiva de tiendas tradicionales.

f) La guerra de precios entre los grandes detallistas y los fabricantes
para intentar mantener su cuota de mercado con posterioridad a la crisis

econdmica actual.
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El comercio tradicional en Espafia tiene retos estratégicos a cumplir como, en
general, cualquier actividad econdémica. Bien es cierto que su importancia
histérica produce el interés de la realizacion de esta tesis con el objetivo de
identificar las diferentes estrategias competitivas utilizadas en la
distribucion comercial para analizar, posteriormente, de qué forma la
seleccion concreta de algunas de estas estrategias competitivas pueden
ayudar a las micro y pequeias empresas detallistas a competir ante la

gran distribucion y hacerlas sostenibles en el paisaje y la vida del pais.

A partir de este objetivo, ademas, esta tesis dard respuesta a las siguientes

preguntas:

-¢Pueden los micro y pequefios detallistas tradicionales utilizar las mismas

estrategias competitivas que la gran distribucion?

-¢ Presentan los micro y pequeiios detallistas tradicionales unas caracteristicas
competitivas comunes que les permitan utilizar las mismas estrategias

competitivas para enfrentarse a la gran distribucion?

-¢,Conocen los micro y pequeiios detallistas sus puntos débiles y sus ventajas

competitivas?

-¢, Tienen los micro y pequefios detallistas la suficiente preparaciéon como para

generar por si mismos un cambio competitivo en su negocio?

-¢Poseen los micro y pequefios detallistas una vision clara de su modelo de

negocio?
-¢, Tienen los micro y pequefios detallistas una vision comun de su mercado?

-¢,Pueden todos los micro y pequefios detallistas competir con las mismas
estrategias contra la gran distribucion, independientemente de su ubicacion

geografica?
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Un detallista tradicional no puede competir en nimero de referencias o en
precios contra sus grandes competidores, pero si puede utilizar estrategias que
ofrezcan un valor afiadido interiorizable para sus clientes, todo lo cual es

posible a partir de las conclusiones detalladas en la presente tesis.

El detallista, ademas de estudiar a su cliente objetivo, el mercado potencial al
que se va a dirigir, las caracteristicas del citado mercado potencial, la
cuantificacion y cualificacion de sus competidores y el objetivo de
posicionamiento que debe conseguir, debera considerar otros aspectos como
la forma de gestionar y administrar su negocio, la tecnologia que precisara para
ello asi como la tipologia de su personal y su capacitacion necesaria para

adecuarlo al perfil de su cliente objetivo.

Por altimo, indicar que el sector que ha servido de base para la presente tesis,
el de la informatica de consumo, es un sector estratégico en la actualidad ya
que sus productos se han convertido en productos de primera necesidad tanto
en el hogar como en el uso personal. La sociedad espafiola ha adoptado con
rapidez los nuevos dispositivos digitales en sus hogares. La electrénica de
consumo es un mercado particularmente relevante dentro del macrosector TIC
espafiol. La clara tendencia a la digitalizacién de la vida de los ciudadanos
espafoles, de sus hogares, y sus empresas, ha marcado la demanda de
dispositivos de electronica de consumo, con cifras de crecimiento que en
ejercicios anteriores han alcanzado los dos digitos. (AAVV., 2009b). “El
mercado TIC representa aproximadamente un 5% del PIB de la Union Europea,
y da empleo a 7 millones de ciudadanos europeos. Estas cifras configuran al
Macrosector TIC como un sector estratégico dentro de la economia espafiola.
Sin embargo, su impacto real en la economia es muy superior, derivado del
impacto que el uso y aprovechamiento de estas tecnologias tienen en el resto
de sectores productivos.” (AAVV., 2010:14-15).
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Ademas el sector de la informatica de consumo es altamente competitivo al
estar dominado, por un lado, por los grandes fabricantes de componentes v,
por otro lado, por los grandes detallistas compuestos principalmente por
hipermercados y “Category Killers”. "El sector de la electronica de consumo no
ha sido ajeno a la fuerte contraccion de la demanda, consecuencia de la crisis
econdmica. A este hecho se suma la constante reduccion de los precios en los
productos de electronica de consumo, mayoritariamente destinados al
mercado residencial. Ambos factores han contribuido negativamente a la
evolucion del sector, que ha registrado un importante descenso en su volumen
de negocio." (AAVV., 2010).

La estructura de la presente tesis hace un recorrido desde el marco tedrico

hasta las conclusiones que se derivan de la investigacion realizada.

El marco tedrico se desarrolla en los capitulos 1, 2, y 3. En los siguientes
capitulos se analiza el marco practico y metodologico.

En el capitulo 1 se contextualizara la estrategia en el sector minorista, los
diferentes niveles estratégicos, la estructuracion de las estrategias
corporativas, competitivas y funcionales, asi como de sus tacticas, y de las

consideraciones previas al disefo estratégico.

En el capitulo 2 se identifican y analizan las estrategias competitivas utilizadas
en el sector de la distribucion comercial por los micro, pequefios y grandes

detallistas.

En el capitulo 3 se desarrollan tres elementos importantes para las estrategias
de las empresas de distribucion comercial, como son el merchandising

tradicional, la respuesta eficiente al consumidor y la gestidn por categorias.

En el capitulo 4 se plantea cual es el problema del investigador, asi como el

modelo de investigacion utilizado.
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En el capitulo 5 se describe la muestra utilizada en la investigacion y se

exponen las conclusiones estadisticas.

En el capitulo 6 se exponen las conclusiones de la tesis.
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MARCO TEORICO

CAPITULO 1: LA ESTRATEGIA'Y LOS NIVELES
ESTRATEGICOS

La tesis “Las estrategias competitivas de las micro y pequefias empresas
detallistas ante la gran distribucion” trata de identificar las diferentes
estrategias competitivas utilizadas en la distribucion comercial para analizar
posteriormente de qué forma la seleccion de algunas de estas estrategias
competitivas concretas pueden facilitar la competencia de los micro y pequeiios
detallistas ante la constante concentracion de los mercados por parte de la
gran distribucion, lo cual es relevante para su futuro y para el futuro de la

economia espafiola ya que " en un afio de profunda crisis econdémica, la
contribucion de las TIC al crecimiento econdmico se ha hecho, si cabe, mas
patente. Las TIC constituyen hoy en dia el factor individual mas importante para
la construccion de una economia competitiva. Nadie pone hoy ya en cuestion el
papel clave que juegan las TIC para lograr un crecimiento econdémico
sostenible y para garantizar el futuro bienestar de la sociedad espafiola“.

(AAVV., 2010).

En el presente capitulo se encontrarq un andlisis sobre la contextualizacion de
la estrategia en el sector minorista, del enfoque estratégico y de los diferentes
niveles estratégicos, de la estructuracion de las diversas estrategias
empresariales, de las estrategias corporativas, competitivas y funcionales, asi

como de sus tacticas, y de las consideraciones previas al disefio estratégico.
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1.1. CONTEXTUALIZACION

Tras la culminacién de las negociaciones en 2002, a partir del 2004 se produjo
la ampliacion mas importante en la historia de la Union Europea (diez paises de
Europa Central y Oriental se integraron a la UE, con lo que se conformd un
bloque comercial de 25 paises), lo cual aportaba al contexto comercial europeo
unos mercados emergentes, ya que cuentan con la propia UE como principal
socio en el comercio. “... las oportunidades que plantea la ampliacion para las
empresas de distribucion en sus diferentes formatos, justifican un reajuste
futuro de las estrategias de crecimiento y los destinos de expansion en este
tipo de empresas... asimismo, la mayor diversidad cultural en Europa se
manifiesta como un factor a ser tenido en cuenta al valorar las tendencias en el
comportamiento del consumidor con respecto al lugar de compra” (Jiménez, D.;
Giménez, M.L.; Sdnchez, M., y Segovia, C., 2004:5-6).

Ante este mercado emergente aparecen formatos comerciales diferentes,
muestra de ello son los grandes centros comerciales o las grandes superficies
o el correo electrénico entre otros tal y como Elizagarate, V. (2006) explica
relacionando este fendmeno con la nueva configuracién de las ciudades y las

relaciones que en ella se establecen:

“La evolucion del sector de la distribucion comercial en el siglo XX,
manifestada por la aparicion de nuevos formatos comerciales como los
grandes centros comerciales, las grandes superficies especializadas, las
tiendas de descuento, la venta por correspondencia o el comercio
electrénico, ha planteado cambios profundos que han afectado no soélo al
sector de la distribucidon comercial, sino también a la propia configuracién
de las ciudades y, en consecuencia, a la relacion que mantiene la ciudad
con los residentes, visitantes o inversores. El desarrollo de estas nuevas
formas de distribucion esta ligado al crecimiento de la periferia de las

ciudades y, en consecuencia, al declive de los centros urbanos, hecho
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gue puede resultar irreversible para muchas ciudades si no se desarrollan

actuaciones especificas.” (De Elizagérate, V., 2006:41).

Este cambio también lo defienden Pancorbo, J.A., Benavides, S., y Leon, D.,
(2011) los cuales indican que el comercio se convierte en el motor econémico

de los nuevos espacios urbanos:

“La actividad comercial y el entorno urbano son dos realidades
estrechamente relacionadas. Asi, el comercio es fuente de vitalidad,
dinamismo y rentabilidad para la ciudad, por tanto, que la relacion entre
el comercio y la ciudad es una soélida asociacién para hacer frente al
cambio en la economia productiva de la ciudad.” (Pancorbo J. A,
Benavides, S., y Leon, D., 2011:47)

Actualmente existen dos tendencias coincidentes con el norte de Europa
(Francia, Reino Unido o Bélgica) la primera y con los paises del sur de Europa
la segunda. La primera actuacion para retomar el comercio como motor
econdémico gira en torno a la recuperaciéon de los centros de la ciudad
promocionando la “compra ludica” (De Elizagarate, V., y Zorrilla, P., 2004:102).
La segunda actuacion provoca dificultades a los centros de las ciudades para
atraer el comercio puesto que la periferia de las ciudades se pueblan de

centros comerciales.

“A pesar de ello el comercio en las ciudades continta apareciendo cOmo una
carta estratégica a jugar ya que contribuye también a generar y apoyar otras
actividades econdmicas como es el turismo, el ocio y aumenta la calidad de

vida de los residentes.” (De Elizagarate, V., y Zorrilla, P., 2004:102).

Segun Giménez, M.L., Pérez, J.A., y Sanchez, M. (2002) los factores que
estructuran la situacion actual son: la intensificacion de la internacionalizacion,
la concentracion y los problemas en la relaciones entre fabricantes y

distribuidores, la homogeneizacion de los patrones de compra a nivel europeo,
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los cambios en la gestion del punto de venta o la incorporacion de las nuevas

tecnologias de la informacion y la comunicacion.

“En los canales de comercializacion se generan diversos tipos de
competencia: horizontal o intratipo (entre ensefias de la misma forma),
intertipo (diferentes formas comerciales), vertical (diferentes niveles del
canal) o la propia competencia entre sistemas de comercializaciéon.”
(Giménez, M. L.; Pérez, J. A., y Sanchez, M., 2002:6)

Ante esta situacion la distribucion comercial minorista de alimentacién se ve
influida por la competencia intratipo y la competencia intertipo. La primera
conlleva alianzas y procesos de integraciéon con la consecuente aparicion de
grandes grupos multinacionales. La segunda se sitla ante un nuevo panorama:
el dominio de la gran superficie. Sin embargo, “comienza a detectarse en el
mercado que los supermercados y medianas superficies estan haciéndose
valer entre los consumidores sus ventajas, produciéndose una agresiva
competencia con los hipermercados. El fendmeno de la existencia de mayor
intensidad competitiva entre las diferentes formas comerciales. (Giménez, M.
L.; Pérez, J. A., y Sanchez, M., 2002).

Los consumidores optan por los productos que se caracterizan por responder
mejor a sus necesidades. Las caracteristicas que satisfacen las necesidades
de los consumidores pueden ser intrinsecas a los productos, puede ser
servicios afadidos a los mismos que consecuentemente mejoran su utilidad
(surtido, garantia, envasado, etc.) o también pueden ser adicionales
(aparcamiento, forma de pago, etc.). Asi, las organizaciones de venta minorista
se empiezan a caracterizar por los servicios que ofrecen, por sus estrategias de
segmentacion y posicionamiento y en definitiva, por su forma de competir en el
mercado (Cruz, |.; Yague, M. J.; Rebollo, A., y Oubifia, J.,1999).
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El incremento de la renta per capita y consecuentemente del consumo por
parte de los clientes, genera una mayor demanda en el comercio minorista, asi

como una proliferacién de nuevos:
- formatos comerciales
- modelos de negocio
- canales de distribucién

“Por lo tanto, no sélo nos encontramos ante un nivel de desarrollo de
nuevos productos mayor que nunca, sino que la innovacion, con tiendas
gue permiten la autoliquidacion sin presencia de cajas, kioscos
multimedia, lugares innovadores como ubicacién para el comercio y
tiendas virtuales en Internet, esta contribuyendo a ampliar la ya extensa
variedad de sistemas de venta minorista, con y sin establecimiento
fisico”. (Dawson, J., y Burt, S., 1998)

Asi pues, el conocimiento de la situacion de la distribuciébn comercial en un
nuevo contexto, implica tomar en cuenta los aspectos mas relevantes que nos
deben servir de marco de referencia para que el negocio crezca hacia esos
nuevos mercados. “En este proceso es necesaria la adaptacion de los
distribuidores al comportamiento del consumidor local y a los propios canales
comerciales que aun no han conseguido un desarrollo O6ptimo. La
heterogeneidad de estos mercados hace conveniente la adopcion de
estrategias de expansion diferenciadas por parte de los minoristas que
rentabilicen la entrada en estos paises”. (Jimenez, D.; Giménez, M2 L.
Sanchez, M., y Segovia, C., 2004:19).

“Con el contexto explicado anteriormente, se debe poner en marcha un
enfoque estratégico que supone, ademas de un nuevo modo de gestidn
de las empresas, una concepcion diferente del negocio minorista, es

decir, este aspecto reviste especial importancia en el caso de la
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distribucion comercial en Espafia, debido a la pervivencia de una
mayoria de establecimientos de pequefio tamafio regidos con criterios
tradicionales, alejados de los que son propios al enfoque estratégico. De
hecho, se ha discutido con intensidad si este enfoque es aplicable por
las empresas de distribucion o si, por el contrario, las caracteristicas del
comercio, especialmente el minorista, no se adaptan a sus actividades

comerciales.” (Casares, J., y Rebollo, A., 1996:18).

La estructura del sector se componia basicamente de micro y pequefias
empresas cuyo mercado geografico era limitado y se desarrollaba alrededor de
su centro de trabajo. Todos los cambios habidos en los mercados y en la propia
demanda, han homogeneizado los habitos de consumo e incrementado la
demanda potencial, han incrementado el volumen de negocio potencial de las
empresas, provocando que estas deban segmentar su oferta utilizando las
innovaciones tecnoldgicas. Todo ello también ha provocado unas necesidades
mas altas de capital y de financiacion, asi como una mayor utilizacién del
management y de la cantidad y caracteristicas de los empleados, todo lo cual
ha provocado un crecimiento en el valor afiadido ofrecido por las empresas
detallistas (Rebollo, A.,1994).

Todo ello ha servido para eliminar los obstaculos que dificultaban la aplicacion
del enfoque estratégico a las empresas de distribucion comercial. La revolucion
del comercio detallista ha puesto en evidencia que las decisiones estratégicas
son cada vez mas frecuentes en términos de escala de los recursos
necesarios, del compromiso de las empresas de crear unidades de
inflexibilidad en el uso de los activos especificos utilizados, que seran
especificas para la gestion estratégica, y para la anticipacion de inversiones
alternativas (Georges, W., y Mcgee, R. W. (1987); Rebollo, A. (1994)).

“La adopcién del enfoque estratégico supone aceptar cambios
importantes en la propia definicion del negocio minorista, cambios que

deben ser interiorizados por las propias empresas. Se trata,
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fundamentalmente, de orientar la actividad directamente hacia las
posibilidades de negocio que aseguren la obtencion de la rentabilidad
deseada, en funcion de objetivos fijados previamente. Ello exige que las
empresas dispongan de un grado minimo de flexibilidad y de gestion
para seguir la evolucién del mercado y colocar los activos en aquellas
actividades que aseguren la rentabilidad deseada, abandonando
actividades en curso, abriendo nuevas lineas de negocio, o colocando
los recursos en otras actividades fuera de la distribucion.” (Rebollo, A.,
1994:12).

El enfoque estratégico exige dar un paso mas alla, hacia la consideracion de
la existencia de distintos grupos de consumidores y modificar la definicion del
establecimiento y de su gestién, cambiando el concepto de "necesidades de
los consumidores" del entorno de mercado proximo al establecimiento, por el
de "deseos y habitos de comportamiento de un grupo de consumidores
definidos en funcion del tipo de compra que realizan", es decir, pasar del
concepto de "comercio de oferta” al de "comercio de los estilos de vida"
(Blackwell y Talarzyk (1983), citado en Rebollo, A., 1994:13).

Los afios pasados detras de un mostrador ya no son una garantia de éxito en
el comercio moderno, sino que la implementacion de sistemas tecnoldgicos
para analizar el comportamiento y los habitos de consumo del cliente son

imprescindibles para anticiparse a los competidores.

“Es necesario pasar del concepto de "ventas realizadas" al de "cuota de
mercado"”. Para apreciar la magnitud de este cambio, basta sefialar que la
definicion del grupo de demanda, al que se dirige la oferta de un
establecimiento, ya no se determina necesariamente en un espacio unico: los
habitantes en un determinado radio de accion, sino que la demanda estara
formada por un tipo de consumidor o, aun mas, por los consumidores que
deseen realizar un tipo especifico de compra (compra fuerte, de bienes

duraderos, de bienes con algun tipo de significacion simbdlica, etc.), que
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pueden estar situados fuera del radio de accion "natural" del establecimiento.
La diversificacion de los motivos y tipos de compra han roto los espacios y
demarcaciones tradicionales de los mercados y obliga a redefinir los grupos
objetivo de demanda y la forma en que se realiza la oferta de los
establecimientos.” (Rebollo, A., 1994:13).

Segun Kristenson, L. (1983), la gestion de los establecimientos minoristas se

fundamento sobre la definicion de tres principios:
1. Coherencia con los habitos de consumo.
2. Coherencia con el nivel de precios del establecimiento.
3. Coherencia con el tipo y tamafio de empresa.

Por ello, y para obtener un correcto retorno de la inversion, es preciso tomar en
consideracion toda una serie de elementos para la toma de decisiones
empresariales, como son adaptarse a las transformaciones exodgenas, las
nuevas tecnologias, la internacionalizacion total de los mercados vy

competidores emergentes, entre otros.

1.2. ESTRUCTURACION DE LAS DIVERSAS ESTRATEGIAS
EMPRESARIALES.

El concepto de estrategia viene a ser la respuesta de la empresa a la influencia
del entorno. Andrews, K.R., en 1980 definia la estrategia como el patrén o
modelo de decisiones de una empresa que determina y revela sus objetivos,
propositos o metas, que define las principales politicas y planes para lograr
esos objetivos y el tipo de negocio que la empresa va a perseguir, la clase de
organizaciéon econémica y humana que es o intenta ser, y la naturaleza de la
contribucién econémica y no econémica que intenta aportar a sus accionistas,

trabajadores, clientes y a la comunidad.
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Una estrategia es un conjunto de objetivos que definen la vision de la empresa,
asi como las formas de lograrlo desde un punto de vista humanista e
integrador, que nos permitirA conseguir unos resultados econdmicos
suficientes. Una estrategia debe ser sostenible en el tiempo y debe dar
solucion a las debilidades y amenazas, asi como utilizar las fortalezas y las

oportunidades.

Segun Ansoff, H.I. (1965), autor precursor del pensamiento estratégico, la

estrategia empresarial se compone de cuatro elementos principales:

a. Campo de actividad: conjunto de productos y mercados que

constituyen la actividad econdmica de la empresa.

b. Vector de crecimiento: conjunto de combinaciones posibles entre
productos y mercados actuales o nuevos en los que la empresa

puede basar su desarrollo.

c. Ventaja competitiva: caracteristicas diferenciadoras de la empresa
sobre la competencia que bien reducen sus costes o diferencian
mejor sus productos por lo que pueden defender y mejorar su

posicion competitiva.

d. Efecto sinérgico: la combinacién de los elementos de la estrategia o
de ella con las acciones ya existentes en la empresa que produce un

resultado expansivo de los beneficios sostenibles de la organizacion.

Ademas, toda estrategia debe responder al decalogo de preguntas que
planteaba Andrews, K.R., en 1960 vy recoge, entre otros, Cuervo Garcia, A.

(1999) con el fin de conocer su idoneidad.

Las preguntas a responder son:

1. ¢Es la estrategia identificable y clara tanto en palabras como en la

practica?
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2. ¢Es la estrategia, de algun modo, Unica?

3. ¢Explota plenamente las oportunidades del entorno nacional e

internacional?

4. ¢Es coherente con los recursos y la competencia corporativa actual y

esperada?

5. ¢Son coherentes las principales provisiones y las principales decisiones

dentro del marco de la estrategia?

6. ¢Es el nivel de riesgo elegido factible en términos econdémicos y de

personal?

7. ¢Es la estrategia apropiada a los valores personales y a las aspiraciones

de los directivos clave?
8. ¢Se adecua al nivel deseado de contribucion a la sociedad?

9. ¢Constituye la estrategia un claro estimulo al compromiso y al esfuerzo

de la organizacion?

10.¢Hay sefales adelantadas de reaccién frente al mercado y segmentos

de mercado en relacion a la estrategia?

A continuacién se reproduce un cuadro resumen de Aragon, J.A. (2010) sobre
las diferentes concepciones de estrategia empresarial que muestra la evolucion

del concepto de estrategia.
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Tabla nimero 2: Alternativas y consideraciones de las estrategias empresariales.
Fuente: ARAGON, J. A. (2010:44)
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Basandonos en Porter, M. (2004), a la hora de definir las estrategias

empresariales, deben tenerse en cuenta diferentes niveles estratégicos:

1. Estrategia a nivel corporativo

2. Estrategia de negocios o competitiva
3. Estrategia funcional

4. Téacticas

Viendo el gréfico nidmero 1, podemos apreciar que en primer lugar se
encuentra la estrategia corporativa, la cual nos indica en qué negocios y
mercados debe estar la empresa y cdmo gestionar dichas unidades de

negocio.

Seguidamente, la estrategia competitiva o de negocios, la cual nos indica

como debe competir cada una de las citadas unidades estratégicas de negocio.

Posteriormente, la estrategia competitiva debe desarrollarse en diferentes

estrategias funcionales, las cuales se recogen en los siguientes planes:
-plan de recursos humanos
-plan financiero
-plan de marketing
-plan comercial
-plan de operaciones
-plan de produccién
-plan de calidad

Por ejemplo, en el departamento comercial, las estrategias comerciales son un
conjunto de acciones planificadas, coordinadas e integradas dentro de la

estrategia competitiva por parte del equipo de responsables comerciales, del
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personal técnico y de los trabajadores con el objetivo de mejorar los beneficios

empresariales y la rentabilidad sostenible del mismo.

Las estrategias funcionales deben desarrollarse a su vez en un conjunto de
acciones operativas que forman las tacticas o planes operativos. Las tacticas
ejecutan y controlan las herramientas precisas de que dispone la empresa y

cada departamento para alcanzar los objetivos estratégicos.

Por ejemplo, realizar una campafa de publicidad para alcanzar los objetivos de
venta anuales es trabajar con una herramienta del marketing operativo, no

estratégico.

Cada departamento debe desgranar en profundidad todos aquellos procesos
gue desarrolla habitualmente y readaptarlos, por tanto, modificarlos de tal
forma que el resultado final de dichos procesos se traduzca en la estrategia
funcional, de la misma manera que el conjunto de estrategias funcionales de

las diferentes areas se traduzca en la estrategia competitiva.

En el siguiente grafico se muestra, de forma sencilla, los diferentes niveles

estratégicos en la empresa:

E. CORPORATIVA
% E. COMPETITIVA
E. FUNCIONALES

TACTICAS

Grdfico 1: Estructuracion de las diversas estrategias en la empresa;

Fuente: Elaboracion propia
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Cualquier sistema de planificacion estratégica debe ser disefiado teniendo en
cuenta el propésito fundamental que la direccion de la empresa persigue con
su implantacion. Dicha actitud estratégica debe responder a una adaptaciéon
continua por parte de la empresa a lo que ocurre en su entorno, partiendo del
principio de que puede ser mejorable a través de acciones estratégicas
concretas. Por tanto, sera aquella que identifica y formula objetivos, asi como la
gue selecciona los medios para alcanzarlos, preferiblemente deben afectar a la
totalidad de la organizacion y cubrir largos periodos de tiempo. Esto supone un
cambio de actitud de la alta direccion y por tanto una modificacion de su

conducta (Menguzzato, M., y Renau, J. J., 1988).

En este apartado hemos contextualizado la estrategia en el sector minorista, su
enfoque estratégico, los diferentes niveles estratégicos existentes asi como la

estructuracion de las diversas estrategias empresariales.

En el apartado siguiente conceptualizaremos la estrategia superior dentro de
los niveles estratégicos definidos, que es la corporativa

1.3. LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Las estrategias competitivas, tema central de la tesis, se enmarcan
conceptualmente dentro de una estrategia superior llamada corporativa,
materia de trabajo de este apartado. A pesar de desarrollarla en el presente
capitulo, tiene escasa incidencia entre los micro y pequefios empresarios
detallistas, por no ser estos corporaciones ni realizar actividades multimercado
a través de diferentes Unidades Estratégicas de Negocio, (de ahora en
adelante UEN).

Segun Collis y Johnson (1995) una empresa es un conglomerado idiosincrasico
de activos tangibles e intangibles inimitables que, colectivamente, forman una
“competencia diferenciada”. Puede demostrarse que estos activos son la fuente
de beneficios econdmicos en multiples mercados y que, por tanto, justifican la
actividad corporativa. Por tanto, la estrategia corporativa es la forma en que la

Pagina 26



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

empresa intenta crear valor a través de la configuracion y coordinacion de sus

actividades multimercado.

La estrategia corporativa debera recoger los siguientes conceptos:
a) Lineas de negocio donde deben participar.
b) Objetivos de posicionamiento de la corporacion.

c) Creacion de un modelo de gestion compartido y coherente que incluya a

cada una de las diferentes empresas que pertenezcan a la corporacion.
d) Definicién del papel que debe asumir la corporacion ante sus empresas.

e) Definicion de papel del supervisor, que justifique su existencia como ente
y su coste de estructura: definicion de estrategias, prestacion de servicios,

asesoramiento, etc.

La estrategia corporativa debe abarcar al mismo tiempo el conjunto de
negocios en los que la empresa elige competir (configuracién) y la manera de

gestionarlos (coordinacién).

Una estrategia corporativa coherente seria la manera en que la empresa,
teniendo como horizonte una vision, alinea las metas y objetivos, las tareas de
su central, los sistemas estructurales y los procesos con la eleccion de los
sectores y estrategias, para asi poder construir y explotar los recursos Unicos

que le dan una ventaja competitiva.
La estrategia corporativa puede buscar:
- Mercados similares por producto.

- Mercados con tecnologias maduras y crecimiento lento o empresas
lideres del mercado o dominantes en un nicho (sociedades de

adquisicidon apalancada cuyos directivos desconocen el mercado).
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- Mercados donde explotar sus capacidades Unicas en la fabricacién al
mejor coste y poder asi competir en sectores en los que se puede tener

éxito como competidor de bajo coste.

- Una estrategia corporativa debe tener vision, coherencia interna, encaje

externo, ventaja corporativa y viabilidad.

El objetivo de la estrategia corporativa es coordinar el comportamiento entre las
diferentes Unidades Estratégicas de Negocio (de ahora en adelante UEN) para
conseguir sinergias, pasando de ser la suma de diferentes opciones de negocio

a un todo corporativo.

Los primeros enfoques fueron realizados por Andrews Kenneth en los afios 60.
Segun Kenneth, la estrategia corporativa se ocupaba de crear una competencia
diferenciada que supusiera una ventaja competitiva para la empresa en sus
diferentes areas de actividad. La competencia diferenciada, que se veia no
tanto como lo que la organizacién es capaz de hacer, si no lo que es capaz de
hacer especialmente bien, podia identificarse a través del andlisis interno de las

capacidades de la empresa.

A partir de aqui, podia ajustarse a las oportunidades de mercado identificadas
mediante el andlisis del entorno competitivo externo, para asi derivar la

estrategia optima.

El problema de esta teoria era que no permitia distinguir entre la estrategia a
nivel corporativo y la estrategia a nivel de UEN. También carecia de
especificidad y de un fundamento en analisis econdmico, lo que impedia su

aplicacion con verdadero rigor.

Finalmente, esta teoria se aplicO a la estrategia a nivel de UEN, quedando
resumida en el analisis DAFO que consiste en analizar las Debilidades,

Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.
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Posteriormente, Chandler en 1962 abordé el tema de la estructura
organizativa, llegando a la conclusién que para gestionar un amplio conjunto

de negocios distintos, se debia pasar de una estructura funcional a divisional.

Sin embargo, la estructura organizativa multidivisional introducia un dilema
basico a la gestion corporativa: ¢ debia ser centralizada o descentralizada la

relacion entre la central y las divisiones?

Al no resolverse el dilema, estas concepciones se aplicaron también a las UEN
y, como recomendacion para garantizar el encaje entre la estructura
organizativa y la estrategia, se aplicé la norma de que la estructura debia

seguir a la estrategia.

Hasta ese momento, ningun trabajo especificaba en qué negocios debia
participar una empresa. A finales de los 60, con el boom de conglomerados en
EEUU, se descubri6 que las estrategias corporativas estrechamente
relacionadas entre si, obtenian mejores resultados financieros que las

altamente diversificadas, puesto que aprovechaban sus sinergias.

Con la crisis del petréleo del 73 la direccion corporativa tuvo que afrontar el
deterioro de los resultados y con pocos consejos sobre cémo actuar. En ese
momento aparece la matriz de crecimiento-participacion, lo que permitia a los
directivos clasificar cada division (actualmente UEN) y ver qué estrategia debia

seqguir.

La matriz de crecimiento-participacion se basaba en el supuesto de que las
empresas debian ser autosuficientes en términos de capital, lo que implicaba
aplicar los recursos generados internamente en lugar de repartirlos, y la
imposibilidad de financiarse externamente ya que se podia financiar productos

estrellas e interrogantes sin productos vacas lecheras que los respaldaran.

A mediados de los 80 la gestion de carteras dominaba la estrategia corporativa,

se daba mucha importancia a la formulacion de estrategias a nivel de UEN y
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las empresas creaban grandes departamentos corporativos para controlar la

planificacién estratégica.

Se reorientd la estrategia corporativa, basandola en valor y énfasis en la
optimizacién de valor para el accionista, lo que obligaba a que si el mercado
valoraba la empresa por debajo de la suma de las valoraciones de las

diferentes UEN, la receta era vender las divisiones que estaban infravaloradas.

Finalmente se constatd que la orientacién a control corporativo destruia valor al
enfrentar la direccion corporativa a los directores de division, ademas de
plantear dudas sobre el valor econémico real que aportaban a sus UEN.
Finalmente, a finales de los 80 las corporaciones se esforzaban para dar
respuesta a tres preguntas:

- ¢, Como se crea valor econémico a través de la actividad multimercado?

- ¢Como debe estructurarse y coordinarse la empresa para sacar

provecho de su actividad multimercado?

- ¢Por qué emprender actividades multimercado dentro de la empresa

en lugar de hacerlo externamente?

Buscando respuesta a la primera pregunta, en el afio 1987, Michael Porter
propuso una teoria compuesta por 4 estrategias corporativas: la de cartera, la
de reestructuracion, la de transferencia de capacidades y la de transferencia de

activos.

McKinsey & Company (en Collis, D. J. y Montgomery, C., 1991) en 1989
presentd nueve estrategias (de las cuales solo tres fueron validas), con el
objetivo de construir una “ventaja corporativa’ analoga a la “ventaja

competitiva” aconsejando a las empresas lo siguiente:
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OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA:
1) Generar valor a partir de la pertenencia de cada UEN a la empresa:

- Los beneficios solo se obtienen en competencia en el mercado, por lo
gue la ventaja corporativa debia traducirse en ventaja competitiva en un

negocio, si ha de tener valor econémico.

-No todos los negocios deben beneficiarse de la pertenencia a la
empresa consiguiendo rendimiento economico, pero si que todas las

UEN deben aportar algun valor.

2) Crear valor por encima del coste de los gastos generales corporativos.

3) Aiadir mas valor que cualquier otra empresa:

- No solo se debe crear valor, sino que debe crear valor afiadido a través

de una “competencia diferenciada” competitivamente superior.

ESTRATEGIAS A SEGUIR PARA CONSEGUIR LOS OBJETIVOS:

1. La corporacion debe tener una vision, que no es un compromiso especifico,
sino una idea subjetiva de lo que hay en el horizonte. No establece un
camino claro ni especifica un punto final concreto, sino que mas bien

aporta un sentido global de propésito y vision.

2. La estrategia corporativa debe incluir un conjunto de metas (deseos no
cuantificables que representan los fines deseables para la organizacion
como: satisfaccion del cliente y la calidad a todos los niveles de la
organizacion) y objetivos, mesurables y calendarizables, que sean mas
concretos y mas inmediatos que la vision. Representan los hitos a un plazo
mas corto que la empresa intenta alcanzar con la implementacion de la

estrategia.
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3. Ventaja corporativa a construir o explotar: Son los medios que les llevara a
conseguir las metas y objetivos. Define lo que la empresa hace mejor que

las demas o diferente.

En el corazén de la estrategia corporativa estan los recursos idiosincrasicos de
la empresa, que son los activos tangibles e intangibles que la empresa posee y
gue no pueden ser imitados o adquiridos facilmente y que, por tanto, hacen que

la empresa sea Unica:
-maquinaria auto fabricada
-posicionamiento
-conocimiento tecnologico

-capacidades de organizacién, como el desarrollo rapido de productos o

las técnicas de fabricacion.

Los recursos corporativos deben crear valor de forma continuada, como una

instalacion de investigacion, desarrollo e innovacién (I+D+1).

Dichos recursos no tienen por qué estar solo en la corporacion, sino que
pueden estar en las UEN. Es obligacién de la corporacion conseguir que este
valor sea extensivo para todas las UEN. En caso contrario la corporacién no

justificaria su existencia.

Por tanto, la corporacion deberia identificar y articular qué recursos son la
fuente de la creacidbn de valor para la compaifia, asi como desarrollar

programas para invertir y maximizar dichos recursos.

En palabras de Parada, P., y Planellas, M. (2007) las dos principales

inquietudes de la estrategia corporativa son:
1. ¢Donde competir?

“La primera pregunta abre distintas opciones de crecimiento corporativo, como

la internacionalizacion o globalizacion, la diversificacion de negocios o la
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integracion vertical a lo largo de la cadena de valor. También abre las

posibilidades de elegir distintas formas de crecer:
-a través de adquisiciones o fusiones
-a través de alianzas estratégicas

-a través de desarrollo interno, también conocido como crecimiento

orgéanico.

2. ¢,Cémo aportar valor a la corporacion en su conjunto desde el

centro corporativo?

Esta pregunta responde a la necesidad de asegurar que el centro corporativo
aflada valor al conjunto de negocios de la corporacion. Este valor afadido
genera la ventaja corporativa, es decir, la ventaja adicional debida a formar un
grupo de empresas en lugar de competir cada negocio de manera

independiente en sus respectivas industrias.”(Parada, P., y Planellas, M., 2007).

Por tanto, una vez definida la estrategia corporativa, la estructura, los sistemas
y los procesos deberan seguir a la estrategia con el objetivo de facilitar su

cumplimiento.

En 1980 Tom Peters y Robert Waterman desarrollaron, dentro de la consultora
McKinsey, la teoria de las 7s de la estructura organizativa; dicha teoria sostiene
qgue los cambios en la eficacia de una empresa son directa consecuencia de la
interaccion de multiples factores, muchos de los cuales no son obvios 0 no han
sido considerados en los modelos tradicionales (Parada, P., y Planellas, M.,
2007).

Dicho modelo se basa en tres principios:

1. La existencia de “soft skills” y “hard skills” que influyen en la viabilidad y

desarrollo de una organizacion.
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2. La combinacion de todos los “soft skills” y “hard skills” para optimizar

los resultados.

3. Ninguno de los factores es mas relevante que otro sino que todos

deben interactuar por igual.

Se trata de una herramienta de diagndstico para guiar el cambio organizacional
hacia una organizacion que combina “soft skills” y “hard skills”. (Ver tabla
adjunta: tabla numero 2)

Puesto que deben aplicarse a la vez, ello nos facilita una estrategia corporativa.

“Este modelo confirma que una multiplicidad de factores influyen en la
efectividad de una organizacion y su habilidad para cambiar. La razén es que
los administradores tienden a focalizarse sélo en algunos elementos, ignorando
piezas clave, por lo que, el modelo apoya la gestion del lider, ya que lo obliga a
reconocer un rango completo de elementos que pueden llegar a ser cambiados
y, por tanto, focalizarse en aquellos que tendran el efecto mas grande.”
(Waterman, R. J.R.; Peters, T., y Phillips, J.R.,1980, numero 3).

Estrategia Se trata de adecuar la accién y
asignacién de recursos para
lograr los objetivos de la

empresa.

Debe reflejar una precisa
evaluacion del entorno y de la

competencia.

Determinara la estructura y el
disefio organizacional y
funcional y serd el mecanismo
facilitador para lograr los

objetivos empresariales.
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Estructura

Sistemas

Habilidades

Valores compartidos

La estructura es la forma de
organizacion dentro de la

organizacion empresarial.

Si la estrategia cambia, la
estructura cambia; no
constituyendo un escollo para la

primera.

Son los procedimientos vy
procesos necesarios para

desarrollar:

-La estrategia (TIC, sistemas y
procesos de produccion,

presupuestos, controles, etc.),

-Los procedimientos formales e
informales que permiten que

funcione una organizacion.

Deben estar alineados con la
estrategia y constituir el soporte

adecuado para su logro.

Son las capacidades distintivas
de la empresa, sus
competencias centrales o lo que

la empresa hace mejor.

Es vital que la estrategia elegida
sea consecuente con estas
habilidades.

Equivalen al concepto de

“mision”.

Son los valores que comparten
todos los miembros de la
empresa Yy que traduce la
estrategia en metas circulares,
uniendo a la organizacién en el
logro de objetivos comunes.
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Estilo Es la forma en que la alta
direccién se comporta y, por lo
tanto, establece el modelo a

sequir.

La tesis de fondo es que las
acciones relevantes, incluso las
simbdlicas, comunican a cada
miembro de la organizacién
respecto de las prioridades y
compromiso de la empresa con

la estrategia.

Personal Son las personas que conforman
la empresa y se encargan de
ejecutar la estrategia. En este
contexto, la clave es que los
recursos humanos estén

orientados hacia la estrategia.

Tabla nimero 3: Definicion de hard y soft skills

Fuente: Elaboracion propia

Como ya se ha indicado al inicio del apartado, para entender la estrategia
competitiva, objeto de trabajo de la presente tesis, debiamos primero
desarrollar el marco de la estrategia corporativa a partir de la cual surgio la

estrategia competitiva.

1.4. LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

En este apartado analizaremos el concepto de estrategia competitiva asi como
la forma en que se construye, lo cual es clave para el tema central de la
presente tesis. Las estrategias competitivas definen la forma en que van a
competir los micro y pequefios detallistas tanto con los detallistas de su mismo

segmento, como con los grandes detallistas.
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La estrategia competitiva debe permitir asegurar a cualquier compaifia una
ventaja competitiva sostenible, rentable y duradera, frente a sus competidores.
A partir del analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas vy

Oportunidades), Michael Porter define la estrategia competitiva como:

“emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion
defendible en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco
fuerzas competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la

inversion para la empresa”. (Porter, M., 1982:55)

Posteriormente, el mismo Porter, M. (2004) indicé que una estrategia debe ser
simple y sencilla pero, en el caso de la estrategia competitiva, debe conducir a
establecer acciones ofensivas y defensivas para crear una posicion estable y

deseable en el mercado, a través de la diferenciacion con los competidores.

Por tanto, disefiar una estrategia competitiva consiste en crear una formula
general de cdmo la empresa va a competir, cuales seran sus metas y qué
politicas se requeriran para alcanzarlas. Para ello, se debe conseguir que la
empresa sea Unica y diferente, aprovechando todos sus recursos materiales e
inmateriales, humanos y mecanicos, para conseguir satisfacer las necesidades

de sus clientes de una manera completamente diferente y original.

“El ser competitivo hoy en dia significa tener caracteristicas especiales
gue nos hacen ser escogidos dentro de un grupo de empresas que se
encuentran en un mismo mercado buscando ser los seleccionados. Es
diferenciarnos por nuestra claridad, por nuestras habilidades, por nuestras
cualidades, por la capacidad que tengamos de cautivar, de seducir, de
atender y asombrar a nuestros clientes, sean internos o externos, con
nuestros bienes y servicios, lo cual se traduciria en generador de
riquezas”. (Porter, M., 1995:72)

Mufioz, P. (1987) nos propone un esquema de analisis de la ventaja
competitiva mediante el cual pueden determinarse las posibles ventajas
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competitivas sobre las que fundamentar la estrategia empresarial, a través del

analisis de las caracteristicas generales del consumidor:

- Caracteristicas sociales y demograficas.
- Usos buscados en los productos por los consumidores.

- Estilos de vida del consumidor.

Primero se determinan las oportunidades en el mercado y se decide sobre el

grupo de poblacién objetivo al que se dirigira la actividad.

Posteriormente, el analisis de la situacion interna de la empresa y el de las
empresas concurrentes en el mercado, serviran para definir las alternativas de
posicionamiento que se le ofrece a la empresa y la ventaja competitiva

aportada por ésta.

La eleccion del posicionamiento en el mercado es fruto de un proceso de

analisis de los factores condicionantes de la situacion de mercado.

"En toda eleccién estratégica (...) la empresa parte del analisis del entorno
gue la rodea con objeto de fijar las oportunidades y amenazas ante las
gue debe enfrentarse: tamafo del mercado, crecimiento, estructura de la
oferta actual, margenes, estacionalidades, tamafio de los competidores,
cobertura geografica, etc... La valoracion de estas informaciones
proporciona una idea del atractivo del mercado y de la mayor o menor
presién competitiva a la que deberia hacer frente. Por otra parte, la
empresa minorista valorara su propia capacidad competitiva, sus puntos
fuertes y sus puntos débiles, para situarse favorablemente en cada una
de las opciones de mercado planteadas. En este sentido deberan tenerse
en cuenta: la cuota de mercado, la politica de precios practicada, las
lineas de productos ofrecidas, caracteristicas de las fuentes de
abastecimiento, nivel de servicio, etc...; es decir, cualquier factor que sitte
a nuestra empresa particular ante las restricciones y posibilidades de
cada mercado. (...) Cada una de las alternativas de posicionamiento
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identificadas deberan ser valoradas y contrastadas con objeto de conocer
la posicion en la que dispongamos de la mejor ventaja competitiva, de
acuerdo con lo que se elaboraran las politicas del merchandising mix”
(Mufoz, P., 1987:55).

No obstante, no todos los factores pueden ser determinados por los
empresarios, son los "factores no controlables” como evolucién de la demanda
global y ordenacion de la actividad comercial, entre otros. El resto de los
factores si caen en el ambito de actuacion de los empresarios y dan lugar a la
definicion de la estrategia general de la empresa y de las actuaciones sobre las

diferentes variables de comercializacidon de los minoristas.

Las areas de decision de la empresa minorista pueden clasificarse en:

a) Localizacién y tamafio de los establecimientos.

b) Politica de producto: surtido y precio.

c) Disefio del establecimiento y grado de atencion.

d) Promocién comercial.

e) Servicios adicionales.

f) Sistema logistico y grado de centralizacion de la toma de decisiones.

g) Sistema de informacion.

Las empresas que no poseen una estrategia competitiva explicita se basan en
el cumplimiento de objetivos y presupuestos Yy, por consiguiente, los
departamentos deben desarrollar métodos individuales en funcion de sus

aptitudes, experiencia e intereses personales de sus responsables para
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cumplirlos. Esta situacién de individualismo departamental condiciona la linea

estratégica conjunta de la empresa.

Por ello, la reflexibn sobre la importancia de desarrollar una estrategia

competitiva apropiada pasa por conocer y analizar:

a) La capacidad creativa e innovadora versus la comodidad de

posicionamiento en el mercado.

b) La visién de futuro y rapidez de respuesta a las modificaciones de las
necesidades de la clientela.

c)El conocimiento de la coyuntura econdmica y realidad del contexto.
Ademas, para crear una estrategia competitiva se considerara:

1. conseguir que la clientela ofrezca la respuesta mas adecuada a las
necesidades y prioridades de consumo de la misma.

2. que la estrategia elegida sea dificilmente imitable y sostenible en el
tiempo para que pueda ser rentable. Si nuestra empresa posee un
elemento diferencial con respecto a la competencia, debe esperar a que

ésta reaccione e intente copiarlo o igualarlo.

Insertadas en la estrategia habrd elementos intangibles como el
posicionamiento de una marca, la cultura de una empresa o un clima laboral
excelente que consigue fidelizar a los clientes a través de un personal motivado
y, en cambio, habra elementos tangibles y facilmente imitables por la
competencia como el lanzamiento de un nuevo producto, una nueva utilidad, la
mejora de un producto ya existente, la imagen de los puntos de venta o el
disefio del producto.

Ademas de los puntos que se acaban de mencionar, una estrategia competitiva
debe satisfacer toda una serie de requisitos, entre los cuales cabe destacar los

siguientes:
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1.Debe ofrecer una rentabilidad sostenible y dar cumplimiento a los

objetivos fijados por la direccién de la empresa.
2.Los riesgos que comporte deben ser asumibles por la empresa.

3.La empresa y las personas que la componen deben estar preparadas

para implementarla.

4.Debe motivar e implicar a todas las personas de la empresa y no solo a

los directivos que la van a implantar.

5.Todas las estrategias funcionales deben estar alineadas entre si y con la

estrategia competitiva.

6.Debe ser lo suficientemente sélida como para resistir las acciones de

represalia de los competidores.

7.Tener en cuenta las siguientes cinco fuerzas de Porter, M. (1980):

1.- Ingreso de competidores, es decir, cual es la posibilidad que
ingresen a la industria nuevos competidores que traten de entrar a

competir a pesar de las barreras de entrada existentes.

Las barreras de entrada hacen referencia a aquellos aspectos del
mercado que hacen dificil y poco motivadora la entrada de nuevos
competidores. Las estrategias competitivas de las empresas pueden
también ir encaminadas, directa o indirectamente, a generar barreras de

entrada para protegerse del ataque de nuevos competidores.

Una de las principales barreras de entrada son las economias de
escala y de alcance, que las empresas consiguen con el paso de los
afios. Un nuevo competidor que quiera penetrar en un mercado donde
las empresas gozan de costes mas bajos, debera costear

econémicamente su exceso de costes hasta que pueda alcanzar el
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mismo nivel en las economias de escala y de alcance que sus

competidores.

Las economias de escala no tienen por qué ser solo las referidas a
produccién, sino que pueden alcanzarse en otras areas como
investigacion, desarrollo e innovacion, distribucion comercial, logistica y
servicio post venta, entre otras. En las economias de escala, a medida
gue se incrementa la produccidn, los costes fijos disminuyen puesto que
se dividen entre mas unidades producidas. Los costes variables también
disminuyen porque a mas produccién, se consigue un mejor precio de

compra de las materias primas.

Las economias de alcance, habituales de las grandes superficies, se
obtienen a través de una oferta mas diversificada que permiten a la
empresa compartir estructuras organizativas y logisticas en el punto de

venta.

Por tanto, el ahorro viene generado al producir de forma conjunta varios
servicios, puesto que hacerlo por separado y de forma individual genera

costes mas elevados.

Una economia de alcance puede representar una ventaja competitiva
para una compafia ya que, al reducir sus costes, puede generar una
oferta mas competitiva y mas diversificada. Estas economias
proporcionan ventajas a las grandes empresas de distribucion minoristas
ya que les proporcionan varios beneficios. En primer lugar, permiten
reducir los costes fijos (transporte y almacenamiento, entre otros) al
incrementar su tamafo y disminuir los costes de adquisicion de

productos, conforme incrementan el volumen de compra.

Otra barrera de entrada es la especializacion en ciertos segmentos o la
localizacion en determinadas zonas geograficas aunque no consigan la

maxima eficiencia interna, ademas de obtener y acceder a un alto

Pagina 42



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

volumen de informacion del mercado debido a su mayor implantacion
territorial. Asimismo, pueden conseguir una mayor efectividad de las
campafnas publicitarias y utilizar medios de alto impacto, y aprovechar
estas economias en la obtencion de capitales y en la disminucién del

riesgo asociado al diversificar sus operaciones financieras.

No obstante, también les proporcionan desventajas como son las
dificultades de control, gestién e incentivacion debido a una mayor
complejidad de la estructura organizativa. Las economias asociadas al
tamafio no se desarrollan ilimitadamente y la relacion entre dimension y

poder de mercado no es univoca.

2.- Amenaza de sustitutos. Se debe cuantificar la facilidad de
sustitucién del producto o del servicio, especialmente si el precio del otro
es mas bajo.

Asi mismo, se debera analizar el mercado nacional e internacional, en
busca de amenazas de nuevos productos que puedan llegar a ser
sustitutivos. En el caso de detectar alguna posible amenaza, se debera
reforzar las barreras de entrada para desalentar al posible competidor o

forzarlo a un mayor desgaste durante la penetracién del nuevo producto.

3.- Poder de negociacion de los compradores. Analizar cuanta es la
fuerza de los compradores vy, si es posible, la asociacion entre ellos para

la compra de grandes volumenes.

4.- Poder de negociacion de los proveedores. El tamafio y la cuota de
mercado de los proveedores, asi como la escasez de materias primas,
pueden condicionar total o parcialmente las estrategias. Por ello, se
analizara la existencia de proveedores y su potencial dentro del

mercadeo.
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5.- Rivalidad entre los competidores existentes. En primer lugar se
debe evaluar el grado y tipo de rivalidad existente entre los diversos
competidores, puesto que de ello dependera la reaccion defensiva que

ofrezcan frente a la implantacion de las estrategias.

A mayor grado de competitividad, més soélida deberd ser la estrategia

para resistir las posibles represalias de los competidores.

En el caso de que los competidores sean empresas mayores y con una
capacidad financiera superior, se debera adaptar las estrategias a ello
buscando también barreras de entrada que no sea posible superar con

esfuerzo econdémico, como por ejemplo la fidelizacion del consumidor.

También el desarrollo de diferentes formatos comerciales promueve la
intensificacion de la competencia. Esta proliferacion provoca el aumento
de la compra cruzada entre los diversos formatos (Morganosky, M.A.,
1997).

Desde la perspectiva del consumidor y la capacidad de atraccién de
clientes del establecimiento minorista, las formas comerciales
constituyen perfiles generales de posicionamiento sobre los cuales tiene
lugar la eleccion del consumidor (Gonzalez, O.; Mufioz, P. A., y
Carrasco, D. R., 1999).

Como indican Hamel, G., y Prahalad, C.K. en 1995, y tal como se actua en los
mercados, independientemente del tamafio de la compafia, los problemas de

competitividad se solucionan a través de la innovacién y a partir de:

- Desarrollar una estructura organizativa flexible, que facilite la
creatividad y participacion de los trabajadores en la obtencion de
productos de alto valor afiadido.

- Invertir en tecnologia y formacion.
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Cualquier innovacion permite disfrutar a la empresa que la desarrolla de una
situacion de monopolio transitorio en el mercado, que le reporta beneficios
extraordinarios y que acabard cuando los competidores directos, atraidos por
esos beneficios, acaben imitandola e incorporen dicha innovaciéon en sus

productos.

Las innovaciones, con caracter general, pueden ser calificadas de radicales o
incrementales. Las primeras son un cambio o una mejora histérica en los
sistemas y procesos. Abre mercados y aplicaciones potenciales porque crea
grandes dificultades a las empresas establecidas y porque puede suponer la
base para la entrada con éxito de nuevas empresas e incluso la redefinicion de

la industria.

Las innovaciones incrementales son mejoras que se realizan sobre la
tecnologia existente, es decir, introducen cambios relativamente menores en
los productos y procesos actuales, explotan el potencial del disefio establecido

y refuerzan el dominio de las empresas que lo comercializan.

Porter, M. (1982) fundamenta la posicion alcanzada por una empresa en el
mercado Yy, consecuentemente, la definicibn de su estrategia, en la
consecucién y mantenimiento de una ventaja diferencial y ventajosa sobre las
empresas competidoras en su mercado, es decir, se trata de alcanzar y
mantener una "ventaja competitiva" que ha de ser suficientemente grande y
sostenible en el tiempo. Tal ventaja competitiva se fundamenta, en definitiva,
sobre la obtencion de ventajas en costes, en diferenciacién del producto o
servicio ofertado, o bien en enfoque o alta segmentacion. Las dos primeras se
aplican en empresas de un mismo sector, mientras que la Ultima sirve para

competir en un segmento especifico de un mercado.

Asi pues, segun Porter, M. (1982), las estrategias competitivas genéricas se

podrian definir como:
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1.4.1 Estrategia de liderazgo en costes.

La estrategia de liderazgo en costes trata de producir a través de unos costes
inferiores a los de la competencia, sin por ello dejar de lado los parametros

optimos de calidad y servicio, entre otros.

El liderazgo en costes requiere que se den, entre otras, situaciones como las

enumeradas a continuacion:

- El acceso favorable a las materias primas.

- Un disefio adecuado de los productos para facilitar su fabricacion.

- Busqueda de economias de escala y efecto experiencia.

- Precios agresivos y pérdidas iniciales para lograr la participacién
en el mercado, de tal manera que una vez lograda ésta, los bajos
costes proporcionen altos beneficios que pueden reinvertirse en
nuevas instalaciones y equipo que permitan mantener el
liderazgo.

- Rigidos controles de costes y gastos indirectos.

- Fuerte inversion inicial en capital productivo.

A pesar de las ventajas que presenta el liderazgo en costes, también tiene sus
riesgos, como la inflexibilidad que muestran las empresas ante cambios en la

demanda o ante la innovacion tecnolégica.

1.4.2 Estrategia de diferenciacion.

Esta estrategia consiste en ofrecer un producto que el consumidor considere
distinto a los ofertados por los competidores, lo que le mueve a pagar un precio
superior por €l. La estrategia de diferenciacion permite a los detallistas fidelizar

a sus clientes y que estos sean menos sensibles al precio, por lo que se trata
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de una estrategia para que los detallistas tradicionales puedan competir con la

gran distribucion.

La ventaja en diferenciacion se concreta en el caso del comercio minorista en
la creacidon de una "imagen" de los establecimientos que dé lugar a la
“conducta de patronazgo" (creacion de clientelas) entre los consumidores
potencialmente clientes del establecimiento. Desde este punto de vista "los
problemas fundamentales a que debe hacer frente (el minorista) son, por tanto,
en primer lugar que el consumidor elija su establecimiento y, en segundo lugar,
su comportamiento de compra una vez que ya esta en el establecimiento”
(Mufioz, P. 1987). A ello se refiere la "creacién de imagen como estrategia

empresarial" (Vazquez, R. 1990).

Los elementos de la estrategia de diferenciacion del comercio minorista

pueden clasificarse en los siguientes:
1. Necesidades y preferencias de los consumidores.

2. Atributos de los establecimientos (localizacion, surtido, precio, atencién

y garantia, entre otros).

3. Percepcién y valoracion que de los atributos de los establecimientos

hacen los consumidores.

Estos elementos dan lugar a los distintos campos de actuacién del
merchandising, entendido como gestion estratégica de los establecimientos
minoristas, y corresponden al grupo de actividades principales de estos en
tanto que "puntos de venta" dentro de una organizacion, o dentro de un canal

de comercializacion.

El primero de estos elementos supone la necesidad de conocimiento de las

caracteristicas y evolucion de la demanda, en sus diferentes niveles de
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demanda global y comportamiento de consumo de los individuos, como

evolucién segun niveles de renta, estatus socioecondémico y hébitat.

El segundo elemento, la dotacion de atributos a los establecimientos, trata de
la gestion de las variables de comercializacion en que consiste el "negocio”
minorista sefialadas anteriormente, de forma que el establecimiento y sus
caracteristicas se adecuen a los habitos de consumo y comportamiento de

compra del segmento de demanda elegido como objetivo estratégico.

El tercero y ultimo de los elementos mencionados, la percepcién y valoracion
de los atributos por parte de los consumidores, se resuelve en dos vertientes,
una interna de adecuacion de los atributos a la posiciéon de mercado-servicios y
nivel de precios- elegida por la empresa, y otra externa —de comunicacion de
los atributos de los establecimientos a los consumidores-. Este ultimo elemento
plantea nuevas exigencias de informacion para la realizacién de publicidad y

promocién de ventas, entre otros.

1.4.3 Estrategia de enfoque o alta segmentacion.

La estrategia del "enfoque" o "alta segmentacion" consiste en definir la
actividad del establecimiento minorista dirigida especificamente hacia un grupo
de compradores en particular, un tipo de compra rapida, de alto servicio de
proximidad, de productos muy especializados o en un mercado geografico
(Porter, M. 1982). Esta estrategia comprende lo que se ha venido llamando
genéricamente "especializaciéon" del comercio minorista. Sin embargo la
estrategia del "enfoque" es mas amplia al incluir la orientacion del negocio
minorista simplemente a un mercado geografico -en muchos casos mercados
cautivos-, 0 la venta de productos muy especializados que no admiten

comparacion con la oferta "normal" de otros establecimientos.
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Limitado el &mbito de su competencia, esta estrategia puede ser a su vez de
liderazgo en costes o de diferenciacion con las consabidas ventajas e

inconvenientes que ambas estrategias presentan y que ya hemos comentado.

La estrategia del "enfoque" explica la existencia de establecimientos rentables
y de pequefio tamafio y resulta una salida para un buen nimero de minoristas,
si bien requiere de una decision acertada del surtido -especializado y no
generalista-, del tipo de servicios -proximidad, horario y alto nivel de atencion al
consumidor, entre otros- 0o, como ya se ha sefialado, de la existencia de un

mercado cautivo.

