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Respuesta Eficiente
al Consumidor (ECR)

Introduccion

En el comercio minorista se ha producido un aumento significa-
tivo en el grado de concentracion empresarial que ha provocado
un fortalecimiento en la posicion negociadora de los grandes
grupos de distribucion frente a los fabricantes.

No obstante, la interdependencia propia de las organizaciones
pertenecientes a un canal de distribucién invita a reflexionar so-
bre la conveniencia de cuestionarse la relacién fabricante-distri-
buidor desde la perspectiva de presion a corto plazo, ya que este
planteamiento de confrontaciéon no parece beneficiar finalmente
a ninguno de los miembros. Entonces, tanto los fabricantes como
los distribuidores pueden preferir una orientacion a mas largo
plazo, en la que, sin duda, adquieren una relevancia fundamental
los acuerdos de colaboracién encaminados a mejorar los resulta-
dos econémicos conjuntos.

La ECR, Efficient Consumer Response o Respuesta Eficiente
al Consumidor, constituye hoy en dia el intento mas importante,
0, por lo menos, el paso mas significativo, que han realizado
industriales y distribuidores para avanzar en este esquema de
cooperacién, dotandolo de un grado de formalidad.

El concepto de ECR surge, pues, como una metodologia para
aunar los esfuerzos de los fabricantes y los distribuidores de
productos de consumo con el fin de optimizar sus rendimientos,
ofreciendo asf el mejor servicio a sus clientes.
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La implantacion de un proyecto ECR supone la eliminacién de
barreras entre el fabricante y el distribuidor, tomando conciencia
de que todos son componentes de una cadena. Una vez se ha
dado este paso previo, se establecen aspectos de mejora dividi-
dos en dos grandes éreas.

La primera, hace referencia al reaprovisionamiento eficiente
de productos. Se trata de asegurar que el flujo de productos
se realice de forma agil. La propuesta de ECR al respecto es
cambiar la direcciéon de la cadena de suministro, pasando de un
sistema controlado por el fabricante, que empuja el producto, a
un sistema controlado por el consumidor.

La segunda area se corresponde con la gestion por categorias.
El objetivo de la gestion por categorias es conseguir la maxima
efectividad en el proceso de generacién de demanda, para lo que
se deberd actuar en tres frentes: promociones, planificacién de
surtidos e introduccién de productos.

1 Filosofia
] ECR

Se trata de implantar una nueva filosofia de negociacién en la
gue no se produzca una presion centrada en que la ganancia
econdémica de un miembro implique o suponga inevitablemente
una pérdida para la otra parte.

Para ello, la informacién debe pasar de ser concebida como
una fuente de ejercicio de poder, a constituir la piedra angular en
la que fundamentar la cooperacién interorganizacional.

Entonces, la ECR implica los siguientes cinco elementos:

1. Cooperacidn: para conseguir objetivos compartidos la ECR
requiere el trabajo en equipo de diferentes empresas e involu-
cra a distintos departamentos de las mismas.

2. Cambio cultural: la ECR no es simplemente una técnica o una
metodologia, supone un cambio cultural en las organizaciones
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y, especialmente, en las personas que intervienen en el sistema.
La mayor o menor resistencia al cambio de las personas claves
que participan en el proceso condicionara de forma muy deter-
minante la consecucion o no de los objetivos de la ECR.

. Confianza: la ECR se basa en la confianza mutua entre el distri-
buidor y el fabricante y requiere adoptar una actitud participa-
tiva antes que combativa con los proveedores. Establecer estos
nexos de confianza suele suponer un proceso largo, sobre todo
cuando tradicionalmente han existido situaciones hegemaonicas
por parte de alguna de las organizaciones que intervienen.

. Compromiso: la ECR supone un importante compromiso
de la organizacién que debe ser compartido por todos sus
miembros. Las empresas establecen contratos o compro-
misos a largo plazo, obtienen una mejora de la calidad de
sus servicios y de los tiempos de suministro, asi como una
reduccién de los costes.

