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En este articulo se examina la reestructuracion del sector de la distribucion en Europa
como base para comprender los cambios que estan teniendo lugar en Espana. Los
principales factores determinantes de la rdpida transformacion que esta teniendo lugar
son los cambios sustanciales en los habitos de los consumidores, las estrategias, los
formatos y las formulas minoristas, y las relaciones promovidas por los minoristas. Un
aspecto central de todos ellos es la innovacion, la cual incrementa la productividad en el
sector. Gracias a este aumento de la productividad, los minoristas han conseguido un
mayor control del canal de distribucion en sus relaciones con los proveedores y un
mayor control del marketing en sus relaciones con los consumidores. Como
consecuencia, los grandes minoristas, que ejercen un dominio cada vez mayor del
mercado, han conseguido incrementar sus ventas.
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1. Introduccion

Desde principios de la década de los noventa, se ha
producido una reestructuracion sustancial del sector de
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la distribucién minorista en gran parte de Europa. Los
paises donde esta reestructuracion ha sido mas eviden-
te y avanzada han sido el Reino Unido, Francia y Holan-
da, mientras que en Espafa, ltalia y Grecia aun se en-
cuentra en una fase mas inicial. No obstante, es proba-
ble que tenga lugar una reestructuracion aun mayor en
los préximos afos que afectaria profundamente a Espa-
na. Las implicaciones de la reestructuracion van mas
alla de Europa, pero sus repercusiones principales se
producen en los mercados europeos.

La reestructuracion implica no s6lo cambios en las re-
laciones competitivas horizontales entre los minoristas,
sino también nuevas formas de relaciones con los pro-
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veedores y una expansion de las actividades de los mi-
noristas de Europa Occidental a Europa Central. La
reestructuracion se ha producido en paralelo a cambios
sustanciales en las estrategias, operaciones y relacio-
nes de los minoristas. Estos cambios han dado lugar a
la aparicién de una perspectiva diferente del papel de la
distribuciéon en las economias nacionales. Segun este
nuevo papel, la distribucion es el iniciador de las activi-
dades de valor afiadido en la economia, abandonando
su papel tradicional, mas pasivo, de incrementar el valor
afadido generado por la fabricacion. Este nuevo papel
también situa a la distribucion en un marco global con
establecimientos a nivel internacional, aprovisionamien-
tos a nivel internacional, flujos internacionales de «sa-
ber hacer» gerencial, y reconocimiento internacional de
los minoristas, al convertirse en marcas internacionales.

Este articulo consta de tres partes. En la primera se
examina el nuevo papel de la distribucion. En la segun-
da se revisan las estrategias, operaciones y relaciones
que han provocado los cambios. Por ultimo, se comenta
la naturaleza de la innovacion como catalizador de la
reestructuracion.

2. El nuevo papel de la distribucion minorista

La reestructuracion en un contexto global es la fase
mas reciente del periodo de medio siglo de cambios
producidos en el sector de la distribucion comercial eu-
ropea, el cual comprende tres fases principales (Daw-
son, 1999). La primera fase ocurrié en los afios posterio-
res a 1945, periodo en el cual la prioridad para el sector
de la distribucion era la reconstruccion de sus estructu-
ras organizativas y fisicas (Jefferys y Knee, 1962). Hubo
una fuerte influencia de Estados Unidos en las innova-
ciones en la gestion, por ejemplo con la introduccion del
autoservicio en el sector de la alimentacion. Varias com-
pafiias estadounidenses, como JC Penny, entraron en
Europa. Los centros de las ciudades de gran parte del
norte de Europa se reconstruyeron y el comercio se utili-
z6 como catalizador para la recuperacion arquitectonica
de ciudades como Coventry, Exeter, Colonia y Berlin
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Oeste. En general, los consumidores, tras varios afios
de escasez, querian mas productos y los minoristas pro-
porcionaron espacio comercial adicional para satisfacer
estas necesidades, pero el bajo crecimiento de la renta
de los ciudadanos constituyé una limitacion para el cre-
cimiento de los minoristas. Sin embargo, en Espafia la
situacion era bastante diferente, principalmente como
consecuencia de las circunstancias politicas que mantu-
vieron la estructura del sector de la distribuciéon minoris-
ta en un nivel de subsistencia hasta finales de la década
de los sesenta. Empezaron a llevarse a cabo acciones
para fomentar el autoservicio —sobre todo promovidas
por el gobierno—, pero aun asi durante gran parte de
esta fase las estructuras tradicionales se mantuvieron
en pie. De hecho, a principios de la década de los seten-
ta, las tiendas tradicionales representaban el 71 por 100
de las ventas de alimentos y el 95 por 100 de las ventas
de productos no alimentarios (Frasquet et al., 2003).
La expansion del «mercado comun» en Europa Occi-
dental y el desarrollo posterior de una Union Europea
mas integrada constituyen la segunda fase (Dawson,
1982; Burt, 1989). En el norte de Europa, esta fase se
produjo en la década de los setenta, mientras que en
Espafia se demord unos afos ya que la primera fase
aun no habia finalizado. Los mercados minoristas de
toda Europa empezaron a consolidarse, pero en mo-
mentos diferentes, y se produjo un crecimiento sustan-
cial de un tipo diferente al anterior. EI marketing se
aceptd como una actividad clave para la distribucién co-
mercial y los minoristas lo incorporaron a sus activida-
des. Se disenaron diferentes tipos de establecimientos
comerciales para satisfacer las necesidades de los con-
sumidores. A medida que se desarroll6 la segmentacion
de los mercados, diversos tipos de minoristas explora-
ron nuevos formatos. Por ejemplo, durante la década de
los setenta y a principios de la década de los ochenta se
desarrollaron en varios sectores las grandes superficies
de una sola planta en autoservicio, a menudo situadas
en barrios periféricos o en las afueras de las ciudades,
sobre todo los hipermercados para productos de todo
tipo (Dawson, 1984) y las grandes superficies especiali-
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zadas en alimentacion, bricolaje, juguetes, electrodo-
mésticos, muebles, etcétera. De nuevo, Espafia iba con
retraso con respecto a los paises del norte de Europa, y
el crecimiento consolidado de los hipermercados y otras
grandes superficies se produjo mas tarde, a mediados
de la década de los ochenta (Gonzalez y Gonzalez,
2000). Durante esta segunda fase, los consumidores
querian productos diferentes y de mas calidad, en lugar
de simplemente mas productos. También habia seg-
mentos de la demanda con diferentes necesidades vy li-
mitaciones que requerian nuevos tipos de entornos co-
merciales.