[m————— 1 Crecimiento estable
1 Estrategia /

1 crecimiento \
/‘ -------- !
CICLO DE Crecimiento

VIDA

Saneamiento
ESTRATEGIAS

EMPRESARIALES /
GRAN | R \
1 Estrategia de

DISTRIBUCION Cosecha

1 estabilidad y )

1 supervivencia

Desinversion y liquidacion
COMPETI

TIVA

Liderazgo de costes
Diferenciacion

Enfoque o alta segmentacion

Grdfico 2: Clasificacion de las estrategias de la gran distribucion

Fuente: Elaboracion propia

Por todo lo que acabamos de ver, cada compafiia debe aplicar la estrategia
gue considere oportuna y centrar los esfuerzos en mejorar procesos,

produccion, disefio de nuevos productos y distribucion, entre otros, de tal forma
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que dicha mejora marque la diferencia y les considere diferentes en el
mercado. El objetivo principal para conseguir los beneficios empresariales
marcados depende de que la estrategia resuelva las necesidades de la
clientela y por ellos se debe conseguir marcar la diferencia con los
competidores del sector de forma original y efectiva. Por otro lado, el liderazgo
en el sector vendra dado por la capacidad de anticipacion a las necesidades
del consumidor y a la adaptacion de sus sistemas internos de la forma mas

eficiente e innovadora.

1.5. ESTRATEGIAS FUNCIONALES Y TACTICAS.
1.5.1. Estrategias funcionales

Las estrategias funcionales describen las politicas que se seguiran en cada
area funcional de la organizacion para llevar a cabo la estrategia competitiva y

corporativa.

Las estrategias funcionales difieren de las de nivel corporativo o de las
competitivas en varios aspectos. En primer lugar, las estrategias funcionales
requieren un menor lapso de tiempo que las estrategias corporativas y
competitivas. En segundo lugar, las estrategias funcionales son mucho mas
especificas y estdn mas orientadas a la accion que las estrategias corporativas
y competitivas. Las estrategias corporativas y competitivas estan disefiadas
para dar a la organizaciéon su rumbo general, mientras que las estrategias
funcionales se disefian en direcciones mucho mas especificas. Finalmente, el
desarrollo de estrategias funcionales requiere una participacion mucho mas
activa de los niveles directivos intermedios. De hecho, la entrada de los niveles
directivos intermedios en el desarrollo, es esencial para la implementacion con

éxito de las estrategias funcionales.

Por otra parte, el desarrollo de la estrategia corporativa y competitiva esta

considerada generalmente del dominio privado de la alta direccién, con poca o
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ninguna participacion de los niveles intermedios. Las estrategias funcionales

pueden desarrollarse por cualquier unidad de una organizacion.

La estrategia a nivel funcional busca responder a la pregunta: ¢cémo podemos
apoyar la estrategia a nivel competitivo? Para las organizaciones que cuentan
con departamentos funcionales tradicionales como produccion, marketing,
recursos humanos, investigacion y desarrollo y finanzas, estas estrategias

deben apoyar la estrategia a nivel competitivo (Darkins, G., 2006).

Por tanto, esta estrategia busca utilizar los recursos y habilidades dentro de
cada departamento funcional en cada UEN, con el objetivo de conseguir una
mayor consecucién de los resultados previsto a la vez que ayudar a la

consecucion de la estrategia competitiva.
Algunas de las estrategias correspondientes a las areas funcionales son:

Estrategias de produccién. Segun Schmenner, R.W. (1979) y Gaither,
N., y Frazier, G. (2000), en el plan de produccion se incluyen las metas
fijadas y los recursos necesarios para su consecucion (Schroeder et al.
(1986); Hayes, R.H., y Wheelwright, S.C. (1984); Fine, C.H., y Hax, A.C.
(1985)), con el objetivo de contribuir a la consecucion de las metas
globales empresariales, consiguiendo una pauta consistente para
desarrollar las decisiones operativas de produccion. (Hayes, R.H., y
Wheelwright, S.C. (1984); Dominguez, M.A. et al. (1998)).

La estrategia de produccion para lbarra, S. (2003) es el conjunto de
decisiones sobre los objetivos, politicas y programas de accidon en
produccién, coherentes con la mision del negocio, a traves de las cuales
una empresa compite y trata de obtener cierta ventaja sobre la

competencia.

Asi, la estrategia de produccion debe cumplir los siguientes objetivos,

mostrados en la tabla nimero 4:
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OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA DESCRIPCION DE OBJETIVOS

DE PRODUCCION

Gastos directos e indirectos: mano de obra,
materiales...

Deben considerarse no solo en términos de los
cambios anuales dentro de cada departamento, sino
que deben ser comparados con los costos de la

competencia

Costo

Define el valor del producto, el prestigio y su utilidad
para los clientes.
Es necesario entender calidad tanto desde una
perspectiva interna (cumplir con las especificaciones
de disefio) como externa (satisfacer los requisitos del
cliente). La calidad, por supuesto, también debe
medirse en relacion con la competencia y puede ser
un elemento de diferenciacion muy importante.

Calidad

Mide la capacidad de adaptacion de la fabricacion a
las necesidades cambiantes del mercado. Diferentes
Dimensiones de laFlexibilidad:
a. Habilidad para introducir nuevos productos en el
mercado

b. Creatividad para modificar las caracteristicas de
los productos actuales
c. Posibilidad de variar el volumen de produccion
para atender las fluctuaciones de la demanda.

Flexibilidad

El plazo de entrega tiene dos dimensiones:

a. Velocidad (rapidez): La entrega rapida se refiere al
tiempo que transcurre desde que el cliente realiza el
pedido hasta que la empresa deposita el producto en

el lugar determinado y en la fecha requerida.
Plazo de entrega

b. La flexibilidad en la entrega evalla la frecuencia
con la cual se cumplen las promesas de entrega el
producto en el tiempo especificado.

Se enfoca desde la perspectiva de control consistente
en la eliminacién, reduccion o tratamiento de los
Medio ambiente contaminantes al final del proceso productivo.

Tabla nimero 4: Objetivos de la estrategia de produccion
Fuente: Elaboracion propia
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Estrategias de marketing. Se construyen a partir de las variables
endégenas y exdgenas para alcanzar determinados objetivos

competitivos, entre los cuales cabe destacar:
-lanzamiento de nuevos productos
-apertura de nuevos canales de venta
-desnatar un mercado

El éxito de cualquier empresa depende pura y exclusivamente en la
capacidad de adaptacion y de anticipacién a los cambios y evoluciones
gue aparezca en el mercado. Debemos entender de qué forma y en qué
medida las futuras modificaciones que experimentaremos afectaran a
nuestra empresa; y por ende establecer estrategias que estén mas
acorde a dichos cambios tratando de maximizar siempre nuestros

beneficios.

La direccion de marketing utiliza para desarrollar sus estrategias todas
aguellas oportunidades que identifica en su entorno, enfrentando los
desafios y resolviendo las amenazas con las que se encuentra a traves

de la utilizacién de las ventajas competitivas de la empresa.

Estrategias de finanzas. Es una parte esencial para la estrategia
competitiva de la compafia, que desarrolla la operativa para alcanzar la
visibn empresarial y la consecucion de las metas para afrontar los

cambios de mercado y los impactos econdmico-financieros que sucedan.

La planificacién financiera de una empresa como se menciona, se guia
del analisis econdmico, de los efectos de los bienes que se poseeny las
deudas que han adquirido (activos-pasivos). El objetivo debe ser
mantener el patrimonio por medio de la operatividad de capital al
maximo nivel mediante una idea de escalinata que implica sectores de
logistica, produccion, administracion y area comercial, por lo tanto, los

planes financieros deben y tienen metas a corto, medio y largo plazo.
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Estrategias de recursos humanos. Se trata de las estrategias que se
construyen alrededor de las personas que forman parte de la compaiiia,

con el objetivo de conseguir, entre otros, determinadas metas en:
-contratacion de personal
-clima laboral
-motivacion
-formacién

Una buena estrategia de recursos humanos debe facilitar la adaptacion
empresarial a las variables exdgenas, a la vez que estar integrada
dentro de la estrategia competitiva de la empresa, dando respuesta a

las siguientes preguntas:

¢qué impacto tiene la estrategia competitiva en la construccion de la

estrategia de recursos humanos?

¢la estrategia de recursos humanos contribuye en la actualidad a la

consecucion de la estrategia competitiva?

Estrategias de [+D. En muchas compaiiias, este tipo de estrategias
forma parte de otros departamentos, por lo que no existe una estrategia
independiente al respecto, a pesar que su mision sea la investigacion

aplicada en sistemas, procesos, servicios y productos.

1.5.2. Téacticas

Una tactica es un conjunto de acciones a corto plazo desarrolladas por los
directores funcionales para la utilizacion de los recursos de sus UEN. Para ello
dichos responsables disponen de recursos limitados y de atribuciones definidas

jerarquicamente o funcionalmente para la consecucion de sus metas. Dentro
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de sus UEN, pueden designar a varios responsables para el control de las

acciones tacticas.

Los responsables funcionales deben saber que en la planificacion estratégica
se involucran personas que forman parte de los niveles estratégicos, mientras
que a nivel de tacticas los responsables se ocupan de la planificacién

inmediata.

Los planes operativos o tacticos hacen referencia al funcionamiento diario de la
empresa y por ello contienen un gran volumen de detalles, al contrario que en

los planes estratégicos, que estan orientados hacia el analisis del futuro.

Los directivos deben poseer la capacidad para proyectar escenarios de futuro
deseables para la comparfiia, mientras que los planes operativos se
fundamentan en acciones repetitivas y ya sabidas las cuales solo toman

significado si la empresa posee una estrategia competitiva explicita y solida.

1.6 CONSIDERACIONES PREVIAS AL DISENO ESTRATEGICO.

Como preambulo al capitulo 3, donde se identifican las estrategias utilizadas en
la distribucion comercial, es necesario conocer aquellos aspectos que
condicionan la construccion de las estrategias competitivas en el micro y

pequefio comercio detallistas.

A continuacion, dichos aspectos se presentan en forma de cuadro resumen:
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Cuantificacion

competencia

-Por actividad.

- Por superficie de ventas.
de

- Por tipo de punto de venta.

- Por tipo empresa.

de

comunicaciéon

Politica publicidad vy
de la

competencia.

-Material grafico.

- Anuncios medios de
comunicacion.

- Promociones.

Posicionamiento propio y el
de los competidores

A través de preguntas abiertas a
los clientes del comercio y de los
de la competencia.

Imagen que:
- Tiene la competencia segun
nuestro criterio.
- La competencia puede tener
sobre su negocio y sobre el
nuestro.
Diferencias entre las diversas
empresas de la competencia.
Opinion y criterio del consumidor
para realizar la eleccion de
comprar.

Estudio sobre el comercio ideal

para la clientela.

Grado de fidelizaciébn de los

consumidores/as.

Frecuencia de compra en cada
ensefia.
Cantidad de

adquiridos en cada compra y

productos

composicion de dichas compras.
de

necesidad y de reposicion se

Los productos primera

compran en el mismo
establecimiento o] se
diversifican.Causas.

Estrategia de fidelizacion de los Basadas en:
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Politica de precios de

competencia como:

la

competidores.

Politica de merchandising a
través de observacion puntos de

venta de competencia.

Surtido de  productos, en
extensién y profundidad, de la

competencia.

Precios estables o fluctuantes.
Margenes ajustados o margenes
amplios.

Alta

utilizacion de  precios

gancho en determinados
productos.
Incoherencia en los precios
gancho

Realizacion de descuentos o
precios inamovibles.
Precios de lista diferentes de los

precios de venta finales.

-Precio y surtido

-Valor afadido, servicios y

especializacion.

Coherencia en el orden de las
secciones.

Coherencia en la ambientacion

de las secciones
Carteleria

Expositores

Ambientacion general
Imagen exterior
Composicion del escaparate

Técnicas de venta utilizadas
Politica seguida en la exposicion
de los productos.

Ambientacion del espacio

Numero de familias.

Marcas por subfamilia.

Referencias por marcas.

Tabla numero 5: Pardmetros previos al disefio estratégico

en el micro y pequefio comercio detallista

Fuente: Elaboracion propia
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Una vez analizados los aspectos que condicionan la construccion de las
estrategias competitivas en el micro y pequefio comercio detallistas, se
empezard a desarrollar una estrategia competitiva que diferencien y permitan

situar al establecimiento detallista como de referencia para los clientes.

1.7 RESUMEN

En este primer capitulo hemos visto como el sector minorista es estratégico
para el crecimiento econdémico en Espafia y, para que esto sea asi, las micro y
pequefias empresas detallistas precisan de una correcta estructuracion de sus

estrategias y tacticas.

La aparicibn de grandes centros comerciales, grandes superficies
especializadas y tiendas de descuento generaron cambios en la configuracion
de las ciudades, ya que estas nuevas formas de distribucion estaban asociadas
al crecimiento de la periferia de las ciudades y, en consecuencia, al declive de

los centros urbanos.

Por tanto, la asociacion entre micro y pequefio comercio y la ciudad es
necesaria para la economia productiva de esta Ultima, ya que permite
regenerar los centros urbanos, potenciar las actividades turisticas y de ocio, asi

como mejorar el nivel de vida de sus pobladores.

En Espafia, pais con una mayoria de micro y pequefios comercios
tradicionales, los micro y pequefios empresarios, alejados de un enfoque
estratégico, deben poner en marcha una nueva forma de gestion empresarial,

una concepcion diferente del negocio minorista y una orientacion estratégica.

Para ello, los micro y pequefios detallistas deben ser mas flexibles y aceptar
cambios significativos en la definicién de sus modelos de negocio, enfocando la
actividad hacia las posibilidades de negocio para alcanzar la rentabilidad

deseada, en funcion a unos objetivos previamente establecidos.
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Posiblemente, el enfoque estratégico obligue a los micro y pequeios detallistas
a modificar la definicién de su establecimiento y de su gestidon pasando, de una
orientacion a satisfacer necesidades, a una orientacion a satisfacer deseos,

habitos y estilos de vida.

Por tanto, los afios pasados detrds de un mostrador ya no son una garantia de
éxito en el micro y pequefio comercio moderno, sino que la implementacion de
sistemas tecnologicos para analizar el comportamiento y los habitos de

consumo del cliente son imprescindibles para anticiparse a los competidores.

En este primer capitulo también hemos visto que una estrategia es un conjunto
de objetivos que definen la vision de la empresa, asi como las formas de
lograrlo desde un punto de vista humanista e integrador, que nos permitira
conseguir unos resultados econdmicos suficientes y sostenibles utilizando las
fortalezas de la empresa y las oportunidades del mercado y dando respuesta a
las debilidades de la empresa y a las amenazas del mercado.

Cualquier sistema de planificacion estratégica debe establecerse teniendo en
cuenta los objetivos fundamentales que la empresa persigue con su
implantacion. Dicha actitud estratégica debe responder a una adaptacion
continua por parte de la empresa a las variables exégenas, partiendo del
principio de que puede ser mejorable mediante acciones estratégicas

concretas.

A la hora de definir las estrategias empresariales, deben tenerse en cuenta los

siguientes niveles estratégicos:

a) Estrategia a nivel corporativo

Nos indica en qué negocios y mercados debe estar la empresa y como

gestionar dichas unidades de negocio.

Una estrategia corporativa coherente seria la que, teniendo como

horizonte una vision, alinea las metas y objetivos de sus UEN, las tareas
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de su central, los sistemas estructurales y los procesos con la eleccion
de los sectores y estrategias, para asi poder construir y explotar los

recursos unicos que le dan una ventaja competitiva.

Por tanto, el objetivo de la estrategia corporativa es coordinar el
comportamiento entre las diferentes UEN para conseguir sinergias,
pasando de ser la suma de diferentes opciones de negocio a un todo

corporativo.

En el corazon de la estrategia corporativa estan los recursos
idiosincrasicos de la empresa, que son los activos tangibles e intangibles
gue la empresa posee y que no pueden ser imitados o adquiridos

facilmente y que, por tanto, hacen que la empresa sea Unica.

Dichos recursos no tienen por qué estar solo en la corporacién, sino que
pueden estar en las UEN, pero es obligacion de la corporacion conseguir
gue este valor sea extensivo para todas las UEN ya que, en caso

contrario, la corporacion no justificara su existencia.

Por tanto, la compafia desarrollara programas para invertir y maximizar
los recursos que son la fuente de creaciéon de su valor, a través de la
combinacion de los “soft skills” y “hard skills” los cuales influyen en la

viabilidad y desarrollo de la organizacion, para optimizar los resultados.
La estrategia corporativa debe establecer:

a) las lineas de negocio donde las UEN deben participar.

b) los objetivos de posicionamiento de la corporacion.

c) la creacion de un modelo de gestion compartido.

d) la definicion del papel que debe asumir la corporacion ante sus
UEN.
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e) la definicién de su papel, que justifique su existencia como ente

y Su coste de estructura.

b) Estrategia de negocios o competitiva

En este primer capitulo se ha analizado el concepto de estrategia
competitiva asi como la forma en que se construye, lo cual es clave para
el tema central de la presente tesis. Las estrategias competitivas definen
la forma en que van a competir los micro y pequefios detallistas tanto
con los detallistas de su mismo segmento, como con los grandes

detallistas.

En este capitulo también hemos visto que las estrategias corporativas no
son de aplicacion para el micro y pequefio comercio, mientras que las
estrategias competitivas son las que ofrecen las herramientas para
diferenciarse de sus grandes competidores, previo analisis de los
aspectos endogenos y exdégenos que influyen en la construccion

estratégica,

Las empresas que no poseen una estrategia competitiva explicita se
basan en el cumplimiento de objetivos y presupuestos y, por tanto,
desarrollan métodos a corto plazo para cumplirlos, sin una vision
estratégica que garantice la permanencia futura de la empresa en el

mercado.

Una estrategia competitiva debe satisfacer toda una serie de requisitos,

entre los cuales cabe destacar los siguientes:

o Debe ofrecer una rentabilidad sostenible y dar cumplimiento a los

objetivos fijados por el empresario.

o Los riesgos que comporte deben ser asumibles por la empresa.
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o La empresa y las personas que la componen deben estar
preparadas para implementarla.

o Debe motivar e implicar a todas las personas de la empresa y no

solo a los empresarios.

o Todas las estrategias funcionales deben estar alineadas entre si y
con la estrategia competitiva.

o Debe ser lo suficientemente sdlida como para resistir las acciones

de represalia de los competidores.

La estrategia competitiva debe garantizar a las micro y pequefias
empresas detallistas una ventaja competitiva sostenible, rentable y

duradera frente a sus competidores, a partir del analisis DAFO.

Por tanto, consiste en crear una férmula general de cémo el micro y
pequefio comercio va a competir, cuales seran sus metas y qué politicas
se requerirdn para alcanzarlas, convirtiendo la empresa en Unica y
diferente, aprovechando todos sus recursos materiales e inmateriales,
humanos y mecanicos, para conseguir satisfacer las necesidades de sus

clientes de una manera completamente diferente y original.

El andlisis de la situacion interna de la micro y pequefia empresa y la de
sus competidores, serviran para definir las alternativas de

posicionamiento y la ventaja competitiva aportada por ésta.

Insertadas en la estrategia habra elementos intangibles como el
posicionamiento de una marca, la cultura de una empresa o un clima
laboral excelente que consigue fidelizar a los clientes a través de un
personal motivado y, en cambio, habra elementos tangibles y facilmente
imitables como la imagen de los puntos de venta o el surtido de

productos.
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Las estrategias competitivas genéricas son las siguientes:

-Estrategia de liderazgo en costes.

Esta estrategia trata de mantener en la empresa unos costes
inferiores a los de la competencia, sin dejar de lado los
parametros optimos de calidad y servicio, entre otros.

A pesar de las ventajas que presenta el liderazgo en costes,
también tiene sus riesgos, como la inflexibilidad que muestran las
empresas ante cambios en la demanda o ante la innovacion

tecnoldgica.

-Estrategia de diferenciacion.

Esta estrategia consiste en ofrecer un producto que el consumidor
considere distinto a los ofertados por los competidores, lo que le
mueve a pagar un precio superior por él. La estrategia de
diferenciacion permite a los detallistas fidelizar a sus clientes y
gue estos sean menos sensibles al precio, por lo que se trata de
una estrategia para que los detallistas tradicionales puedan

competir con la gran distribucién.

-Estrategia de enfoque o alta segmentacion.

Consiste en dirigir la actividad del establecimiento minorista hacia
un grupo de compradores en particular, de productos muy
especializados o en un mercado geografico. Esta estrategia
comprende lo que se ha venido llamando "especializacién" del
comercio minorista y requiere de una decision acertada del
surtido, del tipo de servicios y de la existencia de un mercado

cautivo.
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c) Estrategia funcional

Las estrategias funcionales describen las politicas que se seguiran en
cada area funcional de la organizacién para llevar a cabo la estrategia

competitiva.

Las estrategias funcionales difieren de las de nivel corporativo o de las

competitivas en varios aspectos:

-las estrategias funcionales requieren un menor lapso de tiempo

que las estrategias corporativas y competitivas

-las estrategias funcionales son mucho mas especificas y estan
mas orientadas a la accidon que las estrategias corporativas y

competitivas.

Las estrategias corporativas y competitivas estan disefiadas para dar a
la organizacibn su rumbo general, mientras que las estrategias

funcionales se disefian en direcciones mucho mas especificas.

Las estrategias funcionales apoyan la estrategia a nivel competitivo y por
tanto busca utilizar los recursos y habilidades dentro de cada éarea
funcional con el objetivo de conseguir una mayor consecucion de los

resultados previstos.

La estrategia competitiva se desgrana en diferentes estrategias

funcionales, recogidas en los siguientes planes:
-plan de recursos humanos
-plan financiero
-plan de marketing
-plan comercial

-plan de operaciones
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-plan de produccién

-plan de calidad

d) Tacticas

Las estrategias funcionales se desarrollan a su vez en un conjunto de
acciones operativas que forman las tacticas o planes operativos. Las
tacticas ejecutan y controlan las herramientas precisas de que dispone la
empresa para alcanzar los objetivos estratégicos, desgranando en
profundidad todos sus procesos habituales y adaptandolos de tal forma
gue el resultado final de dichos procesos se traduzca en la estrategia
funcional, de la misma manera que el conjunto de estrategias

funcionales se traduzcan en la estrategia competitiva.

Los planes operativos o tacticos hacen referencia al funcionamiento
diario de la empresa y por ello contienen un gran volumen de detalles, al
contrario que en los planes estratégicos, que estan orientados hacia el

analisis del futuro.

En el siguiente capitulo se identificaran y analizardn las estrategias

competitivas utilizadas en el sector de la distribucién comercial.
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CAPITULO 2: ESTRATEGIAS UTILIZADAS EN LA
DISTRIBUCION COMERCIAL.

Este capitulo se centra en la identificacibn y andlisis de las estrategias
competitivas utilizadas en el sector de la distribucion comercial por los micro,

pequefios y grandes detallistas.

2.1. ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTES Y/O DOMINIO DEL
CANAL

En el sector de venta detallista las empresas pueden seguir una estrategia de
integracion horizontal o vertical, lo que les permite reducir considerablemente
sus costes, estableciendo de esta manera una solida barrera de entrada frente

a nuevos competidores.

Asi pues “en los canales de comercializacion se generan diversos tipos de
competencia: horizontal o intratipo (entre ensefias de la misma forma), intertipo
(diferentes formas comerciales), vertical (diferentes niveles del canal) o la
propia competencia entre sistemas de comercializacion.” (Giménez, M. L.;
Pérez, J. A., y Sanchez, M., 2002:6).

2.1.1 La integracion horizontal consiste en unir a varias empresas del mismo
nivel, ya sea a través de fusiones, adquisiciones o acuerdos de colaboracion,
como por ejemplo varios detallistas del mismo sector que se agrupan en una

central de compra.

Los detallistas especialistas liderados por una central de compra son
minoristas especializados en el sector que buscan aunar procesos Yy
actividades como logistica, compras, gestidon de sistemas y gestion de una

Unica marca e imagen con el objetivo de alcanzar una mejora competitiva en su
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mercado. Por tanto, también puede haber integracion horizontal a nivel de

fabricantes, que se unen para, entre otros:
-comprar conjuntamente materias primas
-compartir procesos de produccion
-realizar promociones conjuntas
-compartir la logistica
-compartir la publicidad y la comunicacién
O a nivel de los distribuidores, los cuales pueden integrarse para, entre otros:
-compartir rutas
-compartir plataformas logisticas

Sin embargo, es necesario sefialar aqui -de forma sucinta- una condicién
fundamental que deben cumplir las asociaciones comerciales para alcanzar
una posicién competitiva en los mercados minoristas, y es la exigencia de una
mayor y mas fuerte vinculacibn y compromiso de los establecimientos
asociados con la organizacion, de manera que sea posible la operacion a gran
escala y la planificacion comercial con un minimo de certeza sobre los
resultados. Ello permitirdA una mejor negociacidn con los productores,
constituyéndose para éstos en una alternativa real de negocio, frente a las

grandes empresas de distribucion.

A su vez, ello exige que se proceda a la redefinicion del papel que cada
miembro juega dentro de la organizacion y de los cuales son los objetivos a
alcanzar por cada uno de ellos. Por parte de los minoristas, éstos deben asumir
la funcién de gerentes de los puntos de venta dentro de los procedimientos

generales de la organizacion, dejando a ésta la definicion de los objetivos y
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variables comerciales generales, sistema de informacion, politica de surtido y
promocional y politica de comunicacion, entre otros. Por parte de las centrales
mayoristas, sean de propiedad individual, como en las cadenas voluntarias, o
de la organizacion, como en el caso de las cooperativas de minoristas, deben

integrarse plenamente en la politica comercial y logistica de la organizacion.

En una integracion horizontal, un “pull” de empresas puede conseguir, entre
otros:

-mejor posicion de mercado
-mejores condiciones en la compra, fabricacion, organizacion y logistica
-incremento de las ventas en el lanzamiento de nuevos productos

Ademas, los asociados pueden conservar su independencia y tener libertad
para comprar a otros proveedores o mayoristas, ya que no hay ninguna
obligacion de hacerlo a través de la cadena (cadenas voluntarias de
detallistas). Este tipo de cadenas ofrece a sus asociados una serie de

servicios, tales como:
-asesoramiento en cuestiones de marketing y de gestion
-merchandising
-compras agrupadas
-facilidades financieras
-servicios juridicos y/o los fiscales.

Entre las posibilidades de obtener ventajas en costes en la distribucion

minorista se encuentran:
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-la obtencion de poder de mercado, que permite la obtencion de mejoras

en las condiciones de compra y aprovisionamiento.

-menores precios de adquisicion o de economias de escala, obteniendo la

mayor productividad de la nueva tecnologia de venta.

La posibilidad de acceso a las ventajas en costes del tamafio empresarial esta
condicionada por la dimension de las empresas de manera que, en principio,
s6lo las de mayor tamafio tienen oportunidad de beneficiarse de las citadas
ventajas en costes. Por ello debe resaltarse la importancia del asociacionismo
en las empresas detallistas para que los micro y pequefios comercios
detallistas consigan las ventajas de tener un mayor tamario sin por ello dejar de

ser independientes.
2.1.2 La integracién vertical

Diametralmente opuesto al “outsourcing”, utiliza las operaciones internas o
administrativas en vez de las transacciones de mercado, para alcanzar sus

objetivos empresariales.

Segun Porter, M. (2004) la integracion vertical es una decision estratégica y no
solo de distribucion comercial, y se puede realizar a través de fusiones,

adquisiciones y acuerdos de colaboracion, y puede ser procedente cuando:

- existe un ahorro significativo de costes, tanto en integracion hacia
adelante (fabricante que compra una cadena detallista) como en
integracion hacia atrds (cadena detallista que compra a un
fabricante).

- se agilizan los procesos intercanal y de ello redunda una ventaja
competitiva clara.

- en una integracion hacia adelante, la informacion del mercado y del

consumidor final pueden generar una ventaja estratégica clara.
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la eliminacion de los costes de transaccion suponga un beneficio
financiero claro.

en una integracion hacia atras, se consigue un acceso preferencial a
la materia prima.

en un mercado dominado por proveedores o clientes, la integracion
permite romper barreras.

se pueden dominar los margenes de los elementos del canal y ello
permite ajustarlos para conseguir una ventaja competitiva en precio

hacia el consumidor final.

Continuando con Porter, M. (2004), la integracién vertical no seria procedente

en las siguientes circunstancias:

Cuando la integracion aumente mucho los costes fijos y las
fluctuaciones de la demanda pueda disparar el apalancamiento
financiero operativo.

Cuando la unién entre produccion y venta al detalle quite libertad,
flexibilidad y contacto directo con nuevas tecnologias y métodos
comerciales.

Si a la larga, la pérdida de agresividad negociadora a la hora de
comprar o vender con agentes del mismo grupo, puede representar
un aumento de los costes, una pérdida de competitividad y penalizar
los acuerdos con proveedores externos por motivos emocionales.
Cuando la integracion suponga una barrera de salida importante.
Cuando la integracion consuma recursos de capital que tengan un
coste excesivo para la empresa.

Cuando habitualmente exista exceso o carencia de produccion, lo
gue obligard a vender o a comprar a competidores que ahora son

directos.
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Los riesgos que conlleva la integracién vertical son:

- Que exista una unidad enferma, la cual debe ser ayudada mediante
acciones de sustitucién o apoyo directo. La unidad sana puede no
realizar acciones contundentes hacia la unidad enferma por motivos
emocionales y ello puede arrastrarla también a ella.

- El desconocimiento del negocio mayorista o de produccion. Se
puede ser muy buen detallista pero, en una integracion hacia atras,
el desconocimiento del nivel superior del canal puede penalizar al

negocio detallista.

Los fabricantes que siguen una estrategia de integraciéon hacia adelante
necesitan de capital para establecer los puntos de venta y su estructura, asi

como tener conocimientos y experiencia en el sector detallista.

2.1.3 Respuesta eficiente al consumidor (ECR)

Una forma de integracion vertical a través de acuerdos de colaboracion es la
llamada respuesta eficiente al consumidor o ECR (Efficient Consumer
Response) que nace en el sector de la alimentacion en Estados Unidos,
donde fabricantes y grandes distribuidores pactaron una cooperacion para
revisar sus procesos y sistemas internos, asi como sus modelos de gestion y
relacion, en busca de una mayor eficiencia. EI ECR es un proyecto de
colaboracion que tiene como objetivo incrementar la eficiencia en la cadena de

suministro y, a la vez, generar una mayor demanda en el cliente final.

Clientes mas complejos, targets cada vez mas pequefios, la lucha por el
espacio en el lineal asi como la abrumadora cantidad de informacion para el
cliente en el punto de venta, son los retos a los que las empresas del sector de
la distribucion comercial tendran que enfrentarse. De ahi que proveedores y
detallistas caminen en la misma direccidon. El comercio debera comprender que

la utilizacion de los conocimientos adquiridos refuerza su unidon con el
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proveedor ya que solo juntos pueden concebir productos y ofertas hechas a
medida para satisfacer al cliente. “Combinandolo con un marketing claramente
orientado al target se pueden aumentar las ventas e incluso lograr recuperar
terreno frente a los competidores, sin tener que renunciar a un céntimo del
margen.” (AAVV., 2011:5).

La respuesta eficiente al consumidor o ECR se desarrollara con mas detalle en

el capitulo 3.

2.2. ESTRATEGIA DE ESPECIALIZACION
Esta estrategia puede analizarse desde dos perspectivas:

. La de la gran distribucion: se entiende por especializacion
cuando una empresa comercializa una categoria Unica de

productos.

. La del comercio tradicional: un detallista debe conocer a fondo
sus productos y los procesos de fabricacion, aplicaciones,

componentes y puntos fuertes y débiles de todos ellos.
2.2.1 La gran distribucion

La estrategia de especializaciéon referente a la gran distribucion se caracteriza
porgue la utilizan grandes superficies muy especificas en la categoria que les
corresponde. Estas formas comerciales poseen una oferta en superficies
mayores de 2.000 m?, con amplitud y profundidad en la categoria. Su politica
comercial se dirige a obtener el mayor grado de dominio en la categoria en la
cual son especialistas, lo que fuerza a los competidores a “morir” (de ahi su

nombre de asesinos de categorias o “category killers”).
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Su cuota de mercado crece anualmente y es debido a su estrategia de
expansion intensiva y a unos precios agresivos, lo que los convierte en una

amenaza para los detallistas especializados independientes.

Segun Puelles, M. (2006), el formato “category killer” ofrece como principales

ventajas comparativas:

1. La disponibilidad del producto esta garantizada, respaldada por un

gran stock en el propio establecimiento.

2. El volumen de compra es elevado, por tanto, los costes de

aprovisionamiento son mas bajos que los de tradicionales.

3. Establecimiento de acuerdos de exclusividad con los proveedores
para proteger la imagen de la marca aunque los precios sean bajos

todos los dias.

4. Conocimiento del mercado y de las nuevas tendencias gracias al

tamano y caracter internacional en la mayoria de las ensefias.

5. Agrupacioén de la oferta de “category killer” del mismo y distinto sector
en parques comerciales que aseguran al consumidor la posibilidad de
reunir compra y o0cCi0O en un mismo espacio, compensando el

desplazamiento.

Por otro lado tenemos los hipermercados, grandes superficies generalistas que
cuentan con una superficie de venta de mas de 2.500 m?y que disponen de
seccién de electrodomésticos que, junto con hogar, articulos de vestido y
calzado, complementa su objetivo primordial: vender productos de gran
consumo, con predominio alimentario (productos frescos y perecederos, frutas).
Ademas, destinan parte de sus metros cuadrados a bazar (jardineria, libreria-

papeleria-discos, automoévil y bricolaje, menaje, jugueteria, camping y
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deportes). Esta formula comercial utiliza las promociones y ofertas apoyadas

en técnicas de merchandising.

Puelles, M. (2006) asegura que el gran volumen de ventas, la alta rotacién de
los productos y el reducido servicio prestado permiten a estos establecimientos
ofrecer precios bajos. Los hipermercados disefian su politica de ventas basada
en: descuentos con precios y margenes reducidos, alta rotacién de existencias,
utilizacion continua de promociones y ofertas, y merchandising. Las empresas
de hipermercados contindan la renovacion del formato, ofreciendo un mayor

servicio especializado y un surtido cada vez mas diversificado.

La cuestion es que ante tan poca diferenciacion de marcas y establecimientos,
una vez adquirido el producto, el consumidor puede experimentar el fenomeno
que se conoce como “disonancia cognitiva” (Festinger, L., 1957), que es el
proceso cognitivo que justifica la decision, en este caso de compra, ante la
apreciacion de determinadas caracteristicas no deseadas del producto o como
resultado de oir a familiares, amigos o conocidos aspectos favorables de otras
marcas 0 establecimientos que no coinciden con el que el consumidor ha
decidido comprar, entre otros. Debido a que el consumidor se encuentra alerta
ante aquella informacién que justifique su decisién para reducir la disonancia, el
detallista debe facilitarle informacion que le provoque creencias y evaluaciones
que le ayuden a sentirse bien con la marca elegida o el establecimiento
seleccionado. También inciden en la justificacién de la decision de compra la

calidad en el servicio ofrecido, la entrega y la relacién con el cliente.

Los hipermercados, aunque no dedican un esfuerzo anual continuado a las
categorias en que son fuertes los “category killer”, basan su éxito en el precio y
la comodidad que supone para los consumidores la reunién de la oferta de

distintos sectores en el mismo establecimiento.

El mayor o menor peso de los hipermercados frente a los “category killer”

dependera, en gran medida, de que sean capaces de transmitir su politica de
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precios competitivos a los consumidores. No dedicar un esfuerzo continuado e
intenso a las categorias en que compiten con los “category killer” puede
interpretarse como una debilidad o como una fortaleza, puesto que muchos
“category killer” tienen unas ventas muy estacionales (jardineria y juguetes,
entre otros) y deben dedicar enormes esfuerzos a conseguir rentabilidad en los
periodos de bajas visitas. Los hipermercados, por su parte, pierden las posibles
ventas que se producirian en los momentos en que el interés en la categoria es
mas bajo, pero al mismo tiempo no incurren en tantos gastos para mantenerla 'y
dedican esfuerzos a otras que produzcan mayor interés y margenes. De hecho
parece deducirse que los “category killer” que estan teniendo mas problemas
de subsistencia son aquellos basados en categorias muy estacionales, como la
de juguetes y jardineria. Ello explicaria el interés de estos formatos en incluir
nuevas categorias que consigan desligar la demanda de unos periodos

determinados.

2.2.2 El comercio tradicional

Una estrategia de especializacion en el comercio tradicional se consigue a
través de la formacion de los empleados en los productos que ofrecen, de tal
manera que el conocimiento profundo del producto debe servir al personal para
satisfacer las necesidades de la clientela a través de un asesoramiento
especializado.

La estrategia de especializacion presenta los siguientes beneficios:

a) El dominio del producto y la facilidad para identificar las necesidades del
cliente, lo cual genera confianza y credibilidad.

b) La confianza y la credibilidad convierten al establecimiento en objeto de

prescripcion.

c) Un alto nivel de satisfaccion del cliente debido al asesoramiento y a la
seguridad en las compras, a pesar que el precio de los productos sea

mas alto que los de sus grandes competidores.
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Por tanto, una estrategia de especializacion esta indicada para:

1. Los detallistas tradicionales que quieran competir con las grandes
superficies, cadenas de supermercados, grandes establecimientos
especializados (category killers) y, en general, con todos aquellos

competidores no especialistas.

2. Los grandes detallistas especializados (category killers) que quieran

competir con los grandes detallistas generalistas.

Segun esta estrategia, el cliente o comprador es atendido por un dependiente o
vendedor, el cual sirve y prepara los productos que vende al cliente, y ademas
le orienta en la compra. Se caracterizan por estar constituidos por una o0 mas
tiendas propiedad de un comerciante o minorista individual o por una sociedad.
Los establecimientos suelen ser de dimension pequefia o mediana, cuentan
con un buen conocimiento de la clientela y suelen estar dirigidos por el

propietario. Este tipo de establecimientos compite mediante:
-un mejor servicio al cliente
-un buen trato al cliente
-atencion personalizada
-servicios de entrega y de postventa.

Su inconveniente fundamental es la dificultad para obtener ventajas en precios
de compra, dado que su volumen de ventas es reducido, por lo que tienen poca
capacidad de negociacién con los proveedores del sector. Los detallistas

independientes suelen integrarse horizontalmente.
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2.3.ESTRATEGIA DE EXPANSION INTENSIVA

Una estrategia de expansion intensiva persigue aumentar la cuota de mercado

en el que se viene operando, con el formato actual.

La matriz de marco de estrategias operativas de crecimiento de Ansoff, H.I.
(1957), permite identificar cuatro estrategias de crecimiento comercial de las
cuales una de ellas, la de incremento de la penetracion del mercado, hace

referencia a la expansion intensiva.

Los factores de decision y sus consecuencias (factores de mercado y
operativos, respectivamente) son los elementos que determinaran si la
estrategia de intensificacibn se vincula a otras estrategias como la de

localizacion, crecimiento y/o dispersion (Gonzalez, O., y Gonzalez, J., 2000).

La intensificacion del mercado se realiza hacia la intensificacion de la cobertura

espacial o bien hacia lugares geogréficos alternativos.

“Concentracion y dispersion espacial pueden entenderse como polos de un
continuo en el que la primera estrategia puede considerarse como un paso
previo a la segunda, dando un mayor énfasis en la dimensién y en la

localizacion” (Gonzalez, O., y Gonzélez, J., (2000:141)

2.4 ESTRATEGIA DE AMPLITUD DE GAMA

La estrategia de amplitud de gama consiste en poseer gran variedad de
familias de productos, pero con poca profundidad de opciones para cada una
de ellas. Suponen un reclamo para los clientes puesto que, en apariencia, el

punto de venta posee una oferta amplia de productos.

La viabilidad de esta estrategia se basa en los siguientes puntos:
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1. La capacidad de identificar con detalle las necesidades de los

clientes.

2. Disponer, para cada familia, de las marcas y del surtido adecuado y
aceptado por los clientes, para satisfacer las necesidades

identificadas anteriormente.

Esta estrategia pretende conseguir una ventaja diferencial respecto a la
competencia, porque los clientes consideraran que la amplitud en la oferta es

mayor que en otros establecimientos.

La mayor amplitud de oferta se encuentra en el formato de gran almacén,
seguida por los hipermercados. Estos Ultimos se caracterizan por precios bajos,
buena promocion, surtido muy amplio y buena experiencia de compra en la

tienda.

Los grandes almacenes son establecimientos organizados por secciones y
departamentos que ofrecen una amplia variedad de productos, pero con menor

profundidad que las superficies especializadas.

Los grandes almacenes trabajan con precios altos porque ofrecen una gran
variedad de servicios complementarios como por ejemplo financiacién,
asistencia técnica y pedidos a domicilio. Operan en cadena con sucursales en

distintas ciudades.

“Es indudable que el gran atractivo y crecimiento de este formato (category
killer) parece basarse actualmente en bastiones distintos a aquellos que

promovieron su origen, pero igualmente validos, entre los que podriamos citar:

— Oferta menos amplia pero mas centrada en las preferencias del tipo de

consumidor de su radio de accion.

— Mayor numero de categorias complementarias de la principal original,
para que el consumidor perciba mayor comodidad y recompensa en su
visita.” (Puelles, M., 2006:20).
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Por otro lado, los comercios tradicionales tienen una amplitud de oferta menor,
mientras que los comercios en Internet ofrecen grandes posibilidades de

eleccion.
En el comercio minorista especializado existen dos tendencias principales:

1. Minoristas de alta calidad (High Touch), que ofrecen surtidos amplios de
producto con el objetivo de responder a las necesidades personales de

los clientes.

2. Minoristas especializados (High Tech) que son las grandes tiendas en
autoservicio y con tecnologia aplicada al inventario, porque son capaces
de poseer cantidades elevadas de productos y de rotacion de los

mismos con margenes de beneficio muy bajos. (AAVV., 2009).

En funcion del surtido, los entornos o ambientes creados y el trato al cliente, se

pueden encontrar tres tipos de minoristas:

El especialista tradicional tiene un surtido de amplitud media y productos
multiestilo, intentando captar el mayor nimero posible de segmentos, y

ademas:
-esta situado en buenas ubicaciones
-presta servicio a través del trato directo
-conoce profundamente el producto
-posee un punto de venta de proximidad
-ofrece surtido ajustado a los gustos del cliente
-ofrece informacion mas detallada que los grandes detallistas.

El especialista por disefio es aquel con un alto rango de productos y

servicios exclusivos y de gama alta, y ademas:

-con especializacion en una linea de producto o en un estilo de vida
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-con un posicionamiento de marca alto o medio alto
-un disefio impactante del establecimiento
-se dirige a segmentos de nivel de renta elevado

El especialista mono producto, es un especialista de linea Unica que
puede ser del tipo tradicional o con tendencia a la modernizacion mediante

politica de marca y redisefio del establecimiento, que ademas:
-crece a través de la franquicia

-posee una amplia variedad en precio, calidad, servicios accesorios y

amplitud de gama.

2.5.ESTRATEGIA DE PROFUNDIDAD DE GAMA.

La estrategia de profundidad de gama especializa al establecimiento en
determinadas familias de productos. “Un surtido estrecho y profundo,
especializado en un campo, satisface pocas necesidades pero con una amplia
capacidad de eleccion. Es el caso de la tienda especializada en una linea y sus
complementos o muy especializada en parte de una linea de productos.”
(Vallet, T., y Molla, A., 2006:138).

El cliente no podra poseer en el establecimiento de gran variedad de familias,
pero si que podra disponer de una gran variedad de opciones dentro de cada
una de las familias existentes. No obstante, la oferta de productos y marcas
debe ser estudiada en funcion de las necesidades del cliente tal y como ya se

ha comentado a lo largo de la presente tesis.

La estrategia de profundidad de gama permite competir con establecimientos
que ofrecen amplitud en su oferta y con establecimientos generalistas. Esta

estrategia complementa la estrategia de especializacion. “Por el contrario, un
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surtido estrecho y superficial satisface las necesidades primarias en el marco
de una proximidad inmediata y/o con gran amplitud de horarios de apertura. Se
trata de la estrategia de las tiendas pequefas y tradicionales que plantean su
ventaja sobre la proximidad o el horario mas que sobre el surtido.” (Vallet, T., y
Molla. A., 2006:154).

La estrategia que nos ocupa es utilizada por la distribuciéon especializada,
siendo ésta definida a priori como aquellos establecimientos que basan su
oferta en un gran numero de referencias dentro de un mismo género, es decir,

con un surtido profundo en una misma linea.

“Cuando el cliente tiene que satisfacer una necesidad cubierta por un
especialista, sabe que en un udnico lugar y en poco tiempo puede
encontrar toda la informaciébn y los productos necesarios para
satisfacerla, por ello, todos los especialistas, en mayor o menor medida
son minoristas de eficiencia en tiempo. Algunos de ellos, para
incrementar esta proposicion, han abierto tiendas on-line y favorecen la

compra por catalogo.” (Vallet, T., y Moll4, A., 2006:154)

Kotler, P. (1999) clasifica los productos comercializados por estos distribuidores
como bienes de compra y bienes de especialidad, los cuales, en el primer caso
requieren un mayor tiempo para comparar la calidad, precio y estilo y, en el
segundo caso, requieren un esfuerzo en tiempo por la inversibn econdémica

debido al interés del producto. Puelles, M. (2006) concluye que,

“por lo general estamos ante un tipo de compra no habitual y de mayor
implicacion por parte de los consumidores que marcard su
comportamiento y la estrategia de las ensefas presentes en el mercado,
no solo en lo que respecta al producto, sino a todas las variables del

marketing.”
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En cuanto a las grandes superficies especializadas, indicar que su objetivo es
ofrecer las mejores condiciones en la categoria de productos en los cuales se
han especializado, utilizando margenes muy estrechos para posicionarse como
expertos en su categoria con respecto a posibles competidores, con lo cual,
“suponen una fuerte competencia para los detallistas de esa categoria (grandes
superficies generalistas y pequefios especialistas), respecto a los cuales
ofrecen un surtido mas completo, mas profundo, no siempre mas barato y con
mas servicios (parking, horario y/o asesores/consejeros).” (Vallet, T., y Molla,
A., 2006:140).

En cambio, una gran superficie multiespecialista es aquella que muestra una
oferta integral en la categoria de comercializacion: bajos precios, amplia gama
de productos, localizacion fuera de las ciudades, con politica de marca, gestion
moderna del espacio y merchandising y servicios accesorios, que adoptan la

forma de cadenas sucursalistas.

Si el consumidor se siente atraido y satisface su necesidad con una profunda
variedad, servicio y excelente calidad, el éxito de las tiendas especialistas esta
asegurado (Stanton, W., y Etzel, M., 1994).

2.6.ESTRATEGIA DE AMPLITUD Y PROFUNDIDAD DE GAMA

La combinacion de las estrategias de amplitud y profundidad de gama es
una estrategia que ofrece un elemento competitivo diferencial puesto que
satisface las necesidades del cliente, ofreciéndole ademas una amplia variedad
de productos.

Para aplicar esta estrategia se requiere de una gran superficie de ventas y por
ello es una estrategia utilizada por los hipermercados, los grandes almacenes y

las grandes superficies especializadas. Se precisara también de una estricta
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aplicacion de la estrategia de merchandising tradicional o de construccion de

experiencias de compra para poder rentabilizar los cuantiosos metros de lineal.

Esta estrategia requerird de una buena gestion de almacenaje que evite las

roturas de existencias y el reaprovisionamiento del punto de venta.

2.7.ESTRATEGIA DE ORIENTACION AL PRODUCTO

Las empresas deben elegir entre politicas de orientacién al producto o de
orientacion al cliente. La eleccion de algunas empresas ha sido apostar por el
producto, es decir, orientar las estrategias exclusivamente a las ventas. Esta
decision crea un problema en las compafias ya que no corresponde con la
percepcion del cliente, pues éste valora mas las marcas que el producto en si

mismo.

La orientacion al producto se da en los casos en los que el mercado es nuevo o
esta dominado por una unica empresa la cual, al tener las ventas aseguradas,

se orienta a mejorar el producto y el proceso productivo.

Cuando en un mercado perfecto una empresa sigue una estrategia de
orientacion a producto y no ofrece un producto aumentado, el precio se
convierte en lo mas importante y en el elemento por el cual el cliente guiara la
decision de compra. Esta estrategia solo se podria utilizar en el caso de poseer
una gran capacidad de compra, precios muy bajos, productos exclusivos o un
monopolio. Si el detallista posee una gran capacidad de compra, podra adquirir
los productos a precios tan bajos que el cliente sacrificara la experiencia de
compra hedonista (la ambientacion, la comodidad y el trato personal), por

comprar mas barato que en otros establecimientos.

Las actividades econdmicas detallistas que se sitian en esta estrategia utilizan

al cliente como un elemento del proceso de compra para dar salida al producto
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de sus almacenes, primando el proveedor, el surtido, el precio y la publicidad

orientada al producto y al precio.

Por otro lado, existen los detallistas que no poseen ninguno de los requisitos
para aplicar esta estrategia (gran capacidad de compra, precios muy bajos,
productos exclusivos o un monopolio) pero que aun asi se orientan al producto

en lugar de orientarse a cliente.

La orientacion al producto todavia esta vigente en numerosas empresas donde
los departamentos se organizan en funcion de la tipologia de productos y

servicios que ofertan.

Las compafilas que se orientan al producto administran los diferentes
departamentos en funcién a la oferta de sus productos y disponen de “product

manager” y de “general product manager”.

Actualmente, cualquier estrategia que olvide o desestime la orientacion hacia el
cliente, sus necesidades y preferencias se encontrara con dificultades para
conseguir una Optima rentabilidad y, para que esta orientaciéon al cliente

funcione, los cambios deben afectar a toda la organizacion.

Si una compafia pretende orientar su estrategia desde el producto hacia el
cliente debe asumir a cada cliente por su valor potencial. Los parametros que
permiten a la empresa evaluar el potencial de sus clientes pasan por conocer
sus habitos y capacidad de compra, frecuencia y pautas de consumo, asi como
su perfil socioeconémico, siendo la evaluacion de la potencialidad del cliente la
base de la rentabilidad de la empresa, ya que tiene en cuenta su recorrido y su

cuota.

2.8.ESTRATEGIA DE SEGMENTACION

Kotler, P. (2001) define la segmentaciéon como la division de un mercado en

grupos diferentes de compradores con diferentes necesidades, caracteristicas
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0 conductas, que podrian requerir mezclas diferentes de productos o de

mercadotecnia.

La segmentacidn se realiza cuando la empresa decide prestar un mejor servicio
en un segmento concreto focalizado en un grupo de compradores, en un
mercado geografico o en una linea de productos, antes que en un mercado
extenso. Esta estrategia va acompafada de unos servicios accesorios y un
trato especializado al cliente, anteponiendo la rentabilidad al volumen de
ventas. (Fernandez, R., 2002)

La viabilidad de cualquier negocio pasa por identificar el perfil y las
necesidades de los clientes ya que permitira adecuar la forma en que se debe
presentar la oferta de los productos y argumentar sus ventajas durante el

proceso de venta.

Es necesario segmentar el mercado y sus clientes para evitar el lanzamiento de

un buen producto hacia un tipo de cliente que no es el objetivo.

No obstante, existen mercados indiferenciados en el que todos los productos
son iguales y que, por tanto, la segmentaciéon juega un papel secundario, ya
que los clientes no compran motivados por la marca y sus ventajas, sino que

compran el producto que tenga un precio mas bajo y esté mas a su alcance.,

Por el contrario, en los mercados con productos diferenciados, en los que el
comprador valora la imagen, los atributos de la marca y el servicio, entre otros,
la segmentacién es importante para que la empresa pueda ofrecer a los
clientes adecuados el producto que necesitan.

Lo mismo sucede con los establecimientos detallistas, los cuales pueden ser
diferenciados o indiferenciados. Los detallistas buscan caracteristicas en sus
modelos de negocio que los diferencien de los demas establecimientos, lo que
les permite fidelizar a sus clientes y convertirse en su establecimiento de

referencia. Identificar los segmentos de clientes que habitualmente acuden al
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establecimiento permite adecuar a ellos la imagen, surtido y servicio a sus

necesidades y expectativas reales.

Fernandez, R. (2002) indica que, observando los grupos de clientes con
caracteristicas similares (segmento o nicho de mercado) que estén
desatendidos respecto de un producto, servicio o foérmula comercial, la
empresa investigara si dicho segmento cumple con alguna de estas

caracteristicas para poder tomar la decisién de atenderlo:

a) Que tenga volumen suficiente para que sea rentable.

b) Que penetrar en el segmento no genere acciones defensivas por parte de

unos competidores de mayor tamafo.

c) Que el portafolio de productos de la empresa sean acordes con las

necesidades del segmento.

d) Que sus requerimientos cualitativos sean acordes con la marca y

formacion de los empleados de la empresa.

e) Que las inversiones a realizar para adaptarse al nuevo segmento de

mercado sean viables y rentables para la empresa.

Segun autores como Stanton, W.J. (2007), para segmentar, hay que tener en

cuenta estas variables:

1. Demogréficas: entre otros cabe destacar las siguientes variables:
-edad
-ciclo de vida
-tamafio de la familia

-SeXo
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-estado civil
-estatura de los individuos
-peso de los individuos
2. Geogréficas: entre otros cabe destacar las siguientes variables:
-regiones o zonas Nielsen
-tamafo del lugar de residencia
-héabitat
-clima.

3. Socio-econO6micas: entre otros cabe destacar las siguientes
variables:
-nivel de ingresos
-clase social
-actividad profesional

-nivel de estudios

4.Criterios especificos: entre otros cabe destacar las siguientes
variables:

-nivel de consumo

-fidelidad a la compra

-lugar de compra

-frecuencia de compra

-conocimiento del producto

-uso del producto

-sensibilidad al precio
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5. Variables psicograficas: se clasifican los clientes en una clase social
determinada en funcién a su poder adquisitivo, sin tener en cuenta las

variables psicograficas.

6. Motivos de compra: el consumidor puede querer gastar su dinero en
aquellos productos o bienes que le den una mayor satisfacciéon y utilidad,
por lo que realizard compras reflexivas basadas en motivos de compra

racionales y econémicamente conscientes.

Las compras reflexivas vienen condicionadas por motivos de compra objetivos
y cuantitativos, como los beneficios que el consumidor obtendra del producto

como pueden ser:
e Proximidad del punto de venta.
e Usabilidad, eficiencia y durabilidad del producto.
e Posicionamiento de la marca.
e Periodo de garantia, servicio técnico y atencion al cliente.

No obstante, segun Kotler, P. (2001), los motivos de compra también pueden
estar basados en las caracteristicas de personalidad del sujeto y en las
motivaciones ocultas e intrinsecas que le empujan a adquirir un producto en un
establecimiento determinado, las cuales seran de tipo cualitativo y subijetivo,

como por ejemplo:

e Imitacion: adquisicion de productos en puntos de venta
referenciados por lideres de opinidon, personas de referencia y

por la publicidad.

e Distincion: adquisicion de productos en puntos de venta que
ofrecen exclusividad a sus clientes. En ocasiones, los clientes
pueden querer adquirir de forma temprana las ultimas novedades

tecnolégicas para poder distinguirse.
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Segun Kotler, P. (1993) para conocer las motivaciones de compra del

consumidor se precisa de la comprension profunda del sujeto, el cual esta tan

motivado por los aspectos simbdlicos como por los funcionales:

Instinto romantico: compra de joyas, flores y objetos de regalo en

general.

Satisfaccion del sentido del gusto: obras de arte, restaurantes,
golosinas y pasteles, ropa y complementos, peluqueria y estética,
etc.

Satisfaccion del hambre: compra de alimentos.

Bienestar personal: contratacion de pdlizas de seguro, planes de
pensiones o de jubilacibn y mutuas de prevision social, entre

otros.

Ambicion: adquisicion de productos para satisfacer una necesidad

de acumulacién.
Placer recreativo: obras de arte, libros, cine y teatro, entre otros.

Entretenimientos: juegos de mesa, videoconsolas, libros, peliculas

de video, cine y teatro, entre otros.

Orgullo en el aspecto personal: ropa y complementos personales,
vehiculos, bienes relacionados con la vivienda, gimnasio,

peluqueria y estética, entre otros.

Conseguir la oportunidad de un descanso: servicios turisticos,

balnearios, etc.

Mantenimiento y conservacion de la salud: gimnasios, alimentos

dietéticos, medicamentos, etc.
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e Defensa contra el peligro: sistemas de alarma y de seguridad
contra incendios, puertas blindadas, rejas, etc.

e Aligerar tareas engorrosas: electrodomeésticos, complementos

para el hogar, etc.

Centrarse en las influencias que los diversos grupos y ambientes ejercen
sobre el consumidor, refuerza la teoria de los circulos concéntricos de

influencia social segun Lewin, K. (1948).

e Seleccion afortunada de regalos: el consumidor compra bienes y
productos con el objetivo de regalarlos y obtener a cambio un

trato de agradecimiento.

e Higiene personal y general: compra de productos de higiene
personal, del hogar, etc.

e Distinciébn: compra de ropa y complementos personales,

vehiculos, bienes de equipamiento, etc.

Después de analizar el comportamiento del cliente, se comprueba
detalladamente el surtido de productos y se cuestiona su grado de adecuacion
al perfil del cliente.

2.9.ESTRATEGIA DE GESTION POR CATEGORIAS

Una categoria es un conjunto de productos o servicios que los consumidores
perciben como interrelacionados y/o sustitutivos respecto a la satisfaccion de

una necesidad, entendiendo ésta en su sentido mas amplio.

La gestion por categorias se integra dentro de un ambito superior denominado

ECR (Efficient Consumer Response) o Respuesta Eficiente del Consumidor, la

Pagina 90



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

cual utiliza las categorias como definicién de la estructura de las necesidades

de los consumidores.

El merchandising se utiliza para transformar interiores y exteriores del
establecimiento, destacando el empleo de colores corporativos y especificos
que faciliten la localizacién y el recuerdo de la ensefia. Los recorridos y
presentaciones cada vez estdn mas estudiados y los interiores son mas
acogedores. Sin embargo, el consumidor espafiol demanda junto a la compra
del producto una serie de servicios adicionales. Por este motivo, entre otros,
“los category Kkiller” ofrecen en Espafia un mayor namero de servicios
adicionales que en otros paises y a un precio mas elevado, por lo general. El
comprador parece no percibir la cuantia total del gasto en que incurre, sino que
se centra en el precio del producto adquirido, de forma aislada. (Puelles, M.,
2006)

Por su importancia para dar respuesta a la pregunta que guia la investigacion,

se estudiaré a fondo esta estrategia en el capitulo tres.