. Capacitacion: la implantacién de la ECR implica un cambio
de roles y responsabilidades directivas y una adquisicién de
conocimientos por parte de las personas involucradas, lo que
supone establecer un plan de acciones formativas y de sensi-
bilizacion para cualificar a las personas y provocar su adhesion
al cambio.

Las experiencias mas recientes en implantacién de ECR con-
firman que el 80% de esfuerzo del proyecto corresponde
a procesos, politicas y cambios en las personas y el 20%
restante se invierte en tecnologias.

El acuerdo de colaboracién ECR intenta enfocar los esfuerzos
hacia el logro de una mayor eficiencia en los procesos del canal
de distribucion, mediante la realizacion de acciones conjuntas que
permitan mejorar el servicio ofrecido al consumidor final, de una
forma rentable tanto para fabricantes como para distribuidores.

n
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1 Proceso
n ECR

El proceso ECR se inicia cuando un consumidor entrega al caje-
ro del punto de venta el producto que desea adquirir. En este
momento el sistema del terminal punto de venta registra la
informacién que el cédigo de barras incorpora sobre el producto
adquirido. Dicha informacién es enviada electrénicamente desde
el mismo punto de venta hasta la oficina central del distribuidor
y, con ella, se inicia el proceso (Figura 1.1).

En la oficina central, en base a los datos recibidos, se anali-
zan las tendencias de consumo de los productos y los habitos
de compra de los consumidores, lo que ayuda a establecer las
estrategias de precios y promociones para los diferentes produc-
tos y categorias, asi como tomar decisiones que incrementen la
probabilidad de éxito en la introducciéon de nuevos productos.

Desde la base de datos de la oficina central del distribuidor,
la informacién de actividad del producto (nivel de stock, pedidos
pendientes, nuevos pedidos), se transmite al centro de distribu-
cion del operador logistico o del fabricante.

La informacién enviada desde los puntos de venta hace que
se preparen los pedidos para reabastecer lo mas réapidamente
posible. Como resultado, no sélo se agiliza el suministro del pro-
ducto, sino que se realiza de manera mas eficiente, con menor
numero de errores en la facturacién, al reducirse la necesidad de
tratamiento manual de la informacién; con menor coste admi-
nistrativo, al ser necesario un menor numero de personas para
realizarlo; y con aumento de la calidad y cantidad de informacion
sobre el proceso.

El fabricante recibe la informacién directamente desde la
oficina central del distribuidor. Esta informacion le permite deter-
minar con mas tiempo y de manera mas ajustada la demanda de
los consumidores, mejorando con ello la eficacia de los sistemas

12
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de fabricacion, almacenamiento y transporte. Concretamente, el
ECR permite al fabricante trabajar con stocks de seguridad mas
reducidos, menores necesidades de espacioy, consecuentemente,
menores costes de mano de obra, de operaciones y financieros.

La importancia del ECR radica en la mejora de los procesos
de gestidn ya existentes para reducir o eliminar las ineficiencias
que producen. Se trata de redefinir la relacion convencional entre
cliente y proveedor para sacar el maximo partido de los recursos,
de modo que generen ahorros econémicos para ambas partesy,
al final, estos beneficios puedan repercutir en un mejor servicio
al consumidor.

Para conseguir estos ahorros es necesario incidir en todos
aquellos procesos que intervienen en la cadena distributiva. Los
margenes pueden mejorarse si se eliminan aquellas actividades
que no aportan valor al consumidor (por ejemplo, roturas de stock
en las tiendas, baja rotacion por deficiencias de surtido, etc.).

1.3 o™

Una vez establecido el concepto bésico sobre el que se asienta la
ECR, los promotores de este proyecto se plantearon el modo mas
adecuado de implantarla o ponerla en marcha. Para ello, y en
base a las dos perspectivas fundamentales de anélisis, se decidio
estructurarlo en dos partes: desde el lado de la oferta y desde el
lado de la demanda.