La tercera fase, que es el periodo de cambio vigente
en la actualidad, se caracteriza por una reestructuracion
de la distribucion, con la aparicion de nuevos roles y fun-
ciones. La convergencia de las tecnologias de la informa-
cién y la comunicacion, el uso de materiales nuevos y el
empleo de otras aplicaciones tecnolégicas como la iden-
tificacion por radiofrecuencia en la cadena de valor han
reforzado la posicion del sector minorista en la economia
(Dawson, 2001). Las economias de escala de las empre-
sas minoristas, asociadas a los aprovisionamientos a ni-
vel global y la presencia de tiendas alrededor del mundo,
han hecho que algunos minoristas se hayan convertido
en las companfias mas grandes de Europa. En 2004, Me-
tro, Carrefour y Tesco estaban entre las 20 mayores em-
presas en términos de capitalizacion de mercado en Ale-
mania, Francia y el Reino Unido, respectivamente. Los
minoristas se han convertido en elementos clave de la
composicion de las economias europeas. Los consumi-
dores quieren precios bajos y alta calidad del servicio, y
la calidad se considera ahora algo mas amplio que sim-
plemente un aspecto tangible de un producto. Asi, Zara
ofrece precios bajos y un servicio de alta calidad al ven-
der ropa de moda y productos innovadores en un entorno
comercial atractivo, mientras que Mercadona ofrece su
propia version del concepto de siempre precios bajos,
que combina los precios bajos con el servicio de calidad,
a través de la comodidad, elevada disponibilidad de in-
ventarios, innovacion en sus propias marcas y eficientes
sistemas de relacion con el cliente.

Los principales minoristas europeos por volumen de
ventas en 2003", Carrefour, Metro, Tesco, Rewe y Royal
Ahold, figuran en la lista de los diez mayores minoristas
del mundo (Cuadro 1). Wal-Mart y Costco, que estan en
la lista, aunque tienen su sede fuera de Europa, también
tienen tiendas aqui. Los minoristas europeos se han ex-
pandido mas alla de Europa. Asi, en 2003, Carrefour te-
nia establecimientos en 31 paises y se abastecia en
mas de 55 paises, y Metro estaba presente en 28 pai-
ses. Tesco, con tiendas en 13 paises, es menos interna-
cional a nivel operativo, pero lo es igualmente en cuanto
a sus fuentes de suministro. La gran escala y la activi-
dad internacional de estos minoristas tienen muchas
consecuencias. Las opciones disponibles para los con-
sumidores estan cambiando y, como consecuencia, los
procesos de eleccién que llevan a cabo los consumido-
res también estan evolucionando (Marshall 1995). Estos
cambios estan afectando a los habitos de compra de los
consumidores. Este es uno de los muchos potenciales
ejemplos del papel mas activo que desempefian actual-
mente los minoristas en la economia global.

Al establecer el nuevo papel distintivo de la distribu-
cion, las principales compafiias han desarrollado un mo-
delo europeo especifico de distribucion y comercio
(Costa et al., 1997; Eurostat, 2000, 2002). Este modelo
europeo emergente es diferente del estadounidense. Es
un modelo internacional, no nacional; por ejemplo, bas-
ta comparar Metro, Carrefour y Tesco con Kroger y Tar-
get. La apertura de Europa Central a la inversion por
parte de los minoristas de Europa Occidental constituyo
un estimulo para esta vision internacional. Por otra par-
te, el modelo europeo esta estructurado alrededor de
una cadena de la demanda integrada, no de una cadena
de suministro. Y su elemento central es la innovacion
para el mercado, rechazando la imitacion.

' Es dificil obtener datos de ventas comparables para elaborar un
ranking. En este cuadro, las cifras se han convertido a euros utilizando
los tipos de cambio medios durante el afio. Si se utilizaran los tipos de
cambio en otros momentos, por ejemplo a finales de afio, se producirian
algunos ajustes en el ranking.
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CUADRO 1
LOS DOCE MAYORES MINORISTAS POR VOLUMEN DE VENTAS EN 2002-2003