2.10. ESTRATEGIA HARD DISCOUNT

Segun Kotler, P. (1999) la estrategia hard discount ofrece un servicio
disciplinado en un punto de venta basico en régimen de autoservicio, con el
objetivo de reducir costes en beneficio de unos precios de venta menores. Esta
estrategia se orienta a rotacion y a costes, sin recortes en el precio de los

productos ofertados y con promociones limitadas.

La estrategia hard discount presenta al consumidor el precio mas competitivo
del mercado, dejando de lado otros condicionantes como: marcas, envases,
presentacion de los establecimientos, centros comerciales, trato al cliente,
personal, surtidos amplios, bolsas y/o servicios pre y post venta. La politica del

comercio es considerar la oferta de forma general y permanente para todos los
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productos. Para ello, los precios ofrecidos al consumidor son muy bajos debido
a la reduccion de gastos que se produce en la utilizacion de técnicas de
merchandising (carteleria, presentacion de productos, la publicidad no se
realiza para medios de comunicacién de masas), reduccién de gastos en los
procesos de produccion (por ejemplo, envases y embalajes poco sofisticados) y
con los volumenes de compra que realizan a los proveedores pueden negociar

el precio y ajustarlo asi a su demanda. (Urban, G.L. y Hauser, J.R., 1998).

Los clientes que compran en un establecimiento hard discount poseen un
poder adquisitivo bajo, no estan fidelizados por las marcas y su motivo de

compra principal es el precio.

Segun Chetocchine, G. (1998), los establecimientos de descuento son el
"antimarketing" ya que responden a una filosofia en la que el consumidor
piensa que el marketing tan solo incrementa artificialmente el precio de los

productos y tienen que eliminarlo para minimizar el precio.

La politica de precios es agresiva por lo que no se producen ofertas periédicas
de determinados articulos, como ocurre en los hipermercados, sino que la
oferta se considera general y permanente para todos los productos. Los precios

pueden ser tan bajos porque los gastos se reducen en todos los aspectos.

El marketing actual pretende disminuir costes en toda la empresa, sin
perjudicar el servicio ni la calidad esperada por el cliente, ni el modelo de
negocio que en su momento fue exitoso. Para ello se innovara en procesos,
adoptando novedades comerciales conceptuales y creando puntos de venta

atractivos y modernos. (Peppers, D., y Rogers, M., 2000).

En cuanto al merchandising que se utiliza en el punto de venta, las superficies
gue se basan en la estrategia hard discount prestan atencion a la colocacién
Optima del producto en la superficie de venta y habitualmente:
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- El producto se coloca en los embalajes de origen, en grandes palets.

- Se hace un recorte en las cajas de cartén para poder acceder al
producto directamente.

- En estos puntos de venta, con una pobre ambientacién, es dificil
encontrar acciones de animacion comercial como degustaciones y
demostraciones.

- Ladistribucion de productos es masiva, se colocan stocks de cantidades

para las ventas de un dia.

En lo que se refiere a la publicidad, su utilizacién sera minima pues el gasto en
publicidad es incompatible con la idea de reduccién de costes, ya que se
quiere dar la imagen ante el consumidor de que se ofrecen articulos lo mas

baratos posible.

Segun Gomez, E. (1996), la formula "hard discount” lleva presente en Espafa
desde los afios setenta. La distribucion espafiola durante varias décadas se
encontré preocupada ante la evolucién de las empresas que operan en este
segmento, en buena parte por la dimensién que los “hard discount” habian
alcanzado en otros paises europeos. “Al igual que ocurre con las empresas
fabricantes de productos de gran consumo, porque una de las estrategias de
las firmas de descuento duro se centra en la apuesta total o parcial por las
marcas propias, con el consiguiente efecto en el marketing de las empresas
fabricantes, con cuyas marcas no se cuenta.” (Gémez, E., 1996:22).

Para el fabricante, esta politica de precios bajos se traduce en que tienen que
vender sus productos a precios muy competitivos y, habitualmente, sin marca.
Algunos fabricantes se ven obligados a fabricar productos de marca de
distribuidor que, por un lado, incrementan su economia de escala y reducen
sus costes, y por otro lado, perjudican directamente a su marca al competir

contra ellos mismos. Las tiendas de descuento duro suponen para el fabricante

Pagina 93



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

una limitacion de su rentabilidad, una exigencia por parte del hard discount de
informacion del coste real del producto, la entrega en plataformas y una mayor

exigencia de financiacion propia.

Segun Levitt, T. (1983), los fabricantes que se incorporan a dicha estrategia
conjugan precios agresivos con una seleccién de surtido adecuado, dotando
de prestigio a los productos de marca propia y controlando rigurosamente los
costes. Ello produce tension entre el fabricante y el resto de sus clientes que no
son tiendas hard discount, por participar el fabricante en este fenomeno del

descuento duro ofreciendo mejores precios y condiciones.

“En un entorno de subida de tipos de interés, en el que los consumidores
guieren gastar menos en alimentacion y mas en otras cosas, la marca de
distribuidor (MDD) se esté posicionando. Pues en este escenario o0 eres
lider marquista o si estas en el medio, lo pasas mal, sobre todo cuando
el espacio del lineal esta limitado, por esto hay fabricantes que estan

apostando por la Marca de Distribuidor” (Hita, E., 2006:1).

La politica de producto en la estrategia hard discount se caracteriza por:

a) Un surtido basicamente de productos de gran consumo, no muy amplios

-entre 600 y 1.300 referencias- y con poca variedad de marcas.

b) La presencia de la marca de distribuidor, sobre la cual se utilizan varias

politicas:
o Crear una Unica marca propia para toda la oferta.
o Utilizar una marca exclusiva de fabricante.

o Crear una marca propia para cada una de las familias de productos.

c) El packaging de los productos es econdémica y sencilla.
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La distribucion de productos se orienta a la alta rotacion, colocando existencias
en cantidades suficientes para las ventas previstas de un dia, con objeto de

evitar la rotura de existencias.

La presente estrategia se aplica cuando se posee una gran capacidad de
compra, ya que las ventajas ofrecidas por la oferta (precios muy bajos, tanto los
productos de marca propia como de fabricante) deben ser superiores a las
desventajas generadas por la reduccion de costes (falta de servicios,
ambientacion e imagen pobre, poca comodidad, merchandising tradicional,

personal poco cualificado, etc.) (Urban, G.L., y Hauser, J.R.,1998).

2.11. ESTRATEGIA SOFT DISCOUNT

Se trata de una variante de la estrategia anterior, la cual equipara la presencia
en el punto de venta de las marcas propias y de las de fabricante. Los
establecimientos que utilizan la presente estrategia cuidan la ambientacion,
ofertan algunos servicios adicionales al producto y el precio de los productos es
mas elevado que en los hard discount, a pesar que los soft discount si realizan
recortes de precio con los productos gancho y las ofertas. Por ello, en esta
estrategia el grado de utilizacion del marketing y del merchandising es mayor
que en la estrategia hard discount.

2.12. ESTRATEGIA DETALLISTA TRADICIONAL.

En 1994, Henrik Salén presentd la estrategia del detallista tradicional como
una de las estrategias que prima el trato y la proximidad con el cliente
proporcionando servicios complementarios y una ambientacion trabajada en el
establecimiento y que ofrece unos precios medios de los productos superiores
a otros tipos de estrategias como la estrategia hard discount.
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Otra de las caracteristicas que presenta dicha estrategia son las promociones
de temporada, para productos obsoletos y para lanzamientos, mientras que los

recortes de precios solo se encuentran en rebajas y saldos.

En los establecimientos detallistas que aplican la presente estrategia, han
aparecido las marcas blancas que han diversificado la oferta hacia un
segmento bajo de precios, produciendo margenes mas altos respecto a los

productos de marca de fabricante.

En cuanto a las estrategias de surtido, la estrategia detallista tradicional puede
combinarse con cualquiera de las tres siguientes: amplitud de gama,
profundidad de gama o la combinacién de ambas. Ademas, esta estrategia
puede complementarse también con las de especializacion y valor afiadido ya
que, como los detallistas tradicionales no compiten con precios bajos, ofrecen
al cliente un valor afiadido al producto, consiguiendo con ello ganarse la

confianza del cliente y convertirse en prescriptor durante el proceso de compra.

La gran distribucién emula la estrategia de detallista tradicional con tecnologia,
obteniendo del cliente informacién a través de tarjetas de fidelizacion y
almacenando y gestionando sus gustos y preferencias con programas CRM
para, a partir de dichos datos, ofrecer informacion sobre las novedades y sobre

los productos que éste suele adquirir y que estan de oferta.

2.13. ESTRATEGIA MULTIMARCA Y MONOMARCA
2.13.1 Fabricante

La estrategia multimarca de los fabricantes consiste en desarrollar dos o0 mas

marcas para actuar y competir en la misma categoria de producto.

Segun Kotler, P. (1995) los fabricantes usan esta estrategia por las siguientes

razones:

- Obtienen mas espacio en los lineales de los puntos de venta.
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- Lafidelidad del consumidor hacia una unica marca es muy reducida. La
forma de captar a mayor nimero de clientes es ofreciendo diversas

marcas.

- La incorporaciéon de nuevas marcas dinamiza el catalogo del fabricante

y obliga a competir internamente.

- Posicionan cada marca con atributos, beneficios y elementos diferentes
para abordar un segmento diferente y generar ventas hacia productos

de una gama superior (“up selling”).

Los fabricantes pueden optar por abrir sus propios puntos de venta monomarca
para encontrar un nuevo canal donde dar salida a sus productos. No obstante,
también las marcas importantes necesitan a los detallistas multimarca, porque
muchas de ellas no pueden permitirse tener tiendas propias en cada ciudad y
precisan de este canal, en contacto con el mercado local, para llegar a sus

clientes.

2.13.2 Detallista

Los detallistas multimarca tradicionales, al no poseer productos de marca
propia, ofrecen Unicamente productos de fabricante y por tanto son los

multimarca por definicion.

Los detallistas tradicionales multimarca deben crear una diferencia significativa
para un determinado publico, ideando su propio significado y traspasando la
idea historica de “tienda multimarca” para convertirse en marca de cadena, en

“marca de retail”.

Las tiendas detallistas tradicionales que siguen una estrategia multimarca
deben poseer su propio significado, es decir, deben ser tiendas con marca,

analizando a sus clientes potenciales y posicionandose en el mercado sin
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buscar un segmento demasiado amplio que les generaria un exceso de
proveedores y, por tanto, de compras y de existencias. Asi mismo, los
detallistas tradicionales multimarca deben buscar pequefios y medianos
fabricantes, asi como nuevas marcas, que necesiten de las tiendas multimarca

para poder vender, y completar asi su surtido exclusivo.

Por tanto, los detallistas tradicionales deben especializarse en un tipo de
producto y un rango de precios y no crear confusién entre sus clientes para

evitar que cambien hacia los grandes detallistas monomarcas.

Una aplicacion de la estrategia multimarca utilizada por los detallistas
tradicionales es el shop in shop. Se trata de un punto de venta detallista
compuesto por tiendas de diferentes marcas, cada una de ellas con su propio
ambiente, es decir, es una tienda multimarca con tiendas monomarca en su

interior.

La diferencia entre un centro comercial y un shop in shop es que un centro
comercial estd promovido por una empresa 0 un grupo inversor que construye
el centro y busca arrendatarios detallistas para explotar su negocio y el shop in
shop es una integracion horizontal de detallistas promovida por ellos mismos

para ahorrar costes e intermediarios y disfrutar de economias a escala.

Por ultimo, los detallistas tradicionales multimarca pueden utilizar el canal de
ventas de Internet y adaptar su estructura logistica a ello, integrarse
horizontalmente para generar economias de escala, competir en precio y
mejorar su rentabilidad para garantizar su viabilidad futura en el mercado y

utilizar las estrategias de especializacion y valor afiadido.

2.14. MARKETING RELACIONAL

La estrategia de marketing relacional va mas all4 de las simples transacciones
donde la compra-venta se realiza sin tener en cuenta las perspectivas de

futuros intercambios (American Marketing Association. (1985); Palmer, A., y
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Bejou, D. (1994)). La estrategia de marketing relacional mantiene y potencia las
relaciones con los compradores con el fin de satisfacer las necesidades de
ambas partes a través del intercambio mutuo y el cumplimiento de promesas
(Berry, LL. (1983); Christopher, M.; Payne, A.E., y Ballantyne, D. (1991);
Gronross, C. (1994); Alfaro, M. et al. (2004)).

Las ventajas de la estrategia de marketing relacional son, entre otras, las

siguientes:

-aumento de la captacion de clientes a través del “boca-oreja”.

-la captacion de nuevos clientes pasa a un segundo plano.

-no se prioriza la inversion en publicidad y en folletos de productos

gancho.

-descenso del impacto de la elasticidad de los precios sobre la demanda.
-incremento de la rentabilidad del negocio.

-aumento del “up selling” y del “cross selling”.

Sheth, J.N. y Parvatiyar, A. (1999) definen este tipo de estrategia como “el
proceso de desarrollo de actividades y programas de cooperacion y
colaboracion con clientes inmediatos y usuarios finales para crear o enriquecer

valor para ambas partes”

“En la actualidad, el marketing de relaciones se encuentra en posiciones
de vanguardia en la planificacion estratégica de numerosas empresas y
diferentes ambitos de la investigacion de marketing, como consecuencia
de una completa redefinicion de la funcion de marketing que algunos
autores convienen en denominar la superacion del paradigma
transaccional.” (Molina, A.; Martin-Consuegra, D., y Esteban, A. 2006:
127).
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Hay cuatro variables que, segun Bendapudi, N. y Berry, L. (1997), afectan a los
criterios de decisidon que los clientes poseen a la hora de elegir su detallista: las
caracteristicas del cliente, el dinamismo del entorno, el posicionamiento de los

competidores y la interaccion entre el cliente y el detallista.

Teniendo en cuenta la cuarta variable mencionada, la interaccion entre el
cliente y el detallista (mas valorado en la distribucion comercial minorista que
en otros modelos comerciales), adquiere especial relevancia el disefio de
estrategias dirigidas al establecimiento y al mantenimiento de relaciones

estables con los clientes que incrementen su lealtad.

Las ensefas detallistas integran en sus relaciones con sus clientes los atributos
del punto de venta y de las marcas que forman parte de su oferta, asi como
ofrece una interaccion afectiva, emocional y un trato preferente por parte de su
personal, consiguiendo un entorno de seguridad alrededor de los compradores,
lo que tiene relacion con la satisfaccion del cliente y con la consecucién de su

confianza y del establecimiento de relaciones a largo plazo.

Bajo esta perspectiva, el consumidor se convierte en el centro de atencion y la
consecucién del éxito en la organizacion pasa por satisfacer sus necesidades y
deseos (Christopher, M.; Payne, A.E., y Ballantyne, C. (1991); Barroso, C., y
Martin, E. (1999)).

Los programas de fidelizacion premian al “cliente duradero”, construyen
relaciones a largo plazo y vinculan dichas relaciones con una mayor

rentabilidad para el cliente fiel.

Por ello, los detallistas realizan acciones de fidelizacién que se gestionan de
forma integral y sistematica para incrementar su eficacia comercial, con el
objetivo de gratificar a los compradores en funcion de su perfil y de su volumen

de compras para retenerlos y aumentar su lealtad.

En el parrafo anterior se han utilizado los términos lealtad y fidelidad, los cuales

es relevante conceptualizar:
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-Lealtad: Se trata de una actitud que implica, por parte del cliente, la
existencia de un criterio positivo hacia la ensefia y la existencia de un

vinculo emocional y emotivo hacia la misma.

-Fidelidad: Se trata de un comportamiento de reiteracion de compra
alcanzado en un plazo determinado de tiempo, como consecuencia del

agrado por la ensefia o por no disponer de alternativas de compra.

No obstante, fidelizar a los clientes es un proceso cada vez mas complejo ya
que, segun Schiffman, L.G. (2005), el consumidor posee a través de Internet
informacion rigurosa para poder comparar entre los productos y los puntos de
venta a su disposicion. “Esto se refleja en el aumento sustancial de la atencién
que damos al comportamiento del consumidor en Internet asi como a la
importancia del poder de Internet como un canal de informacion y un canal de
distribucion.” (Schiffman, L.G., 2005:17)

Segun Alcaide, J.C. (2010), los elementos para conseguir una estrategia de

marketing relacional son cinco:
1. Cultura empresarial

Establecer una cultura empresarial centrada en la fidelidad de los
clientes, primando a las personas de la organizacion por su
esfuerzo en ofrecer un servicio excelente y por perfeccionar sus

procesos de venta asignados.
2. Marca

Desarrollar un plan de comunicacion que genere una identidad de
marca que permita al cliente apreciar su valor afiadido, presumir
de ser usuario de ella y crear una vinculaciébn personal y

personalizada con él.
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El cliente busca confiar en el punto de venta de la misma manera
gue busca obtener sensaciones a través de los atributos con los

gue estan construidas las marcas como:

-simpatia
-familiaridad
-tradicion
-compromiso
-calidad
-prestigio
-otros

3. Clienting

Implantar un sistema facil y agil de feedback, de alertas y de
recuperacion de clientes, a la vez que crear un servicio técnico y
un servicio post venta segmentados en funcion de la tipologia de

clientes y de sus necesidades.

Las empresas utilizan tecnologia para recopilar informacién sobre
sus clientes y poder asi adecuar sus ofertas de forma
personalizada, ofrecer productos adecuados a los gustos de la
clientela, potenciar de forma individualizada la venta de productos
gue habitualmente un cliente no adquiere o adquiere de forma
esporadica o0 en poca cantidad, asi como modificar la ubicacion de
las secciones del establecimiento con el objetivo de variar los

flujos de tréafico de los clientes.
Las empresas recopilan informacion sobre los clientes acerca de:

- horas de compra.
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- composicibn de la cesta de la compra y grado de

elasticidad al precio.

- susceptibilidad a determinadas promociones y combinacién
en la compra de productos.

- recorridos realizados por el establecimiento.

4. Cartera de productos.

Adaptar el surtido a las necesidades de los clientes con productos

gue ofrezcan utilidades superiores.

5. Programa de puntos

Los grandes detallistas han implantado la estrategia de marketing
relacional a través de las tarjetas con programas de fidelizacion, a
pesar que la relacién entre los programas de puntos y la fidelidad
de los clientes no es directamente proporcional, ya que es

necesario también trabajar la dimension emocional a través de:

e Construir experiencias de compra.

e Hacer sentir a los clientes como personas importantes,
privilegiadas y con sentimiento de pertenencia al
establecimiento, lo cual constituye una barrera de salida

emocional para el cliente.
e Crear procesos que hagan la compra mas agil y comoda.

e Crear un plan de fidelizacion tanto para los pequefios como
para los grandes clientes.
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e Implantar unos servicios exigentes de atencion al cliente,

con un trato humano y proximo.
Se pueden destacar cuatro tipos de fidelidad:

-no existente: cuando los compradores no poseen ninguna opinion al
respecto de la ensefia ni realizan en ella sus compras de forma continua,
ya sea porque todavia no tienen una opinion formada al ser un punto de
venta nuevo, 0 porque se trata de un sector indiferenciado donde el

cliente no percibe diferencias entre los competidores existentes.

En esta situacion de fidelidad, el objetivo del detallista es la realizacion
de acciones que conviertan la “no fidelidad” del cliente en “fidelidad

falsa”.

-falsa: cuando los clientes realizan sus compras de forma continuada en
una ensefia por motivos de proximidad o precio, entre otros, a pesar de

no poseer una opiniéon favorable sobre ella.

En la mayoria de las ocasiones los clientes muestran una fidelidad falsa
por haber sido captados por la ensefia a través de motivaciones
econdémicas como los premios en base a su volumen de compras, la
estrategia de precios bajos todos los dias o una utilizacién agresiva de
los productos gancho, lo que produce resultados a corto plazo, pero

poca durabilidad.

La empresa orienta sus esfuerzos a crear una opinion favorable del
cliente sobre la ensefa, ya que este tipo de clientes pueden cambiar la
eleccion del punto de venta para realizar sus compras. Por ello, la
ensefa intenta convertir “la fidelidad falsa” en “fidelidad oculta”, donde el

cliente ya muestra una opinion favorable sobre la ensefia”.
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-oculta: cuando los clientes muestran una opinidon favorable sobre la

ensefa, pero no realizan en ella compras continuadas.

La empresa se esfuerza por incrementar la fidelidad de estos clientes
para conseguir convertirse en el establecimiento de referencia para sus

compras.

-auténtica: es la situacion que define la estrategia de marketing
relacional, y se da cuando los clientes muestran una opinion favorable

sobre la ensefa y realizan sus compras en ella de forma continuada.

Los programas de fidelizacion de los detallistas se orientan a crear una
fidelidad auténtica entre sus clientes, mediante el ofrecimiento de tres tipos de

beneficios:
-la captacion y retencion de clientes fieles y leales.

-la recopilacion de informacion sobre el cliente para el andlisis de su

comportamiento y para su interaccion futura.

-el ofrecimiento de informacion y transparencia sobre su establecimiento,
sus productos, sus precios y sus servicios, con la finalidad de generar

seguridad entre sus clientes.

En el sector minorista la transparencia acerca de las ofertas existentes,
los competidores y los atributos caracteristicos que los distinguen,
inciden en la eleccion del establecimiento de referencia por parte del

cliente.

Los detallistas construyen los beneficios mencionados a partir de cuatro

variables que impactan en el consumidor:

a) econOmicas: son de cardcter tangible para el cliente y premian la

interactuacion a corto plazo, siempre y cuando éste:
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-pueda acceder facilmente a los puntos de venta donde poder

disfrutar de dichas ventajas.

-el tipo de producto objeto de promocion se ajuste a sus

necesidades y habitos de consumo.
-no exista dificultad para disfrutar de dichas ventajas.

Con la informacion recogida sobre el cliente a través del programa de
fidelizacion, las empresas pueden rentabilizar su presupuesto ofreciendo
ventajas econdmicas a aquellos clientes que méas lo pueden apreciar

puesto que se caracterizan por:
- un menor poder adquisitivo.
- un descenso de su volumen de compra.
- un descenso en su frecuencia de compra.

- un riesgo de abandono de las compras en la ensefa.

b) regalos: son de caracter tangible para el cliente y premian la

interactuacién a corto plazo.

C) servicios extras: se facilitan con el objetivo de que el cliente
incremente su lealtad a través de ofrecerle un valor afiadido al producto

del detallista, lo que aumenta su satisfaccion con la ensefa.

d) atencion personalizada: son acciones que se orientan a establecer
una relacién cercana y que facilitan la construccion de la lealtad del
cliente, tanto durante el proceso de compra como con posterioridad a

éste.

Los dos primeros, de caracter econdmico, son utilizados por los grandes

detallistas para suplir sus carencias en el trato personal con sus clientes.
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Dichos programas de fidelizacion son de caracter tactico y no estratégico (por
lo que se integran dentro de la estrategia de marketing relacional), y sus
acciones son el resultado de un analisis continuo de los clientes y del mercado,
para adaptar todas las acciones a las necesidades de los compradores y poder

personalizar la oferta de la ensefia.

La principal herramienta de fidelizacion usada por los grandes detallistas es la
tarjeta de fidelizacion, que representa un coste importante para la ensefia ya
que obliga a esta a destinar una cantidad de recursos econémicos, financieros
y de personal para hacer frente a todas las actuaciones de fidelizacion

previstas.

Los hipermercados utilizan las tarjetas de fidelizacion para obtener un mayor
namero de contactos con sus clientes, puesto que poseen una frecuencia de
compra baja, ya que los compradores deben desplazarse a las afueras de la
ciudad y por ello realizan compras de mayor volumen y valor. Por tanto, el
hipermercado potencia el volumen de interacciones mediante la comunicacion
multicanal adaptada a sus segmentos de clientes, ofertas personalizadas y un

elevado numero de promociones.

Para los micro y pequefios detallistas existen las tarjetas de fidelizacion
multiesponsor, creadas y gestionadas por empresas especializadas y que

poseen dos enfoques:

a) reanen un conjunto de compafias de diversos sectores que ofrecen
sus productos y servicios de forma reciproca y en condiciones favorables

para las empresas que forman parte del programa de fidelizacion.

b) rednen un conjunto de compafias de diversos sectores, las cuales no
forman parte del programa, que de forma gratuita para el micro y
pequefio detallista y en condiciones ventajosas para su cliente, ofrecen

sus productos y servicios.
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2.15. MARKETING TRANSACCIONAL

Kotler, P. (2000) defini6 el Marketing transaccional como el proceso de
planificacion y ejecucion del concepto, precio, promocion y distribucion de
ideas, bienes y servicios para crear intercambios que satisfagan los objetivos

del individuo y de la organizacion.

La estrategia de marketing transaccional es aquella que se centra en
intercambios aislados/Unicos o transacciones y se espera que las ganancias se
produzcan con estos intercambios. Se trata de una estrategia opuesta a la
estrategia de marketing relacional ya que, asi como esta Ultima pretende evitar
transacciones a corto plazo en beneficio de un énfasis en el desarrollo de
relaciones a largo plazo y de mutuo beneficio con los clientes, la estrategia de

marketing transaccional prima:

- El cierre de la venta.

- Lavisién cortoplacista.

- La captacion constante de clientes.

- La orientaciéon hacia las transacciones puntuales.

- El escaso contacto con el cliente.

- La orientacién al producto.

- El trato impersonal.

- Laausencia de servicios al cliente.

- Un vendedor activo que desea un comprador pasivo que no le plantee

objeciones durante el proceso de venta.

El marketing transaccional considera al cliente como un medio para dar salida a
sus productos y utiliza las 4P del marketing mix (Product, Price, Promotion y
Place) para captar compradores de forma constante, dado su alto indice de
mortandad. (Rivas, M., 2002)
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Segun Renart, L. (2005) el marketing relacional se compone de ocho etapas, si
bien las cuatro primeras (identificar, informar y atraer, vender y servir) son

comunes al marketing transaccional.

La estrategia de marketing transaccional es contraria a los principios del
marketing ya que se orienta exclusivamente al cierre de venta, dejando a un

lado las necesidades y la satisfaccién del cliente.

Se puede utilizar por los detallistas:

-cuyos productos no requieren reposicion.

-que disponen de productos exclusivos.

-gue se encuentran en mercados imperfectos.

-cuyo mercado se encuentra en fase de crecimiento.

2.16. ESTRATEGIA DE GRANDES NECESIDADES DE CAPITAL

El segmento de los grandes detallistas requiere, por su naturaleza, de una gran
inversion en recursos humanos, infraestructuras y logistica, entre otros, que
hacen que las empresas que quieran entrar en dicho mercado dispongan de

capacidad financiera para hacer frente a dichas inversiones.

En ocasiones, el requisito de grandes necesidades de capital, no viene
marcado por la naturaleza del sector sino que son las empresas las que a
través de sus estrategias establecen dicha barrera de entrada para sus

posibles competidores.
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Los grandes detallistas han desarrollado la presente estrategia para obtener
posiciones de dominio y establecer barreras de entrada, a través de las

siguientes acciones:

Incremento de inversiones en determinadas areas geograficas sin tener

en cuenta el requisito de la eficiencia y/o rentabilidad.
- Utilizacion de la venta a coste o incluso a pérdida.

- Aplazamientos de pago a proveedores, superiores a la media del

mercado.

- Adquisicion de establecimientos o cadenas de puntos de venta
detallistas para incrementar su participacién en el mercado y concentrar

la distribucion.

2.17. ESTRATEGIA DE PRECIOS ALTOS Y BAJOS

La presente estrategia es utilizada por los detallistas que no pueden conseguir
unos precios bajos en todos sus productos, pero que poseen la suficiente
capacidad de compra y de negociacidn como para realizar compras puntuales
con grandes descuentos, es decir, para aquellos detallistas que pueden
combinar productos de bajo precio con productos de nivel més alto.

Se utilizaran como gancho los productos que los detallistas pueden conseguir a
bajo precio, con el objetivo de atraer a un mayor numero de clientes al
establecimiento asumiendo que habra clientes que acudiran a consumir el

producto de bajo precio.

Se utilizaran como productos gancho aquellos de primera necesidad, de tal
forma que los clientes tomen conciencia que los precios del establecimiento

son bajos en general.

Pagina

110



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

A diferencia de la estrategia hard discount, la cual prima los precios bajos por
encima del servicio, la estrategia que de precios altos y bajos ofrece a los
clientes una ambientacion y unos servicios complementarios. En este caso, la

rentabilidad de esta estrategia vendra determinada por:
a. Los clientes con escaso conocimiento de los precios del mercado.

b. Clientes que, sabiendo que existe la opcidon de comprar un producto a bajo
precio, realizan la compra en un solo establecimiento y acaban
escogiéndolo por la ambientacion, la especializacion, la calidad de los
productos, el valor afiadido, la proximidad y los servicios complementarios,

por ejemplo.

Esta estrategia focaliza la publicidad en aquellos productos gancho que
permiten al detallista posicionarse en precios bajos.

En contraposicion, existen estos dos inconvenientes:

a. Altos costes en reposicion y logistica, ya que los productos
gancho requieren de una mayor reposicion y de un mayor espacio
en el lineal, en detrimento del resto de productos del mismo
segmento.

b. Desconfianza del comprador, ya que sabe que los productos en
oferta son s6lo un gancho para atraerlo, mientras que el resto de

productos estan a un precio alto.

Los detallistas tradicionales deben tener en cuenta que, segun Kotler, P.
(1999), el producto no existe, sino que simplemente se trata del medio a través
del cual se satisface una necesidad. En la misma medida, no existe el
concepto de caro o barato, si no el de satisfaccion e insatisfaccion en la compra
y uso del producto. Se trata del concepto de “satisfaccion esperada” la cual
considera que, a pesar que un producto puede tener un alto precio, el
consumidor puede entender que el valor afladido que esta recibiendo por él se

adecua al importe que esta pagando. Por el contrario, un producto puede tener

Pagina

111



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

un precio bajo, pero no cumplir las expectativas de satisfaccion esperadas por

el cliente, entonces se tratard de un producto caro.

La percepcion del consumidor sobre un producto con un precio demasiado bajo
puede ser percibida como un producto de baja calidad. En cambio, un producto
de calidad media con una buena presentacién y un precio elevado puede
posicionarse en la mente del consumidor como un producto de calidad o

elitista.

Los grandes detallistas fijan los precios de venta de los productos en un
mercado. Sin embargo, para los micro y pequefios comercios detallistas, los
objetivos de posicionamiento fijados tendran influencia sobre los precios de
venta de sus productos.

También el uso que los vendedores hagan de los precios en el punto de venta

condicionara la percepcion que el cliente posea de la “satisfaccion esperada”:
-hacer concesiones en precio a los clientes.
-improvisar con los clientes el tipo de descuento a aplicar.

-establecer unos descuentos innegociables por linea o familia de

productos.

-no hacer descuentos pero, ante la insistencia del comprador, regalar

algun objeto promocional u obsoleto.
-no realizar ningun tipo de concesion sobre el precio.
En resumen, el detallista fija los precios de sus productos en funcion:
-al escandallo de costes
-a la ubicacion del comercio
-al poder adquisitivo de los clientes

-al grado de competencia de la zona
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-a la exclusividad de los productos
-a los servicios adicionales prestados al cliente

-al grado de necesidad de los productos por parte de los clientes

2.18. ESTRATEGIA DE PRECIOS BAJOS TODOS LOS DIAS

Esta estrategia la utilizan los detallistas que poseen una gran demanda, una
alta rotacion y una gran capacidad financiera para generar grandes voliumenes

de compras.

Con esta estrategia se consigue fidelizar a los clientes al evitarles una
constante comparativa de precios con la competencia, ya que el cliente sabe

que los precios de los productos de esta ensefia son siempre bajos.

El establecimiento que aplica la estrategia de precios bajos diariamente

obtiene:

-ahorros la publicidad, ya que se genera una menor necesidad de

folletos de ofertas.

-catalogos estables y duraderos al no depender de los productos

gancho.

En esta estrategia la publicidad se focaliza en el precio y en la calidad de los
productos, evitando que el cliente perciba que los productos de bajo precio son

también de baja calidad.

Una de las teorias acerca de las motivaciones de los consumidores es el smart
shopping (la compra inteligente). El cliente tiene a su alcance medios como
Internet, que le ofrecen una mayor y mas detallada informacién sobre los

productos y los puntos de venta, todo lo cual hace que el precio se convierta en
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la base de la compra inteligente, por encima incluso del impacto que sobre él

tienen las técnicas de merchandising.

El consumidor es, ademas de exigente, inteligente y esto significa que busca
comprar “lo mejor, al mejor precio”, que no es lo mismo que desear comprar
articulos baratos. En ese comportamiento de “no equivocar la compra”
confluyen aspectos como la paulatina democratizacion a nivel de precios de

algunas categorias.

Segun Puelles, M. (2006) el precio es un atractivo cada vez mayor para el
comprador como consecuencia del incremento de cuota de mercado producido
en los ultimos afios por las marcas de distribuidor y que han hecho que éste se
haya acostumbrado a comprar productos de calidad y baratos, lo cual le hace

sentirse mas inteligente.

Como oposicion a los establecimientos de precios bajos todos los dias, donde
lo que prima es el precio, tenemos las tiendas de descuento. La tendencia a la
compra rapida es uno de los elementos que favorece a estos mini mercados,
que son lugares para los consumidores marquistas, asi como también para
aguellos que se mueven con pequefias cestas, pero con productos de alto valor
de marca. La tienda de conveniencia es un punto de venta con categorias
destino, que ofrece soluciones de emergencia en un amplio horario comercial,

convirtiéndose en un punto de venta de referencia.

En estas situaciones de emergencia, el cliente esta dispuesto a pagar un precio
superior que en los establecimientos de la competencia y, por ello, este punto
de venta debe estar bien ubicado y poseer una seleccion de los productos que

componen las categorias destino en funcion a las necesidades del cliente.

Puelles, M. (2006), basandose en Vazquez, R. y Trespalacios, J.A. (1997)

destaca los principales puntos fuertes y riesgos de esta estrategia:
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PUNTOS FUERTES RIESGOS:

Su capacidad para la fidelizacion de los clientes La estrategia debe mantenerse en el tiempo
para que el cliente la perciba como constante

y, por tanto, confie en ella.

la reduccion en el consumidor de la tensién que su validez implica que los clientes sean
produce encontrar, a los pocos dias de haber sensibles al precio.
hecho una compra, los mismos productos a un
precio mucho més bajo.

Los consumidores perciben los establecimientos Enfatizar el precio en exceso pueda producir
que tienen un precio constante como de mayor una percepcion de reduccién de la calidad y
calidad que los que hacen fuertes descuentos. de los servicios.

Tabla ndmero 6: Puntos fuertes y riesgos de la estrategia Precios bajos todos los dias

Fuente: elaboracion propia

Los grandes detallistas entran en guerra de precios y utilizan la publicidad
comparativa contra competidores de marcas conocidas ya que, Si se
compararan con un competidor poco conocido por el cliente, solamente
conseguirian dar mayor difusion de su marca entre el publico en general. La
comparativa de precios con otros competidores se realiza sobre productos
maduros, lo cual tiene un efecto incremental sobre las ventas a corto plazo, por

lo que cabe esperar una reaccion agresiva por parte de la competencia.

2.19. ESTRATEGIA DE CONSTRUCCION DE EXPERIENCIAS DE COMPRA

La estrategia de construccion de experiencias de compra se basa en la
influencia que tiene el ambiente o la atmdsfera del establecimiento en la
decision de compra de la clientela. Por tanto, no solo el precio y/o el surtido de

marcas son las variables a tener en cuenta a la hora de decidir el lugar donde
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realizar la compra, sino que el establecimiento debe proporcionar un ambiente

hedonista como un servicio mas del comercio detallista.

Gimenez, M.L., Pérez, J.A. y Sanchez, M. (2002:7) nos indican que ‘“la
evidencia muestra que el valor “financiero” del tiempo del consumidor no es
una variable indicativa de sus costes de tiempo, ya que durante el proceso de
compra el cliente explora el punto de venta y descubre nuevos productos,
socializando y disfrutando de una buena compra.” Ello es asi porque “el
comportamiento del consumidor se orienta mas a maximizar su satisfaccion
que su utilidad” (Mcgoldrick, P. J.; Betts, E. J.; MitchellV.W., y Lennard,
D.,1999).

A la hora de realizar la compra los clientes valoran el precio, el aspecto del
punto de venta y la experiencia previa con otros productos de la misma marca.
El precio resulta importante en la eleccion de la marca pero, la imagen que el
cliente posee del punto de venta, es otra variable a la hora de decidirse por la

marca del producto.

En los puntos de venta detallista se generan experiencias para conquistar
emociones y fidelizar clientes, para lo cual es necesario tener en cuenta que “si
no existen otros factores de diferenciacion entre formatos comerciales o
alternativas de compra para el consumidor, como el precio o el surtido, éste
acudird a aquella que le proporcione mayor valor a través de una adecuada
experiencia de compra. Dicha experiencia de compra permitira a su vez
reforzar las percepciones sobre el propio producto a adquirir o sobre la calidad
del servicio prestado” (Zorrilla, P., 2002:13).

Para ello, se realiza un andlisis de la clientela a partir de los siguientes items:

- emociones y sentimientos asociados durante el acto de la compra

sobre el establecimiento y sobre los productos.

- comportamiento en el punto de venta: con quién compran, cuando y

cuanto compran, entre otros.
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- imagen ideal que los clientes poseen de la tienda y, en general, de una

tienda detallista del sector.

A partir de los resultados obtenidos de este andlisis, se desarrollan las

siguientes acciones para crear un determinado ambiente en el comercio:

- utilizar recursos de creacion de ambientes en el punto de venta para

establecer con los clientes lazos afectivos y emocionales.
- promover actividades para animar el punto de venta.
- hacer que el cliente participe de forma activa en el proceso de compra.

- convertir las familias en categorias, 10 que genera compras cruzadas y
comodidad para el cliente al agrupar los productos en funcion a sus

necesidades.

- incorporar un servicio de asesoramiento digital o personal para cada

categoria.

- disefiar cada seccion o categoria con un ambiente diferenciado y con
una oferta de productos adaptada a las necesidades de los clientes.

- disminuir las barreras para facilitar la visibilidad de todo el comercio.

El ambiente del punto de venta detallista se crea a partir de una serie de
dimensiones, el conjunto de las cuales se denomina “ambiente global”,
influyendo en la percepcidon del consumidor sobre el espacio, el producto y los
servicios ofrecidos. Las diferentes combinaciones entre estas dimensiones
generardn experiencias de compra personalizadas y emocionales entre los

clientes, generadas por el “ambiente global” del punto de venta.

Segun Zorrilla, P. (2002) las dimensiones que crean el “ambiente global”
contribuyen a la creacibn de un punto de venta con personalidad y de

sensaciones emotivas y hedonistas a los clientes:
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1. Disefio exterior: fachada, puertas de entrada, tipografia, tamafio y tipo de

rétulos, estructura y disefio de los escaparates, entre otros.

2. Disefio interior: disefio del punto de venta, con un ambiente y una
decoracion diferente para cada seccion, trazado interior, ubicacion y

distribucion de las secciones.

3. Dimension social: afluencia de clientes, tipologia y comportamiento,

namero de vendedores, apariencia fisica, vestimenta y actitud.

4. Condiciones ambientales: la musica, los aromas, el orden, los colores, la

iluminacion, la temperatura, etc.

La aplicacion de esta estrategia requiere de la utilizacién de un merchandising
confortable para el cliente, es decir, de unas técnicas de merchandising
orientadas a buscar la comodidad del cliente facilitando la compra por

reposicién o compra pesada y dejandole tiempo libre para la compra hedonista.

Es decir, que en lugar que el cliente busque por el punto de venta las secciones
de mayor rotacién y/o de compra frecuente, se facilitara la ubicacion de éstas
para que la compra mas pesada se realice de una forma comoda y rapida, y asi

el cliente tenga tiempo libre para realizar compras gratificantes.

Segun Kotler, P. (1999) la creacion de una experiencia unica, excepcional y
diferente para el consumidor se ha demostrado que funciona y es una apuesta
segura si se lleva a cabo. Ello hara que esté dispuesto incluso a pagar mas
dinero por un producto o servicio similar al que pueda encontrar en la

competencia.

En cuanto a los hipermercados, por su lejania con el centro de las poblaciones
y por su competencia con los grandes supermercados, éstos han tenido que
reaccionar adoptando la estrategia de construccion de experiencias de compra

implementando las siguientes actuaciones:

-apostar por la innovacién en la recogida de datos sobre los clientes.
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-identificar mejor los emplazamientos para las nuevas aperturas

adecuando su oferta a la tipologia del cliente de dicha zona.
-ampliar el espacio para las categorias con mayor crecimiento.
-convertir el punto de venta en mas hedonista.

-cambiar sus politicas promocionales.

-desarrollar nuevos servicios para el cliente.

2.20. ESTRATEGIA DE UBICACION PRIVILEGIADA

La estrategia de ubicacién privilegiada consiste en implantar los puntos de
venta en los centros de las ciudades, calles de primera, centros comerciales de

primera o en locales en edificios emblematicos.

“Siempre se ha dicho, que la primera variable que determina el éxito de un
equipamiento comercial es la localizacién, que la segunda es la localizacién y
que la tercera es la localizacién“. (Lacasia, J., 1995:40). Asi pues, una vez
establecido el punto de venta, se puede modificar su disefio, su formato
comercial, su estrategia competitiva, su posicionamiento, su gestion, incluso su

uso, todo, excepto su localizacion.

Conseguir una ubicacion privilegiada del establecimiento es una de las
estrategias que permite crear una barrera de entrada frente a los competidores
directos, ya que la expansion rapida con locales bien ubicados para hacer
frente a un competidor que sigue esta estrategia requiere del tiempo y de la
intencion de pagar un sobreprecio en el alquiler del local, para conseguir un
rapido crecimiento que permita a la empresa competidora un gran volumen de
ventas, con el objetivo de entrar en una economia de escala en compras,

produccion y logistica.
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Antes de estudiar la ubicacion de un establecimiento detallista, se analizan

variables como:
-perfil del consumidor potencial
-namero de clientes potenciales
-lugar de residencia
-lugar de trabajo
-renta disponible
-hébitos de compra
-preferencias, gustos y costumbres
-disefio externo e interno del punto de venta
-tamafio del punto de venta
-distribucion interior de las secciones y de su recorrido

Los micro y pequefios detallistas, a la hora de establecer un punto de venta, no
invierten dinero en la realizacion de una investigacion de mercado, pero si
recurren a los estudios realizados por la administracion estatal, autonémica y/o
local, ademas de realizar un trabajo de campo en el que tienen en cuenta una

serie de variables como son:
-area de influencia comercial.
-poblacion actual y futura.
-renta disponible y capacidad de compra.

-accesibilidad peatonal y con transporte publico, privado y de

mercancias.

-caracteristicas fisicas de la posible ubicacion.
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-situacién urbanistica.

-motivos para comprar en dicho punto de venta.
-segmento del cliente al que se dirige.

-necesidades de la clientela que se pretenden satisfacer.
-comportamiento de compra de los clientes potenciales.

-estudio de la competencia.

2.21. ESTRATEGIA DE MERCHANDISING TRADICIONAL

La estrategia de merchandising tradicional consiste en ubicar las secciones de
primera necesidad distanciadas entre si para obligar al cliente a transitar por
todas las secciones del establecimiento, tanto si se trata de un detallista
tradicional con un espacio limitado en su punto de venta como de una gran

superficie.

Esta estrategia, efectiva y al alcance de todo tipo de detallistas, prima la
rotacion de los productos y de las secciones por encima de la comodidad del

consumidor/a.

Por su importancia para la tesis, se estudiara a fondo esta estrategia en el
capitulo tres.

2.22. ESTRATEGIA DE DOMINIO DE LA MARCA

La estrategia de dominio de la marca tiene como objetivo posicionar
fuertemente una ensefa en el mercado, con la finalidad que esta sea conocida,

respetada y con unos consumidores que se identifican con ella.
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El dominio de la marca es una de las barreras de entrada mas efectiva y dificil

de superar por posibles competidores ya que:

1 La empresa precisa experiencia en el mercado y/o una fuerte

inversiéon en publicidad de marca.

2 Sifracasa, toda la inversion que se realice en publicidad de marca

sera dificilmente recuperable.

3 Los mercados tienden a los commodity (aquel producto que el
consumidor percibe sin diferencia entre la marca de fabricante y la
marca blanca), por lo que acaba adquiriendo el producto de menor

precio y mas a su alcance.

Todo minorista posee un posicionamiento, el cual consigue provocar en el
cliente una respuesta positiva al elegir una ensefia concreta para realizar sus
compras, ya sea adquirido de forma consciente y premeditada o como

consecuencia del contexto del mercado.

Por un lado, el posicionamiento consciente y premeditado implica desarrollar un
modelo de negocio con atributos que definan su oferta y unas acciones de
publicidad y comunicacion orientadas a resaltar dichos atributos en el

segmento de clientes objetivo.

El posicionamiento se dirige a resaltar y potenciar las ventajas competitivas de
la empresa con el objetivo de conseguir una rentabilidad sostenible por lo que,
a la hora que la empresa se plantee un posicionamiento objetivo (consciente y
premeditado) debera diferenciar entre el posicionamiento estratégico ligado al
modelo de negocio, y el tactico, vinculado con los cambios que la empresa
realiza ante los movimientos de la competencia, de la demanda o de los

proveedores.

Antes de fijar el objetivo de posicionamiento, la empresa debe definir a qué

segmento de mercado se dirige y:
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-si éste es suficientemente amplio como para que sea rentable
atenderlo.

-si puede hacer frente a la competencia existente.

-si debe establecer varios posicionamientos para cada segmento.

-tener en cuenta los atributos que el segmento de clientes considera

relevantes a la hora de evaluar los puntos de venta donde comprar.

Segun Mufoz, P.A. (1993) hay gran coincidencia en destacar las siguientes
variables como representativas de los atributos considerados relevantes para

los clientes:

- “Productos comercializados: calidad, estilo-moda, seleccién, amplitud-
profundidad, marca propia (diferenciacion competitiva sobre todo cuanto
se proyecta como marca de calidad).

- Disefio del establecimiento: como por ejemplo la presentacion de la
mercancia, amplitud y "compra agradable".

- Servicio: por ejemplo la cualificaciébn técnica de los empleados, la
atencion, la amabilidad y la apariencia.

- El precio es una variable importante, pero si el consumidor no percibe
diferencias significativas entre las ensefias en relaciébn al precio
practicado, queda relegado en sus respuestas sobre posicionamiento-
imagen de los establecimientos de marca propia.

- Otras variables importantes, en las que existe disparidad de resultados

sobre su poder discriminante a la hora de formar la imagen son:
o lalocalizacion (centro-periferia, calle principal o secundaria)

o la conveniencia (horario, aparcamiento, dias de apertura).”
(Mufioz, P.A., 1993: 52)
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Los detallistas con pocos recursos humanos y economicos pueden utilizar el
marketing radical para crear un posicionamiento con iniciativa, imaginacion y
capacidad de innovacion reflejada en los puntos de venta, en lugar de con una

gran inversion econémica.

El marketing radical trata de cambiar la tendencia del mercado, rompiendo

barreras y proponiendo una modificacion del mismo para la que requiere:

1. Estudiar las necesidades del cliente y el grado de satisfaccion de las

mismas.

2. Estudiar como la competencia esta satisfaciendo esas mismas

necesidades.

3. Encontrar una manera diferente de satisfacer dichas necesidades, asi

como una forma original de comunicarlo al mercado.

Los establecimientos detallistas conocen en profundidad a sus clientes y ello
les permite utilizar el marketing radical sin necesidad de departamentos

de marketing o de inversiones en investigacion de mercados.

Segun Hill, S. y Rifkin, G. (2000) las diez reglas del marketing radical son:

1. La responsabilidad del marketing radical recae sobre el director

general o el gerente para los micro y pequefios detallistas.

2.El gerente lidera el marketing radical de forma personal y sin

interferencias ni procesos intermedios.
3. El contacto con los clientes es directo y los datos sobre sus

necesidades, comportamiento y habitos de compra son recopilados

directamente.
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4. La investigacion de mercados se utiliza como una herramienta
complementaria y no sustitutiva del conocimiento adquirido sobre el

consumidor a través del contacto directo.

5. El gerente detallista selecciona a su personal (denominado
“misionero” en el marketing radical) por su actitud, talento e implicacién

con el modelo de negocio.

6. Tratar a los clientes de forma personalizada y no estandarizada,
utilizando cualquier contacto con el cliente para aplicar la presente

estrategia.

7. Utilizar la marca como nexo de unién para aglutinar a los clientes en

una comunidad que ofrezca identidad.

8. Dedicar tiempo y esfuerzo a comunicarse con los clientes, a través
de medios y soportes de marketing directo. Mientras que el marketing
tradicional utiliza los medios de masas para comunicarse, buscando
el alcance y la frecuencia, el marketing radical busca focalizarse en
segmentos de clientes concretos basando su comunicaciéon en el

impacto directo sobre sus comportamientos y necesidades.

9. Un micro y pequefio detallista que utiliza el marketing radical se
enfrenta a sus grandes competidores con menos recursos, pero

actuando de diferente manera.

10. La estrategia de marketing radical se caracteriza por la fidelidad del
detallista y de sus empleados hacia la calidad de su servicio al cliente
y la integridad de la marca, entendiendo esta ultima como fidelidad a

la marca.
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Los tradicionales del marketing tienden a permanecer leales a una
categoria de producto y buscan nuevos clientes. En cambio, los
radicales permanecen fieles a un grupo de clientes y van tras productos
nuevos (Hill, S., y Rifkin, G., 2000).

2.23. ESTRATEGIA DE VALOR ANADIDO

El valor anadido es el incremento de la utilidad que un detallista le da a un

producto, mas alla de su valor intrinseco.

Las caracteristicas de aquellos productos que responden a las necesidades del
cliente pueden ser intrinsecas a los productos o integradas por servicios
afadidos que mejoren la utilidad de los bienes (surtido, garantia, envasado,...)
o que faciliten el acto de compra (localizacion, conveniencia, publicidad,
servicio a domicilio,...) o adicionales (aparcamiento, forma de pago,...). El
conjunto de servicios ofrecidos es el que sirve para caracterizar las diferentes
organizaciones de venta minorista existente, sus estrategias de segmentacion y

posicionamiento y, en consecuencia, su forma de competir en el mercado.

El valor afadido de un micro, pequefio y mediano detallista se construye con

las siguientes actuaciones:

-no vender, sino identificar las necesidades de los clientes y satisfacerlas

de forma ponderada, a través de un asesoramiento especializado.
- anteponer la satisfaccion del cliente al beneficio propio.

- adecuar el lenguaje al perfil del cliente, durante el proceso de venta, ya
que el cliente debe entender los argumentos y los beneficios del
producto que se le ofrecen, para poder decidir sobre su compra.

- utilizar la argumentacién personalizada en funcién a las necesidades

detectadas previamente.
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- ofrecer a cada cliente el tiempo necesario, con independencia de que

haya otros clientes esperando en la tienda.

Esta estrategia, en un micro y pequefio detallista, va unida a la estrategia de
especializacion, ya que para dar confianza y seguridad al cliente se precisa del
dominio del producto por parte del vendedor para ofrecer un asesoramiento

adecuado.

En el caso de los grandes detallistas, los cuales no pueden construir la
estrategia de valor afiadido de la misma manera que los micro y pequefios

detallistas, utilizan para ello:
- el aumento de los servicios al cliente y la mejora de la calidad.
-el aumento del surtido.

-la utilizacién de las nuevas tecnologias aplicadas al punto de ventay a

las relaciones con los clientes.
-la potenciacion de los productos frescos.

“En cambio, para los mayoristas, el valor afladido pasa por desarrollar un

nuevo concepto de almacén en base a tres ejes:

1. Incorporando la figura del “gestor de clientes internos”. Se trata de una
persona que acompafia a las visitas por las diferentes secciones del
establecimiento con el fin de ofrecer a sus clientes las mejores
soluciones y conocer sus preferencias. El punto de venta dispone,
asimismo, de un area habilitada para asesorar y atender de forma mas
personalizada a los clientes interesados, sobre todo, en productos de no-
alimentacion que requieren de proyectos, presupuestos Yy

financiacion.(...)
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2. Incorporando el servicio a domicilio para aquellos clientes que
requieren de una frecuencia de compra superior a la que es habitual en

otros compradores (...)

3. En lo concerniente al surtido, (...) hace especial hincapié en las

marcas blancas.”(Garcia, M., 2011).

2.24. ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

Los micro y pequeios detallistas buscan siempre elementos que les hagan
diferentes de los grandes competidores y que les permitan explotar un modelo

de negocio que les afiance en un determinado segmento de mercado.

Para ello estudian e identifican cuales son los puntos fuertes con los que
pueden competir frontalmente y cuales son los puntos débiles que deben

explotar y aprovechar, como elemento diferenciador de su modelo de negocio.
La estrategia de diferenciacion es transversal a las siguientes estrategias:

-Liderazgo en costes y/o dominio del canal.

-Especializacion.

-Amplitud de gama.

-Profundidad de gama.

-Amplitud y profundidad de gama.

-Segmentacion.

-Gestion por categorias.

-Estrategia monomarca.

-Marketing relacional.
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-Ubicacion privilegiada.

-Construccion de experiencias de compra.
-Dominio de la marca.

-Valor afiadido.

La existencia de diferentes posicionamientos viene reflejada en la
variedad de férmulas comerciales y de ensefias utilizadas por las empresas de
distribucion comercial; sin embargo, este dato no es suficiente como indicador

de la variedad de alternativas disponibles.

Un claro posicionamiento facilita una opinion positiva entre los clientes

potenciales, o que beneficia a la empresa ya que esta obtiene:
- penetracién en su mercado
- lealtad de los clientes hacia el comercio
-incremento del ratio de efectividad de las ventas por visita
- incremento del margen bruto medio
- incremento de su mercado geografico

La ausencia de posicionamiento obliga a los detallistas a utilizar una estrategia
de precios bajos, disminuyendo sus margenes, para poder mantener o
aumentar sus ventas lo que, en caso de no poseer una alta rotacion, afectara

negativamente a su rentabilidad.

Es preciso, por tanto, que los detallistas sean percibidos como distintos porque,

en caso contrario, el consumidor elegira en funcién del precio.

Berry, L.L. y Barnes, J.A. (1987) proponen cuatro dimensiones para explicar

este posicionamiento:
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1) Minoristas generadores de valor: puntos de venta donde adquirir

productos a bajo precio, sin que por ello sean de baja calidad.

2) Minoristas ahorradores de tiempo: establecimientos orientados a
clientes que buscan rapidez en su compra y por ello buscan puntos
de venta donde encontrar, entre otros:

-amplitud y profundidad de gama.
-amplitud de horario.
-compra por Internet.
3) Minoristas de "alto contacto": puntos de venta donde se ofrece:
-atencién personalizada.

-amplitud de servicios, tanto durante como con posterioridad a la

compra.
-precio superior a la competencia.
-empleados formados.

-equipamiento del establecimiento adecuado al producto y al

segmento de clientes al que se dirige el detallista.

4) Minoristas creadores de sensaciones: establecimientos donde su

disefio y ambientacién, generan compras hedonistas.

El precio es una fuente fundamental de diferenciacion, pero para ello es
preciso que la empresa centre todos sus esfuerzos en mantener bajos
costes de aprovisionamiento y bajos costes operativos, incluyendo los

costes de personal, disponibilidad de surtido o mantenimiento del local.
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Sin embargo, es una ventaja menos sostenible que la basada en
diferenciacion no-precio; los métodos de racionalizacion de costes, por
ejemplo, de minimizacién de los costes de reparto, pueden ser mas
faciimente copiados que la imagen proporcionada por la
selecciéon de surtido o la calidad de la marca propia.” (De Juan, M.D., y
Garau, J., 2007)

En los mercados indiferenciados los detallistas compiten por precio y, a mayor
competencia mayor agresividad en sus politicas de precios mientras que, en
los mercados diferenciados, los detallistas compiten a través de los atributos

de su marca y el precio queda en un segundo plano.

Los detallistas, en mercados diferenciados, trabajan para competir con los

grandes detallistas que disponen de marca propia, a través de:
-innovar en su catalogo de productos

-adaptar el surtido de productos con referencias que se adecuen a todos

los consumidores.

Segun Patrick Rohrbasser en AAVV. (2011) para pretender que la
orientacién al cliente deje de ser teoria se deben seleccionar la gama de

productos basandose en hechos.

El comportamiento de compra del consumidor y el segmento al que
pertenece, son las causas de que éste busque variedad en la oferta de
productos en los establecimientos detallistas, especialmente cuando
existen ofertas puntuales de los diferentes competidores e informacion

actualizada disponible al respecto.

Los grandes detallistas disponen de una alta diversificacién de productos
y mercados, que les facilita ampliar su cuota de mercado, alcance

geografico y diversificar por tanto su riesgo empresarial, a pesar que los
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clientes perciban que los hipermercados y supermercados no se
diferencian por sus precios, aunque si por la variedad de su oferta y por

la proximidad donde se ubican en relacién al domicilio del comprador.

-poner a disposiciéon de los consumidores nuevos conceptos, formas,

variedades y presentaciones comerciales
-adaptar los formatos detallistas a las necesidades de los clientes

-realizar publicidad sobre los matices de sus productos, formato
comercial y ensefa, que los diferencien de sus grandes competidores y

conviertan dichos atributos en sostenibles

-incorporar peridédicamente productos novedosos, ofreciendo al cliente

una imagen de innovacion, como ventaja competitiva diferencial.

Los detallistas poseen dos maneras de diferenciarse: diferenciacion horizontal

y diferenciacion vertical:

“La diferenciacion horizontal ha sido utilizada fundamentalmente para analizar
los problemas de localizacion de establecimientos (cobertura espacial del
mercado) y sus resultados sobre varios factores:

- Atraccioén de la clientela situada en su zona de influencia.

- Mayor fidelidad a la ensefia (a sus establecimientos en general)

propiciada por una mas intensa cobertura del mercado.

- Tarifacién o subvencién de los costes de transporte entre el lugar en el
gue se encuentra el establecimiento y el del comprador, en nuestro caso,
la empresa minorista puede establecer servicios gratuitos de pedido por
teléfono, envio gratuito, linea de autobus gratuita, amortiguando con ello
parte del coste que el consumidor asume por utilizar dicho

establecimiento.
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La diferenciacion vertical se refiere a la definicion de ofertas que se
distinguen por su calidad, es decir, cuanto mas alta sean estas
caracteristicas en la oferta de la empresa, mayor sera su calidad. En la
diferenciacion horizontal, la calidad es la misma y lo Unico que varia es
el lugar en el que la oferta se realiza. Cada individuo manifestara sus
preferencias sobre calidad y precios en funcidén de sus gustos y
disponibilidad econémica.” (Mufioz, P.A., 1993:48-49).