La dimension oferta incluye todas las etapas del proceso
logistico, desde las materias primas, la produccién, el packaging,
la codificacion, la distribucion, etc., hasta llegar al consumidor;
el lado de la demanda abarca todas las acciones comerciales
encaminadas a satisfacer correctamente las necesidades de los
consumidores y sus demandas concretas en el punto de venta.

14
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Figura 1.2. Estructura de "ECR".

OFERTA DEMANDA
(ASPECTOS LOGISTICOS) (ASPECTOS COMERCIALES)
Surtido
. ) ‘ eficiente
Reaprov!s[onamlento - ECR Promociones
eficiente ‘ eficientes

‘ Lanzamiento eficiente
de nuevos productos

Fuente: Elaboracién propia.

La ECR de la demanda intenta conseguir principalmente un
aumento de las ventas y un mayor nivel de satisfaccion del cliente,
que garantice su fidelidad al producto y a la marca. Aunque este
tipo de ECR no serd especificamente abordado en este capitulo,
cabe sefalar que una base para el logro de tales objetivos la
constituye la implantacién de la gestion por categorias.

La ECR, en su globalidad, consiste en cuatro estrategias de
cooperacién proveedor-distribuidor que crean valor para el con-
sumidor a un coste menor. Estas estrategias se muestran en la
Tabla 1.1y se explican a continuacién.

Tabla 1.1. Estrategias ECR.

EFICIENCIAS EN EFICIENCIAS EN
REPOSICION PROMOCION

EFICIENCIAS EN
INTRODUCCION DE
PRODUCTOS

EFICIENCIAS EN
SURTIDO

Fuente: Elaboracién propia.

15
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1.31 Eficiencias en reposicion

En la mejora de la eficiencia en la reposicion, se parte de dos
premisas basicas: (1) el acuerdo y compromiso de los socios
comerciales (fabricante-distribuidor) para poner en marcha esta
nueva forma de colaboracion, aplicandola a uno, un grupo o
categoria, 0 a todos los productos que se negocien entre ellos
y (2) la voluntad de desarrollar conjuntamente la plataforma
tecnoldgica necesaria para que el modelo ECR funcione.

Para disponer del sistema integrado es necesario implantar
seis conceptos fundamentales:

Proveedores integrados.

. Fiabilidad del ciclo de pedidos.

. Produccién sincronizada.

. Muelles cruzados (cross docking).
. Reposicion continua.

o U A WN =

. Pedidos automatizados al almacén con asistencia del ordena-
dor (computer assisted ordering).

El concepto de proveedores integrados se refiere a la consoli-
dacion de las relaciones con los proveedores de materias primas,
suministros, componentes y, en general, otros productos semie-
laborados, gracias a la cual se consigue una cierta integracion
que agiliza los procesos, evitando la duplicaciéon de funciones y
los costes innecesarios.

Por otra parte, es importante lograr la fiabilidad del ciclo de
pedidos y, por lo tanto, conseguir que las entregas solicitadas
se ajusten a las condiciones pactadas y no se produzcan fallos,
errores u omisiones en las mismas.

La produccion sincronizada consiste en adaptar el ritmo
de produccién a la velocidad a la que se van demandando los
productos y, por consiguiente, la demanda se convierte en el
elemento de referencia de la produccién, aplicandose definitiva-
mente una orientacién completa al mercado, hasta el punto de

16
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que son las caracteristicas de este mercado las que van configu-
rando las cantidades a producir en cada momento.

Asimismo se hace necesario poner en marcha los denomi-
nados muelles cruzados para evitar, en la medida de lo posible,
el almacenamiento de los productos, pasando directamente
desde el muelle de descarga al de carga para llevarlos al punto
de venta.

Mediante la reposicion continua los productos se entregan
teniendo en cuenta la informacion sobre el nivel de stock exis-
tente, los pedidos realizados en tiempo real y otros pardmetros
predeterminados del inventario.