2 Tasa anual media de crecimiento.
3 Incluye los establecimientos de toda la red.

Ventas netas. TAM? Numero Numero % de las ventas ROE
ezezﬁﬁéigg?)éemé?s 1(159%2_;%%?% de tiendas® de paises /oen el exterior %
1. Wal-Mart . . ........ 226,8 14,5 4.906 13 18,6 20,3
2. Carrefour. . ........ 70,5 20,8 10.378 31 49,3 247
3. Home Depot ....... 57,3 16,5 1.689 3 7.1 19,9
4. Metro. . ........... 53,6 2,7 2.370 28 47,2 12,4
5. Kroger............ 47,6 4,5 3.774 1 0,0 21,7
6. Tesco ............ 44,5 12,1 2.318 13 19,6 16,4
7. Target............ 41,4 8,6 1.475 1 0,0 16,6
8. Royal Ahold. ... .... 39,2 3,6 8.408 19 78,3 24
9. Costco. . .......... 36,9 11,8 418 8 17,5 10,6
10. Rewe. .. .......... 36,2 2,3 11.295 13 26,0
MOAdi. . 36,2 4,2 7.208 12 33,3
12. ITM Enterprises . . . .. 33,4 1,8 7.478 8 30,0

NOTAS: ! Para los minoristas no pertenecientes a la Zona Euro se ha utilizado el tipo de cambio medio del afio.

FUENTES: MSCI Blue Book; Lebensmittel Zeitung; M + M Eurodata; Informes de las Compaiiias.

Esta posicion mas fuerte de la distribucion comercial
se suele reflejar en datos estadisticos macroeconomi-
cos. Por ejemplo, para 2005 en la economia britanica se
prevé que el valor afiadido generado por los sectores
comerciales sea mayor que el generado por la industria.
La diferencia entre estos dos sectores se ha ido redu-
ciendo desde principios de la década de los noventa,
momento en que la contribucion al valor anadido de la
industria era casi el doble que la del comercio. El Cua-
dro 2 muestra algunos de los cambios en relacion a la
industria y al comercio ocurridos en el Reino Unido y en
Espafa durante la década de los noventa. En el Reino
Unido, el aumento sustancial de la productividad laboral
en el comercio se reflejé en un gran aumento del valor
anadido, con un aumento mucho menor de la creacion
de empleo (Reynolds et al., 2005). Este patron se repite
en gran parte de Europa, y aunque el comercio sigue
siendo un sector con una productividad relativamente
baja, el ritmo de crecimiento de la misma se ha acelera-
do en los ultimos afios.
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Cuando se comparan los sectores comerciales del
Reino Unido y de Espafa utilizando los datos del Cua-
dro 2, es evidente que en el Reino Unido el sector esta
mas desarrollado, aunque el crecimiento ha sido mayor
en Espafia en los ultimos afos. En Espafia, la contribu-
cion del comercio al Producto Nacional Bruto ha ido au-
mentando, alcanzando el 10 por 100 en 2002. En el
Cuadro 2 se observa que el valor generado por las acti-
vidades comerciales ha aumentado mas que el genera-
do por las actividades industriales (49 por 100 frente a
39 por 100), y que la formacién de capital también ha
crecido mas en el comercio que en la industria (21 por
100 frente al 9 por 100). El comercio dio empleo a 2,7
millones de personas en 2002, lo que muestra la funcién
social que las actividades comerciales tienen en la eco-
nomia. A nivel cualitativo, el sector emplea cada vez
mas trabajadores con estudios superiores (Guillén y
Ordifiaga, 2004) y cuenta con un mayor numero de asa-
lariados, y el porcentaje de contratos temporales frente
a los fijos esta aumentando (Casares et al., 2004).
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CUADRO 2
COMPARACION DE LA INDUSTRIA Y EL COMERCIO EN EL REINO UNIDO Y EN ESPANA

Valor afadido,
miles de millones de £

Desembolso

neto de capital, Empleo, millones:

media durante el afio

Reino Unido miles de millones de £

1990 1994 1998 2002 1998 2002 1998 2002
Industria. .. ......... 140 131 150 144 20,4 13,6 4,4 3,8
Comercio . .......... 75 72 107 129 12,5 13,0 4,7 4,9
FUENTES: Office of National Statistics, UK Blue Book y Annual Business Inquiry.
Espafia Valor afiadido bruto (precios corrientes), Formacion bruta de capital, Empleo total

P millones de € millones de € Millones
1995 1998 2002 1998 2002 1998 2002

Industria. . ............ 76.631 90.743 106.781 19.676 21.492 2,7 2,9
Comercio. . ........... 48.207 56.667 71.917 10.622 12.848 23 2,5

FUENTE: Instituto Nacional de Estadistica.

3. Los factores determinantes de los cambios
en el sector minorista

Los motivos de los ajustes estructurales en la fase ac-
tual de grandes cambios en el sector detallista europeo
pueden entenderse como un proceso en el que los cam-
bios en el entorno estan relacionados con las respues-
tas de los directivos de las empresas minoristas. Dado
que la distribucion es una actividad que relaciona a los
consumidores con bienes y servicios, sus operaciones
tienen lugar en mercados locales. Debido a ello, mu-
chas de las decisiones directivas constituyen una res-
puesta tanto a los habitos de compra locales de los con-
sumidores como a la cultura local de la demanda. En
Europa, estas culturas locales estan sujetas a conside-
rables cambios sociales, econémicos, politicos y tecno-
l6égicos. Este dinamico entorno cultural local requiere
respuestas por parte de los minoristas, los cuales, para
tener éxito, deben ajustar lo mas posible sus operacio-
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nes a las necesidades de los consumidores. Estas res-
puestas son la base de las estrategias de los minoristas,
las cuales se ejecutan mediante los formatos y féormu-
las? que crea el minorista. Al crear estos formatos y for-
mulas, el minorista establece relaciones con otros gru-
pos, tales como proveedores, grupos financieros, con-
sumidores, etcétera. En el contexto actual de actividad
en Europa, estos cuatro elementos del sector detallista
—culturas, estrategias, formatos y férmulas, y relacio-
nes— estan sufriendo cambios sustanciales a medida
que interactiuan entre ellos. Los cambios en estos atri-
butos son los responsables de que el sector de la distri-