2.25. RESUMEN

Para poder identificar las estrategias competitivas a utilizar por el micro y
pequefio detallista para competir con éxito ante la gran distribucién, en el
presente capitulo se han detallado y explicado las caracteristicas de las
estrategias que habitualmente utilizan tanto los grandes como los micro y
pequefios detallistas y que en el desarrollo de la investigacion nos permitira

categorizar las respuestas de los participantes en la investigacion.

Para completar la explicacion de las estrategias competitivas que se han
detallado, se desarrollan en el capitulo tres las estrategias de merchandising
tradicional, respuesta eficiente al consumidor y gestion por categorias que, por

Su extension, merecen ser tratadas especificamente.

Se detalla a continuacién, mediante un cuadro resumen, las estrategias vistas

en el presente capitulo:
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ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTES Y/O DOMINIO DEL CANAL

-Se ha realizado una integracion vertical o una integracion horizontal para reducir
costes y establecer una barrera de entrada.

-la integracion horizontal permite mejorar las condiciones de compra y
aprovisionamiento.

-La integracion vertical utiliza las operaciones internas en vez de las transacciones de
mercado.

-Se invierte capital para crear una gran cadena detallista a través de una estrategia de
expansion intensiva.

-Se adquieren redes de establecimientos ya existentes para ganar participacion.
ESTRATEGIA DE ESPECIALIZACION

-Los vendedores conocen a fondo los productos y los procesos de fabricacion,
aplicaciones, componentes y puntos fuertes y débiles.

-Se genera confianza, seguridad y credibilidad en el cliente a través de un
asesoramiento fiable.

-Se consigue un alto nivel de satisfaccion en el cliente, a pesar que el precio de los
productos sea mas alto.

ESTRATEGIA DE EXPANSION INTENSIVA

-Se lleva a cabo un crecimiento mediante la intensificacion de la cobertura espacial de
un mercado o bien por mercados geogréficos alternativos mediante la misma férmula
comercial.

ESTRATEGIA DE AMPLITUD DE GAMA

-Se posee gran variedad de familias de productos, pero con poca profundidad de
marcas para cada una de ellas.

-Se dispone, para cada familia, de las marcas y del surtido adecuado y aceptado por
los clientes.

ESTRATEGIA DE PROFUNDIDAD DE GAMA.

-El establecimiento se especializa en determinadas familias de productos.
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-El establecimiento no dispone de gran variedad de familias, pero si que dispone de
una gran variedad de opciones dentro de cada una de ellas.

ESTRATEGIA DE AMPLITUD Y PROFUNDIDAD DE GAMA

-El establecimiento posee una superficie de ventas mayor.
-Se posee una gran demanda.

-Se dispone de gran variedad de familias y de gran variedad de opciones dentro de
cada una de ellas.

ESTRATEGIA DE ORIENTACION AL PRODUCTO

-El precio es lo mas importante y el elemento por el cual el cliente toma la decision de
compra.

-Se utiliza al cliente como una herramienta para dar salida al producto de sus
almacenes, mientras que toda la importancia se la dan al proveedor, al surtido y al
precio.

-La publicidad se orienta al producto y al precio.

ESTRATEGIA DE SEGMENTACION

-El modelo de negocio se focaliza en un grupo concreto de compradores o0 en un
mercado geografico determinado.

-La empresa presta un mejor servicio al segmento concreto, con unos Servicios
accesorios y un trato especializado.

-Se antepone la rentabilidad al volumen de ventas.
GESTION POR CATEGORIAS

-No se clasifican las secciones por la naturaleza de los productos, sino en funcién a las
necesidades que satisfacen.

-Cada categoria se gestiona como una Unidad Estratégica de Negocio.

-Existe la figura del General Category Manager que gestiona los diferentes Category
Manager.

-Cada categoria posee un papel dentro de la estrategia global de merchandising del
establecimiento
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ESTRATEGIA HARD DISCOUNT

-Se ofrece un servicio disciplinado en un punto de venta bésico.

-Se utiliza la estrategia de precios bajos todos los dias.

-Sin recortes en el precio de los productos ofertados y promociones limitadas.
-Se posee una gran capacidad de compra.

-Escasa presencia de marca de fabricante.

-Gestion orientada a un estricto control de costes y unos margenes bajos.

-El merchandising en la superficie de venta no se utiliza como en los grandes
hipermercados.

ESTRATEGIA SOFT DISCOUNT

-Se equipara la presencia en el punto de venta de las marcas propias y las de
fabricante.

-Los precios medios de los productos son algo mas elevados.

-Se dispone de una ambientacién mas cuidada, de algunos servicios y de un personal
algo mas cualificado.

-Se realizan promociones frecuentes y recortes de precio sustanciales.

-Mayor utilizaciéon del merchandising tradicional.
ESTRATEGIA DETALLISTA TRADICIONAL.

-Se prima el trato y la proximidad con el cliente.
-Se ofrecen servicios complementarios y una ambientacién mas cuidada.
-Precios de venta superiores.

-Se utilizan promociones de temporada, para productos obsoletos y para
lanzamientos, mientras que los recortes de precios solo se encuentran en rebajas y
saldos.

-Se orienta a margenes mas altos y a un control de los costes generales.

-Se combina con la estrategia de especializacion y valor afiadido.
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ESTRATEGIA MULTIMARCA Y MONOMARCA

-Se dispone de un surtido compuesto por productos de diversos fabricantes.

-Se vende exclusivamente una marca de fabricante.
MARKETING RELACIONAL

-Se establecen y mantienen relaciones intensas y duraderas con los clientes.

-El consumidor se convierte en el centro de atencién y la consecucion del éxito en la
organizacion pasa por satisfacer sus necesidades y deseos.

-Existe un excelente servicio técnico y post venta.

-Se tiene en cuenta los datos y la informacidén del cliente para poder adecuar las
ofertas de forma personalizada, ofrecer productos adecuados a sus gustos y adaptar
el surtido a sus necesidades.

MARKETING TRANSACCIONAL

-Se prima el cierre de la venta, la bisqueda de transacciones puntuales y el escaso
contacto con el cliente.

-No se fideliza a los clientes.

-Los productos y mensajes publicitarios son masivos y poco diferenciados.
-La empresa se orienta a producto.

-Se hace poco énfasis en el servicio al cliente.

ESTRATEGIA DE GRANDES NECESIDADES DE CAPITAL.

-Se realizan grandes inversiones de capital en, por ejemplo, recursos humanos,
infraestructuras y logistica, lo que representa una ventaja competitiva.

-Se realizan inversiones en capacidad en determinadas areas geograficas sin tener en
cuenta el requisito de la eficiencia.

-Se utilizan precios de venta predatorios.
ESTRATEGIA DE PRECIOS ALTOS Y BAJOS
-No se pueden conseguir precios bajos en todos los productos.

-Se utilizan como productos gancho aquellos de primera necesidad.
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-Se utiliza una ambientacion y unos servicios complementarios al cliente, superiores a
los establecimientos que utilizan una estrategia de precios bajos todos los dias.

-Se fideliza a los clientes, los cuales prefieren comprar aun sabiendo que el precio de
venta es mas alto.

-Se focaliza la publicidad en los productos gancho.
ESTRATEGIA DE PRECIOS BAJOS TODOS LOS DIAS
-los precios de los productos son siempre bajos.

-Se posee una gran demanda, una alta rotacion y una gran capacidad financiera para
generar grandes volimenes de compras.

ESTRATEGIA DE CONSTRUCCION DE EXPERIENCIAS DE COMPRA

-el establecimiento proporciona un ambiente hedonista y se generan experiencias de
compra para conquistar emociones y fidelizar clientes.

-Se utiliza un merchandising mas confortable.

-Se utilizan recursos de creaciébn de ambientes para establecer lazos afectivos y
emocionales entre el establecimiento y el cliente.

-El cliente participa de forma activa en el proceso de compra.

ESTRATEGIA DE UBICACION PRIVILEGIADA

-Los puntos de venta se ubican en el centro de las ciudades, en calles de primera, en
centros comerciales de primera y en edificios emblematicos.

MERCHANDISING TRADICIONAL
-no poder desarrollar una estrategia de construccion de experiencias de compra.
-exponer el nimero maximo de muestras de diferentes productos.

-los productos iman son colocados en secciones o al lado de productos de poca
rotacion o en los extremos de un pasillo o de un lineal.

-colocar los productos de primera necesidad e iman muy distanciados entre si.

-ubicar las secciones de tal manera que absorban la afluencia de publico por todo el
local.

-Los productos de compra por impulso se encuentran cerca de las cajas de salida.
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-Se utilizan los niveles de atraccion del lineal para obtener la méaxima rotacion de
productos.

ESTRATEGIA DE DOMINIO DE LA MARCA
-Todos los recursos se orientan a crear una marca conocida y respetada.
-La empresa realiza una fuerte inversion en publicidad y comunicacion de marca.

-La comunicacién se centra en el conjunto de atributos que definen su oferta y la
comunicacion de los elementos distintivos de la misma a los grupos sociales de interés
para la empresa.

-Se ha encontrado una nueva forma de satisfacer las necesidades de los clientes, asi
como una forma original y fuera de la normal de comunicarlo.

-Los puntos de venta reflejan una gran iniciativa, imaginacion y capacidad de
innovacion.

ESTRATEGIA DE VALOR ANADIDO

-Se le da a cada cliente el tiempo que se merece.

-Se identifican las necesidades del cliente.

-Se adecua el lenguaje de los argumentos de venta a la tipologia de cada cliente.

-Se utiliza la estrategia de especializacién y se ofrece al cliente un asesoramiento
fiable.

-Se antepone la satisfaccion del cliente al beneficio propio.

-Se satisfacen las necesidades del cliente en su justa medida.

ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

-La empresa compite a través de elementos diferenciales con los que sus
competidores no pueden competir frontalmente.

-Los clientes asocian conscientemente dichos elementos diferenciales a la marca.

-Los elementos diferenciales pueden ser, por ejemplo, la férmula comercial, el disefio
del punto de venta, la especializacion en determinadas familias de productos, precios

bajos todos los dias y servicio exclusivo y elitista.

Tabla nimero 7: Cuadro resumen de las estrategias explicadas en el capitulo 2.

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO 3: MERCHANDISING TRADICIONAL,
RESPUESTA EFICIENTE AL CONSUMIDOR Y GESTION
POR CATEGORIAS!

En el presente capitulo se completan tres de las estrategias mencionadas en el
capitulo anterior (merchandising tradicional, respuesta eficiente al consumidor y
gestion por categorias), que por su extension e importancia, ya sea por ser la
mas utilizada y las mas novedosas para la distribucion comercial, merecen ser

tratadas especificamente.
3.1. EL MERCHANDISING TRADICIONAL
3.1.1 Introduccién al merchandising

Segun Cuesta, P. (1999) se trata de una estrategia recomendada para todos
los detallistas que no pueden desarrollar una estrategia de construccion de

experiencias de compra en sus establecimientos.

Son todas las acciones encaminadas a resaltar los productos, animar y
rentabilizar el lineal y potenciar el punto de venta. Se define el concepto de
lineal mencionado en el parrafo anterior, como los estantes o las superficies
sobre las que se ubican los productos con el objetivo de mostrarse o exhibirse
0, en los autoservicios, para estar al alcance directo del consumidor y que éste

pueda alcanzarlos.

Segun la Academia Francesa de Ciencias Comerciales citada por Bort, M.A.
(2004:19):

"El merchandising es la parte del Marketing que engloba las técnicas

comerciales que permiten presentar ante el posible comprador final, el

! Este capitulo recoge una sintesis de los libros: “Dominar el marketing. Fundamentos operativos de marketing y
management” ; “Como vender mds en su tienda I. Merchandising para detallistas” ; “Cémo vender mds en su tienda
Il. Técnicas de venta para detallistas” ; “Gestién por categorias. La respuesta eficiente al consumidor (ECR)” 'y
“Vender mds en su tienda” del autor de la tesis que se complementara con la busqueda bibliografica que se ha
realizado para la tesis.
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producto o servicio en las mejores condiciones materiales y psicolégicas.
El merchandising tiende a sustituir la presentacion pasiva del producto o
servicio por una presentacién activa, apelando a todo lo que puede
hacerlo  mas atractivo: colocacion, fraccionamiento, envase y

presentacion, exhibicion, instalacion, ...”

Uno de los organismos dedicados al estudio y desarrollo de las técnicas de
merchandising, el Instituto Francés de Merchandising, sefiala que "es el
conjunto de métodos y técnicas conducente a dar al producto un activo papel
en la venta por su presentacién y entorno, para optimizar su rentabilidad."
(Vertice., 2008:134).

Merchandising, segun la American Marketing Association (1987), “esun
conjunto de técnicas basadas principalmente en la presentacion, la rotacién y la
rentabilidad, comprendiendo un conjunto de acciones llevadas a cabo en el
punto de venta destinadas a aumentar la rentabilidad, colocando el producto en
el lugar, durante el tiempo, en la forma , al precio y en la cantidad conveniente.”
(AAVV., 1987:441). %

De las diversas definiciones, se podria destacar la de Cros, V. (1992) en la
cual indica que el merchandising es la aplicacion de las cinco right que son el

cumplimiento de requisitos u objetivos para cumplir por las empresas:
a) producto adecuado
b) la cantidad adecuada
c) el precio adecuado
d) el momento adecuado
e) el lugar adecuado.

A continuacién se definen cada una de las cinco right:
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“1. Producto adecuado: (buen producto) corresponde con el surtido adecuado,
donde es fundamental una buena seleccion de la calidad y el nimero de los

productos.

2. La cantidad adecuada (buena cantidad) hace referencia a una buena gestion
de stock.

3. El precio adecuado: (buen precio) indica que hay que buscar el precio idéneo
teniendo en cuenta factores como rentabilidad, coherencia, clientes etc.

4. El momento adecuado: (buen momento) tener los productos de acuerdo al

momento en que se ofrece (Productos estacionales).

5. El lugar adecuado: (buen sitio) relacionado con la implantacion de los
productos en el punto de venta” (Cros, V.,1992:14-15). Si un producto es
impulsado fuera de la fabrica por el Marketing, el merchandising es el elemento
que tomara el relevo cuando éste llegue al punto de venta para poder

proyectarlo de una forma mas efectiva hacia el consumidor.

Otras definiciones del término merchandising segun Masson, J.E., y Wellhoff,
A. (1997) son:

- Es una nueva formula de técnicas de venta cuyos ejes principales son la

presentacion, la rotacion y el beneficio.

- Es el conjunto de acciones que tienden a la mejor valoracion posible del

producto ante el distribuidor y el consumidor.

- Es la ayuda presentada a un producto que se vende en autoservicio y que

debe defenderse completamente solo.

- Es una evoluciéon de los métodos comerciales, paralelamente y frente a la
revoluciéon rapida de las técnicas de la moderna distribucion, bien dispuesta
para aceptar un apoyo real.
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- Es ante todo, el correcto conocimiento de las caracteristicas y

potencialidades del punto de venta.

- Se puede decir también que el merchandising no es otra cosa que el “buen
sentido” o “sentido comun” (comercial). Es asimismo la innovacién, la
creatividad; es la técnica, simple o elaborada; son las personas, que piensan,

crean o aplican.
- El merchandising no es la préactica de una teoria, sino la teoria de la préactica.

Asi pues, resumiendo y con las minimas palabras se puede decir que el

merchandising es el marketing del punto de venta (Salen, H., 1994)

El merchandising, como marketing del punto de venta, surge por los siguientes

motivos:
-evolucion del mercado detallista tradicional hacia el autoservicio

-constante encarecimiento de los costes de personal, que motivo el

descenso de la fuerza de ventas en los comercios.

-incremento de las referencias de productos en los puntos de venta, lo que
conllevaba la dificultad de que el detallista no pudiese prestarle la misma
atencién a todos y a cada uno de ellos. En este punto, el merchandising suple
la falta de prescripcidn en los autoservicios 0 comercios con minimo personal

de ventas.

Desde el punto de vista del fabricante, el merchandising representa la ultima
toma de contacto con el consumidor para poder incidir sobre su decision de
compra. En cambio, desde el punto de vista del comerciante, el merchandising,
Espinosa, A. (2007), es la herramienta que utilizar4 para optimizar cada uno de
los metros de lineal existentes, incrementar la rotaciéon de su almaceén, abaratar

costes de personal y, en general, rentabilizar mas y mejor su negocio.

Por tanto, el merchandising es necesario y aplicable a todos los comercios con

la finalidad de:
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3.1.2.

-potenciar que los productos se vendan sin la presencia de un vendedor
-dinamizar la compra por parte de los clientes

-rentabilizar el lineal.

Elementos que deben acompaiar al merchandising.

Segun Kepner, K:W. (1993), el merchandising expone los productos utilizando

elementos que optimicen su exposicibn o caracteristicas para despertar el

interés del comprador, pero en torno a éste existen toda una serie de

elementos que son importantes para potenciar las técnicas de merchandising .

Los elementos a tener en cuenta son:

a) ubicacion adecuada del punto de venta:

El perfil de los consumidores de la zona donde se localice el comercio
esta en consonancia con el posicionamiento objetivo de la ensefia y con

los productos ofrecidos.

b) disefio del interior del punto de venta:
-Para optimizar el espacio

-Crear un ambiente determinado

-Evitar zonas muertas.

c) modelo adecuado de gestion de compras:

Dicho modelo permite disponer de los productos que demandan los

clientes y evitar roturas de existencias.

El detallista tiende a aprovisionarse de productos cuya demanda por
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parte de sus clientes es incierta, motivado por la inercia de la costumbre
y por no planificar sus compras en funcion a la demanda previsible y a la

estacionalidad de las ventas.

La prevision de la demanda se realiza teniendo en cuenta las
promociones de venta o las ofertas que los fabricantes realizan en el
punto de venta detallista y que afectan a la demanda de otros productos

del mismo segmento.

El nivel de existencias de los establecimientos detallistas esta en
consonancia con su demanda a corto plazo. El detallista se
reaprovisiona en funcion a la demanda previsible a corto plazo,
realizando un mayor numero de pedidos de menor cantidad para ajustar

éstos a la evoluciéon de la demanda, de forma diaria o semanal.

“La sobrecarga de existencias impide liberar flujos de caja para adquirir
productos con un ciclo de madurez mas corto y con una rotacion mayor.
El detallista debera confeccionar un inventario mensual para poder
planificar los reaprovisionamientos y las acciones a realizar para eliminar

productos obsoletos o de baja rotacion.” (Garrido, J., 2011:23).

No obstante, Garrido, J. (2001) indica que existen detallistas que optan
por comprar sobre pedido, es decir, esperan a que sus clientes compren
el producto para poder hacer el pedido a sus proveedores, creyendo

incorrectamente que se trata de la aplicacion de la teoria “Just in time”.

La préactica de comprar sobre pedido perjudica la rentabilidad del

establecimiento detallista ya que:

-obliga al cliente a esperar para disponer del producto adquirido

-provoca roturas de existencias en el punto de venta
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Los clientes no quieren esperar a recibir los productos que han
comprado, por lo que en caso que el detallista no disponga de ellos en
su punto de venta, éstos los compraran en otros establecimientos que

dispongan de existencias.

Los detallistas deben realizar el reaprovisionamiento en tres pasos:

1. Realizar una prevision de la demanda futura a corto plazo.

El detallista fija plazos de reaprovisionamiento en funcion a los
tipos de productos o a las familias de productos existentes en su
establecimiento, teniendo en cuenta ademas cuales de ellos son

productos que el cliente espera encontrar en el establecimiento:

- de primera necesidad
- de reaprovisionamiento frecuente

- de compra hedonista

2. Calcular el tiempo que los proveedores tardan en
reaprovisionar el punto de venta, para ajustar los pedidos a las

entregas.
3. Disponer de producto en cantidad suficiente para satisfacer la
demanda durante el tiempo de reaprovisionamiento de los

proveedores.

En definitiva un modelo de compras permite al detallista no agotar su

capacidad financiera en una combinacién de productos inadecuada.
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d) Gestidon 6ptima de almacenaje:

Para evitar mermas y comprar de forma agil y segura, el detallista
conoce en todo momento las existencias disponibles en el almacén es
decir, que la gestién de almacenaje a través del control del inventario en
tiempo real evitarda la obsolescencia de los productos y la pérdida

econdmica que ello conlleva para el detallista.

Un producto es obsoleto cuando:

- se ha superado su fecha de caducidad.

- su fecha de caducidad es inminente o proxima.
- no tiene demanda.

- ha pasado de moda.

- existe una versién mas actual del producto.

Para dar salida a estos productos, el detallista genera un listado semanal
de productos obsoletos y fija objetivos de venta asociados a éstos para
cada vendedor, ademas de utilizar las siguientes técnicas de

merchandising:

- promocién de ventas
- marcaje especial
- exposicion fuera de su secciéon

- exposicion preferente dentro de su seccion
La devolucion de productos obsoletos en unos plazos determinados es

otra alternativa permitida por algunos proveedores, lo cual es viable para
aquellos detallistas que poseen una eficiente gestion administrativa.

Pagina

147



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

e) Gestion administrativa eficiente:

Una gestion administrativa eficiente permite conocer la rentabilidad de la
empresa y de cada una de las secciones, asi como controlar los
margenes y el presupuesto de tesoreria para evitar tensiones. (Garrido,
J., 2001)

Palomares, R. (2001) sugiere que algunos detallistas confunden la
disponibilidad con la rentabilidad. EI margen bruto y neto de la empresa,
asi como de las familias de productos y secciones, permiten al detallista
conocer su punto muerto y fijar los objetivos e incentivos de venta para

sus vendedores.

Segun Miller, A. (2000) tener un nivel de ventas elevado no es sinbnimo
de rentabilidad, por lo que el detallista fija unos objetivos de venta
teniendo en cuenta la rentabilidad media de los productos a vender. Por
ello, el detallista utiliza las técnicas de merchandising para ajustar la
oferta a la demanda de sus clientes y asi satisfacer las necesidades de
éstos consiguiendo asi un mayor grado de fidelizacion, siendo el

incremento de ventas una consecuencia légica en el proceso.

Segun Caron, N. (2000) es mas rentable fidelizar clientes que buscar la
venta inmediata ya que la blusqueda de venta rapida con el objetivo de
mantener la rentabilidad del negocio supone captar constantemente
nuevos clientes, con el consecuente desgaste para el comercio
detallista. Por ello, los detallistas realizan acciones comerciales para
mantener su cartera de clientes, a la vez que realizan acciones de

captacion de nuevos compradores.
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El mantenimiento y la fidelizacion de una cartera de clientes conlleva los

siguientes beneficios:

- Una menor dependencia de la captacion de nuevos clientes.

- Un incremento de las ventas por cliente, al contar con el factor

confianza y seguridad de los clientes fidelizados.

- Un incremento de la rentabilidad comercial al explotar el
concepto multinegocio: un mismo cliente es usuario de varias

unidades de negocio del mismo establecimiento.

Por ello, los detallistas comprueban el grado de fidelizacion de su cartera

de clientes a través de ratios como:

-ventas a nuevos clientes/ventas totales

-numero de nuevos clientes/nimero de clientes en cartera

f) combinacion estudiada de los productos:

El mix de productos debe satisfacer tanto las necesidades de los clientes

como las necesidades de rentabilidad del detallista.

g) politica eficiente de promociones:

La politica de promociones busca maximizar la efectividad de las
mismas para fidelizar los clientes existentes y captar nuevos clientes.
(Underhill, P., 2000).
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3.1.3. El producto con éptica de merchandising (packaging).

"El packaging es la parte del marketing que se ocupa de estudiar las
necesidades, tanto fisicas y logisticas, como de disefio y comunicacion de los
envases.” (AAVV., 2005)

Los productos son elegidos por los clientes con facilidad, rapidez y seguridad,
si su envase o embalaje es identificable, notorio y ofrece informacion. Estos
tres elementos (identificacion, informacion y notoriedad), se obtienen
combinando la politica de packaging de los fabricantes con las acciones de

merchandising de los detallistas.

Segun AAVV. (2002) “se considera que el primer ejercicio de packaging se
produjo hacia 1885. Entonces William Lever decidié envasar su jabon bajo la
marca comercial Sunlight, dotdndole de personalidad y diferenciandose de sus
competidores. Mas tarde, en 1920 era corriente encontrar tiendas que ya
vendian envasadas alrededor de la mitad de sus mercancias. En la década de
los ‘30, las innovaciones técnicas de impresion permitieron la reproduccion de
dibujos e ilustraciones. Esto unido a la diversificacion de variedades de
productos, hizo que la marca de fabricante cediera paso al nombre de las
variedades de un mismo producto. Tras la Segunda Guerra Mundial aparece el
autoservicio. El packaging comienza a tomar entonces la importancia comercial
que posee hoy en dia. Desaparece el vendedor y con él, el prescriptor que

aconsejaba la eleccion de un producto u otro.” (AAVV., 2005)

Segun Paneso, R., Jaramillo, M., Monroy, G., y Villamizar, R. (2005) para
facilitar las técnicas de merchandising el envase de los productos debe cumplir

una serie de requisitos como son:

- Que facilite el almacenaje, para optimizar el espacio en el almacén y en

el punto de venta.
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- Que facilite el apilamiento en un lineal o en un expositor, para exponer
el numero maximo de referencias en el espacio disponible e incrementar

la rentabilidad del lineal.

- Que sea identificable, para que no pase desapercibido y que los
clientes sepan de qué producto se trata.

- Que las caracteristicas del producto sean rapida y facilmente legibles,
para que los clientes puedan escoger el producto por si solos, sin

esperar ayuda de un dependiente, agilizando asi las ventas.

- Que tenga un disefio notorio, para hacerlo atractivo e incitar a los

clientes a su compra.

En cuanto al embalaje de los productos, éste forma parte de la animacion

comercial y es utilizado como técnica de merchandising convirtiéndose en:

- una base, un alzador, un mostrador o un lineal para exponer

productos
- una torre de producto para llamar la atencion de los clientes
- una cabecera 0 semi cabecera de gondola

- un dispensador.

3.1.4. Las técnicas de merchandising

3.1.4.1 Barreras psicologicas

AAVV. (1992) nos indica también que no es conveniente que en un comercio
exista una gran separacion entre vendedor y comprador, ya que no sélo se

crea una distancia fisica entre ambos, sino también psicoldgica, lo cual
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perjudica la venta. Por ello, el mostrador del establecimiento debera tener las

medidas justas para su funcion.

Segun Garrido, J. (2006) para eliminar la barrera psicologica que representa el
mostrador para los vendedores, la atencién al cliente se realiza delante del
producto y para ello el punto de venta dispone de una amplia exposicion de
productos fuera de sus cajas. Que el cliente tenga acceso directo al producto
es decir, pueda verlo y probarlo, facilita su decision de compra.

Se comentaran a continuacion cinco factores psicolégicos que se consideran
importantes en la toma de decision de una compra: motivacién, percepcion,

aprendizaje, creencias y actitudes.

e Motivo (impulso): Una necesidad lo suficientemente apremiante como
para hacer que la persona busque satisfacerla. Un impulso es un fuerte
estimulo interno que exige accion. Un impulso se convierte en motivo

cuando se le dirige a un objeto de estimulo especifico.

e Percepcién: Proceso por el cual las personas selecciona, organizan e
interpretan la informacion para formarse una imagen inteligible del

mundo.

e El aprendizaje: Describe los cambios observados en el comportamiento

de un individuo como resultado de la experiencia.

e Creencias y actitudes: Una creencia es una idea descriptiva que una
persona tiene acerca de algo. Las creencias podrian estar basadas en
acontecimientos reales, opiniones, o en la fe, y pueden tener o no

alguna carga emocional. (Kotler, P., y Armstrong, G. 2003:138)

Al desarrollar el comportamiento de compra, los consumidores ponen en
funcionamiento todo sus sistemas psicologicos: cognitivo, afectivo y
conductual. La relevancia de cada tipo de variable en un momento

determinado dependera tanto del propio individuo y de su condicion animica
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como el producto que pretende comprar, asi como de los factores situacionales

gue estén incidiendo en el proceso de decision.

3.1.4.2. Comportamiento del consumidor: la psicologia de marketing.

El estudio de los consumidores ayuda a las empresas y organizaciones a
mejorar sus estrategias de marketing mediante la comprension de cuestiones

como la forma. Entre otros elementos, se analiza:

e Las estrategias psicoldgicas por lo que los consumidores piensan,
sienten, razonan y seleccionan entre diferentes alternativas (por
ejemplo, marcas, productos, minoristas, etc.).

e La psicologia de la forma en que el consumidor esta influenciado por su
entorno (por ejemplo: la cultura, la familia, los signos, los medios de
comunicacion).

e El comportamiento de los consumidores mientras que compran o toman
otras decisiones de marketing;

e Limitaciones en el conocimiento del consumidor o las capacidades de
procesamiento de informacion influyen en las decisiones y los resultados
de comercializacion;

e Como la motivacion del consumidor o las capacidades de procesamiento
de informacion influyen en las decisiones y los resultados de
comercializacion.

e ;CoOmo los mercaddlogos pueden adaptar y mejorar sus campanas de
marketing y estrategias de marketing para llegar mas efectivamente a

los consumidores (Lars Perner, PH. D. 2010).

Asi pues, conocer las necesidades, percepciones, estrategias de
decision sobre la compra de un producto u otro y la satisfaccion en el
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acto de compra, entre otros, son las caracteristicas de los clientes que
permiten a las empresas proceder en la adecuacion de la oferta vy,

ademas, saber argumentar sus ventajas durante el proceso de venta.

Por tanto, aprender a identificar el perfil y las necesidades del cliente
ser& de vital importancia para la viabilidad del negocio. De tal forma que
el enfoque del modelo de negocio debe tener en cuenta al perfil de
cliente que va dirigido y la necesidad que se va a cubrir. De poco le
puede servir a un detallista disponer de unos buenos productos, si
enfoca su modelo de negocio hacia un tipo de cliente equivocado. Para

evitar esto, es necesario segmentar el mercado y a sus clientes.

No obstante, se pueden encontrar, mercados de productos
indiferenciados en los que la segmentacion juega un papel secundario
ya que los clientes no compran motivados por la marca y sus ventajas,
sino que compran el producto que esté mejor de precio y mas a su
alcance, ya que todos los productos que existen en el mercado son
iguales. Algunos ejemplos serian la sal, el azucar, las servilletas de

papel, etc.

Sin embargo, en los mercados segmentados, los productos estan
diferenciados y los clientes valoran, entre otros: la imagen, la marca, los
atributos, el servicio. Es imprescindible identificar los segmentos de
clientes que habitualmente acuden al establecimiento para adecuar la
imagen, el surtido y los servicios a las necesidades y expectativas reales

de dicha clientela.

3.1.4.3. Visibilidad e informacién de los productos

El merchandising cumple la funcion de dirigir al consumidor hacia los productos
gue necesita y que el detallista desea vender, mediante una exposicion clara

de sus caracteristicas y ventajas.
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Como indica Schiffman, L.G. (2001), los productos no visibles facilmente no
son adquiridos por el cliente y por ello el detallista expone el nimero maximo
de muestras de diferentes productos, de forma armoénica y sin crear una
atmoésfera de sobrecarga, ni en el lineal ni en el establecimiento. Por tanto, el
objetivo es que todos los productos sean visibles para el cliente, creando una

sensacion de orden y claridad en el punto de venta.

Miller, A. (2000) indica que los productos deben estar expuestos en
condiciones realistas, es decir, reproduciendo fielmente el entorno para el que

han estado creados.

Ademas, segun Whiting, P. (1989) con el objetivo de facilitar al cliente su

proceso de decision de compra, los productos:

-se exponen fuera de sus cajas y embalajes para ser atractivos y que puedan

venderse sin el apoyo de un dependiente.

-estan al alcance del cliente y pueden ser tocados y probados por éste. El
detallista analiza si la cifra de hurto en su punto de venta es inferior a la
rotacion conseguida y a la rentabilidad resultante y no antepone la seguridad a
la rotacion de los productos para que no se produzca disminucion en las
ventas, controlando no obstante el porcentaje de productos sustraidos y
estableciendo medidas razonables de seguridad. Estas ultimas no alteran los
habitos de compra, ni el comportamiento del consumidor, ni ofenden a la

clientela.

AAVV. (1992), indica que todos los productos deben exponerse con sus
precios y caracteristicas marcados, para que el cliente pueda escoger por si

mismo los productos que crea mas convenientes.

En cuanto a las caracteristicas que acomparian y describen el producto, éstas

pueden ser de tres tipos:

-datos técnicos que constan en el manual del fabricante
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-beneficios que los datos técnicos reportan al cliente
-aspectos funcionales de interés para el cliente

Los beneficios de exponer los productos con sus caracteristicas son los

siguientes:

- rentabilizar el tiempo de espera de los clientes, ya que estos se entretienen

leyendo dichas caracteristicas

-resolver parte de las dudas que el cliente posee con antelacion a ser atendido

por un vendedor

- reducir el tiempo de venta cuando el cliente ya esta con un vendedor puesto

gue ya conoce las caracteristicas y precio del producto

En cuanto a la fijacion de los precios de los productos éstos se marcan, segun
Whiting, P. (1989), considerando tanto aspectos psicolégicos como de
comportamiento del consumidor, ya que éste reacciona de manera diferente

segun cémo se exponga el precio del producto.

En este sentido, Diez, E. (2001) indica la inconveniencia de incrementar el
precio de los productos para después disminuirlos, pues los clientes perciben
esta oscilacion de precios y ello les genera dudas sobre la fiabilidad y
transparencia del establecimiento. También es inconveniente marcar los
precios de los productos sin IVA, ya que ello genera frustracion al cliente en el

momento de realizar el pago en caja.

3.1.4.4. Lailuminacién en el punto de venta

Un establecimiento con una correcta iluminacion genera mayor atraccion para
los clientes potenciales que pasan por sus proximidades. En el interior del
establecimiento, la iluminacion resalta los productos y genera un ambiente

alegre y dindmico. Los detallistas que no disponen de suficiente luz solar,
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instalan lamparas de luz natural para iluminar sus puntos de venta y, para ello,
los fabricantes de lamparas disponen de modelos especificos con tonalidades

de luz para realzar productos concretos.

En AAVV. (2011) se indica que, en cuanto a la iluminacién que debe haber en
los establecimientos detallistas, se debe distinguir entre:

- lluminacién ambiente:

Se distribuye por todo el establecimiento para evitar zonas mas oscuras que
otras y se utiliza para eliminar zonas muertas y puntos frios del
establecimiento. La potencia es suficiente como para que se pueda apreciar
con detalle todo lo que sucede en el establecimiento, pero no tan potente como
para anular la iluminacion para el producto. Se combinan las diferentes

tonalidades de luz existentes para conseguir el ambiente deseado.
- lluminacion de producto:

Se instalan luces que iluminan el producto de forma directa,
independientemente de la iluminacion ambiente. El objetivo es resaltar y realzar

los productos y los lineales.
-lluminacion de escaparate:

Es potente para llamar la atencion de los transelntes y se combinan las

diferentes tonalidades de luz existentes para conseguir el ambiente deseado.
-lluminacion exterior:

Se utilizan luces que iluminan la fachada, teniendo especial cuidado en no

anular la iluminacion del escaparate para resaltarlo.
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3.1.4.5. Material de PLV y mobiliario comercial

Se busca siempre el equilibrio entre animacién y sobrecarga de elementos, ya
que excederse en la colocacion de PLV distrae y confunde a la clientela. (Liria,
E., 2001).

El material de PLV y de ILV, conceptos acuiiados por Serraf, G. (1988) deben

tener un tamafo proporcional al del establecimiento.

Garrido, J. (2005) enumera el material de merchandising que se utiliza en los

establecimientos detallistas:

Expositores: son suministrados por los fabricantes.

Carteleria: los carteles se unifican para ofrecer al cliente sensacién de orden y
no de saturacion (colores, letra, tipo de parrafos) ofreciendo mensajes claros y

comprensibles.

Cabeceras de godndola: Se sittan en los extremos de los lineales, de
espaldas a él, y sirven para optimizar espacios muertos y exponer productos de
oferta y promocion. Las cabeceras de gondola se adaptan al tamafio del lineal
en sus dos dimensiones: altura y anchura. Una de las funciones que cubren es

marcar el recorrido del cliente a lo largo de todo el lineal (Suarez, J.M., 1983).

Stands para degustaciones: Se utilizan para promocionar un producto en

concreto.

Exhibidores: se colocan sobre el mostrador y, si tienen movilidad, atraen en

mayor medida la atencién del cliente.

Disfraces y animadores: se utilizan para animar el establecimiento y la zona

geografica de influencia comercial.

Roétulos luminosos e iluminacién espectacular: sirven para llamar la

atencion de los peatones sobre el escaparate o sobre el establecimiento, asi
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como para dirigir a los clientes hacia las zonas frias de la tienda o hacia las

zonas de mayor interés para el detallista.

Displays: son carteles de tamafio DIN-A-4 o DIN-A-5 que se colocan sobre el

mostrador o sobre los lineales.

Extensores: son mesas fijas o plegables que prolongan, de forma puntual, la

zona de exposiciéon dentro y fuera del establecimiento.

Isletas: se ubican en los cruces de pasillos, esquinas o en los pasillos anchos
para rentabilizar zonas muertas del establecimiento, y en ellas se exponen

productos en oferta o de promocion.

Rinconeras: son utiles a la hora de optimizar las zonas muertas que se

generan en los rincones del establecimiento.

Detentes: son carteles con inscripciones como “QUIETO”, “ALTO”,
“ATENCION”, u otras sentencias que hacen que los clientes se detengan para

curiosear.

Bolsas serigrafiadas: la publicidad impresa en las bolsas rentabiliza la

inversion que supone su compra.
Megafonia: A través del sistema de megafonia del local:
-se ofrece musica ambiental

-se anuncian ofertas, promociones, articulos recomendados y degustaciones,

entre otras.

La musica ambiente es aquella que el cliente percibe sin que le cause ninguna
molestia, a pesar que se utiliza como técnica de merchandising para generar

ventas en el establecimiento ya que:

-en horas de poca afluencia de publico la musica debe ser lenta para que el

cliente se relaje y permanezca mas tiempo en el punto de venta.
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-en horas de mucha afluencia de publico la masica debe ser animada e incluso
estar a un volumen mayor, puesto que estimula a los compradores
haciéndoles consumir mas de lo previsto y en especial comprar productos por
impulso, término este Ultimo recogido por Sanchez, J.R. (1988-89).

Televisor y video: es un elemento utilizado para la venta cruzada, consistente
en emitir contenidos que generan en el cliente la motivacion por comprar

productos complementarios a los que esta adquiriendo.

Segun Guell, H. y Sanz, G. (2000) la venta cruzada consiste en la combinacién
de productos de diferentes secciones con el objetivo de incrementar ventas y
de evitar que los clientes caigan en la monotonia de la compra rutinaria,
creando una ambiente en el comercio que les traiga constantes novedades y

nuevos alicientes.

Camara de video en circuito cerrado: Instalar un equipo de camara y
televisor en circuito cerrado en el escaparate hace que los peatones se paren
para mirarse en él, con lo que se llama la atencion sobre los productos

expuestos en el escaparate.

Maniquies: Se utilizan para exponer prendas de vestir y se ubican en lugares

visibles sin entorpecer el paso.

Congeladores expositores: Se utilizan para exhibir ante los compradores los

productos congelados en las mejores condiciones de conservacion.

A parte de todos estos elementos citados, hay otros tres que también son
importantes para los establecimientos detallistas a la hora de crear un ambiente
del agrado de los clientes:

e ventilacion
¢ higiene

e olor adecuado en cada seccion
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3.1.4.6. El escaparate

Los escaparates son un elemento importante para la promocion de un punto de

venta detallista. Tres de las caracteristicas que tiene un escaparate son:
a) verse dinamico, conjugando correctamente los colores.

Los papeles coloreados, en folletos y publicidad directa, favorecen la
lectura al disminuir el contraste, estimular el impulso y llamar mas la

atencion.

Existe una relacién entre el color y la psicologia del consumidor, debida
a que cada clase social los percibe de diferente forma y les da un
simbolismo distinto, por lo que combinando estos factores se genera en

los clientes la necesidad de realizar compras superiores.

Las principales funciones de la aplicacion del color en la comunicacion

son las siguientes:

-Realismo: Ayuda a dar dimensién y el volumen preciso a los

productos.

-Atencion: Mejora el poder de captacion Optica, ya que el individuo
estd acostumbrado a él y reacciona mas favorablemente que

ante el blanco y negro.

-Psicologia: El color expresa disposiciones de &nimo que

modifican la actitud y el comportamiento del publico objetivo.
-Estética: El color proporciona belleza y placer.

-Efectividad: EI color adecuado, al mejorar la atencion y al
actuar sobre la psicologia humana, favorece la efectividad del

mensaje publicitario.
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El significado psicologico para el consumidor que Barcelo, C. (1979)

otorga a cada color es el siguiente:

-Azul: Recompensa, fidelidad, misterio, tristeza, verdad, frio,
honor, sombra, intangible, constancia, introversion, pasividad,

ternura, inmaterialidad, mafiana, recesivo, terror, inmortalidad.
-Azul violeta: Espiritualidad.

-Azul claro: Fe.

-Azul oscuro: Poder, misterio, terror, humildad.

-Violeta: Caos, amor divino, piedad, muerte, emboscada, soledad,
ofrenda, amenaza, supersticion, encanto, opresion,

emocionante.

-Verde: Belleza humana, camaraderia, ocio, alegria, fertilidad,

vegetal, envidia, salud, tranquilidad, vida eterna, esperanza.

-Amarillo: Inteligencia, estima, travesura, valor, belleza divina,
excelencia, pureza, confidencia, fuego, radiante,

deslumbramiento, sabiduria, entendimiento.
-Amarillo oro: Distincion, riqueza, valor, oro.

-Marron: Accion, fertilidad, deporte, otofio, gourmet, fuerza fisica,
terrosidad, masculinidad, virilidad, amistad, madurez, calor,

conservadurismo.

-Parpura: Afliccion, melancolia, dignidad, dominio, frugalidad,
poder.

-Rojo: Excitacién, ejecucion, amor humano, pasién, emocion,

peligro.
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-Rojo naranja: Ira, furia, matar, crecimiento, dinamismo,
beligerancia, amor fisico, ferocidad, dominio, victoria, triunfo,

calor, fiebre, sacrificio, fuego, valor de alma.
-Rosa: Aurora, alegria, hartura, intimidad, sexo, feminidad.

-Negro: Autoridad, poder, real, muerte, servilismo, pesar, dolor,

lealtad.
-Plata: Inocencia, juicio.
-Blanco: Santidad, tregua, pureza, inocencia, frio.

Barceld, C. (1979) sugiere para las técnicas de merchandising, la
utilizaciébn de colores determinados para utilizar junto a los siguientes

productos:
-Rosa: Moda, promociones femeninas, sexo, dulces, chocolate.

-Gris: Alto grado de discriminacion, elegante, especias, jabén de

tocador.

-Marrén: Venta de servicios a clases altas, galletas,

bronceadores, café.
-Amarillo: Pastas, mantequilla, grasas, jabon de tocador.
-Amarillo rojizo: Maiz.

-Azul: Leche, chocolate, congelados, dentifrico, promociones

para hombre.
-Blanco: Leche, congelados, dentifrico.
-Dorado: Café, galletas.

-Verde: Especias, congelados, jabon tocador, dentifrico,

sensaciones de aire libre, verano.

Pagina

163



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

-Rojo: Especias, dulces, chocolate, dentifrico.
-Ocres: Galletas, bronceadores.

-Naranja: Frutas, chocolate, dulces, bronceadores.
-Crema: Mantequilla, grasas, jabén tocador.
-Negro, violeta y lila: Perfumes.

-Tonos suaves: Higiene personal.

b) se confecciona el escaparate haciendo mencion a una tematica

concreta.

C) se exponen Unicamente articulos estrella, iman y de temporada, que

no sean de compra reflexiva (Ortiz, A., 1998).

Masson,J.E. y Wellhoff, A. (1993) definen los productos iman como
aguellos que atraen a los clientes a pesar de que su venta no tiene una
relacion directa con el interés que generan. Un producto estrella es
aquel que posee una alta rotacién y que no tiene por qué ser rentable
sino que, colocado en secciones o al lado de productos de poca
rotacidon, puede hacer rentable otros productos. Ubicar productos iman y
estrella en los extremos de un pasillo o de un lineal, de la misma
manera que colocarlos muy distanciados entre si en el punto de venta
obliga a los clientes a recorrer todo el establecimiento, siendo éstos mas

susceptibles de comprar los productos del resto de secciones.

Siguiendo con Ortiz, A. (1998), el escaparate estd disefiado haciendo

referencia a un tema concreto como:
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a) Tematicas sociales: No incrementan las ventas, pero si ofrecen una
mejor imagen del establecimiento. Entre otros, podriamos destacar las
siguientes:

-Fiesta mayor

-Dia del patron
b) Tematicas de venta: Tienen un impacto a corto plazo sobre las
ventas:

-San Valentin

-dia de Reyes

-vuelta al colegio

-comuniones

-rebajas

-dia del padre

-dia de la madre

3.1.5. El disefio del punto de venta

3.1.5.1. La ubicacién

Del trabajo de Ries, A. y Trout, J. (1989) se desprende que la ubicacion del
establecimiento esta en consonancia con el perfil del cliente potencial y con el

posicionamiento que se desea obtener.

La idoneidad de la ubicacion del punto de venta en base al cliente potencial y al
posicionamiento que se pretende conseguir, viene limitada por el presupuesto
disponible. Una vez localizados diversos emplazamientos posibles para el
establecimiento, se realiza un estudio sobre cada uno de ellos teniendo en

cuenta las siguientes variables:
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a) numero de bancos y cajas existentes en la zona:

El nimero de oficinas bancarias es proporcional al potencial comercial

de la zona.
b) estudios realizados por el Ayuntamiento:

Se trata de informacion tabulada que el Ayuntamiento obtiene a través

del censo municipal y de otros estudios realizados.
c) entrevistas en profundidad:

Se realizan entrevistas en profundidad para obtener informacion sobre el

potencial de la zona y la mejor ubicacion dentro de ella:

-técnico municipal: en contacto con el comercio y con las

caracteristicas comerciales de la zona.

-presidente de la asociacion de comerciantes: ofrece informacion

sobre el dia a dia comercial en la zona.

- director de oficina bancaria: conocedor del micro y pequeiio

comercio de la zona.
d) nimero de escuelas, parques y mercados municipales.

Esta en proporcion con el potencial comercial y con el grado de

dinamismo de la zona.

e) facilidad de acceso con transporte publico y transporte privado:
Indica el potencial comercial y el grado de dinamismo de la zona.
f) grado de competencia de la zona:

Analizada tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo,
identifica las oportunidades comerciales de la zona.
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3.1.5.2. Laeleccion del local.

Una vez elegida la zona de ubicacion del punto de venta, se inicia la visita a
locales de interés y se negocia los precios de alquiler o venta con sus

propietarios.

Segun AAVV. (1992) es necesario que, ante la compra de un local, se consulte
el registro de la propiedad para comprobar que esté libre de cargas, embargos
0 hipotecas y se visite el Departamento de Urbanismo del Ayuntamiento para

saber el estado de afectacion que pudiera existir:
-obras municipales
-proyectos urbanisticos
- expropiaciones
-defectos en la construccion

Se consideran ademas, las caracteristicas que debe tener el local:

-la existencia de trastienda para satisfacer las necesidades de

almacenaje

-la inexistencia de zonas muertas
-luminosidad natural

-existencia de escaparate

-accesibilidad para carga y descarga de la mercancia.

3.1.5.3. Disefio del establecimiento

Segun Sanchez, J.R. (1988-89) para disefiar el punto de venta es necesario

confeccionar una lista con las secciones y las familias de productos que se van
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a ubicar en ellas. También es conveniente dibujar sobre el papel dénde se
ubican las secciones, lineas de frio, nimero de cajas registradoras, pasillos,

cabeceras de gbéndola, etc., que se colocan en el punto de venta.

Una vez hecha la lista, se define para cada una de ellas el papel que

desempefia en funcién a los siguientes parametros:

1. Seccion de alta rotacion:

Contiene productos A o estrella, es decir, productos que atraen a los

clientes y que se venden en la misma medida que los atraen.
2. Seccion imén:

Contiene productos que atraen a los clientes, pero que no se venden en
la misma medida que los atraen, segun el ya citado Sanchez, J.R. (1988-
89).

3. Seccidn de media rotacion:
Contiene productos B, los cuales no son ni iman ni estrella.
4. Seccion de baja rotacion:

Contiene productos C, los cuales no tienen o tienen poco atractivo para
los clientes, ya sea por su propia naturaleza o porque han sido

marginados por los vendedores.
5. Mostrador:

No se trata de una seccion pero ejerce de iman y se convierte en una

zona caliente del punto de venta.

Conocer con antelacidon donde ira cada seccion y como iran colocados los
productos, permite adecuar el mobiliario a sus necesidades cuantitativas y

cualitativas.
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Teniendo en cuenta el estudio del Departamento de Psicologia Basica de la
Universidad Autonoma de Madrid realizado por Sierra, B., Alier, E., y Falces, C.
(2000) no se instalaran todos los lineales del mismo modelo, altura y nivel, ya
que da sensacion de monotonia y la clientela tiene dificultades para fijar la vista
en puntos concretos, por lo que muchos de los productos pasan
desapercibidos. Si el techo del local es demasiado alto, da sensacién de poco
acogedor, y por ello se instalan luces a una altura de entre 2,5 y 3 metros del
suelo. El suelo se reviste de un material neutro que no sobrecargue el
ambiente, sino al contrario, que dé un aire relajado y acogedor al punto de

venta.

Segun Ries, A. y Trout, J. (1986) la ubicacion de los pasillos y de las secciones
se disefian para absorber la afluencia de publico hacia el fondo y a la izquierda
del local (si la entrada al establecimiento se encuentra a la derecha), de tal
forma que pase por delante del maximo de secciones posibles. Esto se
consigue ubicando al final del local y a la izquierda la seccion de productos de
primera necesidad, de compra frecuente o de mayor demanda, para inducir al

publico a pasar por todas las secciones del establecimiento.

Separar entre si el mostrador, las secciones de mayor rotacion y las de mayor
atractivo y distribuirlas por todo el local, obliga a los compradores a recorrer
todo el establecimiento y pasar por delante de las secciones de media y baja

rotacion, rentabilizando todo el espacio del local.

Ubicar una seccién de baja rotacion entre una seccion estrella y una de media
rotacion o iman, genera mayor trafico de clientes hacia ella e incrementa sus
ventas. Ello permite convertir esta seccion de baja rotacion en una seccion de
media rotacién. El mostrador y las secciones de alta rotacién e iman se ubican
en las zonas frias del establecimiento, para convertirlas en zonas calientes y

optimizar mejor el espacio (Masson, J.E. y Wellhoff, A.,1997).
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Segun Diez, E.C. y Landa, F.J. (1998), una seccion de compra reflexiva es
aguella en la que el consumidor se detiene a analizar las caracteristicas del
producto y su decision de compra. Dicha seccidon reune las siguientes

caracteristicas:

1. Los consumidores que se detienen en dicha seccién no entorpecen la

normal circulacion del establecimiento.

2. La circulacién del establecimiento no molesta a los compradores de
esta seccidn, ya que entonces no disponen de la tranquilidad suficiente

como para tomar la decision de compra.

3. Los productos de compra reflexiva se adquieren acompafiados de otra
persona que ejerce de decisor o de influenciador, por lo que el espacio

destinado a dicha seccidon debe ser el adecuado a todos ellos.

En cambio los productos de compra por impulso, término acufiado por Diez,
E.C. y Landa, F.J. (1998), se ubican cerca de las cajas de salida ya que cuando
el comprador llega al establecimiento, se dirige primero a comprar aquellos
productos que lleva anotados en la lista de la compra. Por ello, dicha seccién
no se ubica a la entrada del establecimiento ya que pasa desapercibida por un
consumidor que, en primer lugar, compra lo que tiene preestablecido. Una vez
el comprador ha completado su lista de la compra, esta receptivo a cualquier

otro tipo de producto, preferentemente los de compra por impulso.

En cuanto a la anchura de los pasillos, ésta posibilita que los compradores se
detengan sin perjuicio de obstaculizar la marcha al resto del publico y su

anchura puede estar en funcion de:
-el tipo de producto que haya en cada uno de ellos

-la altura de los lineales es decir, que a mas altura del lineal mas

anchura en el pasillo
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-una medida estandar de tres carros de supermercado en paralelo o de

tres personas con cesta de la compra una al lado de otra.

No obstante, la técnica “cuello de botella” (AAVV.,1999) utiliza pasillos en
determinadas zonas que son incapaces de absorber el flujo de compradores,
ocasionando retenciones con el objetivo de que los consumidores se vean
forzados a reducir la velocidad de la marcha y ser mas receptivos a los
productos del lineal o de los expositores. En el caso que el detallista utilice una
estrategia de construccion de experiencias de compra, ésta técnica seria
incompatible ya que dicha estrategia se basa en proporcionar comodidad al

cliente durante el acto de compra.

En cuanto a las cajas registradoras, se instala una por cada 100 m? como

mAaximo y se orienta en direccion a los clientes que van a pagar.

Para los establecimientos que ya estan en funcionamiento, antes de realizar
cambios en la ubicacién de las secciones se analiza el comportamiento de los

clientes dentro del local para conocer, entre otros:

-las zonas frias y calientes

-el mobiliario mal situado

-los lineales dimensionados errbneamente

-las combinaciones de productos para generar ventas cruzadas
-las secciones mal combinadas.

El grafico nimero 3 muestra la planta de un autoservicio de alimentacion en el

que muestran las generalidades sobre el disefio de un punto de venta.

Pagina

171



Las estrategias competitivas de las micro y pequenas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

e, L
B I Y, preferencial
1 Carnicerfa - Charenteria i .-'I ‘L
. AN R S—— .
— . e N~ i
z - — Ofertas [
& £ Verduras
f g i Conservas y envasados = |
z |
R B I
--------------- i - £
- A =
5 = s | ' |
e g Pastas = i
3 g ] 2
* 7 & SOpAs I ::-.D
E £ : -
ES ] 2 Lo =
o o ; ) .
S i B Compr
Y= | preparada | Z veflexiva
;o= i ! =3 |
_ I 2 ;
l ] ) | Compra | i = |
1 Ehmpudse | I
. | t | I
! T ! _._...___I
i Pam - — Caja - i
: i i i |
[ i H H i |
i H
L [
Entrada Entrada

Grdfico 3: Disefio cldsico de un autoservicio de alimentacion.

Fuente: GARRIDO, J.(2011).

Se observa que la entrada se encuentra a la derecha, estableciendo el sentido
de la marcha por dicho lado. Esto es debido a que los compradores llevan la
cesta o empujan el carro con la mano izquierda, mientras cogen los productos

con la mano derecha.

Algunos pasillos estan partidos, dando asi la opcién al publico para realizar un
cambio de sentido o desviarse hacia otras secciones, pudiendo el consumidor
salir de una seccion cuando sélo ha recorrido una parte de ésta. Disefiar las
secciones sin particiones, obliga al publico a llegar hasta el final de la seccion y

comprobar todo el surtido de productos existente en el lineal.

También se muestra una seccién de compra reflexiva ubicada a la entrada del
local, para que los consumidores que se detengan en dicha seccién no
entorpezcan la circulaciéon y dispongan de tranquilidad para tomar la decisiéon

de compra.
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El grafico n® 4 muestra el disefio de un comercio de electrodomésticos, como
ejemplo de un punto de venta estandar, en el que al fondo se puede apreciar
una seccion estrella como la linea marron (televisores, reproductores de DVD,
proyectores, aparatos de musica, reproductores MP4, etc.), la cual atrae a los
compradores consiguiendo que éstos pasen primero por la linea blanca
(lavadoras, lavavajillas, frigorificos, etc.) que es una seccion de compra por

reposicién y compra reflexiva.
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Grdfico 4: Disefio de una planta de electrodomésticos.

Fuente: GARRIDO, J. (2011).

En la seccion blanca se sitla la linea mas alta (frigorificos) a la derecha y
contra la pared y la linea blanca de menor altura (lavadoras, secadoras y
lavavajillas) a la izquierda, para que de esta manera haya una buena vista del

resto del local y, especialmente, de la seccidn de cocinas, que es la adyacente.

Pagina

173



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

Siguiendo el grafico 4, al fondo y a la izquierda se encuentra la seccion estrella
de pequefio aparato electrodoméstico (PAE), cuya ubicacién obliga
nuevamente a los visitantes a realizar todo el recorrido por las secciones del
establecimiento. Se aprecia que uno de los lineales es de menor altura, con el
objetivo de ofrecer una buena perspectiva del resto del local, sin ocultar

sobretodo la seccién de cocinas.

Tal y como se observa, el pasillo de la secciébn de linea blanca es
suficientemente ancho, como corresponde a una seccion de compra reflexiva
Diez, E.C. y Landa, F.J. (1998), para permitir a los clientes detenerse sin

entorpecer el paso y sin ser molestados.

La seccion de cocinas se ha ubicado en el centro del local para dotarla de un
mayor espacio y apartarla del trafico de clientes, ya que el tiempo medio de
compra es superior al del resto de las secciones, incluyendo la seccion de linea

blanca.

Como se ha citado en el gréafico anterior, la seccién de compra por impulso se
encuentra alrededor de la caja de salida (pilas, CD, DVD, radios, auriculares,

etc.).

Independientemente del tipo de establecimiento, cada seccion tiene su propia
personalidad, evitando los ambientes monoétonos y la uniformidad de las
secciones. Los lineales tienen personalidad propia, no son todos del mismo
tamafio y en cada seccion se adecuan al producto, tal y como mencionan
Sierra, B., Alier, E., y Falces, C. (2000).

El grafico 5 muestra un disefio de local con un problema de distribucion
bastante habitual. En esta tienda de electrodomésticos existe una zona fria,

situada al fondo a la derecha.
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Grdfico 5: Problemdtica extrafuncional habitual en un establecimiento.

Fuente: GARRIDO, J. (2011).

Ante este problema, los clientes no frecuentan dicha zona fria por lo que

algunos detallistas optan por:

a) apagar las luces o disminuir la intensidad de la luz en dicha zona, para
ahorrar energia eléctrica.
b) instalar una seccioén de poca rotacion.

c) utilizar dicha zona como almacén improvisado.