Por Gltimo, es conveniente que se efectlien pedidos automa-
tizados al almacén con asistencia del ordenador, siendo posible
de este modo automatizar la reposicion de los productos en la
tienda, ya sea desde el centro de distribucion del detallista o
directamente desde la fabrica, utilizando como base los datos
generados por el escaner o lector éptico del cédigo de barras en
el punto de venta.

La reingenieria de la cadena de suministros es aplicable tan-
to a productos perecederos como no perecederos, ya que en
ambas categorias existen notables ineficiencias en su proceso
distributivo.

En el sector de productos perecederos presenta un sistema
logistico con caracteristicas particulares debido a sus atributos
diferenciales. La frescura del producto condiciona una frecuencia
de suministro mas elevada que en los productos no perecederos,
el tamafio medio de entrega al punto de venta es reducido (lo
que dificulta la optimizacion del transporte) ya que, ademas,
las camaras frigorificas de los puntos de venta suelen tener una
capacidad limitada.

La reingenierfa de la cadena de suministros permite aprove-
char mejor su potencial y racionalizarla. Existe la posibilidad de
conseguir sinergias compartiendo centros de distribucion y flujos
de transporte entre fabricantes y/o distribuidores, y potenciando

17
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la reexpedicién o cross-docking, disminuyendo asi el nimero de
centros de distribucion y de entrega al punto de venta. Por otro
lado, pueden obtenerse mejoras con la reduccion de las colas
de espera para la descarga. Los tiempos medios de espera de
los vehiculos de transporte en las tiendas, antes de la descarga,
varfan entre 50 y 120 minutos segun el tipo de establecimiento.
Existe, pues, un potencial de mejora importante.

La ECR plantea un cambio conceptual en la forma de llevar
adelante la actividad empresarial, cuyo objetivo consiste en
integrar los procesos logisticos y comerciales a lo largo de
toda la cadena de abastecimiento, pasando de un esquema
push, donde se fuerza el ingreso de los productos al sistema,
a un esquema pull, donde se responde a la demanda real del
consumidor, logrando asi una maximizacion de la satisfaccion
del cliente al mismo tiempo que se obtiene una reduccion en
los costes operativos y se evitan ineficiencias.

1.3.2 Eficiencias en promocion

Las promociones se pueden definir como el conjunto de acciones
especificas y diferenciadas de la actividad de venta corriente que
fabricante y distribuidor acuerdan con el fin de influir en la deci-
sion de compra del consumidor. El propdsito de las promociones
es, por tanto, estimular la demanda a corto plazo mediante la
mejora temporal de las condiciones de compra. El resultado
serd la intensificacion de las compras de los clientes actuales, asf
como la captacion de nuevos compradores.

El efecto positivo que la herramienta promocional puede te-
ner en la venta de los productos es uno de los temas que suscita
mayor preocupacion entre proveedores y distribuidores.

En los ultimos afios se ha producido un fuerte crecimiento de la
actividad promocional y de sus costes relacionados, si bien resulta
dificil cuantificar los beneficios obtenidos de esta actividad.

18
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Por otra parte, las actividades promocionales se hacen cada
vez mas complejas, lo que comporta dificultades adicionales
como, por ejemplo, errores de comunicacién, duplicacion de
actividades, problemas a la hora de gestionar el ciclo de pedido y
elevados costes administrativos.

La preocupaciéon de las empresas se centra no sélo en
los costes adicionales que conlleva la actividad promocional
para ambas partes, sino en como pueden reducirse sin que
ello perjudique el estimulo de compra de los consumidores o
amenace la posicion competitiva de las empresas.

Las promociones constituyen una actividad fundamental en
la distribucion comercial y prueba de ello es el peso relativo que
suponen las ventas en promocion respecto al total facturado por
los establecimientos. Segun datos de AC Nielsen (2006), en el
afo 2005 las ventas promocionales representaron un 23% de
las ventas totales en libreservicio como media para el sector
de alimentacion y bebidas (30,8% en drogueria y perfumeria)
(figuras 1.3y 1.4).