2 Los formatos son las formas genéricas de venta de los minoristas,
por ejemplo, hipermercado, gran almacén, tienda de conveniencia, venta
por catalogo, maquinas expendedoras, etcétera. La férmula es la version
del formato creada por una empresa con su nombre. Asi, un
hipermercado es el formato, y el hipermercado Tesco Extra, el
hipermercado Casino, el hipermercado Carrefour y el hipermercado Real
son las diferentes formulas.
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bucién esté evolucionando de la forma en que lo esta
haciendo. Con el fin de comprender los factores causan-
tes de las transformaciones en el sector minorista, es
util examinar algunos ejemplos clave de los cambios en
cada uno de estos cuatro elementos.

Cultura

Los cambios en la cultura de los consumidores euro-
peos producidos desde 1989 han sido considerables. La
aparicion de las economias de mercado en Europa Cen-
tral dio lugar a la privatizacion generalizada del sector de
la distribucion comercial en esta parte de Europay a la in-
tegracion posterior de estos paises en la Union Europea.
Pero un aspecto que quiza ha tenido aun mayor impor-
tancia en términos de la cultura de los consumidores ha
sido la creciente demanda de productos y servicios en los
antiguos paises comunistas. Los aumentos constantes
del poder adquisitivo de la poblacién tras los periodos ini-
ciales de alta inflaciéon han motivado que, a partir de me-
diados de la década de los noventa, los consumidores
quieran tener a su disposicién una gama mas amplia de
combinaciones de calidad-precio en las tiendas. Por
ejemplo, en el sector textil, surgieron rapidamente dife-
rentes mercados como ropa de calle, ropa de trabajo,
ropa de marca, ropa de descuento, etcétera, similares a
los que se habian desarrollado, de forma mas gradual, en
Europa Occidental (Retail Forward 2003a;b). Tras la inte-
gracion completa de estos paises en la Comunidad Euro-
pea en mayo de 2004, estos habitos de consumo se de-
sarrollardn mas rapidamente, dejando atras los habitos
de compra mas tradicionales (Jiménez et al., 2005). En
muchos casos, los minoristas de la década de los noven-
ta son los que han configurado los habitos de consumo
de los paises de Europa Central y los que han modelado
estos habitos a imagen y semejanza de los de Europa
Occidental, y no tanto los estadounidenses.

En gran parte de Europa Occidental, los habitos de
los consumidores muestran tendencias aparentemente
contradictorias hacia la estandarizacion y la fragmenta-
cion, lo que dificulta hablar de un Unico consumidor eu-
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ropeo (Jiménez et al.. 2005). La fragmentaciéon de la
demanda es evidente en muchos aspectos, al surgir
segmentos cada vez mas pequefos de consumidores
con patrones especificos de demanda. Los consumido-
res han traducido sus ideas e intereses en demandas de
bienes y servicios, en el sentido de que hay grupos con
diferentes valores, como los ecologistas, los vegetaria-
nos, los «marquistasy», los adictos al deporte, etcétera.
Ademas de estos grupos, estan los grupos establecidos
desde hace mas tiempo en funcién de la edad, el nivel
educativo, los ingresos, etcétera. Por otra parte, existe
una creciente fragmentacién asociada a la etnia. En
Espafia, la poblacion de inmigrantes ya representa el
7 por 100 de la poblacion total. Su demanda de alimen-
tos poco corrientes en la dieta espafiola es tan grande
que, por ejemplo, el 30 por 100 de los productos que se
venden en Mercabarna se destina a la poblacién inmi-
grante, e incluso en este mercado se produce carne Ha-
lal. Los inmigrantes hacen sus compras sobre todo en
tiendas de descuento, especialmente en Dia, aunque su
tienda favorita es Mercadona (MAPA, 2004). Los medios
de comunicacién especializados han fomentado esta
fragmentacion. La fragmentacion es ain mayor debido
a que las demandas de los consumidores varian en una
dimension temporal: segun la hora del dia o el dia de la
semana. Ya no se puede considerar al consumidor
como a una sola persona, sino que tiene que contem-
plarse como muchas «personas» diferentes (Ziliani,
1999; Ziliani y Bellini, 2004).

En aparente contradiccion con esta fragmentacion,
existe una europeizacion de algunos aspectos de la de-
manda de los consumidores. Debido al acceso generali-
zado y mas rapido a la informacioén a través de las co-
municaciones por satélite, la rapida difusion de la moda,
especialmente en la ropa y la musica, se han generado
patrones europeos de demanda. Los viajes por Europa,
especialmente por motivos de ocio y turismo, también
han ayudado a la difusion de las culturas, sobre todo ali-
mentarias, de forma que los consumidores del norte de
Europa se han familiarizado con los alimentos del sur, y
viceversa. La disponibilidad de marcas de caracter inter-
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nacional en aparatos electronicos, alimentos, juguetes,
etcétera, estimula esta tendencia hacia la «estandariza-
ciény o «europeizaciony.