En el gréfico n° 6 se observa la solucion a este problema extrafuncional, que
pasa por la reubicacién de las secciones con el objetivo de convertir esa zona

fria en caliente (Sdnchez Guzman, J.R.,1988-89).
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Grdfico 6: Solucion al problema extrafuncional.

Fuente: GARRIDO, J. (2011).

Por ello se ubica la seccion de linea marrén en la zona fria con el objetivo de
atraer a los clientes y convertirla en zona caliente. Ademas, esta zona se
provee de sefalizacion luminosa u otros elementos que puedan llamar la

atencion del cliente potencial.

Por otro lado, en el grafico 6 se observa que se ha ubicado la seccién de
cocinas (poca rotacion) entre la linea marrén y la seccion PAE (ambas estrella),
con el objetivo que los compradores pasen por delante de ella y sean mas

susceptibles de comprar en la seccion de cocinas.
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Los lineales ubicados en el centro de la seccion de linea marrén se han situado
con una orientacion transversal para que los clientes aprecien toda la seccién

desde el exterior.

Ubicar una caja registradora o un mostrador para envolver regalos, entre otros,

permite canalizar el flujo de clientes hacia esta parte del local.

Los establecimientos que poseen planta baja y primera planta, tienen en esta
dltima un problema extrafuncional ya que los compradores no la visitan. Para
encaminar el flujo de clientes hacia la primera planta, se actia siguiendo las

mismas pautas indicadas anteriormente:
a) ubicar en la primera planta alguna seccién de productos estrella
b) sefializar correcta y notoriamente su localizacion
c) ubicar cerca de las escaleras de acceso una seccion iman
d) iluminar con mayor intensidad que la planta baja

e) colocar una caja registradora para comodidad de los clientes

El grafico n°® 7, muestra un comercio de objetos de regalo con un problema
funcional, es decir, con una mala planificacion y ubicacion de las secciones y
de su mobiliario que se explica a continuacion. Ademas, el local posee un

problema extrafuncional, como es la zona interior de la derecha.

Zorrilla, P. (2002) indica que en cualquier establecimiento comercial, un estudio
de observacion del comportamiento de los compradores permite conocer

posibles problemas y sus soluciones. Dicho estudio ofrece informacién como:
a) rutas seguidas por los clientes

b) zonas mas frecuentadas y menos transitadas
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¢) mobiliario situado incorrectamente

d) lineales mal dimensionados
e) secciones mal combinadas e incorrectamente ubicadas

El grafico n® 7 muestra los recorridos frecuentes entre los clientes que visitan el

establecimiento y, por consiguiente, cuales son las zonas frias y calientes del

punto de venta.
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Grdfico 7: Problemdtica funcional habitual en un establecimiento.
Fuente: GARRIDO, J. (2011).

En el grafico n°® 8 se ofrece la solucién al problema planteado en el parrafo

anterior.

Las soluciones aportadas en la parte derecha del local han sido:
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a) cambio de ubicacion del mostrador y de la caja registradora, lo

gue permite aproximar a los clientes y mostrarles el acceso a la

sala interior.

b) situar un expositor con productos de compra por impulso cerca

de la caja

c) ubicar dos expositores con productos rebajados o en oferta,
promociones y restos de serie en la parte inferior de la derecha,

con el objetivo de realzar esa parte del local.

d) situar, justo a la entrada de la sala de la derecha, un lineal con
una combinacion de productos estrella para atraer al consumidor
hacia su interior, ofreciéndole una perspectiva completa de su

interior.

e) colocar una seccion iman en el otro extremo de la sala interior,

para dirigir al comprador hacia el fondo.
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Grdfico 8: Solucidn al problema funcional.

Fuente: GARRIDO, J. (2011).
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En el lado izquierdo del local existe un problema originado por la particion de

las secciones y la solucion aportada ha sido:

a) unir los dos muebles expositores centrales y eliminar el pasillo central.

b) ubicar las secciones iman o estrella en los extremos de la parte

izquierda del local, para atraer a los clientes hacia el fondo

En el grafico numero 8 se observa que desde la calle se puede apreciar en un
extremo del mueble central una seccion con una parte de productos estrella y
con otra de productos en oferta, promocion o rebajados, con el objetivo de que
sirva como reclamo para la entrada de clientes al local. Una vez el cliente esta
dentro del establecimiento, se sitla enfrente un expositor con productos de
reclamo para, a continuacion, absorber el flujo del trafico hacia la izquierda
mediante la ubicacién de otra seccién de productos estrella y de productos a
precio rebajado.

3.1.5.4. El lineal y su reposicion.

A la hora de llenar las secciones con sus correspondientes productos, se
plantea la duda de qué representacion cuantitativa debe tener cada uno de
ellos. La incidencia que el volumen de compra tiene sobre la satisfaccion del

consumidor se estudia a través del concepto de utilidad.

La utilidad es el nivel de satisfaccion que le reporta a un individuo el consumo

de un determinado bien o servicio, tal y como se observa en el grafico n°® 9.
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Grdfico 9: Representacion grdfica de la utilidad.

Elaboracion: Fuente propia.

La Utilidad Marginal, eshozada en la teoria de Gossen y desarrollada en los
trabajos de Jevons, Walras y Mengeres, es el incremento de la satisfaccion que
le reporta a un individuo el consumir una unidad mas de la que esta

consumiendo, tal y como se observa en el grafico n° 10.

Grdfico 10: Representacion grdfica de la utilidad marginal.

Elaboracion: Fuente propia.

La ley de la Utilidad Marginal Decreciente afirma que, a medida que se
incrementa el consumo de un determinado bien o servicio, el incremento de la

utilidad marginal es cada vez menor (grafico n° 11)
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Grdfico 11: Teoria Cardinal.

Fuente: Elaboracion propia.

Y de aqui surge como consecuencia la teoria cardinal, la cual define que la
satisfaccion de un individuo esta en funcién de la cantidad total de bienes que
consume. Todo ello es aplicable al lineal, ya que a mayor representacion de un
producto no hay mayores ventas, si no que supone quitarle el espacio a otro

producto.

Por lo tanto se afirma que, a mayor representacion de un producto en un lineal,
hay mayores ventas. No obstante, a partir de un determinado numero de
unidades, la demanda se vuelve continua. Este punto, denominado umbral
diferencial, indica que por mas productos que se exponen, N0 aumentan sus
ventas. Sobrepasar el umbral diferencial implica restar espacio a otro producto

y, consecuentemente, perder ventas en el establecimiento.

Los detallistas analizan la evolucion de su demanda para conocer la cantidad
de unidades por producto que deben adquirir en las diferentes épocas del afio y
en qué momento se da una mayor representacion en el lineal para cada una de

las familias.

Pagina

182



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

Durante el andlisis de la demanda del producto se tienen en cuenta dos

elementos distorsionadores de la demanda:
a) la estacionalidad
b) las promociones de venta

Un producto no posee una representacion cuantitativa homogénea todos los
dias, si su demanda varia constantemente. En las épocas de mayor demanda
el producto tiene més espacio en el lineal y lo contrario sucede en las épocas

de menor demanda.

Segun AAVV. (1994) en una época de poca demanda se incrementan las
ventas de un producto mediante promociones de venta o acciones de
merchandising, lo cual requiere incrementar la representacion numerica en el

lineal de dicho producto para generar un incremento de sus ventas.

El factor estacionalidad es importante para el desarrollo de la oferta del
detallista y para conocerlo se poseen sistemas de gestion del punto de venta
(TPV), los cuales proporcionan informacién sobre el ritmo de ventas y la

estacionalidad de cada familia, subfamilia y producto.

Un negocio detallista que posee un alto grado de estacionalidad genera
tensiones de tesoreria y problemas para mantener estable su estructura ya

que:

a) en épocas del afio donde la demanda es baja, el negocio se

encuentra 0cioso en compras y ventas.

b) en épocas del afio donde la demanda es alta, la empresa genera
cuellos de botella en compras, almacenaje, reposicion y ventas. En el

punto de venta, en los dias de mayor venta y de mayor rotacion en
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el lineal, se considera importante que haya una persona encargada
de la reposicion y del marcaje para evitar la ruptura de existencias, la
pérdida de ventas y el descontento entre los consumidores. El control
es mas estricto en aquellas secciones que contienen productos

perecederos.

Para evitar esto, las empresas buscan suavizar la curva de estacionalidad y
disponer de una demanda homogénea durante todo el afio y para ello analizan

las siguientes cuestiones:

— las causas que motivan la estacionalidad

— la posibilidad de replicar dichas causas a otras épocas del afio

Algunas de las soluciones que se adoptan para homogeneizar la demanda en

todas las épocas del afio son:
-introducir nuevos productos
- trabajar la venta activa

- realizar promociones de venta, personalizadas o generales
Segun AAVV. (1998b) para llenar el lineal se tiene en cuenta que:

a) los productos de tamafio familiar, pesado o voluminoso se colocan en

zonas facilmente asequibles y no en zonas elevadas.

b) los lineales se llenan hasta el fondo o, en caso de ruptura de
existencias, en las dos o tres primeras filas para dar la sensacion de

volumen.

c) tal y como se desprende de la guia de Henkel Ibérica SA (1995), a

pesar que se plantea la posibilidad de llenar el lineal con una familia de

Pagina

184



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

productos de arriba a abajo o de izquierda a derecha, estos aconsejan
llenarlo verticalmente, ya que es mas facil para el cliente seguir con la
vista los productos de arriba a abajo, sin moverse del sitio, que de
izquierda a derecha teniendo que desplazarse con el peligro de salirse
de la seccion. (AAVV., 1995).

El objetivo es que desde cualquier lugar del lineal un cliente vea toda la
variedad de productos existentes puesto que, si se colocan horizontalmente, el
cliente recorre el lineal hasta llegar al producto que busca, lo toma y se marcha

sin haber visto el resto de productos expuestos.

Segun De la Garza, M. (2001) y Bort Mufioz, M. A. (2004), sobre un estudio
realizado con 4.000 referencias en una gondola de 1.60 metros de altura, se

observé que existian tres niveles de atraccion:

e del nivel 1 al nivel 2, el 34%
e del nivel 1 al nivel 3, el 78%

e del nivel 2 al nivel 3, el 63%

Siguiendo con De la Garza, M. (2001) y Bort Muiioz, M. A. (2004) si se utiliza
una gondola de mayor altura, el valor de la Gltima estanteria seria similar al del
nivel de la mano. En la estanteria de abajo, el porcentaje de ventas es menor y
todo lo contrario pasa con la de arriba. Por ello, debajo del todo deberian
colocarse productos estrella o productos cuya rotacion sea elevada, mientras
que en la estanteria superior se colocarian productos B o C, con el objetivo de

incrementar su rotacion.
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3.1.5.5. Las promociones de ventas.

Tal y como se desprende de la escuela marginalista, la satisfaccion de un
individuo esta en funcion de la cantidad total de bienes que consume. Cada vez
gue un individuo compra una unidad de producto mas, empieza a sentir menos
deseos de comprar otra y asi progresivamente. Es decir, que a mayor tiempo

de promocion no hay mayores ventas.

Por ello, las promociones de venta tienen una duracion limitada ya que de lo
contrario, si éstas son demasiado largas pierden su efectividad, el consumidor
se acostumbra a encontrar siempre precios rebajados o regalos, y perjudica la

imagen del establecimiento dependiendo de su objetivo de posicionamiento.

Segun Diamon, J. y Diamon, E. (1999), realizar una promocion de ventas altera

el funcionamiento normal del establecimiento como:

a) comprar mas cantidad del producto objeto de promocién y reponerlo mas de
lo habitual, al tener éste una demanda superior

b) disponer para el producto en promocion de mayor espacio para almacenarlo

c) reducir la compra del producto promocionado al acabar la promocion, ya que

satura la demanda de los clientes para el periodo posterior

d) incrementar las ventas como consecuencia de una promocion, desvirtia los

datos histoéricos de la estacionalidad

e) abastecer menos los productos que son competencia directa del producto en

promocién ya que éstos se venden menos durante la promocion

Asi pues, las promociones de venta no se realizan a discrecion ni de
improviso, sino que son planificadas por adelantado y preparadas

minuciosamente y por norma general, se realizan en épocas de menor venta.
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Uno de los errores que cometen los micro y pequefios detallistas es el de
realizar las promociones y ofrecérselas sélo a los clientes que entran a
comprar, sin comunicarlas al publico en general para captar el mayor nimero

posible de clientes al establecimiento.

Algunas de las acciones para dar a conocer la promocion segun Palomares, R.
(2001) son:

- cartel en el escaparate:

Se trata de una forma econdmica, rapida y efectiva para captar nuevos

clientes.

- buzoneo de folletos y reparto en mano de publicidad gréafica por la zona

En dicha publicidad se hace una mencién de la promocién de ventas y
de su duracion. Se trata de una técnica de comunicacion efectiva y

rapida.

- cufias en radios locales o en radios de mayor cobertura pero con

desconexion local:

Las emisoras de radio poseen una amplia gama de programas con los
gue llegar a diferentes perfiles de clientes potenciales. Antes de
contratar las cufias publicitarias se solicitan los perfiles de audiencia
para comprobar cual es el programa cuyos oyentes se ajustan al perfil
de los clientes potenciales del punto de venta. También se comprueba
con cuantos y de qué tipologia son los anunciantes con los que se

comparte el bloque de publicidad, para que la cufia no pierda efectividad.

- marketing digital
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Es un medio rapido y econémico para dar a conocer las promociones de

venta a través de:
-blogs
-redes sociales
-envio masivo de correos electronicos

No obstante, este medio de comunicacion requiere de un conocimiento
especifico del funcionamiento de los diferentes soportes online, de su

idiosincrasia y de experiencia en su uso.

-publicidad exterior:

Invertir en rotulacion del establecimiento facilita alcanzar el objetivo de
posicionamiento y permite al cliente la identificacion de los productos o

servicios que se ofertan.

-animacion delante del comercio:

Se trata de captar la atencion de los clientes potenciales que pasan por
delante del establecimiento con personas que realizan abordajes o que
reparten publicidad en mano o que van disfrazadas o que realizan

alguna puesta en escena.

-marketing social:

El patrocinio de equipos deportivos y actividades culturales y sociales
de la zona de influencia comercial ayuda a que los clientes potenciales
conozcan el establecimiento y que éste obtenga un posicionamiento en

la zona.
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-publicidad en medios graficos:

Las inserciones de anuncios en revistas locales contribuyen a un
conocimiento mas generalizado del establecimiento y de sus

promociones de venta.

-tarjeta de fidelizacion:

Mediante esta tarjeta se obtiene una base de datos de clientes a los que
informar sobre las promociones de ventas que se realizan en el

establecimiento.

3.1.5.6. Promociones personalizadas

Segun Garrido, J. (2006) los datos sobre los clientes se obtienen de dos

maneras:
a) Adaquirir un listado de una base de datos de una empresa especializada.

b) Organizar un sorteo en el que los clientes cumplimentan una papeleta,
donde hacen constar sus datos personales y otra informacion de utilidad

para el comerciante.

A través de este sistema, se obtiene informacion sobre las aficiones de los
clientes y de los miembros de su unidad familiar, para asi discriminar el envio

de las promociones de venta en funcién a las necesidades que satisfacen.

La forma de saber cuales son las promociones mas efectivas para un detallista
es probarlas hasta encontrar la combinacidbn que permita incrementar sus

ventas.

Los objetivos de una promocién de ventas son:

e Eliminar existencias.
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e Eliminar productos con una fecha de caducidad proxima.

¢ Incrementar la fidelidad de compra de los clientes.

¢ Incrementar las ventas en épocas de poca actividad comercial.
e Captar a los clientes de la competencia.

e Mejorar la imagen del comercio.

e Afianzar el lanzamiento de un nuevo producto.

3.2. LA RESPUESTA EFICIENTE AL CONSUMIDOR (ECR)

La respuesta eficiente al consumidor o ECR, tiene su origen en el sector
norteamericano de la alimentacion, donde fabricantes y grandes distribuidores
se comprometieron a cooperar para revisar Sus procesos internos y sus
modelos de gestion y relacion, con el objetivo de alcanzar una mayor eficiencia.
Por consiguiente, el ECR es un proyecto de colaboracién que tiene como
objetivo incrementar la eficiencia en la cadena de suministro y, a la vez,

generar una mayor demanda en el cliente final. (Pascual, P. 1999)

Incrementar la eficiencia en la cadena de suministro implica que los flujos de
informacion son correctamente interpretados por todos los actores mediante el
intercambio de ficheros a través de una plataforma de traduccién universal de
sistemas ERP (Enterprise Resource Planning o Planificacion de Recursos

Empresariales) o el intercambio de ficheros EDI (Electronic Data Interchange).

3.2.1. Las cuatro estrategias del ECR

El ECR, segun AAVV. (2001), se sustenta sobre cuatro pilares:
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1. Reaprovisionamiento eficiente.

2. Surtido eficiente.

3. Promociones eficientes.

4. Lanzamiento eficiente de nuevos productos.

Segun AAVV. (2001), los seis principios del ECR son:

1. La categoria define la estructura de las necesidades de los

consumidores.
2. La distribucién presenta su oferta por categorias.

3. Las categorias son unidades estratégicas de negocio y como tal, son

consideradas asi, tanto por los fabricantes como por los distribuidores.

4. Se gestionan a través de planes y roles. La importancia de cada
categoria en cada tienda puede ser distinta en funcion de la tienda o la

estacionalidad.

5. Los directivos de las categorias son responsables tanto de las ventas

como de los beneficios y la rentabilidad de cada categoria.

6. Si no se ejecutan a nivel de tienda, las categorias no existen como

tales.

A mediados de los 90 nacié en Espafa el comité ECR Espafa, con la misién
de desarrollar mejores practicas y herramientas facilitadoras para ayudar a las
compaifiias espafiolas en la busqueda de eficiencia a través de la implantacién

de proyectos ECR.

Asi como en la segunda mitad del siglo XX todos los esfuerzos empresariales
se centraron en alcanzar las maximas economias de escala y de alcance, hoy

en dia las empresas trabajan la reduccion de costes teniendo en cuenta un
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nuevo concepto introducido en 1937 por Ronald H. Coase, Premio Nobel de
economia de 1991 por el descubrimiento y aceleracion del significado de los
costes de transaccion y derechos de propiedad por la estructura institucional y

el funcionamiento de la economia.

Segun Coase, R.H. en su articulo "The Nature of the Firm" (1937) y en su
posterior articulo "The problem of Social Cost" (1960), la economia de las

empresas esta supeditada a dos tipos de costes:

a) Costes de Produccién:

Se refiere a los costes relacionados directamente con la produccion y la
actividad de comercializacién de la empresa, los cuales son importantes
a la hora de dar valor afladido e incrementar la diferenciacion en un

mercado.

En este sentido, en la lucha por la reduccion de costes, algunas
empresas contratan mano de obra barata e incluso mano de obra ilegal,
lo que hace que el crecimiento econémico de una zona o pais se
incremente, generando riqueza a partir de unos costes artificialmente

reducidos.

En cuanto a los costes de comercializacion y marketing, las empresas
han hecho de ellos un caballo de batalla en su lucha por la reduccion vy el
control y prueba de ello es que las empresas han pasado de un
planteamiento competitivo basado en estrategias cuantitativas a un
planteamiento basado en estrategias cualitativas, a traves del estudio del
consumidor, para conocer cudles son los motivos reales de sus

problemas comerciales.

Como consecuencia de ello, muchas empresas han optimizado al

MAaximo sus costes comerciales ya que:
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realizan estudios sobre la competencia para conocer su potencial, su
sistema de ventas, su politica de precios y promociones y su
efectividad.

realizan estudios sobre el consumidor para conocer Sus gustos,
preferencias, costumbres, opinién sobre sus productos y habitos de
consumo.

realizan estudios sobre su producto para comprobar si realmente
satisface las necesidades de sus consumidores, comparandolo con
los de la competencia, realizando pruebas de practicidad e invirtiendo
en investigacion y desarrollo.

adecuan la oferta de sus productos para cubrir segmentos mas
amplios de consumidores, para ser mas competitivos.

cubren agujeros de mercado, la llamada estrategia de nicho (Serraf,
G.,1988), y evitan salir al mercado con una estrategia generalista,
identificando previamente a los grupos de consumidores que tienen la
necesidad por sus productos, ajustando todas sus estrategias a ellos.

aplican nuevas tecnologias para mejorar la calidad y reducir costes,
mejorando el precio de venta de los productos.

hacen sus productos mas flexibles para dar nuevos usos Yy
aplicaciones e incrementar asi su utilizacién por parte del consumidor
y cubrir mas necesidades.

incrementan los presupuestos de publicidad, intentando optimizarla y
hacerla mas efectiva, sacrificando la cantidad por la calidad.

analizan perfiles de audiencia, buscando franjas horarias Optimas,
realizan publirreportajes, mejoran los mensajes y explotan las redes
sociales.

crean competencia agresiva para barrer a sus competidores y ganar
cuota de mercado, estando mas presentes en la mente del
consumidor.

optimizan la distribucién fisica de sus productos, mejoran el transporte

y su planificacién.
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— realizan promociones de venta ajustadas a sus estrategias de nicho.

— inspiran sus productos en los de la competencia, para no quedarse
atras.

— crean departamentos de R+D+| para renovarse permanente, tanto en
la ingenieria del producto como en los procesos de produccion,

distribucion, publicidad, merchandising, etc.

b) Costes de Transaccion:

Hace referencia a los costes relacionados con la interaccion entre empresas
participantes en una cadena de suministro, las cuales llegan a asumirlos con

total naturalidad dentro de su estructura.

Estos son los costes ocultos y dificiles de escandallar:

Coste de busqueda de proveedores y de detallistas,
distribuidores y mayoristas.

» Coste de informacién sobre productos y servicios.

» Coste de negociacion.

» Coste de decision.

» Coste de inspeccion.

» Coste de litigio / correccién de errores.

Para ilustrar mejor lo citado anteriormente, se presenta a continuacion el
grafico n® 12 que indica la evolucién en la economia norteamericana de los

costes de transaccion citados anteriormente.
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Gréfico 12: Evolucion de los costes de transaccion

en la economia norteamericana.

Fuente: Centro de estudios de las finanzas publicas. Estadisticas Historicas Indicadores Macroeconémicos 1980-
2006

En dicho grafico se observa como a medida que las empresas fueron
incrementando su capacidad de produccién a través de la utilizacion de nuevas
tecnologias como la produccion en serie, la robotica, el control numérico, etc., y
fueron ampliando su mercado, aumentaba el flujo de intercambio de

informacion entre agentes.

Ademas, la internacionalizacion de los mercados provocé que las empresas
fabricantes tuvieran que incrementar el nimero de agentes, al tener que
incorporar distribuidores y mayoristas para poder llegar a todos los puntos de

venta de sus nuevos mercados geograficos.

Este hecho explica, como se observa en el grafico, el incremento continuado de
los costes de transaccion hasta llegar a nuestros dias en que éstos, no sélo
han superado a los de produccion, sino que representan el 80% respecto al PIB

norteamericano.
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Las tecnologias (TIC) influyen en la competitividad de las empresas y de los
mercados y, posiblemente, fue el Ultimo tercio del siglo XX el simil a la robdtica
en periodos anteriores. Para demostrar esta afirmacion, puede observarse el
grafico n°® 13, que muestra una comparativa entre la economia europea y la
norteamericana tomando como variables el PIB, la tasa de empleo y el nivel de

productividad.

Fig
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Gréfico 13: Comparativa entre la economia europea y la norteamericana tomando como variables el PIB,
la tasa de empleo y el nivel de productividad.
Fuente: Centro de estudios de las finanzas publicas. Estadisticas Historicas Indicadores

Macroecondmicos 1980-2006

Del gréafico se desprende que a igual ocupacion, la productividad es mayor en

la economia norteamericana y, consecuentemente, ello genera un mayor PIB.
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La consecuencia de este resultado se analiza en el grafico n°® 14, que muestra
la penetracion de las TIC en los diferentes sectores de la economia europea y
norteamericana y muestra que la mayor utilizacién de las TIC por parte de los
sectores econdémicos norteamericanos hace que la productividad sea mayor y

que se incremente el PIB.
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Gréfico 14: Penetracion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion en la economia europea y
norteamericana.

Fuente: Centro de estudios de las finanzas publicas. Estadisticas Histdricas Indicadores
Macroeconémicos 1980-2006

Por tanto, la implantacion de las TIC mejora la competitividad a través de la
reduccion de costes de transaccion, lo que permite una mayor capacidad
financiera para externalizar aquellos procesos que no aportan valor afladido y

centrarse, en cambio, en aquellos que si lo hacen.

El ECR es un modelo estratégico cuya finalidad es compartir informacion entre
los miembros de un canal de distribucion con el objetivo de derribar las

barreras histéricas que hay entre ellos las cuales incrementan los costes,
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dificultan el reaprovisionamiento, disminuyen la efectividad de las promociones,
etc. (Del Castillo, A.M., 2004).

El ECR optimiza la cadena de suministro a través de mecanismos de
cooperacion y provecho para todas las partes. Asi el fabricante genera los
pedidos de forma automatica al disponer en tiempo real de la informacién sobre
el nivel de existencias del detallista y al llegar éste dltimo a los niveles de

seguridad fijados.

Manejar la misma informacién en tiempo real en toda la cadena de suministro

optimiza los procesos internos tales como:
-generacion de pedidos

-facturacion

-reaprovisionamiento continuo

-actualizacion de listados de precios y bases de datos

-datos en tiempo real sobre las existencias.

Para desarrollar un proyecto ECR se hace necesario que éste esté integrado
dentro del plan estratégico de la compafiia y que la alta direccion de las
empresas participantes se implique directamente en él (Munuera, J.L., y
Rodriguez, A.l., 2002).

El origen del ECR, segun Del Castillo, A.M. (2004), se situa en 1992, cuando
las empresas lideres del mercado alimentario de EEUU decidieron crear un
comité de trabajo con el nombre de "Efficient Consumer Response Working
Group". El objetivo de este comité era el andlisis de la cadena de suministro del
mercado alimentario y sus practicas comerciales, para poder identificar
aguellos aspectos que planteaban oportunidades de mejora. Las tecnologias

tuvieron un protagonismo muy importante en el analisis que realizé dicho
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comité, y alli fue donde identificaron un gran abanico de posibilidades y

oportunidades de mejora para la cadena de suministro.

En esa misma linea, una de las conclusiones del “ler Congreso
Latinoamericano de ECR” organizado por "ECR Chile" en septiembre de 2001
fue que se entiende que la implantacion de nuevos esquemas de trabajo trae
de la mano altas inversiones en tecnologia y logistica, lo que no todas las
empresas tienen la capacidad para llevar a cabo, a pesar de que la gran

mayoria de ellas tiene claro que la tendencia apunta en esa direccion.

La paulatina pérdida de cuota de mercado que venian sufriendo las empresas
participantes en el primer proyecto ECR, motivd que otra de las lineas
importantes de trabajo que plantearan se dirigiera hacia las relaciones entre los
participantes en la cadena de suministro ya que, tradicionalmente, las
empresas participantes en un canal de distribucion se habian visto siempre
enfrentadas entre si por intereses partidistas, por individualismos, por
divergencia de objetivos, negociando agresivamente por obtener la maxima
rentabilidad a expensas de los demdas e imponiéndose en las negociaciones

entre ellos haciendo prevalecer su capacidad financiera y su cuota de mercado.

En el informe final de este primer proyecto ECR, se remarco6 que dicha falta de
coordinacioén y el individualismo de las empresas participantes en la cadena de
suministro provocaban toda una serie de ineficiencias en el intercambio de
informacion, lo cual desembocaba en errores en las especificaciones de los
pedidos y entregas, en un alto nivel de existencias en toda la cadena, en
retrasos en los suministros, en bases de datos y listas de precios no

actualizadas, etc.

Teniendo en cuenta la filosofia del informe final de este primer proyecto ECR,
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entre las diferentes empresas que participan en un mismo canal de distribucion

existen mas elementos de coincidencia que de divergencia, como son:
- Participacion en el mismo sector de actividad.

- Comparticion de clientes y consumidores.

- Problematicas empresariales similares.

- Misma estacionalidad.

Por todo ello, decidieron que era mejor aunar esfuerzos, alinear objetivos y
compartir informacion sobre el mercado, para poder incrementar la rentabilidad
de todas las empresas participantes en el canal y conseguir un mayor beneficio

para el consumidor.

Tal y como se menciona en el informe de AECOC, Andersen Consulting y
Promarca del afio 2000 este primer proyecto exitoso de ECR provocé que en
los EEUU se formara el "Proyecto Industrial Conjunto ECR" en el cual
participaron 15 asociaciones y patronales sectoriales. A partir de aqui, el ECR
se ha extendido por todo el mundo a traves de la creacion de comités ECR en

cada pais, como es el caso del “ECR Espafa”’ (AAVV., 2000).

3.2.2. Relacion entre el ECR y la Gestién por Categorias.

Segun AAVV (2000) una categoria es un conjunto de productos o servicios que
los consumidores perciben como interrelacionados y/o sustitutivos respecto a la

satisfaccion de una necesidad, entendiendo ésta en su sentido mas amplio.

La Gestion por Categorias se integra dentro del ECR, la cual utiliza las
categorias como definicibn de la estructura de las necesidades de los

consumidores.
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Del Castillo, A.M. (2004) define la Gestion por Categorias (de ahora en
adelante GC) como el proceso conjunto entre fabricantes y detallistas en el que
se gestionan las categorias de producto como unidades estratégicas de
negocio, lo que da lugar a una mejora de los resultados comerciales puesto

que las categorias aportan mayor valor para el consumidor.

De esta forma, los detallistas participantes en un proyecto ECR presentan su

oferta a través de categorias, en lugar de hacerlo a través de las familias.

3.2.3. Beneficios del ECR y de la GC.

Para Taix, R. (2000) el ECR se basa, por un lado, en las herramientas
electrénicas de comunicacién como las tecnologias transaccionales y, por otro
lado, en modelos de gestion conjunta como la GC la cual permite trabajar

correctamente:

-el surtido eficiente
-el lanzamiento eficiente de nuevos productos
-el reaprovisionamiento eficiente

-las promociones eficientes.

A partir de la informacion y de la experiencia, ambas complementarias, del
fabricante y del detallista, la GC facilita conocer al cliente y a sus necesidades.
Ello permite una mayor rotacion de las existencias del detallista y el incremento
de las ventas y la consecucion de series de produccion mas altas para el

fabricante.

Segun AAVV. (1999) los beneficios que se desprenden del ECR para los

detallistas son:
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- Reduccion de las roturas de existencias en el lineal, ya que ello puede
provocar un descenso de las ventas de mas de un 18%, al ir los clientes

a comprar a otro establecimiento de la competencia.

- Incremento de la rotacion de las existencias en almacén, al poseer un

mejor surtido de productos y un descenso de las roturas.

- Reduccion de los tiempos de reaprovisionamiento por parte del
fabricante.

- Eliminacion de los retrasos e inexactitudes en las entregas como
consecuencia de una mejor coordinacion entre centros de distribucion y

puntos de venta.
- Eliminacion de las ineficiencias en el proceso logistico del fabricante.

- Mejora de las previsiones de la demanda y del control de la
estacionalidad, al disponer de informacion sobre el mercado, facilitada

por el fabricante.

- Reduccién de la inversiéon en almacén, al reducir las existencias de

seguridad.
- Reduccion de la carga financiera global asociada al almacén.

- Incremento de la satisfaccion del cliente al adaptar a ellas su surtido y
presentacion mediante las categorias.

- Mejora y ampliacion del servicio integral por parte del fabricante.

- Mejora del control, la efectividad y los costes en las promociones, al

planificarlas conjuntamente con los fabricantes.

- Menor desgaste en las negociaciones y relaciones con el fabricante, ya

que éste pasa a ser partner.
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- Reduccion de la carga de trabajo administrativa por no tener que

conciliar pedidos con albaranes.

Los detallistas consideran el ECR como una forma superior de rentabilidad al
incrementar las ventas, reducir los costes y mejorar el grado de fidelidad del
cliente. Los beneficios para el fabricante también son claros pero, segun
Puelles, J.A. (1995), hay que considerar la situacion en la que se encuentran
hoy en dia frente a la gran distribucion detallista, ya que el protagonismo en los

canales de distribucion ha pasado de los fabricantes a los grandes detallistas.

Segun Glémet, F., y Mira, R. (1994), aquellos fabricantes que no deseen
convertirse en productores de marca blanca tendran que incrementar sus
esfuerzos en consolidar su imagen de marca propia y en ofrecer un valor
afadido al canal de distribucion. La amenaza es mayor para los fabricantes de
articulos de gran consumo cuyos productos han alcanzado la fase de madurez
y cuyo valor afadido para el consumidor es bajo. Dichos productos reldnen

todas las condiciones para ser productos de descuento.

Segun AAVV. (2001) los beneficios que el ECR representa para el fabricante

son:

- Eliminacion de los pedidos “urgentes de ultima hora”, los cuales
colapsan el sistema logistico en detrimento de la calidad del servicio

ofrecido a los clientes detallistas.

- Mejora de la programacion de la produccion, ya que participa

activamente en la planificacién de la demanda de los detallistas.

- Reduccion de los plazos de fabricacion y entrega, al disponer

puntualmente de la informacién de los puntos de venta detallistas.
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- Reduccion de la inversion en existencias al generarse un sistema Just

in Time.

- Mayor rotacion de existencias, ya que se reducen las roturas en los

lineales de los detallistas y ello aumenta la demanda.

- Reduccién de los errores en la prevision de la demanda al disponer de

una mayor informacion del mercado, facilitada por los detallistas.

- Adaptacion de la oferta a la demanda real del mercado, al disponer de
informacion facilitada por el detallista sobre los habitos de compra y

habitos de consumo de los clientes.

- Mejora y ampliacion del servicio integral ofrecido al canal, lo cual
permite fidelizar a los detallistas, incrementando asi su cuota de

mercado y de distribucion.

- Disminucién de las incidencias en los pedidos y en las entregas al
producirse los pedidos de forma electronica, sin intermediarios ni

manipulaciones.

- Reduccion de los costes logisticos asociados a emergencias, baja

ocupacion de vehiculos, almacenaje y manipulacion.
- Reduccion de costes de facturacion.

- Reduccion de errores de facturacion y, por tanto, reduccién del tiempo

medio de cobro a los clientes.

- Garantia de cobro, ya que el autoalbaran en el que se basa la factura

esta emitido por el propio cliente detallista.
- Incorporaciéon de nuevos clientes al proyecto de plataforma digital.

- Eliminacion del papel en las transacciones.
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Y los beneficios resumidos por departamento, segun Garrido, J. (2009), son los

siguientes:

a) Departamento de Compras

a) Trazabilidad de las compras en tiempo real.

b) Informacién real de volumenes de compra de todo el grupo.

c) Informacion en tiempo real de catalogos, tarifas de precios y
disponibilidad de existencias de los proveedores.

b) Departamento de Administracion

d)

a) Eliminacién de costes de litigio por errores en las facturas.
b) Automatizacion del proceso de conciliacion y contabilizacion de
facturas.

c¢) Eliminacion del papel en la emision de facturas electrénicas.

Departamento de Sistemas

a) Utilizacion de una uUnica herramienta para la interconexion entre
agentes participantes en la cadena de suministro.

b) Concentracion de toda la informacion en una uUnica base de datos
indexada, la cual es compartida para todos los agentes participantes.

c) Adaptacion a las necesidades del grupo del resultado de la tabulacién

de la informacion.

Los fabricantes consideran que el ECR aporta:

a) valor afiadido frente a sus competidores
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b) mayor orientacion hacia el consumidor

c) mejora integral de su servicio como elemento de diferenciacion.

En cuanto a la GC, lo que ésta puede aportar segun AAVV. (2001) es:
- Un aumento de ventas y del margen bruto (entre el 5y el 10%)
- Un aumento de la rentabilidad en el inventario (entre el 5y el 10%)
- Una disminucion del inventario (entre un 10 y un 20%)

- Un aumento de ventas por hora de trabajo (entre un 2 y un 5%).

Segun la pagina web de la Asociacion Espafiola de Codificacion Comercial,
(abril del 2002) se muestra los resultados de una encuesta de Roland Berger &
Partners Group que fue dirigida a 45 proyectos de GC en todo el mundo:

- Incremento de un 13% en las ventas del detallista.
- Incremento de los méargenes brutos del detallista en un 17%.
- Incremento de un 12% de las ventas del fabricante.
Los beneficios que aporta la GC al consumidor son:
a) calidad de servicio.
b) ahorro de tiempo gracias a la reduccion de las roturas de existencias.
c) surtido en el lineal adaptado a sus necesidades.

En definitiva, el beneficio para el consumidor es una mayor satisfaccion en el

proceso de compra.
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3.2.4. Barreras para laimplantacién de un proyecto ECR

Algunos factores que provocan que una empresa no implante o no se integre

en un proyecto ECR son:
a) la existencia de otras prioridades estratégicas en la empresa
b) poca cultura empresarial

c) percepcion que el esfuerzo y la inversibn en el proyecto no

compensan los posibles beneficios.
d) falta de implicacion o de acuerdo en la direccidon de la empresa.

e) una de las partes, fabricante o detallista, posee un sistema de
informacion incompatible con el de la otra parte y no quiere o no puede

destinar recursos para equipararse.

f) no existen recursos humanos suficientes y/o multidisciplinares como

para designar un responsable de ECR con su estructura necesaria.

g) reticencias a compartir informacion con otra empresa que, hasta el
momento, habia sido la parte contraria en las negociaciones
comerciales. Segun Ryder, J. (1994) la ruptura del aislamiento a que las
comparfias someten la informacién que recopilan o adquieren sobre el
mercado, hace que se establezca una nueva relacion entre los
interlocutores de las diferentes empresas. Ello implica un cambio en su
cultura el cual debe producirse de arriba hacia abajo, es decir,
originandose en direccion general, con el consenso interno de varios

departamentos.

h) el detallista no posee suficiente cuota de mercado como para
integrarse o crear un nuevo proyecto ECR con los fabricantes. Para
AAVV. (2000), el liderazgo en el desarrollo de las préacticas ECR esta
concentrado, ya que 3 grandes empresas detallistas cuentan con mas

del 64% del total de los acuerdos.
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Solo los grandes detallistas poseen cuota de mercado para proponer a

sus proveedores integrarse en un proyecto ECR.

3.2.5. Los pilares sobre los que se sustenta el ECR

Recordemos que segun AAVV. (2001), el ECR se sustenta sobre los siguientes

pilares:
1. Reaprovisionamiento eficiente.
2. Surtido eficiente.
3. Promociones eficientes.

4. Lanzamiento eficiente de nuevos productos.

3.2.5.1. Reaprovisionamiento Eficiente.

Es el pilar mas utilizado por las empresas y consiste en que fabricante y
detallista trabajen conjuntamente para obtener la méaxima disponibilidad

del producto en los puntos de venta, con un menor coste de distribucion.

La implantacién del reaprovisionamiento eficiente (de ahora en adelante
CRP) implica adoptar soluciones logisticas y de reaprovisionamiento
entre los participantes en la cadena de suministro, con el objetivo de

conseguir economias de escala y economias de alcance.

Para ello, las empresas participantes intercambian toda la informacion
referente a los puntos de venta y a las plataformas de reabastecimiento,
asi como establecen y consensuan procedimientos de control e

indicadores de servicios y de productividad.
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Asi se reducen la incertidumbre de la demanda futura, los niveles de
existencias y las roturas en el lineal, lo que proporciona beneficios a

todos los participantes.

Los dos criterios recogidos por AAVV. (1998) sobre los que se sustenta
el CRP son:

a) “Varios a Varios”. Implica el acuerdo sobre las reglas que
rigen los ambitos de actuacidon entre todas las empresas

participantes.

b) “Uno a uno”. Este criterio se aplica tanto en la negociacion de
los objetivos de servicios y costes, como en la puesta en marcha

de acciones especificas como:

- Fijacion del flujo de suministro Optimo para cada

fabricante y punto de venta.
- Establecimiento de las condiciones de entrega.

- Informacion e indicadores béasicos para gestionar y

analizar los servicios y la productividad.
- Calendarizacion de los objetivos.

En definitiva, se trata de adecuar los recursos de produccién y de
reabastecimiento a la demanda real del mercado para obtener

incrementos de ventas y aumento de la rentabilidad.
Los beneficios que aporta el CRP son:
- Mayor eficiencia administrativa.

- Reduccion de inventarios por la mayor rotacién de los productos

y las menores necesidades de almacén.
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- Eliminacion de rupturas de existencias, lo que implica el

incremento de ventas y la satisfaccion del consumidor.

- Reduccion de las devoluciones, dado que se suprimen los

errores y los costes improductivos.

- Reduccion de costes de transporte, debido a una mayor
ocupaciéon de los vehiculos y a la consideracion de la unidad de
transporte en el célculo de pedidos.

- Vision global de la cadena de suministro.
-Simplificacion en los procesos.
-Redondeo de las unidades de los pedidos.
-Sincronizacion del proceso productivo.

- Mejora del nivel de servicios de la plataforma del distribuidor a

sus puntos de venta.

- Reduccion del tiempo en la manipulacion, por ajuste de los
pedidos.

- Reduccion de las existencias en la plataforma del distribuidor.

- Facilidad en la aplicacion de la Reingenieria de la Cadena de
Suministro (RCS).

La gestidén y la responsabilidad de las existencias recaen parcialmente
sobre el detallista al compartir con el fabricante las decisiones sobre los
sistemas de prevision de la demanda, la periodificacion del suministro
(tanto dentro como fuera de los periodos promocionales), asi como la

confeccion del calendario promocional.
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En Espafa, las primeras empresas participantes en la implementacion
de este modelo de reaprovisionamiento obtuvieron, segun AAVV. (2001),

los siguientes beneficios:

- Nivel de servicio del 99%.
- Reduccion de existencias superior al 18%.

- Optimizacién de cargas y transporte:
- Paletizacion cercana al 87%.
- Camion completo al 99%.

- Adopcion de soluciones estandar para la cadena de suministro,

validas para todos los proveedores/clientes.

- Estandarizacion de las comunicaciones internas y mayor

fiabilidad en la informacién suministrada.
- Mejora de la planificacién de la produccién.

- Mejora en el cumplimiento de las cantidades en un porcentaje
superior al 10% de la media.

- Disminucién del porcentaje de faltantes en las entregas en un
30% por encima de la media para las referencias de mayor

rotacion.

- Aumento del cumplimiento del plazo pactado de entrega en un

20% por encima de la media.
- Disminucion de hasta el 2,04% sobre el PVP.

- Racionalizacion del suministro para mejorar el surtido en los

puntos de venta.
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3.2.5.2. Surtido eficiente.

Se trata de definir conjuntamente, entre fabricante y detallista, las
referencias que componen las diferentes categorias. Ello es posible, a
criterio de AAVV. (1999), si todas las empresas participantes en el
proyecto ECR ponen en comun todos los datos referentes a:

- Histérico de ventas por secciones, familias y productos.

- Conocimiento sobre los habitos de compra y consumo de los

clientes.
- La estacionalidad.

- Evolucién de la competencia.

3.2.5.3. Promociones eficientes.

Segun AAVV. (2000) se trata de que fabricantes y detallistas, en lugar de
realizar acciones promocionales por separado, colaboren conjuntamente
en la mejora de la eficiencia de dichas promociones y evallen el impacto
de las mismas en el total de la categoria. Los objetivos de las

Promociones Eficientes son:

a) el ahorro que se obtiene al realizar las promociones

conjuntamente

b) la mejora de su efectividad al disponer, tanto fabricante como
distribuidor, de mayor informacion sobre el mercado, la
competencia y el consumidor, lo que les permite ajustar el tipo de

promocién, su planificacion y su ejecucion.

Pagina

212



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

3.2.5.3.1 El plan anual de promociones

Para AAVV. (2000) consiste en la creacién conjunta de un plan
anual en funcién de las estrategias definidas para cada categoria,
como resultado de la puesta en comun de los planes individuales
de fabricantes y detallistas participantes en el proyecto. Asi
mismo, se trata de establecer, de forma conjunta y consensuada,
los objetivos de todas las promociones y sus resultados previstos,
lo que permitira optimizar esfuerzos y presupuestos, asi como

mejorar los resultados.

Tanto fabricante como detallista ponen en comun toda su informacién
histérica sobre las promociones realizadas, las analizan y aprovechan su
experiencia para extraer conclusiones y decidir cuales son las mas

efectivas, a la vez que aportan ideas sobre nuevas formas de promocion.

Para AAVV. (2000) cada promocion que se planifique debe seguir tres

fases:

1. Planificar la promocion

Se fijan los objetivos a conseguir con la promocién de ventas, los cuales
estdn en consonancia con los objetivos generales y las estrategias

fijadas para cada categoria y agente participante.

Se desglosan y calendarizan todas las tareas a realizar para el correcto
desarrollo de la promocion, definiendo cuales son los departamentos y

las personas encargadas de su ejecucion, tanto por parte del fabricante
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como del detallista. Asimismo, se asigna la responsabilidad del control y

la supervisiéon de la promocion.

En la tabla numero 8 se detallan los diferentes tipos de promociones a

realizar, asi como los objetivos a conseguir para el proveedor, el

detallista y el consumidor.

TIPO PROMOCION

PROVEEDOR

DISTRIBUIDOR

CONSUMIDOR

Reduccién temporal de
PVP

Incremento de ventas.

Incremento en

facturacion.

Dar salida a stock.

Descuento en su compra

(ahorro).

Acopio en el hogar.

% de producto adicional

gratis.

Incremento de ventas.

Incremento de volumen

por acto de compra.
Fidelidad.

Alternativa a la variable

precio.

Aumento rotacion.

Mantenimiento margen

bruto.

de
producto por el mismo
PVP.

Mas cantidad

Dos por uno (o similar).

Incremento de volumen

por acto de compra.

Favorece la imagen de

ahorro.

de
producto por el mismo
PVP.

Mas cantidad

Fidelidad. Aumento rotacion.
Formato especial (viaje, | Notoriedad en el punto | Compra por impulso. Satisfaccion de
prueba). de venta. necesidad especifica.
Incremento en
Revalorizar el producto /| facturacion.
categoria.
Favorece la imagen de
servicio.
Formato especial | Incremento de volumen | Incremento en | Sensacién de ahorro.
(familiar). por acto de compra. facturacion.
Acopio.
Fidelidad.
Satisfaccion de

necesidad especifica.
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Estuche regalo Diferenciacion. Mostrar dinamismo, | Valor anadido al
aumentar las ventas en | producto.
Innovacion. . .
determinada época.
Notoriedad. . L
Diferenciacion.
Venta por impulso.
Regalo on pack (no | Diferenciacion. Incremento de ventas | Valor afiadido al
producto) o] vale y/o margen. producto.
Innovacion.
descuento
Diferenciacion.
Alternativa a la variable
precio. Desvio atencion  del
consumidor sobre PVP.
Fidelizacion /
reclutamiento.
Regalo on pack | Reclutamiento, Desvio atencion del | Prueba o recuerdo de
(producto) penetracion. consumidor sobre PVP. | producto.
Prueba y lanzamiento | Incremento en | Informacion.
nuevos  productos /| facturacion.
Descuento en
formas de consumo.
mercancia.
Regalo diferido Fidelizacion. Incremento de ventas | Valor afiadido al
y/o margen. producto.
Diferenciacion. Fidelidad.
Promociones ligadas a | Segmentacion. Segmentacién y | Descuentos, regalos.

tarjeta cliente.

fidelizacién a la ensefia.

Sorteos

Diferenciacion.

Notoriedad.

Alternativa a PVP.

Animaciéon punto de

venta.

Diferenciacion.

llusién, regalos.

Lote Multiproducto

Prueba.

Sinergia entre productos.

Aumento de facturacion.

Diferenciacion.

Sensacioén de ahorro.

Complementariedad

Prueba.
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Tabla numero 8: Objetivos de las promociones

Fuente: Recomendaciones AECOC sobre promociones eficientes. (2000)

2. Ejecutar la promocion.

Ejecutar la promocién consiste en producir y distribuir a los puntos de
venta el producto objeto de promocién, asi como todo el material de PLV
e ILV necesarios para publicitarla.

Se supervisa la labor de reposiciéon del producto promocionado en los
puntos de venta, asignando responsabilidades ejecutivas a las personas

y departamentos de las diferentes empresas participantes.

3. Evaluar la promocion

Finalizada la promocion, se recopila la informaciéon y los datos
resultantes para compararlos con el histérico de promociones anteriores
realizadas tanto por el fabricante como por el detallista. Se evaliuan y

comparan, entre otros, los siguientes resultados:

-econdmico-financieros

-logisticos

-reaprovisionamiento en el punto de venta

-cadena de suministro

-comportamiento del consumidor

-incidencias ocurridas a todos los niveles durante la promocion

-reaccion de la competencia
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Segun Kratiroff, H. (1997) finalizada la promocion de ventas se debe dar

respuesta a las siguientes preguntas:

- ¢ Se recibi6 a tiempo el material de PLV e ILV?
- ¢ El regalo satisfacia las expectativas del consumidor?
- ¢ La promocion era visible en los puntos de venta?

- ¢Ha existido un retorno negativo en las ventas posteriores a la

promocion?

4. Revision del plan anual de promociones

Consiste en revisar conjuntamente lo planificado y ejecutado durante
todo el periodo de la promocion, para alimentar el historico y que sirva
de referencia para futuros eventos promocionales. Sin embargo, para
AAVV. (2000), se analizan los motivos que han llevado a conseguir los
resultados de la promocion, evaluando diferentes indicadores como los

gue se muestran a continuacion:

- indice de intensidad promocional:

Indica la incidencia que una promocion tiene sobre las ventas
totales del establecimiento y se calcula a traveés del siguiente

ratio:

Ventas totales de la promocion/Ventas totales del establecimiento
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- Indice de efectividad promocional:

Mide el grado de elasticidad que existe entre las ventas totales y
las promociones, asi como la efectividad de cada promocién, y se

calcula a través del siguiente ratio:
Venta media semanal en promocion/Venta media semanal en el

periodo precedente y sucesivo, sin promocion.

- Indice de coste:

Indica la incidencia de los costes de la promocion sobre las ventas
totales de la empresa y se calcula a través del siguiente ratio:

Coste total de la promocién/Ventas totales

- Indice de eficacia con respecto a la categoria:

Mide el impacto de la promocion de una marca sobre la categoria

en su conjunto y se calcula a través del siguiente ratio:

Aumento de ventas de la marca o0  producto

promocionado/Aumento de ventas de la categoria

3.2.6. Introduccion eficiente del producto.

La introduccion eficiente del producto implica para AAVV. (2001),
optimizar el proceso de trabajo de todos los componentes de la cadena
de suministro a la hora de planificar, ejecutar, valorar y analizar el

lanzamiento de un nuevo producto, lo cual permite:
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- Desarrollar una metodologia comun en cada una de las fases del

lanzamiento.
- Valorar previamente las posibilidades de éxito del lanzamiento.

- Identificar los puntos débiles y las amenazas del proyecto de

lanzamiento.

- Reducir los costes de lanzamiento aprovechando las economias

de escala y de alcance.
- Controlar el lanzamiento y el seguimiento de los objetivos y del

desarrollo de las fases.

- Minimizar y repatrtir el riesgo que comporta el lanzamiento de un

nuevo producto.

Los participantes fijan unos criterios de proporcionalidad a través de los
cuales establecen unos objetivos para medir el resultado del
lanzamiento. Algunos de los criterios de proporcionalidad son:

- Tamafio de las empresas que realizan el lanzamiento.

- Cobertura territorial y cuota de mercado para cada segmento de

puntos de venta donde se realiza el lanzamiento.

- Caracteristicas del portafolio de productos existente y peso

especifico en el mercado.

- Publico objetivo al que se dirige el nuevo producto y grado de

control que la empresa ejerce sobre él.

Para AAVV. (1996) el lanzamiento de nuevos productos se ha convertido
en una necesidad estratégica para la continuidad de los fabricantes.

Para ello, la informacion aportada por todos los componentes de la
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cadena de suministro contribuye a una mejor adaptacion de sus carteras

de producto a las necesidades cambiantes de los consumidores.

Con ello, los fabricantes obtienen:
- Un revulsivo para dinamizar sus surtidos.

- Facilidad para defender su marca y su continuidad en el

mercado.
- Mayor rentabilidad en sus empresas.

- Diversificacion del riesgo de los lanzamientos entre todos los

miembros de la cadena de suministro.

- Posesion de informacién de primera mano por parte de los
detallistas, para realizar ajustes sobre el formato de los productos,

presentacion, etc.

Un fabricante que mantenga su cartera estatica perdera cuota de
mercado de forma progresiva porque sus productos se iran apartando de
las necesidades de sus consumidores, que van cambiando con el
tiempo. Segun Taylor Nelson Sofres (2001), los fabricantes tienen en

cuenta que existen algunos segmentos de mercado que crecen, como:
-los hogares compuestos por una sola persona

-las parejas jovenes con dos sueldos

-los adultos y las personas de la 32 edad, de clases acomodadas

-los ancianos solitarios

-las personas de la 32 edad de clases modestas
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En cambio, otros segmentos decrecen, como los hogares con nifios de

primera y segunda edad.

En cuanto a la evolucion de las necesidades alimentarias de los
consumidores, A.C. Nielsen (2010) indica que existen articulos que
crecen por encima de la media, como los relacionados con la salud y el
cuidado personal, con el prestigio y la moda, con la comodidad y la

rapidez, etc.

Por tanto, mantener un portafolio de productos que no evolucione a
medida que evolucionan los segmentos de mercado y las necesidades
de los clientes, conlleva una pérdida de competitividad por parte de los

fabricantes.

El fabricante, cuando desarrolla un nuevo producto, tiene en cuenta si

éste:

a) aporta un alto grado de innovacion al consumidor y a la

categoria
b) aporta amplitud a las gamas actuales

c) aporta una nueva alternativa a la primera marca que lo lanzé
(“Me to0”). (Chetochine, G.,1998))

d) ofrece mejoras a los formatos ya existentes, sin que por ello

aporte un nuevo valor al consumidor.

Para el detallista, el lanzamiento de nuevos productos con una
adecuacioén a la demanda de sus clientes favorece el crecimiento de sus

categorias,

- le sirve como revulsivo para todas aquellas categorias de su

establecimiento que han tocado techo;
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- le permite ser mas competitivo al poseer un surtido adecuado a

las necesidades de sus clientes;

- le permite cubrir mas necesidades con los mismos clientes,
ademas de captar clientes de la competencia al poseer un mayor

surtido, y
- puede convertirse en pionero en determinadas categorias.

La implantacion de cada uno de los cuatro pilares mencionados es
compleja y requiere la implicacion de todos los departamentos, tanto de
las empresas fabricantes como detallistas. Los departamentos de
compras, logistica y ventas se coordinan para todos los aspectos
relacionados con la logistica. Los departamentos de informatica, ventas,
compras, logistica y contabilidad lo hacen en relacion a los aspectos de

los intercambios de informacion.

3.2.7.Seleccion de partners para el proyecto ECR

Segun AAVV. (2001), antes de elegir a los partners proveedores, los detallistas

realizan un analisis de los siguientes parametros:

- Volumen de ventas y participacion en el mercado, para conocer el peso

gue tendra cada uno de los proveedores en la mesa de negociacion.

- Crecimiento de las ventas, para conocer el dinamismo de las

empresas.

- Capacidad productiva y/o logistica y grado de automatizacion y
mecanizacién, para saber si cumplen los requisitos necesarios para

integrarse en el proyecto.
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- Cualificacion del personal de produccién, logistica y sistemas, para

verificar la calidad de sus procesos.

- Cumplimiento con los requisitos tecnolégicos necesarios para la puesta

en marcha del proyecto.

- Grado de utilizacion de las TIC, para conseguir una éptima puesta en

marcha del sistema.

- Facilidad del sistema de venta y administracion del proveedor para
integrar sus procedimientos y sus datos con los del detallista.

- Formacién y experiencia de los directivos sobre el producto, categoria y

canal de comercializacion.

- Situacién financiera de la empresa, para asegurar la viabilidad del

proyecto.

- Capacidad para asumir los riesgos implicitos que conlleva un cambio

de esta magnitud.

A partir de este momento, se organiza el grupo inicial de empresas que van a
llevar a cabo el desarrollo e implantacion del proyecto ECR, para lo cual se
llega a acuerdos tanto para los procedimientos que afectan a la oferta como
para los que afectan a la demanda:

a) Acuerdos por parte del proveedor en relacion a la oferta:

- Utilizacion exclusiva de las herramientas de informacion establecidas
de comun acuerdo, tanto en “sin papeles” (paperless) como en

formulario.

- Eliminacion de los pedidos urgentes a traves del estudio conjunto de la
demanda y su prevision. El detallista se compromete a respetar los

plazos establecidos de comun acuerdo.
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- Establecimiento del tiempo de entrega y descarga del proveedor en la

plataforma del detallista.
- Gestion compartida de las existencias.
- Tiempos de reaprovisionamiento.

- Coordinacion entre centros de distribucion y puntos de venta.

b) Acuerdos por parte del detallista en relacion a la oferta:

- Eliminacion de los controles de entrada de la mercancia a través de
recuentos manuales e instalacion de sistemas de recuento digital para

paletizacion a través de arcos instalados.

- Tiempos de espera en la cola de descarga en la plataforma del

detallista.

- Definicion de las unidades minimas de carga de los camiones del

proveedor.

- Definicién de las unidades minimas de paletizacion para el proveedor.

c) Acuerdos por parte del proveedor en relacion a la demanda:
- Definicién de la GC como unidad de trabajo comun.

- Definicidon de las diferentes categorias, asi como del surtido que debe

poseer cada una de ellas.

- Estudio de las nuevas oportunidades de mercado y la conveniencia del

lanzamiento de nuevos productos y su posterior ejecucion.
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- Coordinacion en el disefio y ejecucion de todas las promociones de
venta, con el objetivo de hacerlas mas eficientes y realizar un

seguimiento comun.

- Disefio de los lineales para que cada categoria disponga de todas las

referencias posibles.

- Previsiones en el control de la estacionalidad y en la prevision de la

demanda.

3.2.8. Implantacién del ECR

Una vez elegidos los partners proveedores, se inician una serie de sesiones de
trabajo con el objetivo de establecer los cimientos de la futura relacion. Para
Garrido, J. (2009) el orden de las sesiones de trabajo y sus objetivos es el

siguiente:

Sesion de trabajo n° 1:
Al finalizar la primera sesion, los participantes han establecido:

- los principios de la relacion entre los agentes de la cadena, en base a

los principios del ECR.