Asimismo, los datos muestran que el nimero de referencias
promocionadas practicamente no varian.

Si se compara este dato con la parte que representan las
promociones sobre el conjunto de ingresos se puede concluir,
en términos generales, que la eficacia de las promociones dis-
minuye. Es decir, el mismo ndmero de referencias en promocion
supone un decrecimiento de las ventas realizadas en promo-
cién. En el mercado de alimentacion y bebidas, por ejemplo, se
vendieron un 15,8% de las referencias en promocion durante el
afno 2004 alcanzando un 25,2% de las ventas totales en valor.
Un afio después, el porcentaje de referencias en promocion fue
de un 15,3% vy el peso de las ventas en promocion descendid
un 2,2%.

19
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Figura 1.3. % ventas valor referencias en promocion.

M ano 2004
M 210 2005 31,2 30,8

25,2

23

Alimentacién Productos Drogueria y
y bebidas frescos perfumeria

Fuente: AC Nielsen (2006).

Figura 1.4. % referencias en promocion.

M afo 2004
M ari0 2005 24,7 24,2

16,5 16,5

15,8 15,3

Alimentacion Productos Drogueria y
y bebidas frescos perfumeria

Fuente: AC Nielsen (2006).
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Detras de este descenso de la efectividad se encuentran dife-
rentes razones como: (1) promociones mas agresivas en precios y,
por tanto, ingresos menores por promocioén; (2) promociones que
logran ventas, pero no incrementan el consumo; y (3) promocio-
nes con pocos resultados por una ejecucion no idénea como, por
ejemplo, cuando dos referencias de un mismo segmento ofrecen
el mismo tipo de promocién en el mismo periodo.

A pesar de ello, la herramienta promocional es un elemento
de marketing poderoso que ofrece notables resultados en incre-
mento de ventas. Los datos indican que una promocion del tipo
reducciéon temporal del precio en un 10% aumenta las ventas
de alimentacion y drogueria de las marcas promocionadas en un
20% (Figura 1.5).

Figura 1.5. Incremento medio de las ventas regulares de las
marcas al disminuir su precio regular un 10% por sectores.

1,25
2005
1,21

1,20 1,20
] I I [

Frescos ' Drogueria 'Alimentacic’)r; Bebidas ' Total
seca alimentaciéon
+ drogueria

Fuente: AC Nielsen (2006).
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Ahora bien, para valorar el verdadero efecto de las promo-
ciones de ventas hay que analizar su impacto en el conjunto de
la categoria.

Los factores que actian como motores de la actividad promo-
cional son: (1) alto nivel de agresividad competitiva en el sector;
(2) estancamiento de la demanda; (3) necesidad de estimular las
ventas semanales a través de promociones; (4) negociaciones
con la distribucién; (5) necesidad de comunicacion directa con
los consumidores; y (6) lanzamiento de nuevos productos.

Las consecuencias del aumento de la actividad promocional
son: (1) el consumidor se ha acostumbrado a las promociones, a
buscar ofertas; (2) las guerras de precios provocan un descenso
de margenes para fabricantes y distribuidores; (3) algunas em-
presas se orientan hacia sistemas de fidelizacién y a promociones
adaptadas a los diferentes targets de compradores; (4) crece
la necesidad de optimizar las acciones promocionales; y (5) las
promociones ya no se realizan para vender mas si no para no
vender menos.

La mayor parte de los fabricantes piensa que las promocio-
nes son un coste irremediable que hay que asumir; mientras que
para los distribuidores se trata de un problema logistico, ya que
en un folleto pueden aparecer alrededor de 200 referencias.
Con frecuencia fabricantes y distribuidores tienen objetivos dife-
rentes (marca versus categoria, papel del precio, etc.) y es dificil
gestionar de forma eficiente y ponerse de acuerdo.