Otro factor contrario al desarrollo de las culturas loca-
les es la integracion europea de las infraestructuras de
los consumidores (Colla, 2004), la cual a menudo esta
facilitada por tecnologias comunes en el hogar o tecno-
logias portatiles (teléfonos moviles, ordenadores de bol-
sillo, consolas de videojuegos de bolsillo, etcétera). El
factor que impulsa gran parte de esta integracion es una
combinacion de las aspiraciones de los politicos euro-
peos y los fabricantes multinacionales. La visién de futu-
ro de muchos politicos europeos es la de un mercado
europeo Unico y mas uniforme. Las companias multina-
cionales desean explotar las economias de escala pro-
duciendo articulos para un mercado amplio, pero a me-
nudo los consumidores tienen una perspectiva mas lo-
cal y generan una demanda local que depende de las
condiciones culturales locales.

La interaccion entre las fuerzas contrarias de la euro-
peizacion y la fragmentacion de las culturas de los con-
sumidores hace que los minoristas europeos se enfren-
ten a un dilema. En términos estratégicos, ¢ un minorista
deberia aportar soluciones especializadas para satisfa-
cer las necesidades locales e intentar beneficiarse de
las economias de alcance locales, o deberia explotar
las economias de escala resultantes de satisfacer las
necesidades derivadas de las tendencias a nivel euro-
peo? ;Es posible desarrollar una estrategia que cubra
tanto la fragmentacién de la demanda como la europei-
zacion de la demanda? El deseo de encontrar una solu-
cion a este dilema ha llevado a los minoristas a explorar
nuevas estrategias.

Estrategia

El enfoque adoptado para resolver el dilema estratégi-
co resultante de los cambios en la cultura es alejarse de
la estrategia tradicional consistente en precios bajos o
alta calidad del servicio. Los minoristas han desarrollado
estrategias con una perspectiva mas amplia que tiene en

cuenta la cooperacion y la competencia tanto a nivel ver-
tical a través del canal de distribucion como a nivel hori-
zontal con otros minoristas. Existe la idea de que la
coordinacion vertical incrementa la capacidad para com-
petir a nivel horizontal, pero este modelo basico esta su-
jeto a las interpretaciones de cada empresa (Reynolds y
Cuthbertson, 2003). Se esté prestando una mayor aten-
cién a la innovacioén y a la generaciéon de «saber hacer»
como aspectos clave del desarrollo de estrategias, de
forma que las empresas rechazan la idea de una estrate-
gia «genérica» y buscan las estrategias que mas se ade-
cuen a su propia base de conocimientos (Dawson, 2001)
y que sean lo bastante flexibles para resolver el dilema
de la localizacion-estandarizacion.

Este nuevo enfoque ha tenido varias consecuencias.
Cuatro de ellas son los siguientes:

1. Los minoristas han llegado a controlar la crea-
cion de marcas. Las tiendas se han convertido en mar-
cas, por ejemplo, IKEA, Zara, Dia y El Corte Inglés. En
algunos casos, los minoristas tienen una cartera de
marcas, como por ejemplo Inditex. Junto con la crea-
cion del nombre del establecimiento, los minoristas
también se han hecho con el control de la creacién de
las marcas de los productos que venden. Las empre-
sas han adoptado estrategias diferentes para la crea-
cion de marcas en su surtido. Algunas utilizan el nom-
bre de la empresa y otras han creado marcas diferen-
tes para distintas categorias de articulos o para
distintos segmentos de mercado (Laaksonen y Rey-
nolds, 1994). Aunque la ejecucién varia de una empre-
sa a otra, la base de la estrategia es similar (Burt,
2000). Al controlar la oferta de marcas en el estableci-
miento, es posible coordinar la marca de los productos
con el nombre del establecimiento y de esta forma con-
seguir que el esfuerzo total de marketing sea mas pro-
ductivo. Por ejemplo, en el Reino Unido, el porcentaje
de productos que los supermercados Tesco venden
con esta marca va en aumento: mas del 40 por 100 de
las ventas de productos de alimentacién son de la mar-
ca Tesco y un porcentaje creciente de las ventas de no
alimentacién es de marcas controladas por Tesco. El
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CUADRO 3
POLITICA DE MARCAS PROPIAS DE TESCO

Ampliacién de la marca Tesco

Marca Fecha Posicionamiento Numero Afio de
de lanzamiento de mercado de referencias o Presencia
ampliacion internacional
a no alimentacion
Tesco . .............. 1924 Mercado de precio medio 8.000 Todos los mercados
TescoValue........... 1993 Descuento 1.200 2001 Europa Central, Taiwan,
Tailandia, Malasia