- la integracion del proyecto ECR en el plan estratégico de cada una de

las compafiias participantes.

- la cadena de valor como la base para el andlisis de las oportunidades

de reaprovisionamiento eficiente.

- un modelo concreto de andlisis de costes como herramienta para el

control de la cadena de valor.

- la creacién de equipos multifuncionales para todo el proyecto.
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Sesion de trabajo n° 2
Al finalizar la segunda sesion, los participantes han establecido:
- los objetivos generales a alcanzar.
- las mejoras a alcanzar en los servicios para:
-eliminar las incidencias en pedidos y entregas
-potenciar la compra automatica
-reducir los tiempos de espera
-eliminar ineficiencias
-mejorar la planificacion y ejecucién del reaprovisionamiento

-compartir transporte estableciendo dias de pedido y horarios de

entrega a la plataforma

-establecer ventanas horarias de recepcién en puntos de venta
para permitir rutas de reparto a establecimientos de varios
distribuidores

-asegurar la presencia del surtido en fecha
-simplificar la gestion de pedidos

- las acciones a implantar para:
-optimizar el transporte

-reducir costes totales de suministro y generar economias de
alcance y de escala a traves de la comparticion de

infraestructuras.
- las acciones a implantar para:

-obtener mayor conocimiento sobre el comportamiento del cliente
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-mejorar los surtidos por punto de venta
-incrementar la cesta media de la compra
-incrementar la rotacién del producto

- las acciones a implantar en el picking para mejorar los costes, las

devoluciones y el tiempo de colocacion del producto en los lineales.

- la forma de integrar los sistemas de informacion para automatizar

mecanizaciones de informacién que son fuente de error e ineficiencias.

Sesion de trabajo n° 3
Al finalizar la tercera sesion, los participantes han establecido:

- una prevision de los recursos humanos necesarios para el desarrollo y

éxito del proyecto.

- las mejoras a realizar en las infraestructuras basicas informaticas,

logisticas y estructurales de todas las empresas participantes.

- los estandares de comunicacion que permiten alinear y compartir toda

la informacién de las empresas participantes.

- la forma en que se pondra en comun el know how de cada una de las

empresas participantes.

- un calendario de reuniones con el objetivo de coordinar aquellos

procedimientos que involucren a terceras empresas.
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3.2.9. Limitaciones del ECR.

En Espafa, el ECR se circunscribe a acuerdos entre grandes fabricantes y
grandes detallistas, por lo que quedan excluidos de él las micro, pequefas y

medianas empresas.

En este sentido, AAVV. (2000) enumera cudles han sido las empresas
fabricantes que participaron en el proyecto ECR Espafa: Agra, Antonio Puig,
Ausonia, Benckiser, Campofrio, Coca Cola, Codorniu, Colgate-Palmolive,
Cruzcampo, Cruz Verde-Legrain, Danone, Elida Faberbé, Freixenet, Gallina
Blanca, Henkel, Johnson € Jonson, Johnson Wax, Kimberly Clark, Kraft Jacobs
Suchard, Lever, Mahou, Navidul, Nestlé, Nutrexpa, Procasa L Oreal, Procter &
Gamble, Reckitt & Colman, Reposterias Martinez, Schweppes, Vileda. Y las
empresas detallistas que también participaron en el proyecto: Alcampo, CC
Pryca, El Corte Inglés, Euromadi, Grupo Eroski, Makro, Mercadona, Sabeco,

Unide y Unigré.

Si bien es cierto que un micro, pequefio y mediano detallista no va a implantar

un proyecto ECR de la mano de los fabricantes, si puede:
- pasar de una gestion por familias a una gestion por categorias.

- planificar el plan anual de promociones.

3.3. LA GESTION POR CATEGORIAS

La GC es un modelo de gestién eficiente que se basa en los principios clasicos
del marketing, puesto que se construye en base a las necesidades del
consumidor. La GC es el modelo que permite cambiar el modo en que las

empresas gestionan su oferta y reorientarla al consumidor.
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Segun Menéndez, J. (1999) la GC permite al detallista ser capaz de responder
puntualmente y con precisién a las necesidades cambiantes de los clientes, a
la vez que ser capaz de utilizar las expectativas del consumidor para facilitarle

una mayor compra y, sobre todo, una alta satisfaccion.

La oferta de productos en los puntos de venta se presenta en base a las
necesidades del fabricante y de los detallistas, mas que en base a las
necesidades de los consumidores. Asi, los detallistas clasifican los productos
en sus puntos de venta para favorecer sus necesidades de reposicion y
reaprovisionamiento y no para favorecer la comodidad y la satisfaccion de las

necesidades del consumidor.

Para Morant, A. (2002) la GC es la forma de presentar la oferta en los puntos
de venta clasificando los productos, no en funcion a su tipologia, si ho en
funcién a las necesidades que satisfacen. De esta manera, las categorias
representan una clasificacion en funcién al uso que el consumidor hace de los

productos.

AAVV. (2000) recomienda que la GC de los grandes detallistas se implante de
la mano de los fabricantes puesto que el nuevo entorno de negocios lleva a que
tanto fabricantes como detallistas busquen nuevos modelos de gestion y de
relacion mas eficiente y creativa, que recuperen al auténtico objetivo comun

gue ambas partes comparten: el consumidor final.

El peso en el canal de distribucion lo posee la gran distribucidon detallista, que
se ha transformado en un socio forzoso para los fabricantes. El fabricante que
no aporte valor afiadido constante a sus productos y a su marca, es absorbido
por la gran distribucién y se convierte en un productor de marca blanca. Por
ello, los fabricantes invierten en investigacién, desarrollo e innovacion, para
conseguir que sus productos sean necesarios en el canal de distribucion y en el
mercado. (Vazquez, R., y Tres Palacios, J. A. 1997).La GC puede ser
implantada unilateralmente por los micro y pequefios detallistas,

beneficiandose de todas las ventajas que comporta, sin precisar la ayuda de
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los fabricantes. Para ello, los micro y pequefios detallistas siguen el mismo
proceso mencionado en el presente capitulo para los apartados de creacion,

contenido y tipo de categorias.

3.3.1. Unidades Estratégicas de negocio

La GC es un modelo que realiza la gestion de productos a través de unidades
de negocio, dandole a cada una de ellas una dimension personalizada para
cada punto de venta, con el objetivo de ser mas rentables y satisfacer mejor las

necesidades de los clientes.

La gestion del negocio detallista se desarrolla en base a Unidades Estratégicas
de Negocio (UNE) que son cada una de las categorias que se habran

implantado a través del proyecto ECR.

3.3.2. Definicién de Categoria

Una categoria es un conjunto de productos o servicios que los consumidores
perciben como interrelacionados y/o sustitutivos respecto a la satisfaccion de

una necesidad, entendiendo ésta en su sentido mas amplio.

La GC identifica el surtido éptimo de productos por punto de venta, teniendo en
cuenta los productos especificos que los compradores potenciales por zona
geografica desean adquirir. En definitiva, segun Tatibouet, M. (1998), la
clasificacion de una categoria no se basa en la agrupacion por caracteristicas

intrinsecas o por proveedor, sino en las necesidades reales del consumidor.

Cuando en un punto de venta acaba de realizarse una promocién de un

producto (A) con un resultado de ventas superior al habitual, podemos pensar
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que se habra saturado la demanda y que a corto plazo la venta de dicho

producto descendera.

Si el producto (B), que esta fuera de la promocion, se encuentra asociado al
producto promocionado y también ha incrementado sus ventas, se puede
establecer que existe elasticidad entre el producto A y B, por lo que también
podemos pensar que se trata de productos que pertenecen a una misma
categoria y que satisfacen necesidades correlacionadas. Uniendo los productos
Ay B a otros productos susceptibles de adquirirse para satisfacer las mismas

necesidades, se crea una nueva categoria.

3.3.3. Clasificacion de las diferentes categorias.

Segun AAVV. (1995) aquellos elementos que el cliente espera y desea
encontrar en un establecimiento y en sus lineales por orden de importancia (la
denominada Jerarquia de Expectativas del Consumidor (JEC)), facilitan la
definicion del contenido de cada una de las categorias y el disefio de las
estrategias de merchandising y de marketing para cada una de ellas. Se utiliza
la JEC para identificar aspectos relevantes para el cliente y que no se estén
cubriendo. El objetivo de la JEC es conocer las expectativas del consumidor
para el punto de venta y para cada una de las categorias, ya que lo que espera
el cliente para cada una de ellas es diferente. Una vez identificadas se ordenan

en funcion de la importancia que los clientes otorguen a cada una de ellas.
La JEC permite:

a) conocer cuales son las referencias clave para los clientes, para crear

asi una gama Optima en el lineal y asegurar su representacion.

b) Introducir las novedades de productos que son de interés para los

clientes.
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c) Organizar la categoria y los lineales en funcion a las expectativas de

los clientes.
d) Formar al personal en aquellos aspectos esperados por el cliente.

e) Desarrollar material de ILV y de PLV y definir la forma de utilizarlo

para satisfacer las expectativas del cliente.
f) Crear nuevas categorias en funcion a las expectativas de los clientes.

Para analizar las JEC existen las siguientes técnicas de investigacion:

a) Panel de detallistas, con informacion semanal, para modelizar el

comportamiento de los clientes.

b) Panel de consumidores para contrastar la informacién anterior y

ajustar las modelizaciones sobre el comportamiento de los clientes.

c) Programa informético de gestidon integral del punto de venta que
permite alinear el merchandising, las promociones, los precios, la

ubicacion optima de los productos en el lineal, etc.

Para Curry, J. y Curry, A. (2002) es necesario que los detallistas

dispongan de un TPV con CRM, para obtener la siguiente informacion:

- recorridos realizados en el establecimiento segun tipologia de
cliente

- composicion de la cesta de la compra por tipologia de cliente

- horas de compra de determinados productos

- combinacién de productos adquiridos

- frecuencia de compra de determinados productos

- fidelidad de los clientes a las marcas

- elasticidad de los productos
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Con dicha informacion se puede:

-replicar cualquier situacion que se produce en la distribucion de los

productos dentro de los puntos de venta

-confeccionar la planogramacion, es decir, la realizacion de planogramas
gue consisten en dibujos de secciones del frontal de lineal para conocer

la ubicacién de cada producto en él.

- desarrollar el merchandising gestionando el espacio y los niveles de

inventario para maximizar la rentabilidad.

- implementar soluciones integrales a los problemas de gestién de cada

categoria.

-mantener un nivel Optimo de existencias en relaciébn al espacio
destinado para cada producto dentro de cada categoria, subcategoria y

familia.

- mejorar la rentabilidad de toda la cadena de suministro, desarrollando

los flujos mas adecuados para cada categoria. (Diaz, A. 1997).

d) Estudio de observacion y/o encuesta a pie de lineal para conocer:

- Qué estan comprando.

- Qué proceso de compra han seguido.

- Qué circuito han seguido dentro del establecimiento.
- Qué expectativas de compra poseen.

Dichas expectativas se analizan en funcion de:

- La ensefa.
- La compra para cada categoria.

- La compra de productos de reaprovisionamiento
frecuente.
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- La compra no prevista.
- La compra por impulso.
- La compra de conveniencia.

- La compra hedonista.

Segun AAVV. (2001) existe una diferencia entre comprar y reaprovisionarse, ya
que la compra puede llegar a ser gratificante y hedonista, mientras que el

reaprovisionamiento es un acto obligado y engorroso.

En las compras, el cliente valora mas el rendimiento calidad/precio, mientras
que en el reaprovisionamiento valora mas la comodidad y la rapidez para
dedicar su tiempo a otras actividades mas gratificantes (compra hedonista). En
el reaprovisionamiento, la limpieza en la tienda es un factor secundario,
siempre y cuando el comprador obtenga otros beneficios como la rapidez en la
compra, el precio ajustado a la calidad y los productos siempre disponibles.

Durante la compra, el cliente valora la atencién personal, cortés y servicial, ya
que se trata de wuna compra gratificante, mientras que en el
reaprovisionamiento este factor es secundario, por la cultura originada por las
grandes superficies, category Kkillers y cadenas de supermercados, donde la
participacion del personal en el proceso de compra es bajo o nulo. (AAVV.,
2001)

3.3.4. Creacion de la Categoria

Las categorias se construyen basandose en la demanda y en las necesidades
y héabitos de los consumidores, tanto los reales como los potenciales. Se
identifican entre los clientes aquellos productos o necesidades llamados
“emblemaéticos”, para estudiar la mejor forma de crear las categorias a partir de

ellos.
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Una vez seleccionado un producto emblematico, se identifican las necesidades
que los clientes satisfacen con la compra de dicho producto, y también los
productos que los compradores asocian a éste y, por extension, a dichas
necesidades. Una vez definido esto, se analizan qué otros productos el cliente

podria llegar a adquirir de forma cruzada para satisfacer necesidades similares.

A partir de aqui se asigna un nombre a la categoria y, segun Pearce, A.M.

(1996), se analizan las siguientes amenazas y oportunidades:

a) la categoria presenta unas caracteristicas cualitativas y/o cuantitativas
gue hace que no pueda atenderse en el/los establecimiento/s, ya sea

por:

-falta de capacidad de compra

-poca cualificacién del personal

-imagen del comercio no concordante con el nivel socio-
economico de los consumidores o a la imagen del producto
-caracteristicas de los puntos de venta inadecuadas por

tecnologia, equipamiento y/o espacio.

b) La categoria es amplia para que sea rentable crearla, adquiriendo
nuevos productos, ampliando la gama ya existente u ofreciendo nuevos

servicios.

c) La categoria es pequefa para que sea rentable atenderla y no presenta

suficientes posibilidades de ampliacion como para hacerla rentable.

d) La categoria enfrenta directamente al establecimiento con un

competidor mas potente, que puede tomar represalias.
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e) Las inversiones a realizar para adecuarse a la nueva categoria estan

fuera de las posibilidades o no pueden ser amortizadas.

f) La categoria no se adapta a los gustos locales porgque no se han
aplicado correctamente los criterios de geomarketing.

Los criterios de geomarketing que se consideran para la creacion de

una nueva categoria son:
-factores culturales
-factores climaticos

-presencia de marcas locales representativas a las cuales los

clientes les muestran fidelidad

-fijacion de precios segun los lugares donde se ubican los puntos

de venta

-realizacion de publicidad teniendo en cuenta la idiosincrasia del

lugar.

3.3.5. Contenido de la Categoria

Segun Pearce, A.M. (1996) crear una categoria y dar contenido a ésta son

acciones diferentes:

- La creacion de una categoria se sustenta, tal y como se ha
mencionado al principio de este capitulo, en criterios basados en las

necesidades de compra de los clientes.

- Dotar de contenido una categoria se fundamenta en el conocimiento,
no sélo de los gustos y preferencias de los clientes, sino también en

variables de segmentacion.
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Se dota a cada categoria con subcategorias y familias de productos que
satisfacen las necesidades del cliente y consiguen aumentar las compras

cruzadas.

Los productos que contienen cada categoria satisfacen las necesidades de los
clientes segun Maslow, A. (1943) y Garrido, J. (2011) que a continuacién se

detallan:

a) Reflexiva funcional o reflexiva econdémica

Hace mencién a las necesidades bésicas y primarias relativas a
los productos de primera necesidad y de reaprovisionamiento

frecuente.

La satisfaccion a esta necesidad del cliente se basa en la
comparacion y en el estudio objetivo de ésta con respecto a las

opciones de solucién que existen en el mercado.

b) Seguridad

Segun Whiting, P. (1989) todo comprador padece una sensacion
de inseguridad al realizar una compra, ya que teme equivocarse
en su eleccion. Durante este proceso de disonancia cognitiva la
aplicacion del marketing intenta satisfacer esta necesidad de

seguridad en el comprador a través de algunas acciones:

- Formar al personal de la empresa en las categorias y
subcategorias para ofrecer asesoramiento, minimiza la
disonancia cognitiva en el comprador ya que el hecho de

gue alguien con un conocimiento superior del producto le
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asesore o prescriba su compra, le da la sensacién que ha

realizado una compra segura.

- Las categorias disponen de productos de marca propia,
segundas marcas y marcas de fabricantes lideres que
aporten valor afiadido, lo que da garantia y seguridad a los

clientes.

- Dentro de cada categoria existe variedad de productos
suficiente de tal forma que el cliente tienen la sensacion de
gue compara y selecciona antes de tomar la decision de

compra.

c) Acumulacion

El comprador siente la necesidad de acumular un mayor namero

de productos de los que a priori necesita.
Por ello, las categorias cumplen con las siguientes caracteristicas:

1. amplitud y profundidad para crear una atmoésfera de
abundancia (no de sobrecarga) e incitar al cliente a

comprar mas.

2. tacticas de merchandising y promociones necesarias
para crear animacion comercial y despertar en el cliente

deseos de compra.

d) Influencia social

Los compradores son influenciados por su entorno social y, por

ello, necesitan sentirse aceptados por el grupo de pertenencia.
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Asi pues, adquieren productos que son aceptados por su entorno
0 que son utilizados por las personas que les rodean. En la
mayoria de los casos, tienen que ver con los productos que mayor
presencia tienen en la publicidad. Por ello, el Director de la
Categoria conoce los productos que tienen presencia en los
medios de comunicacién y que tienen un peso importante dentro
de la categoria en base al perfil, preferencias y forma de vida de
sus clientes. De la misma manera conoce por sus proveedores,
aguellos productos que van a ser lanzados al mercado a través de

una estrategia pull para poder disponer de ellos en su categoria.

e) Imagen de prestigio

Adquirir un producto de gama alta es satisfacer necesidades que
no estan directamente relacionadas con las caracteristicas
intrinsecas del producto. Se busca seguridad o aceptacion social
y también prestigio, estatus o la satisfaccion de consumir un

producto elitista o al alcance de un publico mas reducido.

Por ello, las categorias contienen referencias de gama alta, cuyo
surtido depende de la tipologia de cliente que frecuenta el
establecimiento. Estos productos de gama alta se venden al
cliente en un ambiente exclusivo que le incita a creer que su
compra es simbolo de distincién y prestigio. Si el porcentaje de
productos de gama alta es significativo dentro de una categoria,
se crea una ambientaciobn con trato personalizado y con un

merchandising diferente.
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f) Satisfaccién personal:

Las categorias disponen de productos que satisfacen las
necesidades de compra por impulso, asi como las necesidades de

satisfaccion personal de los clientes.

3.3.6. Tipos de Categorias

Segun AAVV. (1995), el Instituto de Empresa (2001) y Garrido, J. (2009), cada
categoria posee un papel dentro de la estrategia global de merchandising del

establecimiento y, en funcién de ésta, se ubican dentro del punto de venta:

1. Categoria estrella o destino.

Son categorias que atraen al cliente al punto de venta y que poseen una alta
rotacion en sus productos. Estas categorias sirven de locomotoras en cuanto a

rotacion, beneficio y flujo de caja.

Es caracteristica de estas categorias su alta homogeneidad en la demanda y
un beneficio basado en la alta rotaciébn de los productos, puesto que sus
margenes son ajustados. Esta categoria se utiliza para establecer el punto de
venta detallista como el preferido por el cliente al proporcionarle valor afiadido,

ya que hace coincidir sus deseos con el contenido que hay en ella.

2. Categoria gancho.

Son categorias que atraen al comprador al punto de venta y que, a pesar que
pueden no ser rentables, aumentan los beneficios de otras categorias al

generar afluencia de compradores.
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Por ello, se busca el equilibrio entre el espacio de la categoria en el punto de
venta y su beneficio, con el objetivo de conseguir la maxima rentabilidad en el
minimo espacio. Esta categoria contribuye a desarrollar la estrategia de

construccion de experiencias de compra.

La categoria estrella, igual que la categoria gancho, es el motivo por el cual un
cliente escoge un establecimiento determinado para realizar sus compras, ya

que le proporciona valor afiadido a través de una compra mas hedonista.

3. Categoria habitual o rutina.

Los productos de esta categoria se adquieren de forma rutinaria. No obstante,
si se utiliza una estrategia de merchandising mas confortable, se facilita la
adquisicién de dichos productos y el comprador dispone de mas tiempo para

realizar sus compras hedonistas.

Los productos habituales o rutinarios se caracterizan por su alta elasticidad
respecto al precio ya que el cliente compra mas cantidad de la necesaria si su
precio es menor de lo habitual. Para el cliente, este tipo de compra no es
hedonista y no le aporta valor afiadido a pesar que, si no tiene este tipo de
categoria en el establecimiento, compra en la competencia. Este tipo de
categoria permite al cliente valorar positivamente el punto de venta, al
proporcionarle un valor estable y competitivo en la satisfaccion de sus

necesidades habituales y de aprovisionamiento.
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4. Ocasional.

Son categorias que incorporan productos de compra no premeditada (el
impulso en la compra es muy importante para ellas) que operan con mayor
margen y proporcionan beneficios a la ensefia. Estas categorias, sin ser iman o
estrella, contribuyen a la construccion de la imagen que se pretende dar del

punto de venta.

5. Estacional.

Categorias que tienen sentido en determinadas épocas del afio a pesar que,
fuera de éstas, su presencia supone un valor afiadido para el punto de venta,
ya que le proporciona al cliente una imagen de oferta y servicio amplios, y

profesionalizacion.

Esta categoria se gestiona para reforzar en la mente del cliente la eleccion del
punto de venta como preferido al proporcionar valor afadido, puntual y

competitivo.

6. Conveniencia.

Esta categoria contribuye en la aplicacién de la estrategia de amplitud de
surtido, puesto que le da al cliente una imagen de establecimiento con variedad
de surtido y servicio. La categoria conveniencia o proximidad se utiliza para
reforzar en la mente del cliente la imagen de punto de venta de servicio total,
ya que satisface sus necesidades menos planificadas al estar compuesta por
productos especificos, especializados, marcas dificiles de encontrar, marcas

propias, etc.

Una vez definidas las categorias puede continuarse con la clasificacion de los

productos en cascada y con el siguiente orden:

1. Categoria.
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2. Subcategorias.
3. Familias.

4. Subfamilias.

3.3.7. Tipos de subcategorias

Segun AAVV. (2001) en “Trade Marketing y Gestion por Categorias. Hacia un
beneficio mutuo” publicado en la Revista Ideas Empresariales n°® 72, cada
categoria esta compuesta por diferentes subcategorias, las cuales juegan un

papel estratégico dentro de su estrategia de merchandising.
Las subcategorias se clasifican en 4 tipos:

1. Subcategoria de alta rotacién: Contiene familias estrella es decir,
familias de productos que atraen a los clientes y que se venden en la

misma medida que los atraen.

2. Subcategoria iman: Posee familias que tienen atractivo para el

cliente, a pesar que su rotacién no sea proporcional a dicho atractivo.

3. Subcategoria de media rotacion: Contiene productos B, los cuales

no son ni iméan ni estrella.

4. Subcategoria de baja rotacién: Contiene productos C, los cuales
carecen de atractivo para los clientes.

3.3.8. El Category Manager

Las categorias se gestionan como una Unidad Estratégica de Negocio y por

ello se asigha a cada una de ellas un Category Manager (Director o Gerente
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de categoria), el cual es el responsable de gestionar las compras, el

merchandising, las promociones, la formacién y la rentabilidad de su categoria.

La dependencia de los Category Manager es directa del General Category
Manager, el cual coordina y da coherencia a la actividad de todos ellos con el
fin de integrarlos dentro de las politicas y estrategias generales de la ensefa.

La estructura es parecida a la de los Product Manager, los cuales gestionan
familias de productos y su dependencia es directa del General Product
Manager. Segun Castillo Doménech, J. (2000), el homélogo del Product
Manager para el fabricante es el denominado Gestor de Espacios o Ejecutivo
de Cuentas, el cual participa en la definicion del plan anual de promociones, en
la creacion de las categorias y en la planificacién de los espacios en el punto

de venta, cuando el fabricante desarrolla un proyecto ECR junto a un detallista.

Para Gonzélez, L. (1996) durante el desarrollo del proyecto ECR el fabricante
redisefia sus estrategias de marketing y de merchandising para adaptarlas a
las diferentes categorias establecidas y, en contacto permanente y en
colaboracion con el detallista, elabora los planes de merchandising y de

promociones.

Los ejecutivos de cuentas, al igual que los category manager, dirigen y
gestionan categorias concretas, lo que representa un cambio en las estructuras
comerciales pasando de los clasicos departamentos comerciales a los

departamentos de Trade Marketing.

Los departamentos de Trade Marketing, segun Chinardet, C. (1999), realizan
una gestion mas amplia que los tradicionales departamentos comerciales v,
ademas de la venta y facturacion, asumen otras funciones estratégicas y

operativas como son:
- el desarrollo de material de PLV e ILV

- la realizacion de estudios de mercado
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- el desarrollo y ejecucion de promociones y técnicas de animacion en el

punto de venta

- el control y el estudio respecto a la éptima visualizacidn y presentacion

de la mercancia en los lineales

3.4 RESUMEN

El presente capitulo ha desarrollado tres de las estrategias competitivas que se
mencionaban en el capitulo 2 (merchandising tradicional, respuesta eficiente al
consumidor y gestidbn por categorias) las cuales son importantes para la

investigacion por los siguientes motivos:
-Merchandising tradicional:

Se trata de la estrategia mas utilizada tanto por los micros y pequefios
comerciantes como por los grandes detallistas, la cual se podria
considerar como basica para el comercio en general. La utilizacién de
esta estrategia no requiere inversion de ningun tipo y el conocimiento de

su filosofia y de sus técnicas esta al alcance de cualquier detallista.
-Respuesta eficiente al consumidor:

Se trata de una estrategia cuya implantacién esta solo al alcance de la
gran distribucion, pero cuya filosofia puede ayudar al micro y pequefio
detallista a cambiar la forma en que gestiona su negocio y compite en el

mercado;:

a) adoptando la tecnologia de transaccion electronica para reducir
costes y mejorar la gestion empresarial con un mayor control de la

cadena de suministro
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b) planificando el reaprovisionamiento y utilizando soluciones
logisticas y de reaprovisionamiento con el objetivo de conseguir
economias de escala y economias de alcance y estableciendo
procedimientos de control e indicadores de servicios.

c) disponiendo de un surtido eficiente adaptado a las necesidades
de los clientes

d) disefiando un plan anual de promociones

e) pasando de una clasificacion por familias a una clasificacién

por categorias

-Gestion por categorias:

Es la estrategia que genera ventas cruzadas y que incrementa la
satisfaccion de los clientes de los micro y pequefios empresarios

detallistas puesto que:

a) éstos pueden implantarla sin dificultades, al contrario que los grandes
detallistas que poseen decenas de miles de referencias que impiden
utilizar completamente una gestion por categorias en sus

establecimientos.

b) las categorias presentan la oferta de productos estructurada en
funcion a las necesidades de los consumidores, a la vez que los
productos son agrupados como interrelacionados y/o sustitutivos

respecto a la satisfaccion de dichas necesidades.

A continuacion se resumen las tres estrategias competitivas desarrolladas en el

presente capitulo:
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3.4.1 El MERCHANDISING TRADICIONAL

El merchandising tradicional es una de las estrategias recomendadas para
todos los detallistas que no pueden desarrollar una estrategia de construccion

de experiencias de compra en sus establecimientos.

Son todas las acciones encaminadas a resaltar los productos, animar y
rentabilizar el lineal y potenciar el punto de venta presentando ante el posible
comprador final, el producto o servicio en las mejores condiciones materiales y

psicolégicas.

Existen toda una serie de elementos que son importantes para potenciar las

técnicas de merchandising, como son:
a) ubicacion adecuada del punto de venta.
b) disefio del interior del punto de venta.
¢) modelo adecuado de gestion de compras.
d) combinacion estudiada de los productos.
e) politica eficiente de promociones.

Para poder aplicar las técnicas de merchandising, un punto de venta detallista

se divide en funcién a cinco parametros:

1. Seccidn de alta rotacion.
2. Seccion iman.

3. Seccion de media rotacion.
4. Seccibn de baja rotacion.

5. Mostrador.
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Resumimos a continuacion las técnicas de merchandising vistas durante el

presente capitulo:

-Para eliminar la barrera psicolégica que representa el mostrador para los
vendedores, la atencion al cliente se realizard delante del producto y para ello
el punto de venta dispondrd de una amplia exposicion de productos fuera de

Sus cajas.

-El detallista debe exponer el nimero maximo de muestras de diferentes
productos, de forma armonica y sin crear una atmoésfera de sobrecarga, ni en el

lineal ni en el establecimiento.

-Los productos deben estar expuestos en condiciones realistas, es decir,

reproduciendo fielmente el entorno para el que han estado creados.

-Los productos deben estar al alcance del cliente y deben poder ser tocados y

probados por éste.

-Ubicar productos iman y estrella en los extremos de un pasillo o de un lineal o
colocarlos muy distanciados entre si, obliga a los clientes a recorrer todo el
establecimiento, siendo éstos mas susceptibles de comprar los productos del

resto de secciones.

-Separar entre si el mostrador, las secciones de mayor rotacion y las de mayor
atractivo y distribuirlas por todo el local, obliga a los compradores a recorrer
todo el establecimiento y pasar por delante de las secciones de media y baja

rotacion, rentabilizando todo el espacio del local.

-Ubicar una seccion de baja rotacion entre una seccion estrella y una de media
rotacion o iman, genera mayor trafico de clientes hacia ella e incrementa sus

ventas.

-Los productos de compra por impulso se ubican cerca de las cajas de salida.
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-En cuanto a la anchura de los pasillos, ésta posibilita que los compradores se

detengan sin perjuicio de obstaculizar la marcha al resto del publico.

-Disefiar las secciones sin particiones, obliga al publico a llegar hasta el final de

la seccion y comprobar todo el surtido de productos existente en el lineal.

-Cada seccion debe tener su propia personalidad, evitando los ambientes

mondtonos y la uniformidad de las secciones.

-Se anularan las zonas frias ubicando en ellas alguna seccion de productos
estrella o iman, sefalizando correcta y notoriamente su localizacion,
iluminandolas con mayor intensidad y colocando una caja registradora para

comodidad de los clientes.

-Las caracteristicas que acompafan y describen el producto pueden ser de tres
tipos:

-datos técnicos que constan en el manual del fabricante
-beneficios que los datos técnicos reportan al cliente
-aspectos funcionales de interés para el cliente

-Los precios deben fijarse considerando tanto aspectos psicolégicos como de

comportamiento del consumidor.

-Se buscara siempre el equilibrio entre animacion y sobrecarga de elementos,

ya que excederse en la colocacion de PLV distrae y confunde a la clientela.

-A mayor representacion de un producto en un lineal, hay mayores ventas,
hasta llegar al umbral diferencial. Los detallistas analizan la evolucion de su
demanda para conocer la cantidad de unidades por producto que deben
adquirir en las diferentes épocas del afio y en qué momento se da una mayor

representacion en el lineal para cada una de las familias.
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-Las empresas suavizan la estacionalidad creando una demanda homogénea
durante todo el afio, analizando las causas que motivan la estacionalidad y la

posibilidad de replicar dichas causas a otras épocas del afio

-Las promociones de venta tienen una duracion limitada.

-Las promociones de venta deben comunicase al publico en general para

captar el mayor nimero posible de clientes al establecimiento.

-Los objetivos de una promocién de ventas son:

-Eliminar existencias.

-Eliminar productos con una fecha de caducidad proxima.
-Incrementar la fidelidad de compra de los clientes.
-Incrementar las ventas en épocas de poca actividad comercial.
-Captar a los clientes de la competencia.

-Mejorar la imagen del comercio.

-Afianzar el lanzamiento de un nuevo producto.

-Un establecimiento con una correcta iluminacion genera mayor atraccion para
los clientes potenciales, resalta los productos y genera un ambiente alegre y

dindmico y cabe distinguir entre:
- lluminacion ambiente:
- lluminacion de producto:
-lluminacion de escaparate:

-lluminacioén exterior:
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-Los escaparates son un elemento importante para la promocion de un punto

de venta detallista. Tres de las caracteristicas que debe tener un escaparate

son:
a) verse dinamico, conjugando correctamente los colores.
b) se confecciona el escaparate haciendo mencién a una tematica
concreta.
C) se exponen Unicamente articulos estrella, iman y de temporada, que
no sean de compra reflexiva.

3.4.2 EL ECR

La respuesta eficiente al consumidor tiene como obijetivo la cooperacion entre
empresas participantes en una cadena de suministro para revisar sus procesos
internos y sus modelos de gestion y relacion, con el objetivo de incrementar la
eficiencia en la cadena de suministro y, a la vez, generar una mayor demanda

en el cliente final.

En Espafia, el ECR se circunscribe a acuerdos entre grandes fabricantes y
grandes detallistas, por lo que quedan excluidos de él las micro y pequefas

empresas.

El ECR se sustenta sobre cuatro pilares:
1. Reaprovisionamiento eficiente.
2. Surtido eficiente.

3. Promociones eficientes.
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4. Lanzamiento eficiente de nuevos productos.

Los seis principios del ECR son:

1. La categoria define la estructura de las necesidades de los clientes.

2. Los detallistas presentan su oferta por categorias y no por familias.

3. Las categorias son consideradas UEN tanto por los fabricantes como

por los detallistas.

4. Se asignan planes y roles a cada categoria.

5. Los directivos de cada categoria son responsables de sus ventas y de

su rentabilidad.

6. Los puntos de venta deben clasificarse por categorias.

Las promociones de venta deben ser planificadas siguiendo tres fases:

1. Planificar la promocion.

2. Ejecutar la promocion.

3. Evaluar la promocién

3.4.3 LA GESTION POR CATEGORIAS

Una categoria es un conjunto de productos o servicios que los consumidores
perciben como interrelacionados y/o sustitutivos respecto a la satisfaccion de

una necesidad.
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La GC identifica el surtido éptimo de productos por punto de venta, teniendo en
cuenta los productos especificos que los compradores potenciales por zona
geografica desean adquirir. A pesar que se recomienda implantar la GC de la
mano de los fabricantes e integrada en un proyecto ECR, la GC puede ser
implantada unilateralmente por los micro y pequefios detallistas,

beneficiandose de todas las ventajas que comporta.

Cada categoria se gestionara como una UEN y dispondra de los indicadores

cualitativos y cuantitativos necesarios para alcanzar su rentabilidad esperada.

El conjunto de categorias debe formar la estrategia de merchandising global del
establecimiento y ser coherente con la estrategia competitiva del micro y
pequefio comercio detallista.

Las categorias se construyen identificando en primer lugar aquellos productos

0 necesidades llamados “emblematicos”.

En segundo lugar se identifican las necesidades que los clientes satisfacen con
la compra de dicho producto, y también los productos que los compradores

asocian a éste y, por extension, a dichas necesidades.

En tercer lugar se analizan qué otros productos el cliente podria llegar a

adquirir de forma cruzada para satisfacer necesidades similares.

A continuacion se dota de contenido la categoria en base al conocimiento, no
s6lo de los gustos y preferencias de los clientes, sino también de las variables

de segmentacion.

Los papeles que las categorias pueden representar en un establecimiento son:

1. Categoria estrella o destino.
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2. Categoria gancho.

3. Categoria habitual o rutina.
4. Ocasional.

5. Estacional.

6. Conveniencia.

Una vez definidas las categorias puede continuarse con la clasificacion de los
productos en cascada y con el siguiente orden:

1. Categoria.
2. Subcategorias.
3. Familias.

4. Subfamilias.

Cada categoria esta compuesta por cuatro tipos de subcategorias:
1. Subcategoria de alta rotacion.
2. Subcategoria iman.
3. Subcategoria de media rotacion.

4. Subcategoria de baja rotacion.
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PROCESO DE INVESTIGACION

CAPITULO 4: METODOLOGIA

4.1. LAS DOS CORRIENTES METODOLOGICAS TRADICIONALES Y EL
PROBLEMA DE INVESTIGACION

El estudio que nos ocupa trata, en términos generales, sobre la identificacion
de las estrategias competitivas utilizadas en el sector de la distribucion
comercial por los micro, pequefios y grandes detallistas y cuéles de estas
pueden ser utilizadas por los micro y pequeios detallistas para competir con

éxito ante la gran distribucién.

Esta problemética nos exige una metodologia con técnicas vélidas y fiables
pero, a la vez, que tenga presente que esta tratando un problema
esencialmente relativo a la conducta humana, a las percepciones y a las
decisiones. Vemos pues, por una parte, que podriamos decantarnos por
metodologias con fuerte base estadistica recurriendo a grandes bases de
datos, o por otra, entrar en técnicas de investigacion que profundicen en cémo

las personas sienten, perciben y deciden sobre los hechos que les afectan.

Podemos recordar las dos concepciones clasicas de la metodologia de
investigacion en ciencias sociales, la cuantitativa y la cualitativa®, para situar
nuestro trabajo. Una expresion clara de ambas corrientes que se adecua a

nuestro problema la encontramos el siguiente texto:

“A propaésito de la cuestion de la relacion entre sujeto y objeto, se enfrentan dos

tesis importantes. Estan en la base del conjunto de los debates que atraviesan

2 . .. . . .

Las dos corrientes tradicionales son citadas con diferentes nombres para referirse a ellas de manera
general, siendo muy frecuente hablar de positivista para denominar la cuantitativa y fenomenoldgica
para la cualitativa.
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hoy el pensamiento cientifico. La primera tesis considera que no hay relacion
entre el sujeto y el objeto, es decir, que los hechos, que derivan exclusivamente
de la observacién y de la experimentacion, pueden ser analizados de forma
neutra y objetiva. Esta perspectiva se vincula a la corriente positivista. La
segunda tesis, por el contrario, insiste en la idea de que la realidad no es jamas
exterior al sujeto que la examina, que existe, por tanto, una relacion entre el
sujeto y el objeto. Esta orientacion hace referencia a la corriente que se califica

de fenomenoldgica.“ (Pourtois, J.P., y Desmet, H., 1992:23).

Respecto la primera de las acepciones, la corriente positivista, si bien es cierto
que permite generalizar fuertemente los resultados, pierde en determinar las
razones de las decisiones, especialmente cuando las personas que las toman
no tienen por qué conocer la categorizacién de esas razones. Es decir, no se
puede observar finamente la naturaleza cualitativa de las decisiones que se

toman.

Siguiendo en esta segunda acepcion, la naturaleza del problema nos exige
evidentemente una primera actuacion o fase metodoldgica con la finalidad de
profundizar en la manera como los individuos estudiados (propietarios y

encargados de diferentes micro y pequefios comercios detallistas):
a) identifican quiénes son sus competidores directos mas relevantes

b) identifican cuales son las variables del modelo de negocio que
perciben como representativas. En este caso, se trata de variables del
negocio del sector de la informatica de consumo, pudiendo ser

representativas de cualquier otro sector minorista tradicional.

c) valoran cada variable del modelo de negocio para cada uno de los

competidores relevantes y para ellos mismos.

Asi que esta corriente metodolégica se conforma como la idénea para resolver
el problema de investigacion que nos ocupa. Pero también se requiere de una

fase de generalizacién de los resultados para poder dar respuesta a este
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problema de investigacion. Nos encontramos ante lo que Huber, L., y Gdrtler, L.

(2004: 221) denominan modelo de generalizacion:

“Valor alto tienen las fases cualitativas dentro del enfoque de generalizacién.
Se empieza la investigacion por un estudio cualitativo completo, por ejemplo
por unos estudios de caso. Es decir, se toman decisiones sobre preguntas de
investigacion y métodos (cualitativos) apropiados, recopilan y analizan los
datos y al fin estructuran los resultados. Después sigue mas 0 menos
gradualmente la fase cuantitativa. Muy distintas son las fases cuando se
generaliza, por ejemplo, los resultados de un estudio de observacién por un
cuestionario construido segun los hallazgos cualitativos. Ahora se trata de
generalizar los resultados por medios de estadistica”. (Huber, L., y Gdrtler, L.
2004: 221)

METODO
CUANTITATIVO
RESULTADOS ) (Generalizaciones,
analisisde las
vinculaciones)

METODO
CUALITATIVO
(Analisis descriptivo )
del focus group)

Grafico 15: Representacion metodologia
Fuente: Basado en Huber, L. y Gurtler, L. (2004: 221)

La metodologia cualitativa pretende observar y dar con las estructuras que
hacen comprensibles las representaciones que circulan y como estas pueden
afectar a la toma de decisiones. Explora desde una concepcion simbdlica y es
por ello que trabaja con el lenguaje y el didlogo construido en condiciones de
experimentacién, siendo las técnicas mas caracteristicas la observacion

participante, las historias de vida, la entrevista y el grupo de discusién.

En las técnicas cualitativas el investigador nunca ofrece su opinion a las
personas que participan en la investigacion, con el fin de no producir influencias
que pudiesen modificar los resultados; y el rol que el investigador tiene en

frente de los sujetos que participan en la investigacion es el de facilitador.
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En el caso que nos ocupa, los micro y pequeiios detallistas desconocen la
clasificacion de las diferentes estrategias existentes, cOmo se construyen y
cuando se utiliza, por lo que la demanda que se realiza es que los propietarios
y encargados de diferentes micro y pequefios detallistas puntten las variables
representativas del modelo de negocio en funcién a ellos mismos y a los
competidores relevantes, a partir de su conocimiento y experiencia en el

mercado y en el negocio.

Para aclarar la complejidad del disefio y procedimiento de la investigacién, se

adjunta el siguiente esquema:

OBIJETIVO ACCION

Identificacionde las variables representativas
del modelo de negocio y de los competidores
mas representativos del sector para el
segmento gran distribuciony para el
segmento micro y pequeno detallista.
Creacionde una matriz para cada focus group
y ponderaciénde cada una de lasvariables
representativasen funcion a los
competidoresidentificados.

U

Seleccionde
estrategias

U

Valoracion de
estrategias

Resultadosdel
Focus Group y
DAFO

Estudio
descriptivode
variaciones

Grafico 16: Objetivos y accion de la metodologia.

Elaboracién: Fuente propia

El objetivo principal de la presente investigacidbn es conocer qué estrategias

competitivas deben utilizar los micro y pequeiios detallistas para competir con
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éxito ante la gran distribucion. Este objetivo principal se divide en los siguientes

objetivos especificos:

a) Conocer las variables representativas del modelo de negocio detallista en el

sector de la informatica de consumo.
b) Identificar los competidores tipo para cada segmento de mercado.

c) Extraer aquellas estrategias que son aplicables exclusivamente a los
grandes detallistas y excluyentes para los micro y pequefios detallistas, y
aquellas que son aplicables exclusivamente a los micro y pequefos detallistas

y que no pueden ser utilizadas por la gran distribucion.

El grafico 16 combina estos objetivos especificos con las técnicas utilizadas. En
el se aprecia como la interaccion entre los sujetos y el didlogo es necesario
para hacer emerger las estrategias competitivas diferenciadas y sostenibles
gue permitan a los micro y pequefios detallistas tradicionales mejorar las
expectativas de viabilidad futura de dichas empresas.

4.1.1. Planteamiento del problema del investigador

El origen del problema del investigador es la inquietud por encontrar
herramientas competitivas para el comercio detallista tradicional que le
permitan adquirir un papel relevante en la necesaria recuperacion economica
de Espafia, gracias a las esperanzadoras previsiones de crecimiento. Y es que
el comercio minorista de alimentacién (sector de referencia) podria ser una de
las pocas actividades econdmicas que creciera por encima de la media en
2012 (establecido por debajo del 1%), segun las conclusiones de AAVV.
(2011).

Con un incremento del 1% el sector detallista de la alimentacion se situaria por
encima de la media de Espafa pero, para superar el 1,5% de crecimiento del
PIB, habria que esperar hasta el afio 2014. Ademas, Espafa necesita crear
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anualmente unos 150.000 nuevos empleos para no generar mas paro y
alcanzar en 2020 una tasa de desempleo del 16%. Todo ello seria posible con

la reactivacion del micro y pequefio comercio detallista.

Espafia es uno de los paises de Europa con mayor tejido comercial detallista y
ello se traduce en un reparto equitativo de la riqueza. Por ello, potenciar el
comercio detallista tradicional supone crear un amortiguador social y una fuente

de empleo y ocupacion.

Por ello existe la preocupacion a nivel social de que se pierdan los espacios
tradicionales de compra al por menor ya que estas tiendas son y seran
consideradas como &reas tradicionales en los pueblos y en los barrios, donde

se desarrolla la economia de toda una familia o familias.

Los micro y pequefios detallistas son fundamentalmente unidades de negocios
familiares que tienen un impacto directo en la economia nacional por su
capacidad de generar empleo y ocupacion, ademas de representar un canal
importante para la distribucién de diversos mayoristas y proveedores, asi como
para pequefios productores regionales que de otra manera no tendrian acceso

a los mercados finales.

Desde la apertura del primer supermercado en 1936 en Estados Unidos, los
patrones de consumo en el mundo han ido cambiando de manera acelerada, lo
cual sumado a los altos precios de los alimentos, hace que los consumidores
busquen cada vez mejores precios, mayor surtido de productos e instalaciones
mas convenientes, limpias y modernas. Lo anterior, junto con un modelo de
negocios obsoleto, pone al micro y pequefio comercio en desventaja para

competir con la gran distribucion.

Los micro y pequefios comerciantes se enfrentan a una desventaja competitiva
pues su actual modelo de negocio no les permite competir en precio contra sus
grandes competidores los cuales, al comprar productos en grandes
volimenes, obtienen costes mas bajos para ofrecerlos al publico a menor

precio.
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“El micro y pequefio comercio debe por tanto, realizar un esfuerzo continuado
para adaptarse a los cambios del mercado, para protegerse de la fuerte
competencia de los grandes detallistasy desarrollar con mayor eficacia y
flexibilidad su actividad.” (AAVV., 2011b)

Dada la experiencia del autor en la distribucion comercial y a la problematica
econdémica del pais cuya recuperacion pasa en parte por la reactivacion del
tejido comercial detallista tradicional, el problema de la investigacion queda

definido como

¢, Qué estrategias competitivas deben utilizar los micro y pequefios detallistas

para competir con éxito ante la gran distribucion?

Este problema contiene los siguientes sub-problemas:

a) ¢ Cudles son las variables del modelo de negocio detallista en el sector de la

informatica de consumo que son significativas?

b) ¢Qué competidores directos son relevantes y representativos de cada

segmento (micro, pequefos y grandes)?

c) ¢ Cudles son las estrategias aplicables a los grandes detallistas y cuéles son

aplicables a los micro y pequefios detallistas?

De entre las caracteristicas que debe seguir un problema cientifico (Van Dalen,
D.B. y Meyer, W.J., 1983) podemos decir que nuestro caso cumple estos

requisitos:
a) Real

Se trata de un problema de investigacion que surge, precisamente, de la
experiencia en el estudio de este sector del autor de la tesis y de su
conocimiento de la problemética competitiva de las micro y empresas

detallistas ante la gran distribucion.

b) Factible
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El problema puede ser estudiado desde la perspectiva metodologica cualitativa
porque se ha accedido facilmente al colectivo de personas participantes y por

la experiencia del investigador conduciendo grupos focales.
c) Resoluble

El problema lo es en cuanto veremos que podemos tratarlo mediante
herramientas disefiadas para la captacion de los datos significativos que nos

llevaran a las conclusiones de la investigacion.
d) Relevante

La identificaciébn y el analisis de las estrategias competitivas comunmente
utilizadas por los detallistas nos debe permitir determinar aquellas que son
aplicables exclusivamente a los grandes detallistas y, consecuentemente,
excluyentes para los micro y pequefios detallistas, y aquellas que son
aplicables exclusivamente a los micro y pequerios detallistas y que no pueden
ser utilizadas por la gran distribucién por lo que, consecuentemente, se erigen
como estrategias competitivas diferenciadas y sostenibles que una vez
aplicadas deben mejorar las expectativas de viabilidad futura de dichas

empresas.
e) Generador de conocimiento

La resolucion del problema genera conocimiento util para afrontar futuras
investigaciones. Asimismo, los resultados y las conclusiones derivados de las
pruebas estadisticas y del analisis cualitativo pueden servir de referente para

otros estudios tal y como se mostrara en las conclusiones.

f) Generador de nuevos problemas

Tal como veremos en el apartado de conclusiones, esta primera aproximacion
que constituye nuestra investigacion da pie a nuevas preguntas en el terreno

de la competitividad de los negocios detallistas.
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4.1.2. Observacion participante

Para Anguera, M.T. (1989) si existe un método predominante en el avance
cientifico éste ha sido la observacion tanto en el ambito de las ciencias
naturales como humanisticas o sociales. La evolucién de la ciencia ha
permitido establecer técnicas, procedimientos e instrumentos que han dotado a
la observacion de tal rigor que posibilita un acercamiento cientifico a la realidad

estudiada.

Siguiendo de nuevo a Anguera, M.T. (1989) decir que la observacion es una
técnica con status cientifico implica que, por un lado, es una observacion
intencional, es decir no espontanea y que responde a una finalidad concreta y
definida de antemano. Por otro lado, la observacion cientifica debe estar
planificada de forma sistematica: planificar el objeto a observar, el momento, la
forma de registro de la informacién, los instrumentos que se aplicaran, etc.
Ademas la observacién no es azarosa sino que es una observacion controlada
que esta relacionada con cuestiones generales (las estrategias competitivas en
nuestro caso) que permitira generalizar los resultados. Y finalmente, la
observacibn como técnica cientifica debe ser y es susceptible a

comprobaciones de fiabilidad y validez.

La investigacién se inserta en el marco de la observacién participante. Para
sistematizar la recogida de datos se realiza un focus grup en el que se aplica
un analisis DAFO, por ser esta Ultima una técnica familiar y conocida para los
sujetos experimentales. El andlisis DAFO permite describir la situacion
competitiva de una empresa en su mercado (situacion externa) y de las
caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de determinar
sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. En este caso, el
DAFO facilita que los sujetos de la investigacion puedan identificar aquellas
variables que son representativas del modelo de negocio de las empresas que

participan en su sector.
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La observacion puede realizarse de multiples maneras en funcion del grado de
sistematizacién y planificaciéon. También se pueden clasificar (De Lara, E. y
Ballesteros, B., 2001) en funcién del grado o nivel de implicacion del

observador en el fenémeno observado.

Es en este segundo paraguas donde categorizaremos la presente
investigacion. El grado de implicacion del observador en el fendmeno a analizar
se puede situar en un continuo que va desde la participacion total en el
fendmeno a la observacion total y distanciada del fendmeno estudiado. El rol
por lo tanto del investigador se modificara en funcion del grado participacion del
papel del

perfectamente De Lara, E., y Ballesteros, B. (2001) en la siguiente tabla a la

mismo. Las caracteristicas del investigador las describen

que le ha sido afiadida una columna que muestra las caracteristicas de la

investigacién que nos ocupa:

Esta

Rol del investigador

Tipo de observacion

investigacion

Participante
completo

El investigador no da a conocer al
grupo observado su identidad real.
Toma parte intimamente de la
vida del grupo, aprendiendo su

lenguaje, costumbres, creencias.

Maximo grado de ocultacion de la

observacion

Alto grado de implicacion vy

participacion

Se conoce al
investigador
como tal, no
ocultando la
observacion.

Participante
como

observador

Difiere del observador completo
en el sentido de que los sujetos
conocen de él su condicion de
observador. Saben que la relacién
que mantiene es una “relacion de
campo” y que el investigador esta

ahi mientras el estudio contintia

Ocultacion parcial de la actividad

de la observacion

Predominio de la participacion

Ninguna
ocultacion de

la observacion.

Predominio de

la observacion

Observador
como

participante

El investigador tiene una relacién
breve con los sujetos que se da
en los momentos en que recoge la
informacién (entrevistas, escalas)
Exige la utilizacion de técnicas

estandarizadas

Revelacion de la actividad de

observacion.

Predominio de la observacion

Revelacion
explicita de la

observacion.

Utilizacion de
técnicas
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estandarizadas
Observador | El investigador esta apartado por | Maxima revelacion de la actividad | Rol de
completo completo de cualquier interaccién | de observacion. facilitador. Por
humana o reactividad con los lo tanto, no
sujetos. El observador cumple estas
permaneces oculto para el sujeto Alto grado de distanciamiento, no condiciones
0 grupo observado participacion

Tabla numero 9: Papel del investigador
Fuente: De Lara, E., y Ballesteros, B. (2001)

La observacion participante privilegia el punto de vista de los actores
implicados puesto que permite recoger la construccion de los significados que
cada participante otorga al tema de analisis. En nuestro caso se escoge porque
se pretende esgrimir las percepciones sobre los competidores, sobre el modelo
de negocio y la valoracién que realizan sobre ambos. El investigador analiza la
actividad de los sujetos, interactia con ellos y progresivamente adquiere la
vision que le permitird interpretar los datos. Asi, el autor de la investigacion
puede llegar a establecer los indicadores que se utilizan en las estrategias
competitivas que deben ser usadas por los micro y pequeiios detallistas para

competir contra las grandes empresas detallistas.

En la observacion participante existen diversas formas de registro de datos que
van desde la formas muy poco estructuradas como el diario de campo,
adecuado para estudios etnograficos a sistemas de registros de informacién
para observaciones muy estructuradas a los que corresponden las
informaciones categoriales con una expresion cuantitativa de las respuestas.

Es en este ultimo polo en el que situamos la investigacion presente.

El investigador dispone de un sistema de categorias (estrategias competitivas)
fruto del analisis tedrico referido en los capitulos dos y tres y de una escala de
estimacion que corresponde a un juicio de valor de los propios actores sobre

aquellas variables del modelo de negocio en los que son competitivos. Para dar
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respuesta al problema de investigacion, el autor debe relacionar las variables
del modelo de negocio mejor valoradas para competir contra la gran

distribucion, con las estrategias competitivas.

4.1.3. Disefio de la observacién participante

En el caso que nos ocupa, el marco tedrico se ha centrado en definir y
desarrollar el concepto de estrategia competitiva y qué estrategias son las
utilizadas en el sector de la distribucion comercial. A partir de ello y de la
experiencia del doctorando en el sector detallista, se han establecido y

desarrollado los focus grup.

Bericat, E. (1998) consigue desarrollar los disefios multimétodo, resolviendo asi
los escollos de las discusiones sobre las diferencias epistemoldgicas de los
mismos. Este autor suministra un esquema final de lo que él denomina

Componentes del disefio multimétodo:

“Un conjunto de seis dimensiones que incluyen las decisiones mas
importantes a la hora de definir la orientacion metodolégica de una
investigacion social. La perspectiva de tiempo, segun se oriente a la
captacion estatica o dindmica del fendmeno objeto de estudio
(sincronia/diacronia). La perspectiva de espacio, o acotacion del objeto,
por la que se opta entre una consideracion extensiva del fenomeno
social, o0 entre una consideracion intensiva o profunda
(extension/intension). El punto de vista desde el que el investigador
observa, que puede ser interno o externo al lugar que ocupan los sujetos
observados (subjetividad/objetividad). EI modo de conceptualizar la
naturaleza del objeto, bien en tanto conjunto de partes que pueden ser
estudiadas por separado, bien en tanto unidad indisoluble y relacional de
componentes (analisis/sintesis). El sentido del proceso de construccion
tedrica, iniciada desde el extremo ideacional, metateorico o hipotético, o

desde el extremo empirico u observacional (deduccién/induccion). El
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grado y tipo de interafectacion existente entre la técnica a utilizar y el
fendmeno social que se investiga (reactividad/neutralidad).” (Bericat, E.,
1998:61)

Este esquema permite disefiar una investigacion metodoldégicamente correcta
que se adscribe en parte a un paradigma o a otro, con el objetivo de llegar a

unos resultados y de que estos gocen de validez cientifica.
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Esquema de Bericat (1998) Opcion escogida en la presente investigacion

Dimensiones metodoldgicas

Sincronia — Diacronia Diacronia
Extensién — Intension Intension
Objetividad — Subjetividad Objetividad
Andlisis — Sintesis Analitica
Deduccion — Induccion Deductivo
Reactividad — Neutralidad Neutralidad

Estrategias de Integracion

Complementar No
Combinar Si
Triangular No

Fases de Investigacion

Definicion del objeto Listado de estrategias competitivas

Disefio del método Proceso de contrastacion con expertos sobre la
experiencia profesional para conseguir indicadores

por convergencia

Recogida de datos Valoracion de las estrategias definidas

Andlisis de los datos Técnicas cuantitativas de apoyo para la extraccion

de conclusiones:

- Estadistica descriptiva

Resultados Estrategias competitivas

Tabla nimero 10: Estrategias y caracteristicas segun fases.
Fuente: Elaboracion propia basado en Bericat, E. (1998).
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La observacion participante que llevamos a cabo en la presente tesis es
diacrénica porque estudia las estrategias que identifican diferentes detallistas
en un momento dado. Es de tipo intensivo porque se realiza a través de
discusiones grupales con el animo de entender y profundizar en las razones
que conllevan las decisiones que toman; cualquier generalizacion, en esta fase
de la investigacion, requeriria de una muestra diferente. El enfoque es objetivo
porque el investigador claramente se define como observador ante los sujetos
preguntados, se le puede considerar externo a ellos. Es analitica porque, a
partir de la experiencia del investigador, se llega a la identificacion de unas
estrategias susceptibles de ser incluidas en la valoracion posterior. EI método
es deductivo porque emana de la convergencia de opiniones en la discusion de
grupo. El tipo de interafectacion es de neutralidad porque el investigador no
controla ni incide en ningudn experimento, sino se limita a recoger los

indicadores del entorno sin alteracion.

Por lo que se refiere a las estrategias de integracion, no estamos haciendo una
complementariedad puesto que no tenemos dos estudios diferentes. Si puede
decirse que estamos en combinacién puesto que usamos una metodologia
cuantitativa en las valoraciones finales que nos va a ayudar a asentar las
conclusiones fruto de la reflexion inicial, la discusidbn con los sujetos

participantes y la elaboracion de indicadores.

4.1.4. El grupo focal o focus group

El Grupo Focal o Focus Group es una de las técnicas para recopilar
informacion de los métodos cualitativos de investigacion que se sitda dentro del
marco de la observacion participante. Un grupo focal puede definirse como una
discusion cuidadosamente disefiada para obtener las percepciones sobre una
particular area de interés, en un ambiente permisivo, no directivo (Krueger,
R.A.,1991).
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Los grupos focales estan enraizados en una tradicion desarrollada a partir de
1930 que intentaba conocer los mundos a través de las personas que los viven.
Algunas de las areas que se han beneficiado del uso de los grupos focales son
la Planificacion Estratégica, la Identificacion de Necesidades, y la Evaluacién

de Programas (Reyes, T., 2008).