Las empresas deben saber atribuir la venta incremental a
los diferentes mecanismos promocionales: folletos, reducciones
temporales de precios (T.P.R.), etc., con el fin de medir la eficacia
de cada uno de ellos. Asimismo, es importante conocer si la pro-
mocién esta generando un incremento para la categoria, si esta
canibalizando alguna de las otras marcas o variedades dentro de
la cartera del fabricante o si realmente se estd captando parti-
cipacion a alguna marca rival. Como observamos en la Figura
1.6, el display + regalo incide en el crecimiento de una referencia
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en un 79%, mientras que para la categorfa sélo afiade un creci-
miento del 1,47%. Conocer las diferentes fuentes del volumen
incremental y aislar sus efectos es la Unica manera de definir las
estrategias mas eficientes en términos de ventas y rentabilidad.

Con mas de 22.000 asociados, AECOC es una de las mayores
asociaciones empresariales de nuestro pais y la Unica en que fabri-
cantes y distribuidores trabajan conjuntamente para la mejora del
sector. Para su Comité de Marketing Merchandising, la eficiencia
en la promocién requiere de un proceso de colaboracién entre las
partes para fomentar las sinergias.

En su informe Recomendaciones sobre promociones eficien-
tes, AECOC recomienda seguir un proceso de trabajo conjunto
tal como el que se esquematiza en la Figura 1.7.

Figura 1.7. Proceso de trabajo conjunto para
implementar promociones eficientes.

EL PLAN ANUAL v
SELECCION) gy
VARIABLES PLAN PROMOCIONAL PLAN PROMOCIONAL
ANUAL ANUAL

PROVEEDOR DISTRIBUIDOR

ANUAL MECANICAS Y

SOPORTES
PROMOCIONALES

EJECUCION DEL PLAN LANUAL

I PLANIFICACION DE LA PROMOCION CONCRETA I

[ EJECUCION DE LA PROMOCION CONCRETA |

T

[ EVALUACION DE LA PROMOCION CONCRETA |

EVALUACION
VARIABLES VALORACION DEL
PLANANUAL

Fuente: AECOC (2007).
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El proceso debe comenzar por la planificacion que tanto
proveedor como distribuidor han hecho por separado respecto a
los objetivos que desean para sus marcas y categorias. El objetivo
de esta planificacién es tener una visibilidad mutua a largo plazo,
especialmente acerca de eventos promocionales significativos.
De los planes del distribuidor y el proveedor surgira un plan para
ambas partes para todo el ejercicio. Este plan conjunto ayuda
a establecer o explicitar los objetivos promocionales y crea un
esbozo del programa a lo largo de un afo.

En el disefio de los planes, tanto individuales como conjuntos,
proveedores y distribuidores seleccionaran las herramientas mas in-
dicadas para sus objetivos respecto a la marca y la categoria. Dentro
de un plan tienen cabida muchas promociones individuales. Una vez
ejecutado, se revisara conjuntamente con el fin de que sirva de
referencia en futuros eventos promocionales.

1.3.3 Eficiencias en surtido

El surtido, la oferta de productos que finalmente el consumidor
encuentra en los establecimientos, tiene una importancia evi-
dente para la industria y la distribucién. Para los fabricantes un
producto que no estd en los lineales simplemente no se vende. Al
distribuidor le interesa maximizar la oportunidad de compra de
sus clientes: una vez que éstos han acudido a su establecimiento
no deben tener que ir a buscar a otra tienda un producto que no
encuentran en la visitada, porque pueden no volver.

Si bien resulta deseable, en términos generales, proponer
una oferta de productos amplia, variada y atractiva, lo cierto es
que el limitado espacio disponible en los puntos de venta no lo
permite. Por otra parte ;qué aporta una nueva referencia en el
surtido en relacion con el incremento de costes que conlleva su
incorporacion (desde el punto de vista de suministro, gestién de
stock, etc.)? Este es el dilema del surtido y resolverlo es uno de
los retos mas importantes.