Tesco Finest . ......... 1998 Alta seleccion 1.100 2002 Polonia

Tesco Organics . ....... 1998 Alimentos organicos 1.000

Tesco Healthy Living. . . .. 1985 Alimentos sin aditivos 600 2003

TescoKids............ 2002 Alimentos infantiles saludables 100

Florence and Fred . .. ... 2001 Ropa de trabajo

Cherokee............. 2002 Ropa de moda a precio medio

Cuadro 3 muestra los diferentes posicionamientos de
mercado de las marcas de Tesco en el Reino Unido. En
el sector de la alimentacion existen tres segmentos de
mercado y dos mercados especializados. El tercer
mercado especializado, los alimentos saludables para
nifos, se esta desarrollando actualmente. Los tres seg-
mentos de mercado para los productos con la marca
Tesco se estan ampliando a categorias de productos
no alimentarios, como las marcas de ropa «Cherokee»
y «Florence and Fred», y la marca «Tesco Finest» se
esta ampliando a los servicios financieros. El enfoque
para la creacion de marcas esta siendo considerable-
mente mas estratégico que el empleado hace 15 anos,
cuando las marcas del distribuidor se consideraban co-
pias de bajo precio de las marcas del fabricante. Carre-
four esta siguiendo una politica similar, en el sentido de
que en la mayoria de los paises europeos no solo ven-
de una amplia variedad de productos con la marca Ca-
rrefour, sino que también comercializa la marca de pri-
mer precio «1», y en el sector de la alimentacion ha
creado tres marcas especializadas en Espafia (Calidad
Tradicion Carrefour, De Nuestra Tierra y Carrefour
Eco), mientras que en Francia ya hay cinco marcas de
este tipo.
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2. Una perspectiva mas amplia de la productividad.
En los nuevos enfoques estratégicos ha empezado a
surgir una vision mas integrada de la productividad de
los activos minoristas. La vision tradicional sostenia que
la productividad estaba relacionada con los empleados
y la superficie comercial, siendo las ventas por emplea-
do y las ventas por metro cuadrado las dos medidas
principales de la productividad (Dawson, 2000). Pero
segun los nuevos enfoques estratégicos, no sélo estas
dos medidas tradicionales se han desagregado —por
ejemplo: productividad del cajero por hora, productivi-
dad del lineal por metro cubico—, sino que ademas se
tienen en cuenta nuevos activos, como la productividad
del cliente, de los proveedores, de los servicios en la
tienda (por ejemplo, panaderias, servicio de arreglos de
ropa, cafeterias), de las promociones, y de las marcas, y
se esta intentando desarrollar una vision mas integrada
de la productividad de la compafiia. Se ha reconocido la
importancia de una visiéon coordinada de la productivi-
dad (Reynolds et al., 2005).

3. Identificacion de las fuentes de beneficios en la
cadena de valor. Debido al enfoque mas estratégico so-
bre los aspectos de la productividad ha aumentado el
conocimiento de la naturaleza de la cadena de valor en
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la distribucién. Esto ha dado lugar a cambios en la pro-
porcion de las funciones subcontratadas a terceros y las
llevadas a cabo por la propia empresa. Los minoristas
han evaluado las funciones que realizan y han determi-
nado cudles le generan valor afiadido teniendo en cuen-
ta el saber hacer especifico del minorista. Las funciones
estrechamente relacionadas con dichas habilidades si-
gue realizandolas la propia empresa. Asi, por ejemplo,
el merchandising permanece bajo el control del minoris-
ta. Las funciones en las que el valor afadido generado
esta menos relacionado con el «saber hacer» del mino-
rista se han subcontratado a especialistas del sector.
Este es el caso de la mayoria de las actividades de lo-
gistica.

4. Consideracion de nuevos mercados. La mayor ca-
pacidad para responder a los nuevos habitos locales de
consumo ha animado a los minoristas europeos a entrar
en nuevos mercados en sus paises de origen y también a
internacionalizar mas sus operaciones. En sus paises de
origen han diversificado las categorias de sus surtidos.
Asi, las tiendas de alimentacién han empezado a vender
productos de no alimentacion y las tiendas de ropa han
entrado en el mercado de articulos para el hogar, por
ejemplo Zara Home. En muchos casos, los grandes mi-
noristas se han aventurado en otros sectores de servicios
al por menor, como servicios financieros, servicios para
el hogar, etcétera. Todos los minoristas grandes y exito-
sos han entrado extensamente en nuevos mercados in-
ternacionales. El Cuadro 4 muestra la expansion fuera de
Europa Occidental de los hipermercados de cuatro com-
pafias lideres. Las cuatro han entrado en Europa Central
y en Asia y se prevé que se produzca una expansion con-
siderablemente mayor en estos mercados. Pero las com-
pafiias grandes no son las unicas que se han expandido
a nivel internacional. Segun Mintel (2003), en 2002 exis-
tian 2.588 minoristas europeos con 74.160 tiendas que
operaban en diversos paises de Europa. Esto representa
aproximadamente dos terceras partes de todas las ope-
raciones internacionales intraeuropeas, correspondiendo
la tercera parte restante a establecimientos no europeos.
El sector textil es el mas activo, representando el 51 por

CUADRO 4

EXPANSION INTERNACIONAL
DE LOS HIPERMERCADOS DE CUATRO
COMPANIAS LIDERES

2005
2002 2004 [previsién]
Europa Central: . . . ..
Auchan ......... 24 31 36
Carrefour . .. ... .. 25 31 35
Casino.......... 15 17 18
Tesco........... 83 110 139
Asia
Auchan ......... 21 26 32
Carrefour . ... .... 126 156 200
Casino.......... 46 50 53
Tesco........... 69 84 105

FUENTES: Datos de las compaiiias.

100 de los movimientos detallistas intraeuropeos. Las
compaiiias francesas son las mas activas en este sentido
y muchas estan entrando en Espafa.

Formatos y formulas

Las nuevas estrategias de los minoristas europeos
se ejecutan mediante formatos y férmulas. Los minoris-
tas modifican continuamente sus férmulas para satisfa-
cer las necesidades de los consumidores y ampliar su
base de clientes. La mayoria de los formatos llevan en
vigor muchos afios y las modificaciones e innovaciones
se introducen mediante el desarrollo de férmulas. En
los ultimos afios, el Unico nuevo formato importante ha
sido la pagina web en Internet, pero se han introducido
nuevos formatos en paises que carecian de ellos. Por
ejemplo, en los paises de Europa Central no habia hi-
permercados hasta principios de la década de los no-
venta. Las nuevas férmulas son mas frecuentes, ya
que los minoristas crean férmulas dirigidas a grupos
especificos.
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En Espanfa, El Corte Inglés ha seguido una estrategia
de crecimiento basada en la diversificacion de formatos
para satisfacer necesidades diferentes. A partir del for-
mato dominante de los grandes almacenes, se ha ex-
pandido con éxito desarrollando distintas formulas en di-
versos formatos: hipermercados (Hipercor), supermer-
cados (Supercor), tiendas de conveniencia (Opencor) y
ventas por Internet (El sitio de las compras) y por televi-
sion (La tienda en casa).