El grupo focal o focus group es una técnica que se suele confundir con el grupo
de discusiéon. Mientras que el grupo focal nace en la tradicion norteamericana
aplicada principalmente a los estudios sobre television y marketing, el grupo de
discusion tiene su base tedrica en las investigaciones europeas sobre el
discurso social. El grupo focal se caracteriza por su finalidad préctica,
buscando recopilar la mayor cantidad de informacion posible sobre un tema
definido; mientras que en el grupo de discusion se construye un discurso social
generado en el consenso de los integrantes del grupo sobre un tema o

situacién propuesta.

El grupo de discusion se basa en que las opiniones y sentimientos se crean en
grupo, en la interaccion con otras personas con las que se intercambian ideas,
creencias y pensamientos en un proceso de influencia mutua. Esta influencia
mutua se desarrolla en la respuesta a los argumentos y cuestiones que
aparecen en la discusion. Es un procedimiento adecuado, siempre y cuando,
nuestro objetivo sea explicar como percibe la gente una experiencia, una idea o
un hecho. No utiliza categorias prefijadas que puedan inducir las posibles
respuestas y ofrece la posibilidad a los participantes de expresarse en su
propio lenguaje y manifestar sus emociones y sentimientos (Krueger, R.A.,
1991).

Condiciones para que el grupo de discusion obtenga éxito:

e Creacion de un clima de confianza proporcionado por la persona

facilitadora;
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e Percepcion de los participantes en el grupo de discusion de similitud en
cuanto el tema a trabajar y otras condiciones relevantes para el objetivo

del grupo (en nuestro caso, la ocupacion);

¢ No existencia de conocimiento previo de las personas que integran el
grupo de discusion para evitar la existencia de ideas previas o
interacciones conocidas que pudieran influir en el desarrollo de la

expresion de ideas, pensamientos o valoraciones de los participantes

e Existencia de preguntas abiertas. Las preguntas cerradas no dan pie al

debate, la conversacion o el dialogo, y
e Ausencia de juicios de valor por parte de la persona moderadora

Como constante en estas condiciones se aprecia que una de las claves de
este tipo de metodologia es la posicién que ocupa la persona que modera el

grupo de discusion. En este aspecto nos detenemos a continuacion.
La posicidon de la persona que modera puede optar por diferentes actuaciones:

1. Autorregulacion del propio grupo. Una vez que quien modera ha
presentado el tema a las personas participantes, deja que sea el propio
grupo el que se dirija a si mismo (no directividad) (Martin, E., 1997);
Ibafiez, J., 1989).

2. Técnica del embudo o convergencia. La persona facilitadora traza un
recorrido de discusion que avanza desde lo mas general a lo mas
especifico. Su funcion es mantener un buen ambiente de discusion y

dirigir el didlogo hacia los objetivos marcados previamente.

3. Directiva. La persona que modera realiza una mediacion explicita, que

pauta las intervenciones.

En nuestro caso, el doctorando opté por la segunda opcidén puesto que le

interesaba llegar a un resultado claro y convergente entre los participantes.
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Gil, J. (1993) expresa perfectamente cual debe ser el papel del moderador:

“El papel del moderador durante la reunion depende del enfoque
adoptado, la cuestion de investigacion y la naturaleza de los datos
deseados, factores que determinaran una mayor 0 menor estructuracion
de la discusion (Lederman, L.C. (1990). Para Ibafez (1989) el
moderador no interviene, se limita a plantear el tema, provocar el deseo
de discutirlo, y a catalizar la producciéon del discurso deshaciendo
bloqueos y controlando su desarrollo para que se mantenga dentro del
tema. Otros autores no limitan su intervencion a proponer el tema y
moderar, sino que le asignan el papel de formular varias cuestiones
abiertas, cuidadosamente pensadas, que guiaran la discusion (Krueger,
R.A. (1991). Se trata de permitir una discusion libre y al mismo tiempo
moderar hacia una particular direccion de acuerdo con los temas que
conviene tocar. A veces, el moderador cuenta con una lista de topicos
gue interesa abordar, mas que con un guion rigidamente estructurado
(Grunig, L.A., 1990). EI moderador es el responsable de crear el

ambiente relajado necesario para que los sujetos hablen con libertad”.

La validez de los grupos focales depende de los procedimientos usados y del

contexto donde son usados. “Entre las ventajas de los grupos focales estan las

siguientes:

Los grupos focales son socialmente orientados y sithan a los
participantes en situaciones reales y naturales versus las condiciones

rigidamente estructuradas de las situaciones experimentales.

El formato de las discusiones en los grupos focales le ofrece al
facilitador o moderador la flexibilidad necesaria para explorar asuntos

gue no hayan sido anticipados.

Los grupos focales poseen validez aparente, la técnica es facil de
entender y los resultados son creibles para los usuarios de la

informacion.
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e El costo de las discusiones de grupo focal es relativamente bajo.
e Los grupos focales son agiles en la produccion de sus resultados.

e Los grupos focales le permiten al investigador aumentar la muestra de
estudio sin aumentar dramaticamente el tiempo de

investigacion.”(Reyes, T., 2008)

Una de las decisiones fundamentales en los grupos focales es la de determinar
la composicion del grupo. La practica mas generalizada es considerar que la
composicién de los grupos sea homogénea en cuanto a las variables
significativas para el tema de estudio. También es importante porque los
miembros del grupo deben reconocerse entre si y reconocer las
contradicciones que surgen en el grupo como contradicciones propias y no

como el reconocimiento de posiciones sociales distintas (Callejo, J., 1998).

Asi, los participantes deben ser desconocidos. La cantidad de participantes
ideal se situa entre aquel numero lo suficientemente pequefio para que todas
las personas puedan expresar sus puntos de vista, y lo suficientemente amplio
para que haya diversidad de opiniones. Lo habitual en la practica de la
investigacion mediante grupos de discusion es que los grupos tengan un
tamafio comprendido entre 6 y 10 sujetos (Wells, W.D. (1974); Morgan, D.L.
(1988)). Algunos autores sitian el limite superior algo mas elevado,
considerando que grupos de hasta 12 participantes pueden conducir a
resultados adecuados (Bers, T.H. (1989); Byers, P.Y., y Wittcox, J.R. (1988);
Grunig, L.A. (1990)). Por encima de esa cifra, el excesivo tamafio no solo
dificultaria la participaciéon de cada individuo en la discusion, sino también el
control del grupo por el moderador, mientras que grupos mas pequefios de 6
miembros corren el riesgo de ver ahogada la interaccion y no producir un

diadlogo suficientemente activo (Folch-Lyon, E. y Trost, J.F., 1981).

La heterogeneidad puede interesar si lo que se pretende es la diversidad de

ideas, opiniones y valoraciones ante un tema. De todas formas esa
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heterogeneidad no sera util si existen relaciones de poder entre los

participantes del grupo.

Cuando los participantes no han consolidado sus opiniones o0 no mantienen
actitudes sdlidas ante determinados temas el grupo de discusion permite a
éstos formar y concretar sus posturas o evolucionar en sus planteamientos.
Esta ultima particularidad es la que ha permitido, en esta investigacion, hacer
emerger la convergencia entre las multiples estrategias competitivas ante las

que se podian encontrar nuestros participantes en el focus group.

Las opiniones no se forman aisladamente sino en interaccion con otros sujetos.
En la investigacion que nos ocupa es importante que los participantes
manifiesten y determinen en un proceso de reflexion dialogada cuéles son los
competidores representativos del sector, cuales son los elementos
representativos del modelo de negocio en dicho mercado y qué valoracion
otorgan a cada variable en funcién a los competidores, motivos por los cuales

se ha escogido la técnica del focus group.

Los participantes, profesionales (propietarios y encargados de micro y
pequeiios comercios detallistas tradicionales especializados) con amplia
experiencia en el mercado de la informatica de consumo, poseen un profundo
conocimiento de los clientes y de los competidores, asi como de las
motivaciones que mueven a los primeros a escoger a los segundos para la
realizacion de sus compras, lo cual es relevante para la identificacion de las
estrategias competitivas que pueden aplicarse a unos (micro y pequefios

detallistas) y que les diferencian de los otros (grandes detallistas).

Mientras que la mayoria de los estudios de investigacion de mercado reducen
las personas a numeros y porcentajes en un informe, la técnica del focus
group nos permite indagar en las actitudes y reacciones de los grupos de
expertos convocados, respondiendo a las cuestiones planteadas por la
interaccion del grupo en una dinamica en que los participantes se sienten

cémodos y libres de hablar y comentar sus opiniones.
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Por otro lado, el autor de la tesis posee experiencia en esta técnica de
investigacion, lo que garantiza un control sobre el grupo que evita el desvio
hacia asuntos de poca trascendencia, a la vez que se perciben los diferentes
estilos de comunicacion y las reacciones no verbales de los participantes
permitiendo asi indagar con mayor profundidad en las areas de interés objeto
del estudio y facilitando la obtencion de un cuadro de percepciones, en vez de
patrones agregados que son el resultado de la generalidad de los estudios en

gran escala.
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CAPITULO 5: DESCRIPCION DE LA MUESTRA Y
ANALISIS DE RESULTADOS.

Para responder al problema de investigacién planteado en el capitulo anterior
se decidi6 escoger una muestra de personas procedentes de toda Espafa que
trabajaban en un mismo sector (la informatica de consumo) para realizar

grupos que oscilaban entre 6 y 10 personas.

El trabajo con los grupos® que duré tres horas, se plante6 con los siguientes

objetivos:

¢ Identificacion de los competidores mas representativos del sector para el
segmento gran distribucion y para el segmento micro y pequefo

detallista.
¢ Identificacién de las variables representativas del modelo de negocio.

e Ponderacion de cada una de las variables representativas en funcion a

los competidores identificados.

El trabajo posterior de analisis de los datos persigue dos objetivos:

¢ |dentificacion de las estrategias competitivas utilizadas por el segmento

gran distribucion y por el segmento micro y pequefio detallista.

e Andlisis estadistico de las valoraciones de las variables del modelo de

negocio/competidores relevantes (estrategias competitivas).

* Para mas detalle ver ANEXO | en el que se especifica fecha y composicién de cada grupo.
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5.1. MUESTRA
5.1.1. Descripcién y seleccion de la muestra

La seleccion de la muestra se ha realizado pensando en el ajuste entre las
necesidades de la investigacion y los requerimientos, descritos en el apartado

anterior, del focus group.

La muestra esta compuesta por 101 personas que participaron en los grupos
focales. De las 101, 60 pertenecen a las tiendas PCBOX y 41 a las tiendas
BEEP, ambas del sector de la informatica de consumo. Las personas proceden
de diversas ciudades espafolas: Almeria, Barcelona, Castellon, Cadiz,
Cordoba, Girona, Huesca, Ledén, Logrofio, Lleida, Madrid, Malaga, Seuvilla,

Tarragona, Valencia, Valladolid, Vizcaya y Zaragoza.

Se realizaron un total de 10 grupos focales, 5 para cada cadena entre los
meses de octubre de 2010 y mayo de 2011. Los participantes no se conocian
previamente y trabajaron durante tres horas. Los participantes en los grupos
son propietarios de las franquicias, encargados de tiendas franquiciadas y
encargados de tiendas de propiedad de la central franquiciadora, denominadas

tiendas propias. Todas ellas son micro y pequefas tiendas detallistas.

El numero de participantes en los grupos focales oscilaba entre 6 y 10.
Metodologicamente esta variacion en el tamafio obliga a considerar una
ponderacion para cada grupo, dado que tratar a los grupos como unidades de
estudio estadistico nos llevaria a ignorar su diferente tamafo. La solucién
metodolégica mas obvia consiste en replicar, para cada grupo focal, las
puntuaciones colectivas tantas veces como individuos lo componen. En
contrapartida se pierde la variacion individual, lo cual no nos permitira realizar
algunas pruebas donde hay que considerar la varianza intragrupos. Sin
embargo esta solucién nos permite operar estadisticamente respetando el peso

de los grupos.
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El mercado de los productos de informatica de consumo es uno de los sectores
estratégicos en la actualidad, puesto que son productos considerados de
primera necesidad tanto por parte de las empresas como de los particulares.
Hoy en dia ya no se conciben los hogares sin Internet, ordenadores personales

ylo portétiles, tablets, teléefonos moviles, etc.

Se trata de un sector altamente competitivo dominado, por un lado por los
grandes fabricantes de componentes de informatica y de productos terminados
los cuales marcan en ritmo de los lanzamientos de los nuevos productos y de
los precios de mercado, y por otro lado los grandes detallistas, los cuales
concentran gran parte del mercado y poseen grandes recursos de marketing y

publicidad.

A continuacion se describen las dos cadenas a las que pertenecen los sujetos

de la muestra:

A. Grupo Tiendas PCBOX:

SISTAC es propietario de esta cadena de tiendas detallistas de informatica,

dirigida a clientes usuarios habituales de informética y usuarios avanzados.

Son lideres en Espafia en este segmento de mercado y cuentan con 110
tiendas repartidas por todo el territorio. Se trata de una cadena mixta con un

68% de tiendas franquiciadas y un 32% de tiendas propias.

El formato medio de estas tiendas es de unos 120m? y se ubican en calles

secundarias en poblaciones de mas de 20.000 habitantes.
Su modelo de negocio se caracteriza por:

e Poseer personal experto en informéatica.

e Disponer de un servicio técnico especializado.

e Disponer de box (cabinas de automontaje) habilitados en el mismo punto
de venta para que los clientes puedan probar el material adquirido. Asi,
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el cliente puede testear cualquier producto para cerciorarse de que
realiza una compra adecuada a sus necesidades, pudiendo montar un
ordenador, ampliarlo o arreglarlo en el momento, siempre con la ayuda

del personal técnico del establecimiento.

e Poseer un sistema unico de fijacibn de precios con cotizacion diaria,
basado en una subasta online en la que sus proveedores ofrecen los
productos al mejor precio. Finalmente se fija el precio del producto en

funcion al proveedor que haya ofertado el precio mas bajo.

Con este sistema consiguen ofrecerle al cliente un precio de mercado

competitivo en muchos de sus productos.

e Seguir las ultimas tendencias y poner rapidamente al servicio del cliente

las dltimas novedades en producto.

e Suministrar los productos sin envases y con su ficha técnica

correspondiente.

B. Grupo Tiendas BEEP

DATALOGIC se funda en el afio 1985, como una distribuidora local de
ordenadores para pymes. En el afio 1990 DATALOGIC funda BEEP, la cadena
de tiendas detallistas de proximidad de informética de consumo, dirigida al

publico en general.

Son lideres en Espafia en este formato de tienda y cuentan con 260 puntos de
venta repartidos por todo el territorio. Se trata de una cadena mixta con un 96%
de tiendas franquiciadas y un 4% de tiendas propias. El formato medio de estas
tiendas es de unos 80m? y se ubican en calles comerciales y céntricas, en

poblaciones de mas de 20.000 habitantes.

Como caracteristicas diferenciales de su modelo de negocio, cabe destacar:

Pagina

279



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

e Tiendas de proximidad.
e Personal especialista en informética.
e Servicio técnico especializado.

e Ordenadores de sobremesa de marca propia (TAY) y portatiles de marca
propia (NETWAY).

e Complementos de marca propia (INNOVO).

5.2. CATEGORIZACION DE LOS ITEMS INVESTIGADOS

Para poder realizar el analisis del trabajo del focus group (resultados del
andlisis DAFO realizado por los sujetos experimentales) y después establecer
las estrategias competitivas identificadas el doctorando ha recurrido al trabajo
tedrico de la presente tesis. De este trabajo de convergencia propiciado por el
autor de la tesis, surgen las estrategias competitivas a utilizar por los micro y
pequefos detallistas para hacer frente a la gran distribucion.

A continuacién se describen las variables del modelo de negocio que han sido
identificadas por la muestra en el trabajo de grupo focal como competitivas

frente a la gran distribucion:
-Trato personal con el cliente
-Especializacion en segmento de cliente
-Asesoramiento fiable
-Calidad del servicio técnico
-Fidelizacion del cliente
-Especializacion en producto o personal especializado en producto

-Valor anadido
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Cada una de estas variables representativas corresponde a una estrategia

competitiva a utilizar por el micro y pequefio detallista contra la gran

distribucion:

Variable del modelo de negocio que
corresponde al micro y pequefio

Estrategia competitiva que le

corresponde al micro y pequefio

detallista detallista

Trato personal con el cliente Detallista tradicional. Marketing
relacional. Diferenciacion.

Especializacion en segmento de | Segmentacion. Gestion por

cliente categorias. Marketing  relacional.

Diferenciacion.

Asesoramiento fiable

Especializacién. Detallista tradicional.
Valor afadido. Diferenciacion.

Calidad del servicio técnico

Especializaciéon. Detallista tradicional.

Marketing relacional. Diferenciacion.

Fidelizacion del cliente

Especializacion. Detallista tradicional.

Marketing relacional. Diferenciacion.

Valor afiadido

Especializacién. Detallista tradicional.

Valor afiadido. Diferenciacion.

Especializacion en  producto o

personal especializado en producto

Especializacién. Diferenciacion.

Tabla nimero 11: Equivalencia entre las variables representativas del modelo de negocio de los micro y pequefios

detallistas y las estrategias competitivas a utilizar contra los grandes detallistas.

Fuente: Elaboracién propia

Pagina

281




Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.

Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

A continuacion se describen las variables del modelo de negocio que han sido

identificadas por la muestra en el trabajo de grupo focal como competitivas por

parte de la gran distribucion y que obliga a los micro y pequefios detallistas a

utilizar determinadas estrategias competitivas para contrarrestarlas:

Variable del modelo de negocio que

corresponde a la gran distribucién

Estrategia competitiva a aplicar por
el micro y pequefio detallista para
contrarrestar la estrategia de la

gran distribucion

Surtido en tienda

Amplitud de gama o profundidad de

gama.

Grado de utilizacién del marketing

Detallista tradicional. Valor afiadido.
Especializacion. Marketing relacional.
Ubicacion privilegiada. Merchandising

tradicional. Valor afadido.

Precio real

Precios altos y bajos. Diferenciacion.

Precio percibido

Precios altos y bajos. Diferenciacion.

Productos de marca propia

Diferenciacion.

Tabla nimero 12: Equivalencia entre las variables representativas del modelo de negocio de los grandes detallistas y

las estrategias competitivas a utilizar por el micro y pequefio detallista para contrarrestarlas.

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se describen las estrategias de distribucion comercial que han

aparecido como vélidas en los grupos focales para que los micro y pequefios

detallistas puedan competir ante la gran distribucion:
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ESPECIALIZACION

-Los vendedores conocen a fondo los productos y los procesos de fabricacion,
aplicaciones, componentes y puntos fuertes y débiles.

-Se genera confianza, seguridad y credibilidad en el cliente a través de un
asesoramiento fiable.

-Se consigue un alto nivel de satisfaccion en el cliente, a pesar que el precio de los
productos sea mas alto

AMPLITUD DE SURTIDO

-Se posee gran variedad de familias de productos, pero con poca profundidad de
marcas para cada una de ellas.

-Se dispone, para cada familia, de las marcas y del surtido adecuado y aceptado por
los clientes.

PROFUNDIDAD DE SURTIDO
-El establecimiento se especializa en determinadas familias de productos.

-El establecimiento no dispone de gran variedad de familias, pero si que dispone de
una gran variedad de opciones dentro de cada una de ellas.

SEGMENTACION

-El modelo de negocio se focaliza en un grupo concreto de compradores 0 en un
mercado geografico determinado.

-La empresa presta un mejor servicio al segmento concreto, con unos Servicios
accesorios y un trato especializado.

-Se antepone la rentabilidad al volumen de ventas.
GESTION POR CATEGORIAS

-No se clasifican las secciones por la naturaleza de los productos, sino en funcion a las
necesidades que satisfacen.

-Cada categoria se gestiona como una Unidad Estratégica de Negocio.

-Existe la figura del General Category Manager que gestiona los diferentes Category
Manager. -Cada categoria posee un papel dentro de la estrategia global de
merchandising del establecimiento

DETALLISTA TRADICIONAL.
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-Se prima el trato y la proximidad con el cliente.
-Se ofrecen servicios complementarios y una ambientacién mas cuidada.
-Precios de venta superiores.

-Se utilizan promociones de temporada, para productos obsoletos y para
lanzamientos, mientras que los recortes de precios solo se encuentran en rebajas y
saldos.

-Se orienta a margenes mas altos y a un control de los costes generales.
-Se combina con la estrategia de especializacion y valor afiadido.
MARKETING RELACIONAL

-Se establecen y mantienen relaciones intensas y duraderas con los clientes.

-El consumidor se convierte en el centro de atencién y la consecucion del éxito en la
organizacion pasa por satisfacer sus necesidades y deseos.

-Existe un excelente servicio técnico y post venta.

-Se tiene en cuenta los datos y la informacidén del cliente para poder adecuar las
ofertas de forma personalizada, ofrecer productos adecuados a sus gustos y adaptar
el surtido a sus necesidades.

PRECIOS ALTOS Y BAJOS
-No se pueden conseguir precios bajos en todos los productos.
-Se utilizan como productos gancho aquellos de primera necesidad.

-Se utiliza una ambientacion y unos servicios complementarios al cliente, superiores a
los establecimientos que utilizan una estrategia de precios bajos todos los dias.

-Se fideliza a los clientes, los cuales prefieren comprar aun sabiendo que el precio de
venta es mas alto.

-Se focaliza la publicidad en los productos gancho.

UBICACION PRIVILEGIADA

-Los puntos de venta se ubican en el centro de las ciudades, en calles de primera, en
centros comerciales de primera y en edificios emblematicos.

MERCHANDISING TRADICIONAL
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-no poder desarrollar una estrategia de construccion de experiencias de compra.
-exponer el nimero méaximo de muestras de diferentes productos.

-los productos iman son colocados en secciones o al lado de productos de poca
rotacion o en los extremos de un pasillo o de un lineal.

-colocar los productos de primera necesidad e iman muy distanciados entre si.

-ubicar las secciones de tal manera que absorban la afluencia de publico por todo el
local.

-Los productos de compra por impulso se encuentran cerca de las cajas de salida.

-Se utilizan los niveles de atraccion del lineal para obtener la méaxima rotacion de
productos.

VALOR ANADIDO

-Se le da a cada cliente el tiempo que se merece.

-Se identifican las necesidades del cliente.

-Se adecua el lenguaje de los argumentos de venta a la tipologia de cada cliente.

-Se utiliza la estrategia de especializacién y se ofrece al cliente un asesoramiento
fiable.

-Se antepone la satisfaccion del cliente al beneficio propio.
-Se satisfacen las necesidades del cliente en su justa medida.
DIFERENCIACION

-La empresa compite a través de elementos diferenciales con los que sus
competidores no pueden competir frontalmente.

-Los clientes asocian conscientemente dichos elementos diferenciales a la marca.

-Los elementos diferenciales pueden ser, por ejemplo, la férmula comercial, el disefio
del punto de venta, la especializacion en determinadas familias de productos, precios
bajos todos los dias y servicio exclusivo y elitista.

Tabla numero 13: Estrategias y caracteristicas

Fuente: Elaboracion propia.
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5.3. ANALISIS DE RESULTADOS

Tal y como hemos dicho en el apartado de descripcion de la muestra, la
replicacion de unidades nos provoca una varianza intra igual a 0 en algunos
grupos por lo que su casilla de significacion queda en blanco, sin embargo en
el grafico puede observarse, como comentaremos, la existencia de diferencias

entre grupos. El ANOVA resultante es el siguiente:
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Grupos de discusion PCBOX

ANOVA
Suma de
cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Surtido en tienda Inter-grupos 798,000 4 199,500
Intra-grupos ,000 280 ,000
Total 798,000 284
Trato personal con el cliente Inter-grupos 1007,846 4 251,961 3844,459 ,000
Intra-grupos 18,351 280 ,066
Total 1026,196 284
Especializacién en segmento  Inter-grupos 798,000 4 199,500
de cliente Intra-grupos ,000 280 ,000
Total 798,000 284
Grado de utilizacion del Inter-grupos 648,119 4 162,030 2458,171 ,000
Marketing Intra-grupos 18,456 280 ,066
Total 666,575 284
Asesoramiento fiable Inter-grupos 959,214 4 239,804 2687,685 ,000
Intra-grupos 24,982 280 ,089
Total 984,196 284
Calidad del servicio técnico Inter-grupos 966,035 4 241,509 1744,109 ,000
Intra-grupos 38,772 280 ,138
Total 1004,807 284
Fidelizacién del cliente Inter-grupos 1050,632 4 262,658 5988,600 ,000
Intra-grupos 12,281 280 ,044
Total 1062,912 284
Interactuacion punto de venta  Inter-grupos 729,600 4 182,400
Intra-grupos ,000 280 ,000
Total 729,600 284
Precio real Inter-grupos 578,260 4 144,565 796,155 ,000
Intra-grupos 50,842 280 ,182
Total 629,102 284
Especializacion en producto Inter-grupos 771,172 4 192,793 1835,905 ,000
Intra-grupos 29,404 280 ,105
Total 800,575 284

Tabla numero 14: Anova del grupo PCBOX
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Como puede verse el resultado es significativo en todas las variables (casillas

horizontales) donde ha podido realizarse el cociente de varianzas.

Para escudrifiar las variables Surtido en tienda, Especializacion en segmento

de cliente e Interactuacion en punto de venta observamos el gréfico siguiente:

Surtido entienda
5,00 Trato personal con
Especializacidn en
segmento de client
Grado de utilizacia
Marketing
Aszesoramiento fial
Caliclad del servicic
4,007 Fidelizacisn del clic

Irteractuacian punt
- verta

Media

Carrefour independ Mediamarlt PC Box Pl
COMPETIDOR

Grdfico 17: Variables respecto al competidor (grupo PCBox)
Fuente: Elaboracion propia

Surtido en tienda: dado que para Carrefour y Mediamarkt puntla en 5 las
diferencias son significativas puesto que la oscilacion (5; 1; 5; 2; 2) es mayor
que la de la variable Grado de utilizacién del Marketing (5; 1,6; 5; 2; 2,1). Dado
gue la segunda variable es significativa, la primera también lo es.
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Especializacion en segmento de cliente: esta variable presenta la siguiente
oscilacion 1;4;1;5;4 que se puede considerar equivalente a la de Calidad del

servicio técnico cuyas puntuaciones son 1;4,8;1;5;4,6

Interactuacion en punto de venta es claramente significativa porque todos los
grupos punttdan 1 excepto PCBox que puntia 5. Se trata de un caso bastante
claro de igualdad entre grupos excepto para PC Box que difiere completamente

en esta variable.
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Grupos de discusion BEEP

ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Precio percibido Inter-grupos 404,751 4 101,188 839,818 ,000
Intra-grupos 24,098 200 ,120
Total 428,849 204
Personal especializado Inter-grupos 575,024 4 143,756 1129,119 ,000
en producto Intra-grupos 25,463 200 127
Total 600,488 204
Valor afiadido Inter-grupos 578,312 4 144,578 1016,758 ,000
Intra-grupos 28,439 200 ,142
Total 606,751 204
Trato personal con el cliente Inter-grupos 590,946 4 147,737 1506,766 ,000
Intra-grupos 19,610 200 ,098
Total 610,556 204
Productos de marca propia  Inter-grupos 524,800 4 131,200
Intra-grupos ,000 200 ,000
Total 524,800 204
Grado de utilizacion del Inter-grupos 555,951 4 138,988 702,651 ,000
Marketing Intra-grupos 39,561 200 ,198
Total 595,512 204
Asesoramiento fiable Inter-grupos 502,859 4 125,715 687,240 ,000
Intra-grupos 36,585 200 ,183
Total 539,444 204
Calidad del servicio Inter-grupos 626,995 4 156,749 1935,753 ,000
técnico Intra-grupos 16,195 200 ,081
Total 643,190 204
Fidelizacién del cliente Inter-grupos 623,883 4 155,971 1544,638 ,000
Intra-grupos 20,195 200 ,101
Total 644,078 204

Tabla numero 15: Anova grupo BEEP; Fuente: Elaboracion propia
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2,00
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Gréfico 18: Variables respecto al competidor (grupo Beep)

Fuente: Elaboracion propia

Productos de marca propia (0 produccion propia en el grafico) es claramente

significativa porque todos los grupos puntlan 1 excepto Beep que puntla 5. Se

trata de un caso bastante claro de igualdad entre grupos excepto para Beep

gue difiere completamente en esta variable.
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5.3.1. Conclusiones estadisticas

5.3.1.1. Diferenciacion de competidores

Al ser significativas las variables en todas las casillas concluimos que los
grupos focales han establecido unos indicadores con un alto poder
discriminatorio en la deteccion de la competencia. La labor de la observacion
participante ha sido por tanto fructifera dado que ha conseguido unos
indicadores efectivos. Esta disparidad de indicadores fuertes y débiles en la
competencia nos dibuja un panorama en el que habr4 que combinar mas de

una estrategia para tener futuro en el mercado.

Este resultado nos llevara, en el capitulo de conclusiones, a desarrollar la

conclusion numero 1.

5.3.1.2. Percepcion de la propia empresa

Tanto los individuos de PCBOX como de BEEP tienen una vision muy clara
sobre los elementos estratégicos que son propios de los micro y pequefios

empresarios detallistas y que, por contra, la gran distribuciéon no puede adoptar.
Veamos los detalles de esta evaluacion:
a) PCBOX

Se califican con la nota maxima (5) en 6 de 8 items, los cuales son la
base de las estrategias competitivas adoptadas por los micro y
pequefios empresarios detallistas y de dificil o imposible aplicacién por
parte de la gran distribucion.

Sdlo suspenden (en ambos casos con un 2) los items de Surtido en
tienda y Grado de utilizacién del Marketing. En ambos casos se trata de

elementos estratégicos propios de la gran distribucion, la cual posee
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b)

suficiente capacidad financiera y espacio en almacenes y en el punto de
venta como para poseer un amplio surtido de productos, ademas de
utilizar su alta capacidad financiera para gestionar un alto grado de
medios y soportes de marketing, normalmente masivos, para

posicionarse en el mercado y dinamizar sus ventas.

BEEP

A pesar de tratarse de cadenas diferentes, los individuos de BEEP
coinciden también en calificar con la nota maxima (5) en 7 de 9 items
aguellos elementos estratégicos que son propios de los micro y
pequefos empresarios detallistas, mientras que suspenden (con un 2,5
y un 2,25) los items mas propios de las estrategias de la gran
distribucion, como son el Precio percibido y el Grado de utilizacién del

Marketing.

El precio percibido y el grado de utilizacion del marketing van
estrechamente ligados. La gran distribucién posee una alta capacidad
financiera que utiliza en parte a través de grandes inversiones en medios
de masas. En términos generales la gran distribucion utiliza en su
estrategia de comunicacion un estilo y un mensaje orientados a

conseguir un posicionamiento de precios bajos todos los dias.
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Gréfico 19: Percepcion de la propia empresa
Fuente: Elaboracién propia

Estos resultados nos llevan a poder determinar como debe desarrollarse un
buen plan estratégico y a establecer los indicadores del modelo de negocio,
ideas que desarrollaremos en las conclusiones 2 (Percepcion positiva de la

propia empresa) y 3 (Indicadores del modelo de negocio).

5.3.1.3 Vision de los competidores

Coincidencias entre BEEP y PCBOX

Ambos dibujan un perfil similar para Mediamarkt: fuerte sélo en marketing y en
aspectos especificos de una gran cadena detallista es decir, para PCBOX es el
Surtido en tienda y para BEEP el Precio percibido. Ambos grupos de discusion
solamente perciben la fuerza bruta mediatica en Mediamarkt, mientras que lo

ven vulnerable en los otros aspectos relevantes y que son propios de los micro
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y pequeiios detallistas como son la fidelizacion del cliente, el trato personal, el

asesoramiento fiable, etc.

Asi mismo, ambos grupos coinciden también en que uno de los competidores
mas importantes son las tiendas independientes especializadas en informatica
de consumo las cuales, al tratarse de micro y pequefios detallistas, poseen
unos elementos estratégicos coincidentes con BEEP y PCBOX, pero diferentes

a los grandes competidores como Mediamarkt, Carrefour y PC City.

Las pequefnas diferencias que pueden observarse entre los detallistas
independientes y BEEP y PCBOX son consecuencia de las fortalezas que

aporta a estas dos Ultimas pertenecer a una gran cadena.

De este andlisis podemos deducir cudl es la vision establecida del competidor,

que se desarrolla en la conclusion numero 5.

Diferencias entre BEEP y PCBOX

Para Beep, PC City es otro de los grandes detallistas representativos del
sector, mientras que para PCBOX lo es Carrefour. Al igual que en el caso de
Mediamarkt, los hipermercados Carrefour y los puntos de venta del Category
Killer PC City poseen un amplio surtido con productos a precios muy agresivos,
asi como un alto grado de utilizacién del marketing. En ocasiones, los clientes
de Carrefour pueden conseguir hasta un 50% de descuento por la compra de
todos los accesorios de informética, ordenadores y tablets que aparecen en el
folleto del hipermercado, ademas de poderlo financiar entre tres a diez meses

sin intereses.

En cuanto a los competidores de su mismo tamafio, BEEP considera a APP
como representativo, mientras que PCBOX lo hace con UPI. Al igual que con
BEEP y PCBOX, se trata de tiendas detallistas de proximidad especializadas
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en informética de consumo que se orientan a precio y producto, a pesar que
ofrecen también a sus clientes un trato humano y personal. Por tanto, poseen
unos elementos estratégicos coincidentes con BEEP y PCBOX, pero diferentes
a los grandes competidores como Mediamarkt, Carrefour y PC City.

Asi podemos concluir que los datos muestran la existencia de una misma

estrategia ante competidores diferentes (ver conclusion numero 5).

Elaboraciéon de un grupo diferente de variables representativas del

modelo de negocio

De las variables del modelo de negocio, existen diferencias entre los 9
escogidos por los sujetos de la cadena BEEP y los 10 escogidos por los sujetos
de la cadena PCBOX a pesar que, una vez analizadas, estas diferencias

resultan irrelevantes.

Las variables del modelo de negocio divergentes son las siguientes:

PC BOX BEEP

Precio real Precio percibido
Especializacion en segmento de cliente |Productos de marca propia
Interactuacion punto de venta Valor afiadido

Surtido en tienda

Tabla nimero 16: Variables del modelo de negocio divergentes

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la primera variable referente al precio, la diferencia entre ambas
cadenas se basa en un matiz facilmente explicable por la idiosincrasia de sus
modelos de negocio. Una de las caracteristicas del modelo de negocio de
PCBOX es que poseen un sistema unico de fijacion de precios basado en una
subasta online diaria en la que sus proveedores ofrecen los productos al mejor

precio. Con este sistema consiguen ofrecerle al cliente el mejor precio de
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mercado en muchos de sus productos y por tanto, el precio real se convierte en

una obsesioén para los sujetos del estudio.

En cambio para BEEP, con el mismo sistema de fijacion de precios que los
competidores de su mismo segmento, la percepcién del precio (en este caso
“de precio bajo”) por parte de sus clientes objetivo es mas importante que el

precio real de sus productos.

Lo mismo sucede con la variable de “productos de marca propia” elegida por
los sujetos de BEEP. Dicha cadena posee ordenadores de sobremesa de
marca propia (TAY), portatiles de marca propia (NETWAY) y complementos de
marca propia (INNOVO), lo que para ellos supone una ventaja competitiva
estratégica. Ello es por que sus clientes pueden comparar facilmente con la
competencia los precios de los productos de marca de fabricante que venden,
pero no pueden comparar precios en la competencia con los productos de
marca propia, lo que contribuye a reforzar la imagen de precio bajo que

comentabamos en el parrafo anterior.

La especializacion en segmento de cliente es otra de las variables propias de
PCBOX que no se encuentra en BEEP. La explicacion se encuentra en la
orientacion al puablico objetivo de cada una de las cadenas ya que, mientras en
BEEP se orientan al mercado en general, PCBOX se orienta a un segmento de
cliente compuesto por usuarios habituales de informatica y usuarios avanzados
los cuales poseen unas caracteristicas de personalidad y unas necesidades

muy peculiares.

La inter actuacion con el punto de venta ha sido también una variable propia de
PCBOX, ya que para ellos el hecho de que el cliente puede probar el material
adquirido en los box habilitados en la tienda, que pueda testear cualquier
producto para cerciorarse de que realiza una compra adecuada a sus
necesidades y poder montar un ordenador, ampliarlo o arreglarlo en el mismo
momento, siempre ha supuesto una ventaja competitiva estratégica a la hora

de dirigirse hacia su segmento objetivo de usuarios habituales de informatica y
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usuarios avanzados, todo lo contrario que en BEEP donde al cliente no se le
permite (ni en la mayoria de las ocasiones sabe) realizar este tipo de inter

actuacion con el punto de venta.

La dltima variable propia de PCBOX es el surtido en tienda, el cual también
tiene que ver con el segmento de mercado al que se dirigen. El cliente habitual
y el experto en informatica buscan precio bajo y que el producto que necesitan
sea puesto de forma inmediata a su disposicion, para poder montar, arreglar o
ampliar su ordenador en el mismo punto de venta a través de los boxes que
PCBOX habilita a tal efecto. Por contra en BEEP, al dirigirse al publico en
general y tratarse de un enfoque mucho mas de consumo, no le dan tanta
importancia al surtido en tienda como a que su franquiciador disponga de un
amplio surtido en catalogo el cual pueda poner a disposicion de los puntos de

venta de forma &gil.

Por altimo, la variable “valor afiadido” escogida unicamente por BEEP tampoco
difiere de las variables elegidas por PCBOX puesto que, para este ultimo, el
surtido en tienda, el trato personal con el cliente, la especializacion en
segmento de cliente, el asesoramiento fiable, la calidad del servicio técnico y la
fidelizacion del cliente, ya de por si se traducen en los items con los que se
construye una estrategia de valor afadido por parte de los micro y pequeios

detallistas.

5.3.1.4. Ponderacion de los competidores
Por lo que se refiere a las amenazas, observamos:

a) PCBOX dibuja dos competidores directos con un perfil competitivo muy
parecido: los independientes y UPI. Tal y como ya hemos mencionado,
dichos competidores punttan alto en los mismos aspectos competitivos

gue el propio PCBOX, aunque este Ultimo goza de cierta ventaja.
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b)

También suspenden en los mismos dos variables (las sefialadas de
Surtido en tienda y Grado de utilizacion del Marketing). En estos dos
aspectos los independientes estan peor que PCBOX (poca capacidad
financiera y poca capacidad de compra) pero UPI esta mejor al tratarse
también de una cadena con mayores recursos y centralizacion de sus
compras a proveedores por parte de su central. PCBOX teme a dos
competidores de perfil muy similar al suyo. Es como si tuviera dos clones

entre los agentes de distribucién informatica.

BEEP también dibuja dos competidores directos con un perfil
competitivo muy parecido: independientes y APP. La diferencia con la
percepcion de competencia de PCBOX es que no se trata de clones
como en el caso anterior, sino de empresas que intentan irle a la zaga
pero a las que aventaja en variables clave. A pesar que BEEP marca
s6lo una diferencia ligera con estos competidores en la variable de
Grado de utilizacion del Marketing, sin embargo se despega
holgadamente de ellos en la variable Productos de marca propia. Asi
pues BEEP no tiene imitadores, sino simples perseguidores que no

pueden seguir su ritmo.

No obstante, la visualizacién de los graficos de los apartados Grupo de
discusion PCBOX y Grupo de discusion BEEP (Grafico nimero 17 y 18) no nos
puede llevar a engafio. Aparentemente puede parecer que los competidores
gue poseen el mayor niumero de variables con la puntuacion mas alta pueden
ser los competidores preferentes y es todo lo contrario puesto que, no todas las

variables poseen la misma importancia estratégica.

En el caso de PCBOX, Carrefour y Mediamarkt, son los competidores que
poseen menos variables con mayor puntuacion, pero en cambio se trata de las

variables estratégicas mas importantes como son “surtido en tienda” y “grado
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de utilizacion del marketing”, por lo que se convierten en los competidores

preferentes.

Lo mismo sucede en el caso de BEEP, donde Mediamarkt y PC City son los
competidores que poseen menos variables con mayor puntuacién, pero en
cambio son las variables estratégicas mas importantes (“precio percibido” y
“grado de utilizacion del marketing”), por lo que se convierten en los

competidores preferentes.

5.3.1.5. Homogeneidad de los focus grups

Los grupos de opinion de BEEP tienen una vision muy similar entre ellos, ya
que el ANOVA no arroja diferencias significativas, es mas, las probabilidades

de ocurrencia son altas.
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ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Precio percibido Inter-grupos 9,249 4 2,312 1,102 ,357
Intra-grupos 419,600 200 2,098
Total 428,849 204
Personal especializado Inter-grupos 7,688 4 1,922 ,648 ,629
en producto Intra-grupos 592,800 200 2,964
Total 600,488 204
Valor afiadido Inter-grupos 14,351 4 3,588 1,211 ,307
Intra-grupos 592,400 200 2,962
Total 606,751 204
Trato personal con el cliente Inter-grupos 6,556 4 1,639 ,543 ,705
Intra-grupos 604,000 200 3,020
Total 610,556 204
Productos de marca propia  Inter-grupos ,000 4 ,000 ,000 1,000
Intra-grupos 524,800 200 2,624
Total 524,800 204
Grado de utilizacion del Inter-grupos 14,312 4 3,578 1,231 ,299
Marketing Intra-grupos 581,200 200 2,906
Total 595,512 204
Asesoramiento fiable Inter-grupos 14,244 4 3,561 1,356 ,251
Intra-grupos 525,200 200 2,626
Total 539,444 204
Calidad del servicio Inter-grupos 5,190 4 1,298 ,407 ,804
técnico Intra-grupos 638,000 200 3,190
Total 643,190 204
Fidelizacién del cliente Inter-grupos 4,878 4 1,220 ,382 ,822
Intra-grupos 639,200 200 3,196
Total 644,078 204

Pagina

Tabla nimero 17: Anova Homogeneidad del grupo Beep

Fuente: Elaboracion propia.
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En cambio, en los grupos de discusion de PCBOX, aunque las probabilidades

de ocurrencia son igualmente altas, encontramos una diferencia significativa en

la variable Precio real.

ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Precio real Inter-grupos 25,102 4 6,275 2,909 ,022
Intra-grupos 604,000 280 2,157
Total 629,102 284
Especializacién en producto Inter-grupos 7,375 4 1,844 ,651 ,627
Intra-grupos 793,200 280 2,833
Total 800,575 284
Surtido en tienda Inter-grupos ,000 4 ,000 ,000 1,000
Intra-grupos 798,000 280 2,850
Total 798,000 284
Trato personal con el cliente Inter-grupos 4,596 4 1,149 ,315 ,868
Intra-grupos 1021,600 280 3,649
Total 1026,196 284
Especializacion en Inter-grupos ,000 4 ,000 ,000 1,000
segmento de cliente Intra-grupos 798,000 280 2,850
Total 798,000 284
Grado de utilizacion del Inter-grupos 1,775 4 444 ,187 ,945
Marketing Intra-grupos 664,800 280 2,374
Total 666,575 284
Asesoramiento fiable Inter-grupos 4,596 4 1,149 ,328 ,859
Intra-grupos 979,600 280 3,499
Total 984,196 284
Calidad del servicio técnico  Inter-grupos 10,407 4 2,602 ,733 ,570
Intra-grupos 994,400 280 3,551
Total 1004,807 284
Fidelizaciéon del cliente Inter-grupos 4,912 4 1,228 ,325 ,861
Intra-grupos 1058,000 280 3,779
Total 1062,912 284
Interactuacion punto de Inter-grupos ,000 4 ,000 ,000 1,000
venta Intra-grupos 729,600 280 2,606
Total 729,600 284
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Tabla nimero 18: Anova Homogeneidad del grupo PCBox

Fuente: Elaboracion propia.

Esta discrepancia podemos visualizarla mediante la comparaciéon de un
diagrama de barras para dicho item con la de otro item de probabilidades de
ocurrencia grandes. Asi, tenemos estos dos gréficos:
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Grdfico 20: Precio real y especializacion del producto.
Fuente: Elaboracion propia

La fluctuacién que observamos en la grafica superior es suficiente para que el
ANOVA resulte significativo, por lo que tendriamos una falta de homogeneidad

en la percepcion de su negocio en los grupos de discusion de PCBOX.
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Estos datos apoyan la conclusion sexta de esta tesis que explicara la
necesidad de una intervencidon previa a la implantacién del plan estratégico

para PC Box y no para la tiendas Beep.

5.3.1.6. Semejanzas en la distribucion geogréficas

En ambos grupos podemos estudiar la variabilidad por ciudades y observamos

que en ambos es homogénea.
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Para PCBOX
ANOVA
Suma de
cuadrados gl Media cuadréatica Sig.
Precio real Inter-grupos 14,826 24 ,618 ,261 1,000
Intra-grupos 614,276 260 2,363
Total 629,102 284
Especializacién en producto Inter-grupos 5,105 24 ,213 ,070 1,000
Intra-grupos 795,471 260 3,060
Total 800,575 284
Surtido en tienda Inter-grupos ,000 24 ,000 ,000 1,000
Intra-grupos 798,000 260 3,069
Total 798,000 284
Trato personal con el cliente Inter-grupos 1,775 24 ,074 ,019 1,000
Intra-grupos 1024,421 260 3,940
Total 1026,196 284
Especializacion en segmento Inter-grupos ,000 24 ,000 ,000 1,000
de cliente Intra-grupos 798,000 260 3,069
Total 798,000 284
Grado de utilizacion del Inter-grupos , 739 24 ,031 ,012 1,000
Marketing Intra-grupos 665,837 260 2,561
Total 666,575 284
Asesoramiento fiable Inter-grupos 2,341 24 ,098 ,026 1,000
Intra-grupos 981,856 260 3,776
Total 984,196 284
Calidad del servicio técnico Inter-grupos 6,553 24 273 ,071 1,000
Intra-grupos 998,254 260 3,839
Total 1004,807 284
Fidelizacion del cliente Inter-grupos 2,636 24 ,110 ,027 1,000
Intra-grupos 1060,276 260 4,078
Total 1062,912 284
Interactuacién punto de venta Inter-grupos ,000 24 ,000 ,000 1,000
Intra-grupos 729,600 260 2,806
Total 729,600 284

Tabla numero 19: Semejanzas de distribucion geogrdfico para PCBox
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Fuente: Elaboracion propia.
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Para BEEP:

ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica Sig.
Precio percibido Inter-grupos 4,800 13 ,369 , 166 1,000
Intra-grupos 424,048 191 2,220
Total 428,849 204
Personal especializado en  Inter-grupos 2,539 13 ,195 ,062 1,000
producto Intra-grupos 597,948 191 3,131
Total 600,488 204
Valor afadido Inter-grupos 3,809 13 ,293 ,093 1,000
Intra-grupos 602,942 191 3,157
Total 606,751 204
Trato personal con el cliente Inter-grupos 1,889 13 ,145 ,046 1,000
Intra-grupos 608,667 191 3,187
Total 610,556 204
Productos de marca propia  Inter-grupos ,000 13 ,000 ,000 1,000
Intra-grupos 524,800 191 2,748
Total 524,800 204
Grado de utilizacion del Inter-grupos 4,142 13 ,319 ,103 1,000
Marketing Intra-grupos 591,370 191 3,096
Total 595,512 204
Asesoramiento fiable Inter-grupos 4,465 13 ,343 ,123 1,000
Intra-grupos 534,979 191 2,801
Total 539,444 204
Calidad del servicio Inter-grupos 1,714 13 ,132 ,039 1,000
técnico Intra-grupos 641,476 191 3,359
Total 643,190 204
Fidelizaciéon del cliente Inter-grupos 1,702 13 , 131 ,039 1,000
Intra-grupos 642,376 191 3,363
Total 644,078 204

Tabla numero 20: Semejanzas de distribucion geogrdfico para Beep
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Fuente: Elaboracion propia.
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Para ilustrar esta homogeneidad geografica podemos tomar una variable
problematica, como el Grado de utilizacion del marketing, y ver su tabla por

ciudades.

Para Beep, tenemos:
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Grdfico 21: Grado de utilizacion del Marketing segtn posicion geogrdfica.
Fuente: Elaboracion propia
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Grdfico 22: Grado de utilizacion del Marketing segun posicion geogrdfica.
Fuente: Elaboracion propia

Analisis geogréafico conjunto

Podemos realizar un andlisis geografico conjunto si tomamos las variables
comunes de PCBOX y BEEP, que son: Especializacion en producto, Trato
personal con el cliente, Grado de utilizacién del marketing, Asesoramiento

fiable, Calidad del servicio técnico y Fidelizacion del cliente.
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Vemos que los resultados conjuntos también son homogéneos:

ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica Sig.
Especializacion en producto Inter-grupos 4,483 28 ,160 ,053 1,000
Intra-grupos 1397,117 461 3,031
Total 1401,600 489
Trato personal con el cliente Inter-grupos 5,336 28 ,191 ,054 1,000
Intra-grupos 1637,091 461 3,551
Total 1642,427 489
Grado de utilizacion del Inter-grupos 3,314 28 ,118 ,043 1,000
Marketing Intra-grupos 1260,286 461 2,734
Total 1263,600 489
Asesoramiento fiable Inter-grupos 3,353 28 ,120 ,036 1,000
Intra-grupos 1520,788 461 3,299
Total 1524,141 489
Calidad del servicio técnico Inter-grupos 8,111 28 ,290 ,081 1,000
Intra-grupos 1641,856 461 3,562
Total 1649,967 489
Fidelizacién del cliente Inter-grupos 5,862 28 ,209 ,057 1,000
Intra-grupos 1707,150 461 3,703
Total 1713,012 489

Tabla numero 21: Variables segun posicion geogrdfica.
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Grafico 23: Estudio de variables por localizacién geogréfica.
Fuente: Elaboracion propia.

Los datos sobre el analisis geografico sustentan la conclusion namero 7 que
indica que no es necesario hacer un plan estratégico por provincia. Esta

estrategia nos servira para estudiar otros aspectos en el apartado siguiente.

5.3.1.7. Variables comunes de los grupos de discusion

Como hemos visto, las variables comunes de PCBOX y BEEP son:

-Especializacion en producto.
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-Trato personal con el cliente.
-Grado de utilizacion del marketing.
-Asesoramiento fiable.

-Calidad del servicio técnico.

-Fidelizacioén del cliente.

Diferencias entre BEEP y PCBOX

La primera pregunta obvia es contrastar si los grupos de discusion de BEEP
tienen una opinién diferente de PCBOX en las variables comunes. Para ello
realizamos un ANOVA y observamos una homogeneidad de resultados:
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ANOVA
Suma de
cuadrados Gl Media cuadratica | F Sig.
Especializacion en producto Inter-grupos ,537 1 537 ,187 ,666
Intra-grupos 1401,063 488 2,871
Total 1401,600 489
Trato personal con el cliente Inter-grupos 5,674 1 5,674 1,692 ,194
Intra-grupos 1636,753 488 3,354
Total 1642,427 489
Grado de utilizacion  del Inter-grupos 1,512 1 1,512 ,585 ,445
Marketing Intra-grupos 1262,088 488 2,586
Total 1263,600 489
Asesoramiento fiable Inter-grupos ,500 1 ,500 ,160 ,689
Intra-grupos 1523,640 488 3,122
Total 1524,141 489
Calidad del servicio técnico Inter-grupos 1,970 1 1,970 ,583 ,445
Intra-grupos 1647,997 488 3,377
Total 1649,967 489
Fidelizacién del cliente Inter-grupos 6,022 1 6,022 1,722 ,190
Intra-grupos 1706,990 488 3,498
Total 1713,012 489

Tabla nimero 22: Items comunes de los grupos de discusién

Fuente: Elaboracion propia

Lo cual visualizamos en este grafico (BEEP=1, PCBOX=2):
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Grdfico 24: Comparativa PCBox y Beep
Fuente: Elaboracion propia

El diagrama conjunto nos lleva a una situacion curiosa:
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Grdfico 25: Diagrama conjunto por indicadores
Fuente: Elaboracion propia

Es decir, si sélo nos basamos en las variables comunes, es imposible para un
observador saber si esta en un grupo de discusion de BEEP o PCBOX, ya que
se encontraria con puntuaciones elevadas y semejantes en ambos casos al
tratarse de micro y pequefios detallistas, los cuales utilizan las mismas
estrategias competitivas. Estos elementos se incorporan y refuerzan también a

la conclusiéon niumero 5.

Después de estas conclusiones estadisticas, el autor de la tesis pasara a
presentar las conclusiones globales y la respuesta a su problema de

investigacion.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

6.1. LAS ONCE DIRECTRICES

Las conclusiones de la presente investigacion se desglosan en 11 directrices.
Algunas de estas directrices consisten en la interpretacion de las conclusiones

estadisticas, pero otras van mas alla y establecen la base para la intervencion.

Debemos sefalar que en su redaccién ha entrado en juego la experiencia del
investigador, su conocimiento del campo, la ordenacion de conceptos realizada

en el marco teorico y su trabajo con los focus group.

Las directrices finales de esta investigacion se resumen en la siguiente tabla:

DIRECTRICES (CONCLUSIONES)

1. Los micro y pequefios detallistas tradicionales pueden utilizar las mismas
estrategias competitivas para competir contra la gran distribucién, ya que

estos Ultimos presentan unas caracteristicas competitivas comunes.

2. Los micro y pequeiios detallistas tradicionales presentan unas
caracteristicas competitivas comunes, por lo que pueden utilizar las

mismas estrategias competitivas para enfrentarse a la gran distribucién

3. Los micro y pequefios detallistas son conscientes de sus puntos
débiles pero también de sus puntos fuertes y ventajas competitivas

4. Los micro y pequefios detallistas no poseen suficiente preparacién como
para generar por si mismos un cambio competitivo en su negocio a partir

de sus puntos fuertes y ventajas competitivas

5. Los micro y pequefios detallistas poseen una vision clara de las variables

representativas del modelo de negocio

6. Los micro y pequefios detallistas poseen un conocimiento y una vision

comun con respecto a sus competidores y sus puntos fuertes y débiles
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7. Los micro y pequefios detallistas no pueden competir frontalmente con lo
grandes detallistas utilizando las mismas estrategias competitivas que son

propias de estos ultimos

8. Los micro y pequefios detallistas pueden, a pesar de poseer
particularidades con respecto a sus competidores de su mismo tamafio,

utilizar las mismas estrategias competitivas contrala gran distribucién

9. Algunos micro y pequefios detallistas precisarian de una intervencion

previa a la implantacién de un plan estratégico.

10. Los micro y pequefios detallistas pueden usar las mismas estrategias
competitivas para competir contra la gran distribucién, cuyo enfoque hace

inviable su utilizacion por parte de los grandes distribuidores.

11. Los micro y pequefios detallistas pueden utilizar las mismas estrategias
competitivas contra la gran distribucién, independientemente de la zona

geografica en la cual estén ubicados

Tabla numero 23: Directrices (conclusiones)

Fuente: Elaboracion propia

El desarrollo de cada una de las directrices sigue a continuacion:

Directriz 1: Los micro y pequefios detallistas tradicionales pueden
utilizar las mismas estrategias competitivas para competir contra la
gran distribucion, ya que estos ultimos presentan unas caracteristicas

competitivas comunes.

En los diferentes focus group se han identificado competidores de segmentos
diferentes pero que, individualmente, son representativos de su mismo

segmento a la vez que del mercado de la informatica de consumo en general.
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Durante la discusion establecida en los focus grup no se ha identificado
ninguna razon por la cual BEEP y PCBOX hayan escogido algunos
competidores diferentes, a no ser por el factor geografico es decir, que en
algunas zonas de Espafia tenga mayor presencia un competidor que otro.

A continuacién, describimos a los grandes detallistas identificados:
-Carrefour.

En el afio 1973 los supermercados Pryca, grupo Carrefour, se implantaron en
Espafia y posteriormente, en septiembre del afio 2000, Pryca realizé una fusion
por absorcion sobre los establecimientos de Continente y éstos se integraron

en el grupo Carrefour.

La primera filial de Carrefour en ventas, numero de puntos de venta,

conocimiento de marca y reconocimiento social, es la espafiola.

Los hipermercados Carrefour poseen una seccion de informatica de consumo y
una tienda online, ambos con unos precios muy agresivos. En ocasiones los
clientes de Carrefour pueden conseguir hasta un 50% de descuento por la
compra de todos los accesorios de informatica, ordenadores y tablets que
aparecen en el folleto del hipermercado, ademas de poderlo financiar de tres a

diez meses sin intereses.

Para competir en el mercado de la informatica de consumo, esta empresa
utiliza las estrategias de precios bajos todos los dias, dominio de la marca con
un alto grado de utilizacion del marketing y de los medios de masas y amplitud
de surtido en tienda, estrategias propias de los grandes competidores como
Mediamarkt y PC City.

Esta empresa ha sido identificada como competidor relevante por PCBOX.
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-PC City.

PC City, cadena detallista de tiendas propias en formato Category Killer
propiedad del Grupo Dixons, estd presente en Portugal, Italia y Suecia bajo el
nombre PC World.

El 14 de Abril del 2011 la compafiia comunicé a su comité de empresa que
cerraba las 34 tiendas que poseian en Espafa, asi como la web de comercio
online, y que habia presentado un Plan de Regulacion de Empleo que afectaria

a 1.224 empleados de la plantilla.

Después de analizar todas las opciones comerciales y empresariales posibles
para PC City Espafia, la empresa informé de su decision de abandonar el
mercado espafiol como consecuencia de la constante caida de la demanda, a
las pérdidas acumulas por la cadena y a los objetivos estratégicos de la
empresa de reorientarse hacia puntos de venta hibridos de informatica y

electronica.

Los puntos de venta en Espafa fueron replicados de las tiendas originales
britanicas, y el idioma que utilizaban también era el inglés. Una de las
secciones se llamaba PC City Empresasy estaba orientada a PYMEs. La
cadena contaba ademas con dos péaginas Web de venta online (una como
tienda normal y otra especializada en empresas). En los puntos de venta PC
City se vendian tanto productos como servicios: sSeguros para equipos

informéaticos, tele mantenimiento e instalaciéon de software, entre otros.

A mediados de 2007 desarrollaron un protocolo de técnicas de venta
denominado FIVES, basado en un estudio psicolégico sobre el cliente, y
consistente en una serie de expresiones y preguntas que nunca debian ser
modificadas y que debian ser expresadas en perfecto orden. Para ser mas
eficientes en la aplicacion de dichas técnicas, todos los empleados llevaban
radio-comunicadores con manos libres con el objetivo de facilitar la
comunicacion entre ellos e informar sobre detalles acerca del comportamiento

de los clientes.
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Para competir en el mercado de la informatica de consumo, esta empresa
utiliza las estrategias de precios bajos todos los dias, dominio de la marca con
un alto grado de utilizacion del marketing y de los medios de masas y amplitud
y profundidad de surtido en tienda, estrategias propias de los grandes

competidores como Mediamarkt y Carrefour.
Esta empresa ha sido identificada como competidor relevante por BEEP.
-Mediamarkt.