Tesco ha avanzado considerablemente en el desarro-
llo de férmulas en los Ultimos cinco afos, pasando de la
creacion de marcas para sus productos a la creaciéon de
marcas para sus formulas o establecimientos. En sus
operaciones en el Reino Unido, Tesco tiene diversos for-
matos, todos ellos con una fuerte presencia de la marca
Tesco, que generan las siguientes formulas:

e Tesco Extra —formato de hipermercado.

e Tesco Superstore —supermercado de gran tama-
fo, principalmente de productos de alimentacién, que
opera bajo dos ensenas:

— Tesco Supermarket —formato de supermercado
de tamafo medio.

— Tesco Compact —supermercado mas pequefio
para ciudades pequefias.

e Tesco Metro —supermercado en el centro de la ciudad.
e Tesco Express —formato de tienda de conveniencia.
e Tesco.com —formato de Internet.

Relaciones

El ultimo factor determinante del cambio en el papel
desempefado por los minoristas europeos es el desa-
rrollo de nuevas relaciones con otros agentes del canal
de comercializacion. Aunque los cambios en la cultura,
la estrategia y los formatos son importantes a nivel indi-
vidual, estos tres factores interactuan entre ellos me-
diante las relaciones del minorista con los clientes, los
proveedores, los empleados y el gobierno. Algunos
ejemplos de estas nuevas relaciones que actualmente
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estan llevando a cabo de forma activa los minoristas
son:

¢ Fidelidad de los clientes y sistemas de recompen-
sas (Pearson, 1994; Sopanen, 1996; Rayner, 1996).
Humby et al. (2003) explican cémo la tarjeta de fideliza-
cion de Tesco ha cambiado la naturaleza de la relacion
entre Tesco y sus clientes.

¢ Relaciones con los proveedores mediante acuer-
dos de suministro globales (Hughes, 1999; Coopers y
Lybrand, 1996; GEA, 1994).

e Desarrollo conjunto de marcas con los proveedores
(Nooteboom, 1999).

¢ Remuneracion de los empleados basada en el ren-
dimiento del equipo en el que trabajan, a menudo utili-
zando criterios diferentes para los empleados de oficina
y los trabajadores de ventas.

¢ Iniciativas conjuntas con el gobierno para incre-
mentar la productividad de la distribucion.

4. Sintesis y conclusiones

En este articulo se ha expuesto cémo el sector de la
distribucién minorista en Europa ha pasado por un pe-
riodo de intensa reestructuracion desde mediados de la
década de los noventa. Un aspecto esencial de esta
reestructuracion han sido los cambios en los habitos de
consumo en Europa, en las estrategias de las compa-
fiias minoristas, en los formatos y las férmulas que se
han desarrollado y en las relaciones que han estableci-
do los minoristas con otros agentes del canal de distri-
bucion. Un aspecto implicito en estos cambios es la na-
turaleza altamente dinamica de la distribucién. En este
sentido, la innovacion ha sido esencial para el éxito de
los minoristas, pero se ha evolucionado desde la forma
tradicional de innovacion a la innovacion de tipo «expe-
riencial». El Esquema 1 muestra las diferencias entre la
innovacion tradicional basada en productos o procesos
y la innovacion basada en las experiencias.

La importancia clave de la innovacion «experiencial»
se debe a que actia como catalizador del crecimiento
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ESQUEMA 1
INNOVACION TRADICIONAL Y «EXPERIENCIAL»

Innovacion tradicional

Innovacion experiencial

Elemento central de la innovaciéon  Productos y procesos

Base del valor

Productos y servicios

Naturaleza de la creacién de valor La compafiia crea valor

la cadena de suministro

Funcién de la tecnologia

Funcion de la cadena de suministro

FUENTE: Basado en PRAHALAD Y RAMASWAMY (2003).

Abastecimiento de productos y servicios centrado en

La oferta empuja y la demanda tira

Facilita las operaciones y las funciones
Integracion de la tecnologia y los sistemas

Apoyo al abastecimiento de productos y servicios

Entornos de experiencias —férmulas y rela-
ciones

Creacion conjunta del entorno por parte de
los clientes, el minorista y los proveedores

El valor se crea conjuntamente

Entornos para la construccion de experien-
cias por los clientes

Creacion conjunta de valor centrada en la
persona a nivel individual

Facilita la construccion de experiencias
Integracién de experiencias

La red de experiencias sirve de apoyo a la
construcciéon conjunta de experiencias per-
sonalizadas

de los minoristas en economias maduras con reducido
aumento del gasto del consumidor. La innovacién hace
que la productividad aumente, lo que los minoristas to-
man como base para obtener un mayor control sobre la
actividad en el canal de distribucion y también para lle-
var a cabo iniciativas de marketing con el fin de propor-
cionar mejores experiencias a los clientes. Ambas vias
hacen que el crecimiento de las ventas minoristas sea
mayor que el de la economia en su conjunto. Este creci-
miento de las ventas como resultado de la innovacion se
muestra en el Esquema 2.

¢ Qué implicaciones podrian tener estos cambios
en los desarrollos futuros?

En primer lugar, los tipos de innovacion que estan
demostrando ser muy poderosos son los que aprove-
chan el saber hacer de la empresa (Pontiggia y Sina-
tra, 1997), y no los que copian las acciones de otras
empresas. Para ello, es necesario que el minorista

tenga una estructura y una cultura organizativas que
faciliten el aprovechamiento de los conocimientos que
posee. La competencia depende de la innovacién
constante que utiliza este saber hacer, por lo que es
importante que la empresa posea dichas habilidades.
Cada vez mas aumenta la concienciacion sobre el po-
der inherente de este saber hacer. La consecuencia
es que firmas diferentes tendran distintas repercusio-
nes en las sociedades en las que entren. Ademas, la
naturaleza de los cambios resultantes de la entrada
de minoristas no europeos esta controlada por los
propios minoristas, y por el saber hacer que éstos
quieran transferir a Europa.

En segundo lugar, el control de los minoristas de las
marcas, los formatos y las férmulas es esencial para el
proceso descrito y para el éxito de los minoristas. Es
probable que los avances futuros den lugar a que los mi-
noristas no sélo tengan un control aun mayor de las
marcas, sino que también amplien mas las extensiones
de sus marcas. La naturaleza de las relaciones entre los
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ESQUEMA 2

RELACIONES ENTRE LA INNOVACION «EXPERIENCIAL>»
Y EL AUMENTO DE LAS VENTAS DEL MINORISTA

Nivel educativo de
los consumidores

Mejores experiencias
para los clientes «

> Aumento de
las ventas

Tecnologia

Crecimiento de la
productividad

FUENTE: DAWSON (2001).

INNOVACION
EXPERIENCIAL

—_—

Poder y confianza

A

Capacidades
directivas
[saber hacer]

Mayor control
del canal

minoristas y los proveedores locales sera muy diferente
de la actual. A medida que los principales minoristas
tengan mas fuentes de suministro fuera de Europa, los
suministradores europeos tendran que cambiar el con-
junto de servicios que ofrecen para seguir siendo sus
proveedores. Los nuevos papeles de la distribucién mi-
norista en Europa que se han expuesto al principio de
este articulo se difundiran mas, y el porcentaje del PIB
de las economias europeas generado por las empresas
detallistas aumentara.

En tercer lugar, los minoristas, al desarrollar sus acti-
vidades de marketing, iran mas alla de los aspectos tra-
dicionales del precio y el servicio y exploraran las ideas
de «entorno experiencial» e «innovacion experiencial».
Como consecuencia, se implicara mucho mas a los con-
sumidores en la experiencia de compra, por lo que los
beneficios se crearan conjuntamente y las relaciones
seran beneficiosas tanto para el cliente como para el mi-
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norista. La concepcion del consumidor como un agente
pasivo en las transacciones, incluso a veces objeto de
explotacién, no sera apropiada para los minoristas del
futuro. Este cambio importante en el modelo de negocio,
que ya es evidente en las actividades de los principales
minoristas, se difundira de forma mas generalizada a
todo el sector minorista. A medida que el enfoque se
adopte de forma mas generalizada, sera necesario rea-
lizar algunos cambios importantes en las habilidades de
gestion las empresas y su capacidad de adaptacion.
Algunos minoristas locales no seran capaces de llevar a
cabo estos cambios y es probable que fracasen. Otros
responderan y desarrollaran ellos mismos nuevos méto-
dos innovadores para competir basados en el saber ha-
cer local en relacion a los habitos de los consumidores.
Estos minoristas locales innovadores y con capacidad
de adaptacion seran la competencia mas fuerte para los
grandes minoristas.
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En cuarto lugar, es poco probable que se invierta la fuer-
te tendencia a la concentracion en el mercado, por lo que
posiblemente la concentracién empresarial aumentara en
todos los sectores minoristas a nivel nacional, regional y
local. Las economias de escala que poseen las compa-
fias grandes, sobre todo debido a las fuentes de suminis-
tro globales, haran que bajen los precios en muchos cam-
pos, y los grandes minoristas se centraran en incrementar
sus volumenes de ventas para mantener su rentabilidad.
El resultado sera un aumento de la concentracién en el
mercado. Junto con las economias de escala obtenidas a
nivel de empresa, habra economias de alcance obtenidas
a nivel del establecimiento, las cuales también generaran
un aumento de la concentracion en el mercado.

Asociados a estos cuatro probables cambios, hay otros
dos aspectos relevantes que hay que tener en cuenta para
elaborar una vision del sector de la distribucion comercial
en Europa en los préximos cinco afios. Varios de los cam-
bios exigiran que se utilicen tecnologias convergentes de
la informacién y la comunicacion para facilitar los procesos
de gestion que generaran los cambios. Las compafiias
que mas se beneficiaran seran las que sean capaces de
aplicar estas innovaciones tecnoldgicas facilitadoras. La
gran cuestion a responder es el futuro papel que desem-
pefaran los gobiernos a la hora de modelar y regular el
sector de la distribucion, bien directamente mediante poli-
ticas sobre la competencia y derechos de establecimiento
e indirectamente mediante politicas que afecten al entorno
en el que operan los minoristas. De cualquier modo, las
cuatro tendencias principales tenderan a tener lugar inde-
pendientemente de la intervencién de los gobiernos. Lo
que quedara afectado por las politicas gubernamentales
sera la velocidad a la que se desarrollaran las tendencias.
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