Leopold Stiefel, uno de los fundadores de Mediamarkt, explicaba que en 1979
los detallistas de productos electronicos poseian una filosofia de modelo de

negocio basada en:
Pequefia superficie de ventas, limitado surtido y amplios margenes.

Stiefel y sus socios crearon un nuevo modelo de negocio en base a un

planteamiento radicalmente opuesto:

Gran superficie de ventas, amplia gama de productos, margenes

limitados y amplios beneficios.

Este planteamiento de modelo de negocio seria el precursor de los actuales
Category Killer e incorporaban en un solo punto de venta un amplio surtido, las
novedades de los fabricantes, productos de calidad y precio bajo garantizado.

Para mantener un alto nivel de motivacion entre los empleados y poder ofrecer
un correcto servicio a los clientes, Mediamarkt invierte constantemente en
formacion y en potenciar sus habilidades personales. Como parte de esta
politica, la mayoria de los puestos de direccion de la empresa son cubiertos a
través de promociones internas, ofreciendo asi a los empleados la posibilidad

de crecer profesionalmente.
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Dependiendo del tamafio (minimo 4.500m?, maximo 2 alturas, minimo 200
plazas de parking) y de la ubicacién (entorno de mas de 150.000 habitantes),
los centros ofrecen un promedio de 45.000 articulos. El surtido de los puntos de
venta se adapta en funcién a criterios de geomarketing y las estructuras de la

compafia son descentralizadas y flexibles.

En Mediamarkt, los clientes pueden cambiar los articulos adquiridos en un
plazo de 7 dias, ademas de poseer la garantia de que el producto posee el

precio mas econdmico en toda la provincia.

Para competir en el mercado de la informatica de consumo, esta empresa
utiliza las estrategias de precios bajos todos los dias, dominio de la marca con
un alto grado de utilizacion del marketing y de los medios de masas y amplitud
y profundidad de surtido en tienda, estrategias propias de los grandes

competidores como Carrefour y PC City.

Esta empresa ha sido identificada como competidor relevante por PCBOX.

Directriz 2: Los micro y pequeios detallistas tradicionales presentan
unas caracteristicas competitivas comunes, por lo que pueden utilizar
las mismas estrategias competitivas para enfrentarse a la gran

distribucién.

Si sOlo nos basamos en las variables comunes, es imposible para un
observador saber si estd en un grupo de discusién de BEEP o PCBOX, ya que
se encontraria con puntuaciones elevadas y semejantes en ambos casos al
tratarse de micro y pequeiios detallistas, los cuales utilizan las mismas

estrategias competitivas.

A continuacion, describimos a los micro y pequefios detallistas identificados:
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-A.P.P.

En el afilo 1994 se inaugura APP Informatica y en el afio 1999 se inicia el
modelo de cadena franquiciada. Se trata de tiendas detallistas de proximidad
especializadas en informética de consumo, con un formato algo similar al de
Beep, aunque el punto de venta estad menos cuidado. Se orientan basicamente
a precio y producto, a pesar que ofrecen el mensaje de que dan a sus clientes

“un trato humano en este mundo tan tecnolégico”.

A diferencia de Beep, su modelo de negocio pasa por una cadena de
franquicias que mas parece una central de compra, puesto que su grado de
independencia es muy alto, la imagen corporativa no es homogénea, ademas
de poseer un royalty y un coste de adecuaciéon del punto de venta muy bajos,
con el objetivo de conseguir el maximo de adhesiones a su red y rentabilizar su

negocio a través de las compras que realizan los franquiciados a la central.

El canon de entrada es de 590€, el royalty es de 200€ anuales y la inversion

inicial para adecuar el punto de venta es de unos 6.000€.

El objetivo de su plan de expansion para el periodo 2007-17, es superar los
1.000 puntos de venta. Actualmente poseen 553 tiendas.

Este competidor, que pertenece al mismo segmento que BEEP, PCBOX y UPI,
utiliza unas estrategias competitivas propias de los micro y pequefios
detallistas, al igual que BEEP, PCBOX y UPI, totalmente alejadas de las que

utilizan los grandes competidores como PC City, Carrefour o Mediamarkt.
Esta empresa ha sido identificada como competidor relevante por BEEP.
-Tiendas independientes de informatica de consumo.

Son detallistas independientes especializados en informatica de consumo, con

un tamafo de punto de venta similar al de BEEP.
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La mayoria de ellos fabrican ordenadores clonicos, intentando competir en

precio con las marcas conocidas.

Para poder competir con las grandes cadenas especializadas ofrecen algunos
servicios gratuitos como la instalacion a domicilio y el servicio técnico, y en
ocasiones instalan programas sin licencia (Windows y Microsoft Office).
También aprovechan las ofertas que les ofrecen sus mayoristas para disponer

de productos gancho.

Para competir en el mercado de la informatica de consumo, estos competidores
utilizan unas estrategias competitivas propias de los micro y pequefios
detallistas, al igual que BEEP y PC Box a pesar de que, al no tratarse de
puntos de venta integrados en cadenas, poseen menos recursos para aplicar

dichas estrategias.

Este competidor relevante ha sido identificado tanto por PCBOX como por
BEEP.

-U.P.1.

Es una cadena de mas de 100 tiendas especializadas de informatica en
régimen de franquicia, con mas de 15 afios en el mercado nacional. Se trata de
tiendas especializadas de proximidad, con un formato muy similar al de BEEP,
aunque el punto de venta esta menos cuidado. Se orientan basicamente a
precio y producto, a pesar que también ofrecen el mensaje de que se orientan

100% a cliente.
Tiendas UPI ofrece la siguiente gama de productos y servicios informaticos:

e Informatica de consumo
e Servicio a empresas

e Servicio Técnico Oficial
e [Fotografia digital

e Telecomunicaciones

e Electrénica de consumo
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¢ Nuevas lineas de negocio (Formacion on-line, sistemas de seguridad,

gestoria on-line, papeleria, etc.)

Respecto a las condiciones econémicas de la franquicia UPI, no existe canon
de entrada y con una inversion de 20.000 € se puede tener el punto de venta
en funcionamiento (mobiliario, imagen exterior, TPV y programa de gestion,

formacion en la central, campafia inicial de publicidad y existencias iniciales).

Este competidor, que pertenece al mismo segmento que BEEP, PCBOX y APP,
utiliza unas estrategias competitivas propias de los micro y pequefios
detallistas, al igual que BEEP, PCBOX y APP, totalmente alejadas de las que

utilizan los grandes competidores como PC City, Carrefour o Mediamarkt.

Esta empresa ha sido identificada como competidor relevante por PCBOX.

Directriz 3: Los micro y pequefios detallistas son conscientes de sus
puntos débiles pero también de sus puntos fuertes y ventajas

competitivas.

Los sujetos punttan alto aquellos aspectos en los que son fuertes con respecto
a su competencia, pero también identifican aquellas variables con las que no

pueden competir o que deben mejorar.

Asi mismo, reconocen que sus puntos fuertes y elementos diferenciales son la
base estratégica a seguir y que, por todo ello, los sujetos de ambas cadenas
estarian dispuestos a implantar y ejecutar un plan estratégico, siempre y
cuando éste estuviera hecho por la central franquiciadora teniendo en cuenta

sus opiniones reflejadas en la investigacion.
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Directriz 4: Los micro y pequeios detallistas no poseen suficiente
preparacion como para generar por si mismos un cambio competitivo

en su negocio a partir de sus puntos fuertes y ventajas competitivas.

Queda claro que los micro y pequefios detallistas son plenamente conscientes
de cuales son sus puntos fuertes y elementos diferenciales a partir de los
cuales competir contra la gran distribucién. No obstante, esperan que sea la
central franquiciadora quien desarrolle e implante un plan estratégico, ya que
ellos son conscientes que no poseen los conocimientos suficientes como para
convertir dichos puntos fuertes y elementos diferenciales en una estrategia

competitiva con sus correspondientes tacticas.

La falta de profesionalizacién y de formacion sobre temas relacionados con la
administracion y direccion de empresas impide a estos micro y pequefios
empresarios concebir una forma de competir planificada y estructurada. Estos
detallistas no trabajan en base a tacticas desarrolladas a partir de estrategias
concretas sino que trabajan en base a tacticas desarrolladas a través de
experiencias y aprendizajes personales no contrastados, que en la mayoria de
ocasiones convierten practicas comerciales y de marketing incorrectas en

hébitos que perduran a lo largo de los afios.

Directriz 5: Los micro y pequefos detallistas poseen una vision clara

de las variables representativas del modelo de negocio.

Todos los sujetos de la cadena BEEP han convergido en unas mismas

variables que consideran representativas del modelo de negocio de su sector,
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al igual que lo han hecho los sujetos de PCBOX, lo que indica que poseen un
conocimiento profundo del mercado. No obstante, de las variables de modelo
de negocio existen algunas diferencias entre las 9 escogidas por los sujetos de
la cadena BEEP y las 10 escogidas por los sujetos de la cadena PCBOX:

Por parte de PCBOX:
-La inter actuacion con el punto de venta
-La especializacion en segmento de cliente.
Por parte de BEEP:
-Los productos de marca propia

-El valor afadido.

Dichas diferencias son facilmente explicables por la idiosincrasia de sus
modelos de negocio y por las ventajas competitivas que cada una de las
cadenas poseen, tanto con respecto a los competidores de su mismo segmento
como con los grandes competidores, pero en ningun caso dichas diferencias
desvirtan la percepcion que los sujetos de ambas cadenas poseen sobre
como el micro y pequeiio comercio detallista debe competir contra los grandes

competidores.

Directriz 6: Los micro y pequefios detallistas poseen un conocimiento
y una visiéon comudn con respecto a sus competidores y sus puntos

fuertes y débiles.
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A pesar de las particularidades existentes en los modelos de negocio de BEEP
y PCBOX y de que éstos han identificado algunos competidores diferentes,

existen basicamente dos grupos de competidores en la investigacion:

-Grupo de micro y pequefios detallistas:

UPI, APP, BEEP, PCBOX y tiendas independientes.
-Grupo de grandes detallistas:

Mediamarkt, Carrefour y PC City.

Por tanto, a pesar que hay pequeiias diferencias en los competidores
identificados (APP y PC City por parte de BEEP, y Carrefour y UPI por parte de
PCBOX), éstos forman parte de un segmento de detallistas con unas
caracteristicas que son comunes y unos puntos fuertes y débiles facilmente

identificables.

Directriz 7: Los micro y pequefios detallistas no pueden competir

frontalmente con lo grandes detallistas utilizando las mismas

estrategias competitivas que son propias de estos ultimos.

La idiosincrasia del modelo de negocio de los micro y pequefios detallistas les
impide competir frontalmente con la gran distribucion utilizando sus mismas

estrategias.

Un gran detallista puede competir con la estrategia de precios bajos todos los

dias al comprar grandes volumenes de productos, obteniendo por tanto costes

Pagina

326



Las estrategias competitivas de las micro y pequeinas empresas detallistas ante la gran distribucién.
Tesis doctoral de Jordi Garrido i Pavia

mas bajos para ofrecerlos al publico a un menor precio, lo que el micro y

pequefio detallistas no puede hacer.

Dicha estrategia, precios bajos todos los dias, convierte el precio en la ventaja
competitiva con la que motivan al cliente para ser elegidos como

establecimiento de referencia.

Algunos de los grandes detallistas que utilizan la estrategia de precios bajos
todos los dias también adoptan la estrategia de marketing transaccional,
utilizando al cliente como una herramienta para dar salida a sus existencias,
mientras que toda la importancia se la dan al proveedor, al surtido, al precioy a
la publicidad orientada a producto y a precio. En estos casos el gran detallista
primaria la orientacion al producto y la bausqueda de transacciones por delante

de la fidelizacion del cliente.

Disponer de una estrategia de precios bajos todos los dias permite a la gran
distribucion la posibilidad de adoptar una estrategia hard discount con un
servicio disciplinado en un punto de venta basico y una escasa presencia de

marcas de fabricante.

Una variante de la estrategia hard discount que también utiliza la gran
distribucion es la estrategia soft discount, la cual equipara la presencia en el
punto de venta de las marcas propias y de las de fabricante, con precios
medios de los productos mas elevados, una ambientacion mas cuidada, alta
utilizacion de productos gancho y realizacion de promociones frecuentes,

ofrecimiento de algunos servicios y un personal algo mas cualificado.

La capacidad financiera de los grandes detallistas les permite también adoptar
estrategias de orientacion a la marca a través de inversiones en medios de
comunicacién de masas, mientras que los micro y pequefios detallistas deben

utilizar un marketing de guerrilla.

En ninguno de los focus group ha surgido como elemento competitivo para los

micro y pequefios detallistas la estrategia de construccion de experiencias de
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compra, ya que la capacidad financiera de estos empresarios detallistas no les
permite desarrollar en sus establecimientos la generacion de experiencias de
compra suficiente como para conquistar emociones y fidelizar clientes. La
utilizacion de recursos de creacion de ambientes para establecer lazos
afectivos y emocionales entre el establecimiento y el cliente requieren de

grandes presupuestos, gue no estan al alcance de sus posibilidades.

No obstante la creacién de una experiencia Unica para el consumidor se ha
demostrado que funciona, pero requiere de diferentes escenarios y un mayor
espacio, de una distribucion mas cémoda para el cliente, agrupando la oferta
segun las necesidades del cliente, disminuyendo las barreras visuales para
facilitar el trafico por el establecimiento, creando zonas de eventos, ofreciendo
de forma continua diferentes actividades y formacion, ampliando la gama de

producto y haciendo que el cliente interactle y personalice el producto.

Ademas, la aplicacion de la estrategia de construccién de experiencias de
compra requiere de la utilizacion de un merchandising mas confortable para el
cliente, facilitando la compra por reposicion o compra pesada y dejandole mas
tiempo libre para la compra hedonista, lo cual no sucede en los micro y
pequefos establecimientos detallistas, donde la permanencia del cliente se
provoca en base a las tacticas tradicionales del merchandising.

Finalmente, y segun se desprende del trabajo de los grupos focales, no es
imprescindible generar experiencias para conquistar emociones y fidelizar
clientes ya que si existen otros factores de diferenciacion entre formatos
comerciales o alternativas de compra para el consumidor, por lo que éste
acudird a aquella ensefia que le proporcione mayor valor, el cual se consigue

también con la especializacion y el valor afiadido.

También la estrategia de liderazgo en costes y/o dominio del canal es utilizada
por las grandes cadenas y grandes detallistas, ya sea a través de una

integracion vertical, una integracion horizontal, invirtiendo capital para crear una
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gran cadena a través de una expansion intensiva o ya sea adquiriendo redes

de establecimientos ya existentes para ganar participacion.

En cuanto al surtido, la estrategia reservada para la gran distribucion es la de
amplitud y profundidad puesto que los grandes detallistas poseen alta
capacidad financiera, puntos de venta con una superficie mayor y una mayor
demanda que permite disponer de una gran variedad de familias y de opciones

dentro de cada una de ellas.

Por dltimo, la estrategia de grandes necesidades de capital también se
circunscribe a la gran distribucién ya que las grandes inversiones, teniendo en
cuenta 0 no requisitos de eficiencia, no estan al alcance de los micro y

pequefios empresarios.

Directriz 8: Los micro y pequefios detallistas pueden, a pesar de
poseer particularidades con respecto a sus competidores de su
mismo tamafio, utilizar las mismas estrategias competitivas contra la

gran distribucion.

Todos los micro y pequefios detallistas que han participado en la investigacion
disponen basicamente de las mismas herramientas competitivas para hacer
frente a los grandes detallistas, las cuales no pueden ser utilizadas por estos

ultimos.

De la misma manera, los grandes detallistas poseen herramientas competitivas
para hacer frente a los micro y pequeiios detallistas (surtido en tienda, grado de
utilizacion del marketing, precio real y precio percibido), las cuales no pueden

ser utilizadas por estos ultimos.

Por ello, BEEP y PCBOX pueden utilizar las mismas estrategias como base

para competir con los grandes detallistas. A partir de aqui, ambas cadenas
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poseen elementos competitivos diferenciales que les permiten competir,

ademas, con las empresas detallistas de su mismo segmento.

De las variables del modelo de negocio, existen diferencias entre los 9
escogidos por los sujetos de la cadena BEEP y los 10 escogidos por los sujetos
de la cadena PCBOX a pesar que, una vez analizadas, estas diferencias

resultan irrelevantes.
Por parte de PCBOX:
-La inter actuacion con el punto de venta.
-La especializacion en segmento de cliente.
Por parte de BEEP

-Los productos de marca propia.

Los sujetos de BEEP eligen la variable de “productos de marca propia” puesto
que dicha cadena posee ordenadores de sobremesa de marca propia (TAY),
portatiles de marca propia (NETWAY) y complementos de marca propia
(INNOVO), lo que para ellos supone una ventaja competitiva estratégica al
evitar que sus clientes puedan comparar precios de dichos productos de marca
propia en los establecimientos de la competencia, lo que contribuye a reforzar
la imagen de precio bajo.

La especializacion en segmento de cliente es otra de las variables propias de
PCBOX que no se encuentra en BEEP. La explicacion se encuentra en la
orientacion al publico objetivo de cada una de las cadenas ya que, mientras en
BEEP se orientan al mercado en general, PCBOX se orienta a un segmento de
cliente compuesto por usuarios habituales de informatica y usuarios avanzados
los cuales poseen unas caracteristicas de personalidad y unas necesidades

muy peculiares.
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La inter actuacion con el punto de venta ha sido también una variable propia de
PCBOX, ya que para ellos el hecho de que el cliente puede probar el material
adquirido en los box habilitados en la tienda, que pueda testear cualquier
producto para cerciorarse de que realiza una compra adecuada a sus
necesidades y poder montar un ordenador, ampliarlo o arreglarlo en el mismo
momento, ha supuesto siempre una ventaja competitiva estratégica a la hora
de dirigirse hacia su segmento objetivo de usuarios habituales de informatica y
usuarios avanzados, todo lo contrario que en BEEP donde al cliente no se le
permite (ni en la mayoria de las ocasiones sabe) realizar este tipo de inter

actuacion con el producto.

Las pequefias diferencias que pueden observarse entre los detallistas
independientes y BEEP y PCBOX son consecuencia de las fortalezas que

aporta a estas dos ultimas pertenecer a una gran cadena.

Directriz 9: Algunos micro y pequefios detallistas precisarian de una

intervencion previa a laimplantacion de un plan estratégico.

De la investigacion se desprende que los sujetos que ha participado en los
diferentes focus group de la cadena BEEP han sido muy coincidentes a la hora
de valorar los diferentes indicadores del modelo de negocio respecto a los

competidores.

En la cadena PCBOX también los diferentes indicadores han sido muy
coincidentes excepto cuando los sujetos han valorado el indicador de “precio

real”, cuyos resultados no han sido tan coincidentes.

Podemos afirmar que la implantacion de un plan estratégico en la cadena
BEEP podria realizarse de forma inmediata al estar todos sus miembros
alineados en cuanto a los puntos fuertes y débiles y a las herramientas

competitivas a utilizar.
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No se produce la misma situacion en la cadena PCBOX, donde con
anterioridad a la confeccién del plan estratégico se deberian homogeneizar
criterios en cuanto a lo fuerte o débil que representa el precio real de los
productos que comercializan con respecto a los de la competencia.

Directriz 10: Los micro y pequefios detallistas pueden usar las
mismas estrategias competitivas para competir contra la gran
distribuciéon, cuyo enfoque hace inviable su utilizacién por parte de

los grandes distribuidores.

De la investigacion realizada se desprende que con los puntos fuertes y
ventajas diferenciales que poseen los micro y pequefios detallistas frente a sus
grandes competidores se pueden construir estrategias competitivas solidas,
las cuales solo son posibles en micro y pequefias superficies de venta con un

namero de referencias y de trafico de clientes limitado.

Las estrategias identificadas para que los micro y pequefios detallistas puedan

competir contra la gran distribucién son las siguientes:

a) Estrategia de merchandising tradicional

El uso por parte de los grandes detallistas de un alto grado de utilizacién del
marketing y/o de construccion de experiencias de compra, provoca en los micro
y pequefios detallistas la necesidad de utilizar una estrategia de
merchandising tradicional en la que se expongan el nimero maximo de
muestras de diferentes productos, utilizando tacticamente los productos de
primera necesidad e iman, asi como los diferentes niveles de atraccion del
lineal existentes, con el objetivo de conseguir una mayor rotacion de sus

productos, mas que la comodidad de sus clientes.
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Todos los micro y pequefios detallistas objeto de la muestra, ubican los

productos de compra por impulso cerca de las cajas de salida.

b) Estrategia de gestidon por categorias

Del estudio se desprende la necesidad de los micro y pequefios detallistas por
buscar formas de diferenciacion y la GC es una estrategia que puede ser
facilmente utilizada por los micro y pequefos detallistas para diferenciarse de
sus grandes competidores, presentando su oferta en base a las necesidades
del consumidor, ofreciendo una imagen de especialista y consiguiendo un

mayor grado de fidelizacion del cliente.

Cada categoria, subcategoria y familia de productos satisfacen las necesidades
del cliente y consiguen generar un mayor niumero de compras cruzadas puesto
que los productos son agrupados como interrelacionados y/o sustitutivos

respecto a la satisfaccion de dichas necesidades.

Los grandes competidores, en cambio, que poseen decenas de miles de
referencias y grandes superficies de venta, no pueden utilizar la presente

estrategia en sus establecimientos por:

-el alto numero de duplicidades de productos en las diferentes

categorias
-el esfuerzo en reposicion que ello supone

-el cambio en los sistemas de informaciébn que supone cambiar de

familias a categorias.
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c) Estrategia de especializacion

Del estudio también se desprende que una de las estrategias mas importantes

para el micro y pequefio comercio es la estrategia de especializacion.

En el marco tedrico se pueden distinguir claramente las diferencias entre el
enfoque que la gran distribucion le da a dicha estrategia y la que dan los micro
y pequefios detallistas. En el estudio se desprende que el micro y pequefo
comercio construye la estrategia de especializacién a través del dominio del
producto y de los procesos de fabricacion, aplicaciones, componentes y puntos
fuertes y débiles de todos ellos, mientras que en la gran distribucion su politica
comercial se dirige a obtener el mayor grado de dominio en la categoria en la
cual son especialistas, a través de un gran volumen de ventas, la alta rotacion
de los productos, la oferta de precios bajos y los acuerdos de exclusividad con

los proveedores.

Un elemento clave para el desarrollo de la estrategia de especializacion es el
servicio técnico que ofrecen los micro y pequefios establecimientos, lo cual
contribuye a reafirmar el posicionamiento de especialista que el cliente tiene de

la ensefia, a la vez que els diferencia claramente de sus grandes competidores.

Otro de los elementos clave para la aplicacion de esta estrategia es la
formacion del personal que, en la muestra del estudio, se ofrece desde la
central de sus respectivas cadenas con el objetivo que el conocimiento
profundo del producto sirva a los empleados para satisfacer las necesidades de

la clientela a través de un asesoramiento especializado.

El dominio del producto y la facilidad para identificar las necesidades del
cliente, generara confianza y credibilidad, convirtiendo al establecimiento en
objeto de prescripcion y creando un alto grado de satisfaccion del cliente el
cual, a pesar que el precio de los productos sea mas alto que los de sus
grandes competidores, preferira continuar comprando en él por el valor afiadido

que le supone el asesoramiento y la seguridad en las compras.
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La cuestion es que, ante tan poca diferenciacion de marcas y establecimientos,
una vez adquirido el producto, la especializacion puede mitigar el proceso de
disonancia cognitiva del cliente puesto que se le habra ofrecido informacion
suficiente que le provoque creencias y evaluaciones que le ayuden a sentirse

bien con el producto elegido o el establecimiento seleccionado.
d) Estrategia de detallista tradicional

Queda claro en el estudio que uno de los puntos competitivos diferenciales
entre los micro y pequefios detallistas y la gran distribucién es el trato y la
proximidad con el cliente, tal y como se desprende de la estrategia de
detallista tradicional, con recortes de precio solo para rebajas y saldos y con
un modelo de negocio no basado en la rotacion, sino en unos margenes algo

mayores que sus grandes competidores.

El consumidor esta muy sensibilizado ante el factor precio, a la vez que
demanda mayores niveles de informacion y servicio. Por ello, y dentro de la
construccion de la estrategia de detallista tradicional, es muy importante
fidelizar al cliente para que éste sea menos sensible al precio, a través de:

- trato personal y préximo.

- servicios complementarios

- ambientacion mas cuidada.

- especializacién y valor afiadido.

Los detallistas objeto de la investigacion compiten con los grandes detallistas
ofreciendo a sus clientes un trato personal y préximo, el cual no puede ser
ofrecido por la gran distribucién ya que estos poseen una gran afluencia de

publico, un gran numero de referencias y escaso personal en tienda.

Ademas, los micro y pequefios puntos de venta acostumbran a ser gestionados
por el propietario, por lo que poseen una ambientacion mas cuidada, ofrecen
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servicios complementarios y a medida para sus clientes asi como financiacion
propia. Esto hace que los compradores estén dispuestos a pagar mas por los

productos.

Esta estrategia debe ir acompafada de las estrategias de especializacion, valor
anadido y marketing relacional.

e) Estrategia de valor afiadido

A través del trato personal y cercano al cliente, estos detallistas aplican la
estrategia de valor afadido identificando las necesidades del cliente y
satisfaciéndolas en su justa medida a través del producto adecuado, gracias a
su alto grado de especializacion y a su profundo conocimiento de los productos

gue oferta.

El objetivo de estos detallistas es siempre ganarse la confianza del cliente para
convertirse en prescriptores en el proceso de compra del cliente y, en todos los
casos, las desventajas inherentes a su oferta (precios mas altos, menor surtido,
etc.) deben ser inferiores a las ventajas generadas por el valor afladido que

ofertan (especializacién, trato personal, fideliacion, asesoramiento fiable, etc.).

Por todo ello, estos establecimientos no ofrecen un servicio disciplinado en un
punto de venta basico, sino que intentan disponer de un ambiente mas cuidado
y que el cliente pueda actuar al maximo con el punto de venta. El modelo de
negocio de estos detallistas no se basa en un estricto control de costes y unos
margenes bajos, puesto que ello conllevaria implicito un planteamiento
empresarial de dominio de los costes el cual no puede ser viable sin tener una
gran demanda, una importante cuota de mercado y un deterioro en la

expectativa del cliente y en la esencia de negocio.

La aplicacion de la estrategia de valor afiadido por parte de estos detallistas

estd muy relacionada con las estrategias de especializacion (ya que es
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imposible ofrecer valor afiadido sin inspirar confianza y seguridad al cliente a

través del dominio del producto) y marketing relacional.

Un elemento clave mencionado ya en la estrategia de especializacion es el
servicio técnico que ofrecen los micro y pequefios establecimientos, lo cual
representa también un valor afladido que el cliente no pude encontrar en los

grandes detallistas.

Cinco elementos mas, importantes en la construccion de esta estrategia, son:

-dedicar el tiempo necesario a cada cliente, a pesar de tener otros

clientes esperando a ser atendidos

-realizar un correcto analisis de las necesidades del cliente
-anteponer la satisfaccion del cliente al beneficio propio
-utilizar argumentos de venta comprensibles para el cliente

-utilizando argumentos de venta personalizados.

Estos dos elementos son lo opuesto a una estrategia de marketing
transaccional, bajo la cual dichos detallistas tratarian al cliente como un ser

anonimo y estético y:
-primando el cierre de la venta
-anteponiendo la rentabilidad por delante de la fidelizacion
-buscando transacciones puntuales
-evitando un excesivo contacto con el cliente

-obteniendo informacion limitada de los contactos
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-orientandose al producto
-tratando al cliente de forma genérica

-dando poco énfasis al servicio al cliente.

Por otro lado los micro y pequefios detallistas, pertenecientes a un sector con
un alto grado de complejidad técnica en los productos que ofertan como es el
de la informética de consumo, también construyen la estrategia de valor
afadido adecuando el lenguaje durante la venta a la tipologia del cliente, ya
que este debe poder entender los argumentos y los beneficios del producto que

se le ofrecen, para asi poder decidir libremente sobre su compra.

La argumentacion personalizada en funcién a las necesidades detectadas
previamente, también forma parte de la construccion de la estrategia de valor

afladido que ofrecen.

Por contra, la estrategia de valor afiadido recibe un enfoque diferente por parte
de la gran distribucion, la cual la construye mejorando la calidad de servicio, el
aumento del surtido y de los servicios, la potenciacion de los productos frescos
y la mejora del ambiente con el objetivo de maximizar la satisfaccion del cliente

antes que su utilidad.

f) Estrategia de marketing relacional

Los resultados de la investigacion no dejan lugar a dudas sobre la orientacion a
cliente de los micro y pequefos detallistas profesionales a pesar que,
tratandose de un sector especializado y con un producto especializado como
es el informatico, seria facil caer en una orientaciéon a producto. En dicho caso,
cuando en un mercado perfecto una empresa sigue una estrategia de

orientacion a producto y no ofrece valor afadido, el precio se convierte en lo
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mas importante y en el elemento por el cual el cliente tomara la decision de

compra.

Los minoristas que adoptan la estrategia de orientacion a producto conciben el
cliente como mero elemento en el proceso de compra. Por tanto, y como no
podia ser de otra manera, uno de los puntos clave identificados en la
investigacion es la fidelizacion del cliente a través de la aplicacion de una
estrategia de marketing relacional, con el objetivo de crear y mantener

relaciones intensas y duraderas con los clientes que incrementen su lealtad.

Bajo esta perspectiva, el consumidor se convierte en su centro de atencién y la
consecucién de su éxito comercial pasa por satisfacer sus necesidades y
deseos, yendo mas alla del tradicional enfoque centrado en las transacciones,
donde el intercambio se concibe como una funcion discreta sin considerar las

expectativas de las partes cara a futuros.

En ningun caso la aplicaciébn de esta estrategia se centra en una tarjeta de
fidelizacion, como en el caso de la gran distribucion, sino que los micro y
pequeiios detallistas consiguen la lealtad del cliente en base a trabajar la
dimensién emocional a través de un sistema de atencion personal, cortés,

exigente, con calor humano y proximidad.

Asi como los grandes detallistas, con un volumen y rotacion de clientes muy
alto, precisan de una sofisticada tecnologia para la recopilaciéon de datos que
proporcione informacién lo mas exacta posible sobre horas de compra,
composicién de la cesta de la compra, susceptibilidad a determinadas
promociones, combinacion en la compra de productos, grado de elasticidad al
precio, los micro y pequefios detallistas poseen un grado personal de
conocimiento de su clientes y/o una tecnologia basica que les permite adecuar
sus ofertas de forma personalizada, ofrecer productos adecuados a sus gustos,
potenciar de forma individualizada la venta de productos que habitualmente un
cliente no adquiere y adaptar todo su surtido a las necesidades de la clientela

con productos que generen utilidades extraordinarias.
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La gran distribucion es capaz de crear fidelidad entre sus clientes, entendiendo
ésta como la repeticion de compras durante un periodo determinado de tiempo
y cuya reiteracién de transacciones puede deberse a la satisfaccion con la
empresa o simplemente a la ausencia de alternativas. Por su parte, la lealtad
resultante de la estrategia de marketing relacional de los micro y pequefios
detallistas supone la existencia de una valoracion positiva de la compafiia y de

un vinculo afectivo con la misma.

Para los detallistas participantes en la investigacion, desarrollar un elemento
central alrededor del cual se construya una relacion estable con el cliente les
permite establecer una estrategia competitiva muy diferencial con respecto a

sus grandes competidores.

Los consumidores que estan motivados y mantienen relaciones a largo plazo
con sus micro y pequefios detallistas de referencia, no solamente esperan
recibir la prestacion del servicio de forma adecuada, sino que esperan recibir
beneficios adicionales derivados de mantener dicha relacion, como la confianza
y el trato preferente, todo lo cual es mucho mas dificil de obtener de los

grandes detallistas.

Con una estrategia de marketing relacional, los clientes disfrutan de beneficios
funcionales y sociales y, con relacién a la marca del micro y pequefio detallista,
el consumidor debe encontrar caracteristicas de confianza y experimentar
sensaciones como el compromiso y la familiaridad, ademas de componentes
afectivos y emocionales respecto a las relaciones interpersonales, todo lo cual

influye en variables como la confianza o el compromiso.

No obstante, sin satisfaccion no es posible conseguir clientes fieles que
recomienden el establecimiento habitual como lugar de compra a otros clientes,
y por ello los detallistas deben dar importancia a su grado de especializacién en
producto (estrategia de especializacion) y a la identificacion de necesidades de

sus clientes (estrategia de valor afiadido), por tanto la confianza en una
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prestacion correcta del servicio por parte del establecimiento es la clave de una

buena relacion a largo plazo entre un establecimiento y sus clientes.

Esta estrategia, por tanto, es de suma importancia para estos micro y
pequefios detallistas cuyos clientes valoran en el comercio tradicional los

beneficios relacionales mucho mas que en otros formatos comerciales.

La estrategia de marketing relacional debe permitir a los micro y pequefios
detallistas captar a los clientes que no tienen ni una actitud clara ni un
comportamiento de compra estable, para que desarrollen una actitud favorable
hacia la ensefia y que ésta se traduzca en una repeticion de la compra a lo
largo del tiempo. En un primer estadio del proceso de lealtad, el cliente esta
pseudofidelizado y, aunque compra en el establecimiento, puede cambiar su
eleccion sin dificultad. Seré clave para el micro y pequefo detallista conseguir
qgue el cliente pase al siguiente estadio, en el que éste sentird una fidelidad
latente en la que todavia no comprara repetidamente, pero mantendra una
actitud positiva hacia la ensefia. La situacion ideal que debe perseguir el
detallista es que el cliente pase a sentir una fidelidad real, en la que éste
considere el punto de venta como preferente, teniendo una menor elasticidad

de la demanda al precio o venta cruzada, etc.

La idea generalizada de que la lealtad del cliente se puede conseguir via
reduccion de precios y descuentos o promociones, recompensas en funcion del
volumen de compras utilizados por la gran distribucién pero no por los micro y
pequefios detallistas, generan una lealtad falsa que genera ventas a corto
plazo, pero poco sostenibles a largo plazo. Sin embargo, los mecanismos de
fidelizacion de caréacter estratégico, como el mencionado en el caso de los
micro y pequefios detallistas, son mas efectivos a la hora de generar en los

compradores una lealtad actitudinal a largo plazo.
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g) Estrategia de segmentacion

Otra de las estrategias competitivas identificadas en la investigacion es la
especializacién en segmento de cliente o estrategia de segmentacién, la cual
se traduce en la prestacion de un mejor servicio focalizado en un grupo de
compradores en un mercado geografico inmediato a los micro y pequefios

puntos de venta.

Esta estrategia es significativa en el mercado de la informética de consumo,
donde el comprador valora la imagen, la marca, los atributos, el servicio, etc., y
por ello la segmentacion es vital para que dichas empresas puedan ofrecer a

los clientes adecuados el producto que necesitan.
h) Estrategia de amplitud de gama

Uno de los aspectos competitivos que mas preocupa a la mayoria de los
participantes en los focus group es el del surtido en tienda ya que los clientes,
cuando toman la decision de adquirir un producto, desean disponer de él de
forma inmediata. El problema es que las micro y pequefias empresas
detallistas no poseen espacio ni capacidad financiera suficiente como para

disponer de un amplio y profundo surtido de producto.

En este sentido la estrategia seguida por algunos detallistas objeto de la
muestra es la estrategia de amplitud de gama, ya que disponen en tienda de
una amplia variedad de familias de productos, pero con poca profundidad de
opciones para cada una de ellas. Esta estrategia puede ser implantada
facilmente por la capacidad de estos detallistas de identificar con detalle las
necesidades de los clientes gracias al conocimiento profundo que tienen de
ellos y poseer para cada familia, las marcas y el surtido adecuado y aceptado
por los clientes.

Dentro de esta estrategia de amplitud de gama tiene una especial importancia

los productos de marca propia de la cadena BEEP, la cual se orienta a
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diversificar la oferta hacia un segmento bajo de precios, margenes mas altos y
la consecucion de una ventaja diferencial respecto a la competencia del mismo

tamano.

Los clientes de estos micro y pequefios establecimientos detallistas no pueden
disponer de gran variedad de alternativas para cada una de las familias
existentes, pero satisfacen las necesidades basicas de los compradores en un
entorno geografico inmediato. Se trata de la clasica estrategia de las tiendas
pequefas Yy tradicionales que plantean su ventaja sobre la proximidad o el
horario, mas que sobre el surtido, proporcionando la oportunidad a sus clientes
de obtener productos de buena calidad y de marcas conocidas a precios

razonables, aunque con restricciones en la profundidad del surtido.

Parte de los clientes de estos establecimientos ven en ellos a unos minoristas
de eficiencia en tiempo, los cuales tienen como principal proposicién de venta
el ahorro en tiempo para realizar las compras de reaprovisionamiento frecuente

cerca de su domicilio o lugar de trabajo.

Es evidente que la combinacién de la estrategia de amplitud y profundidad de
gama no es factible en este tipo de establecimientos, ya que requiere de una
superficie de ventas mayor, de una significativa cuota de mercado y de

capacidad financiera.

i) Estrategia de profundidad de gama

Esta estrategia es la alternativa a la estrategia de amplitud de gama para
algunos de los micro y pequefios detallistas y se adeclua mejor a las
necesidades de los detallistas tradicionales especialistas, ya que éstos
explotan el punto de venta ofreciendo un surtido mas estrecho pero con mayor
profundidad y, consecuentemente, mayores opciones a la hora de satisfacer las

necesidades del cliente.
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j) Estrategia de precios altos y bajos

En cuanto a la estrategia de precio, estos micro y pequefios detallistas adoptan
la estrategia de precios altos y bajos ya que no pueden conseguir unos
precios bajos en todos sus productos pero, a través de la integracion en la
central franquiciadora, esta uUltima posee la suficiente capacidad de compra y
de negociacion como para realizar compras puntuales con grandes
descuentos, es decir, que sus franquiciados detallistas pueden combinar
productos de bajo precio con productos de precio y margen mas alto.

Los micro y pequefios detallistas objeto de la investigacion, no poseen un gran
margen de maniobra a la hora de fijar sus margenes por producto ya que
trabajan con un solo proveedor (su central franquiciadora) y con unos precios
recomendados por su central franquiciadora. No obstante, ello hace también
gue no adopten una gestibn administrativa y un control estricto de los costes,

por lo que desconocen su punto muerto y su margen neto.

Estos detallistas tratan de utilizar como gancho productos de primera
necesidad que pueden conseguir a bajo precio, y sobre los cuales los clientes
tienen mayor conciencia comparativa con los precios de los competidores, con
el objetivo de atraer a un mayor numero de clientes al establecimiento, aunque
también asumen que cierta clientela acudira tnicamente a consumir el producto

de bajo precio o producto gancho.

Esta estrategia de precio altos y bajos obliga a los micro y pequeios detallistas
a realizar una mayor inversion en publicidad ya que, por un lado, se genera una
mayor necesidad de folletos de ofertas y los catalogos son menos duraderos al
depender de los productos gancho, y por otro lado la publicidad de esta
estrategia requiere focalizarse en el precio y en la calidad de los productos para
evitar que el cliente piense que los productos de bajo precio son también de

baja calidad.
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La poca capacidad financiera y el bajo volumen de ventas de los micro y
pequefios detallistas les impide realizar grandes compras constantes a precios
bajos, lo que no les permite la aplicacion de una estrategia de precios bajos
todos los dias, por lo que deben utilizar las estrategias mencionadas hasta el
momento para generar “satisfaccion esperada” entre sus clientes los cuales, a
pesar que un producto puede tener un alto precio, pueden entender que la
satisfaccion que esperan de él se adecua al importe que estan pagando ya
que, acompafando a esta estrategia, se ofrecen a los clientes una
ambientacion mas cuidada, unos servicios complementarios, especializacion,

valor afadido, etc.

Estos micro y pequefios detallistas captan sobre todo a clientes que, sabiendo
que existe la opcidbn de comprar un producto a mas bajo precio, prefieren

realizar la compra en un solo establecimiento y acaban escogiéndolo por:
-servicios complementarios
-ambientacién
-especializaciéon
-calidad de los productos
-valor afladido
-proximidad.

Los establecimientos detallistas que utilizan los productos gancho como
reclamo, generan una percepcion subjetiva en el cliente de establecimiento con
precios bajos. A pesar que en la mayoria de las ocasiones son los grandes
detallistas quienes fijan los precios de venta de los productos en un mercado,
los micro y pequefios comercios detallistas consiguen un posicionamiento mas
fiel si utilizan los productos gancho ya que sus vendedores los utilizan para
jugar a favor del objetivo de fidelizar clientes y transmitir la percepcion de que
también compiten con precios asequibles.
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El consumidor es inteligente, ademas de exigente, lo que significa que busca
comprar “lo mejor al mejor precio”, que no es lo mismo que desear comprar
articulos baratos, y en este aspecto los micro y pequefios detallistas pueden
ofrecer una muy buena relacion calidad precio. Estos detallistas son reductos
para los consumidores marquistas, asi como también para aquellos que se

mueven con pequefias cestas, pero con productos de mucho valor.

A pesar de los precios altos y bajos, la capacidad de los micro y pequefios
detallistas para la fidelizar a los clientes es muy alta y ello reduce en el
consumidor la tension que produce encontrar, a los pocos dias de haber hecho

una compra, los mismos productos a un precio mucho mas bajo.

k) Estrategia de ubicacion privilegiada

Es importante para estos micro y pequeiios detallistas conseguir una
ubicacién privilegiada para hacer frente al alto grado de utilizacion del
marketing por parte de la gran distribucion. Una buena ubicacion reduce la

necesidad de inversion en publicidad de los micro y pequefios detallistas.

[) Diferenciacion

Los micro y pequefios detallistas deben buscar siempre elementos que les
hagan diferentes de los grandes competidores y que les permitan explotar un
modelo de negocio que les afiance en un determinado segmento de mercado.
En caso contrario no podran competir con la gran distribuciéon en el mismo

segmento de clientes y tenderan a desaparecer del mercado.

Para ello deben estudiar e identificar cuales son los puntos débiles con los que
no pueden competir frontalmente y cuales son los puntos fuertes que deben
explotar y aprovechar, como elemento diferenciador de su modelo de negocio,
sobre lo cual se ha centrado la presente investigacion.
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La existencia de diferentes férmulas comerciales y de ensefias no es suficiente
por si mismo como indicador de la variedad de alternativas disponibles, ya que
es preciso que sean percibidas como distintas puesto que en caso contrario el

consumidor elegira solo en funcion del precio.

Como minoristas de "alto contacto”, los detallistas que han participado en la
investigacion ofrecen al cliente trato personal, servicios accesorios al producto,
servicios personalizados, confianza, asesoramiento, etc., y a cambio, se

benefician de un precio-margen superior al de los grandes competidores.

Por contra, los micro y pequefios detallistas que sean percibidos por los
clientes como indiferenciados, acabaran compitiendo en precios, lo cual es una
ventaja competitiva menos sostenible que la basada en diferenciacion, ya que
las estrategias basadas en la reduccion de costes son mas facilmente
copiables por la competencia que la estrategia de diferenciacion basada en

elementos intangibles como el posicionamiento.

Las consecuencias de un posicionamiento deficiente generan en el micro y
pequefio detallista la tendencia a utilizar el precio para poder sostener el nivel
de ventas lo que, sin poder aplicar una estrategia de liderazgo global en costes,
afectara negativamente la rentabilidad de la empresa. Conseguir un
posicionamiento  diferencial genera una percepcion positiva alos
segmentos de mercado objetivo, que se traducird en una mayor penetracién en
dichos segmentos, mayor fidelidad hacia la ensefia y un aumento del valor de

la compra media.

Puesto que la estrategia de diferenciacion es transversal a todas las otras,
estos detallistas deben construir la diferenciacion a través de todas las
estrategias mencionadas en el presente apartado de conclusiones, intentando

que sus clientes puedan valorarla y asociarla conscientemente a su ensefia.
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Directriz 11: Los micro y pequeiios detallistas pueden utilizar las
mismas estrategias competitivas contra la gran distribucion,

independientemente de la zona geografica en la cual estén ubicados.

Del grafico nimero 26 se desprende que las pequefias variaciones que en él se
producen son suficientemente insignificantes como para afirmar que, de la
investigacion, se desprende que todos los sujetos de cada una de las cadenas
opinan igual sobre los indicadores representativos del modelo de negocio,
sobre los competidores relevantes y sobre las valoraciones realizadas,
independientemente de su zona geografica de procedencia, con lo cual

concluimos que en Espania:

-el funcionamiento del mercado de la informatica de consumo es

homogéneo.
-se compite de la misma manera.
-el comportamiento de la competencia es similar.

-las estrategias a utilizar por parte de los micro y pequefios detallistas

son las mismas.

Por tanto, si en lugar de utilizar mas de cien personas para realizar la
investigacion se hubiera utilizado una muestra de treinta personas, hubiéramos
podido llegar a las mismas conclusiones ya que, excepto en la pequeiia
divergencia sobre el precio real por parte de los sujetos de PCBOX, el resto ha

sido coincidente.
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ANEXO |
COMPOSICION DE CADA FOCUS GROUP
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Focus groups con tiendas PC
BOX

Participantes 25/10/2010

Focus groups con tiendas BEEP

Participantes 18/10/2010

1 pax de PC Box Sagunto Valencia 1 pax de Beep Arxiduc Palma Mallorca
1 pax de PC Box Tarragona Tarragona 1 pax de Beep Alcaiiiz Teruel

1 pax de PC Box Badajoz Badajoz 2 pax de Beep Ripollet Barcelona
1 pax de PC Box Alicante Alicante 1 pax de Beep Ripoll Girona

1 pax de PC Box Elche Alicante 1 pax de Beep Vilanova i la Geltri Barcelona
1 pax de PC Box Burgos Burgos 1 pax de Beep Mora d Ebre Tarragona
2 pax de PC Box Girona Girona 1 pax de Beep Valls Tarragona
Participantes 22/11/2010 Participantes 15/03/2011

1 pax de PC Box Mataré Barcelona 1 pax de Beep Madrid Madrid

1 pax de PC Box Tarragona Tarragona 1 pax de Beep Reus 2 Tarragona
1 pax de PC Box El Ejido Almeria 1 pax de Beep Reus 1 Tarragona
1 pax de PC Box Reus Tarragona 1 pax de Beep Huesca 2 Huesca

1 pax de PC Box Badalona Barcelona 1 pax de Beep Mollerusa Lleida

1 pax de PC Box Leoén Leodn 1 pax de Beep Pg de Gracia Barcelona |Barcelona
1 pax de PC Box Leén 2 Lebn 1 pax de Beep Paiporta Valencia
1 pax de PC Box Alicante Alicante 1 pax de Beep Vic Barcelona
1 pax de PC Box Alicante 2 Alicante

1 pax de PC Box Palos Madrid Madrid

1 pax de PC Box Madrid 2 Madrid

Participantes 21/02/2011 Participantes 14/02/2011

1 pax de PC Box Torrevieja Alicante 1 pax de Beep Tarragona Tarragona
1 pax de PC Box Mataré Barcelona 2 pax de Beep Tarragona 2 Tarragona
1 pax de PC Box Zaragoza Zaragoza 1 pax de Beep Ecija Sevilla

1 pax de PC Box Reus Tarragona 1 pax de Beep Manresa 2 Barcelona
1 pax de PC Box Zaragoza 4 Zaragoza 1 pax de Beep Roger de Flor Barcelona | Barcelona
1 pax de PC Box Zaragoza 2 Zaragoza 1 pax de Beep Torreforta Tarragona Tarragona
1 pax de PC Box Alcoi Alicante

1 pax de PC Box Barcelona 3 Barcelona

1 pax de PC Box Barcelona 2 Barcelona

1 pax de PC Box Valladolid Valladolid

1 pax de PC Box Valladolid 2 Valladolid

1 pax de PC Box Logrofio La Rioja
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Participantes 21/03/2011

Participantes 11/04/2011

1 pax de PC Box Castellon Castellon 2 pax de Beep Bailén Barcelona Barcelona

1 pax de PC Box Benidorm Alicante 1 pax de Beep Monzoén Huesca

1 pax de PC Box Valencia 1 Valencia 1 pax de Beep Manacor Mallorca

1 pax de PC Box Valencia 2 Valencia 1 pax de Beep |'Escala Girona

1 pax de PC Box Lleida Lleida 1 pax de Beep Rota Cédiz

1 pax de PC Box Bilbao Vizcaya 1 pax de Beep Pi i Margall Barcelona Barcelona

1 pax de PC Box Cartagena Murcia 1 pax de Beep Cérdoba Cérdoba

1 pax de PC Box Madrid 5 Madrid

1 pax de PC Box Madrid 3 Madrid

1 pax de PC Box Madrid Madrid

1 pax de PC Box Madrid 4 Madrid

1 pax de PC Box Castellon Castellén

Participantes 23/03/2011 Participantes 16/01/2011

1 pax de PC Box Bilbao Bilbao 2 pax de Beep Méalaga Malaga

1 pax de PC Box Areiza Bilbao 1 pax de Beep Lepton Lleida Lleida

1 pax de PC Box Euskalduna Bilbao 3 pax de Beep Reus 2 Tarragona

1 pax de PC Box Granada Granada 1 pax de Beep El Prat de Llobregat Barcelona

1 pax de PC Box Jerez Céadiz 1 pax de Beep La Salle Reus Tarragona

2 pax de PC Box Méstoles Madrid 1 pax de Beep Valladolid Valladolid
Palma

1 pax de PC Box Palma Arxiduc | Mallorca 1 pax de Beep Cervera Lleida

1 pax de PC Box Madrid 156 Madrid

1 pax de PC Box Madrid 154 Madrid

2 pax de PC Box Segovia Segovia

1 pax de PC Box Compostela A Corufia

1 pax de PC Box Salamanca Salamanca

1 pax de PC Box Valladolid 2 Valladolid

1 pax de PC Box Valladolid 1 Valladolid

1 pax de PC Box Malaga 2 Mélaga
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ANEXO Il
VALORACIONES
DE LOS FOCUS GROUP



Beep app independ Mediamarkt PC City Carrefour
-Precio percibido. 2 2 5 5
Personal
especializado en
producto 5 4 2 1
Valor afiadido 5 4 2 1
Trato personal con
el cliente 5 5 2 1
-Productos de
marca propia. 1 1 1 1
-Grado de
utilizacion del
Marketing. 3 1 5 5
Asesoramiento
fiable 5 4 1 1
-Calidad del
servicio técnico. 4 4 1 1
-Fidelizacién  del
cliente. 5 5 1 1
Focus Group Beep 18-10-2010
6
o
S 5
E 4
n
§ 3
H i N\ X
: 1 \ ~\Z 7\
.g ;
S
8 Persona
S | i -Grado
. . Trato de -Calidad -
-Precio |especial Product| ..~ . |Asesora o
L Valor |persona utilizaci . del Fideliza
percibid| izado | _ . osde |, miento . L
afiadido| | con el 6n del ) servicio | cién del
o. en . marca .| fiable |, . .
cliente . | Marketi técnico. | cliente.
product propia.
ng.
(0]
e Beep 2 5 5 5 5 3 5 5 5
—3pp 2 5 5 5 1 3 5 4 5
———independ 2 4 4 5 1 1 4 4 5
e \lediamarkt 5 2 2 2 1 5 1 1 1
e PC City 5 1 1 1 1 5 1 1 1




Beep app Independientes |Mediamarkt PC City Carrefour
-Precio percibido. 3 3 2 5 5
Personal
especializado en
producto 5 5 4 2 1
Valor afiadido 5 5 4 1 1
Trato personal con
el cliente 5 5 5 2 2
-Productos de
marca propia. 5 1 1 1 1
Grado de
utilizacion del mk 3 2 1 5 5
Asesoramiento
fiable 5 4 4 2 2
-Calidad del
servicio técnico. 5 4 4 1 1
-Fidelizacion  del
cliente. 5 5 5 2 2
Focus Group Beep 16-01-2011
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> al Trato - Grado . -
. . Calidad| _. , .
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. ) servicio
do. en o) el marca | 6ndel |ofiable| , . del
. . tecnico .
produc cliente | propia.| mk cliente.
to
e Beep 3 5 5 5 5 3 5 5 5
—13PP 3 5 5 5 1 2 4 4 5
== |ndependientes 2 4 4 5 1 1 4 4 5
= \ediamarkt 5 2 1 2 1 5 2 1 2
e PC City 5 1 1 2 1 5 2 1 2




Beep APP independ Mediamarkt Pc City Carrefour
Precio percibido 2 2 2 5 5
Personal
especializado en
producto 5 5 5 1 1
Valor afiadido 5 4 4 1 1
Trato personal con
el cliente 5 5 5 1 1
-Productos de
marca propia. 5 1 1 1 1
-Grado de
utilizacion del
Marketing. 2 2 1 5 5
Asesoramiento
fiable 5 4 4 1 1
-Calidad del
servicio técnico. 5 4 4 1 1
Fidelizacion del
cliente 5 5 5 1 1
Focus Group Beep 14-02-2011
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e ediamarkt 5 1 1 1 1 5 1 1 1
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Beep APP independ Mediamarkt Pc City Carrefour
Precio percibido 3 2 2 5 5
Personal
especializado  en
producto 5 5 5 2 2
Valor afiadido 5 5 5 2 2
Trato personal con
el cliente 5 5 5 1 1
-Productos de
marca propia. 5 1 1 1 1
-Grado de
utilizacion del
Marketing. 1 1 1 5 5
Asesoramiento
fiable 5 5 5 2 2
-Calidad del
servicio técnico. 5 5 5 1 1
-Fidelizacion del
cliente. 5 5 5 1 2
Focus Group Beep 15-03-2011
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Beep app independ Mediamarkt PC City Carrefour
-Precio percibido. 2 2 1 5 5
Personal
especializado en
producto 5 5 4 1 1
Valor afiadido 5 5 4 1 1
Trato personal con
el cliente 5 5 5 2 2
-Productos de
marca propia. 5 1 1 1 1
-Grado de
utilizacion del
Marketing. 2 2 1 5 5
Asesoramiento
fiable 5 5 4 1 1
-Calidad del
servicio técnico. 5 5 4 1 1
-Fidelizacién  del
cliente. 5 5 5 2 1
Focus Group Beep 11-04-2011
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s erslona _ Grado
-Precio |especial Trato Product .d.e . | Asesora Calidad .
Do Valor |persona utilizaci | . del Fideliza
percibid| izado | _ . osde |, miento . L
afiadido| | con el on del ) servicio | cién del
o. en . marca .| fiable |, . .
cliente . | Marketi técnico. | cliente.
product propia.
ng.
(o]
= Beep 2 5 5 5 5 2 5 5 5
— 3PP 2 5 5 5 1 2 5 5 5
———independ 1 4 4 5 1 1 4 4 5
= Mediamarkt 5 1 1 2 1 5 1 1 2
e PC City 5 1 1 2 1 5 1 1 1




PC Box UPI independ Mediamarkt Carrefour
-Precio real 2 2 1 5 5
Especializacion en
producto 5 4 4 2 1
-Surtido en tienda. 2 2 1 5 5
Trato personal con
el cliente 5 4 5 1 1
Especializacion en
segmento de
cliente 5 4 4 1 1
-Grado de
utilizacion del
Marketing. 2 2 2 5 5
Asesoramiento
fiable 5 5 5 1 1
-Calidad del
servicio técnico. 5 4 5 1 1
-Fidelizacién del
cliente. 5 5 5 1 1
Interactuacion
punto de venta 5 1 1 1 1

Focus Group PCBox 21-02-2011
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= PC Box 2 5 2 5 5 2 5 5 5 5
= UPI 2 4 2 4 4 2 5 4 5 1
———independ 1 4 1 5 4 2 5 5 5 1
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e Carrefour 5 1 5 1 1 5 1 1 1 1




PC Box UPI independ Mediamarkt Carrefour

-Precio real 3 3 2 5 5
Especializacion en

producto 5 5 4 2 1
-Surtido en tienda. 2 2 1 5 5
Trato personal con

el cliente 5 5 5 1 1
Especializacion en

segmento de

cliente 5 4 4 1 1
-Grado de

utilizacion del

Marketing. 2 2 2 5 5
Asesoramiento

fiable 5 5 4 1 1
-Calidad del

servicio técnico. 5 5 5 1 1
-Fidelizacién del

cliente. 5 5 5 1 1

Interactuacion
punto de venta 5 1 1 1 1
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PC Box UPI independ Mediamarkt Carrefour
-Precio real 2 2 1 5 5
Especializacion en
producto 5 5 4 1 1
-Surtido en tienda. 2 2 1 5 5
Trato personal con
el cliente 5 5 5 2 1
Especializacion en
segmento de
cliente 5 4 4 1 1
-Grado de
utilizacion del
Marketing. 2 2 1 5 5
Asesoramiento
fiable 5 5 5 2 1
-Calidad del
servicio técnico. 5 4 5 1 1
-Fidelizacién del
cliente. 5 5 5 1 1
Interactuacion
punto de venta 5 1 1 1 1

Focus Group PCBox 22-11-2010
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PC Box UPI independ Mediamarkt Carrefour
-Precio real 2 2 2 5 5
Especializacion en
producto 5 5 5 2 1
-Surtido en tienda. 2 2 1 5 5
Trato personal con
el cliente 5 5 5 1 1
Especializacion en
segmento de
cliente 5 4 4 1 1
-Grado de
utilizacion del
Marketing. 2 2 2 5 5
Asesoramiento
fiable 5 5 5 1 1
-Calidad del
servicio técnico. 5 5 5 1 1
-Fidelizacion del
cliente. 5 5 5 1 1
Interactuacion
punto de venta 5 1 1 1 1
Focus Group PCBox 23-03-2011
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PC Box UPI independ Mediamarkt Carrefour
-Precio real 3 3 3 5 5
Especializacion en
producto 5 5 4 2 1
-Surtido en tienda. 2 2 1 5 5
Trato personal con
el cliente 5 5 5 1 1
Especializacion en
segmento de
cliente 5 4 4 1 1
-Grado de
utilizacion del
Marketing. 2 3 1 5 5
Asesoramiento
fiable 5 5 4 2 1
-Calidad del
servicio técnico. 5 4 3 1 1
-Fidelizacién del
cliente. 5 4 4 1 1
Interactuacion
punto de venta 5 1 1 1 1
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