Para los distribuidores, el surtido constituye un elemento
fundamental de su posicionamiento ya que identifica la oferta
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que propone el punto de venta, de forma que la creacion de un
surtido Unico definird a la ensena para el consumidor y, ademas,
diferencia a los distintos formatos y establecimientos. Por ello,
el surtido es uno de los aspectos del punto de venta que mas
expresa la diferenciaciéon de la ensefa.

Para los fabricantes, la oferta de productos que proponen al
consumidor final debe responder a un perfecto entendimiento
de sus necesidades y cdmo satisfacerlas mejor. La proliferacion de
articulos que no aportan verdadero valor afadido al consumidor
final puede aumentar los costes de la cadena de suministro sin
que se incrementen las ventas, disminuyendo la rentabilidad y
reduciendo el valor de la marca.

Para los consumidores, un surtido eficiente asegura que
encuentran las opciones que desean, a la vez que se refuerza
el desarrollo de productos nuevos y mejorados para responder
a sus necesidades en evolucién. Las decisiones de las empresas
fabricantes y distribuidoras deben orientarse a ellos con fin de
que éstos encuentren los productos demandados en el lugar,
momento y formato mas convenientes.

Por el lado de la oferta, el surtido tiene importantes implica-
ciones a largo plazo en los costes de la cadena de suministro para
proveedores y distribuidores. Surtidos més eficientes conducen a
fabricas, centros de distribucion y sistemas logisticos mas eficien-
tes, asf como a rendimientos de la inversion mas elevados.

En su informe Recomendaciones sobre surtido eficiente,
AECOC lo define como el “proceso de colaboracién entre dis-
tribuidores y proveedores para determinar la oferta 6ptima de
producto en una categoria que alcance la satisfaccién del con-
sumidor objetivo, al mismo tiempo que mejora los resultados del
negocio”. De esta definicién cabe destacar dos aspectos:

1. Importancia del consumidor en la definicion de surtido.
La decision de introducir, mantener o retirar referencias
dependera de lo que dichas referencias signifiquen para el
consumidor.
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2. Mejora de los resultados. El trabajo conjunto en surtidos
eficientes debe traducirse en resultados, en términos de
incrementodeventas, de cuota, defidelidad, desatisfaccion...,
segun acuerden las partes. Esto es algo que hay que pactar
y medir.

La metodologia que recomienda AECOC para desarrollar
surtidos eficientes consiste en un proceso de trabajo conjunto y
dindmico en varias etapas tal y como muestra la Figura 1.8.

Figura 1.8. Metodologia para desarrollar
surtidos eficientes.

ANALISIS SITUACION ACTUAL
VS. COBERTURA DE MERCADO

.

]

NUEVOS PRODUCTOS

.
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9 RENTABILIDAD
o ANALISIS MODIFICACIONES
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o PROPUESTA VALORACION DE
w

S

w

o

Fuente: AECOC (2007).

El objetivo de la primera etapa, analisis de la situacion, es ave-
riguar el peso que tiene cada uno de los articulos ofrecidos por
el distribuidor y conocer qué referencias con un volumen impor-
tante de ventas en el mercado no estan incluidas en el surtido;
también identificar aquellas que estan en el surtido pese a no
tener una participacién de mercado considerable. Esto dara paso
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a un analisis exhaustivo posterior para determinar las referencias
susceptibles de ser introducidas o retiradas.

En el analisis de la situacion actual el distribuidor decidira
con quién realizar la comparaciéon (en el total mercado, en
un drea geografica, con los competidores del mismo formato
comercial, etc.).

A continuacion procede el andlisis de cobertura, que consiste
en medir cudl es la aportacion de cada una de las referencias a
las ventas del conjunto de la categoria. Siempre que sea posible,
este analisis se realizara para el mercado y comparandolo con el
surtido actual del distribuidor. En fases posteriores del proceso,
se determinara si es preciso incluir en el surtido alguna de las
referencias que estdn por debajo del nivel de cobertura fijado
y si hay que eliminar algun producto que estd por encima. Este
ranking deberd compararse con las ventas del distribuidor, ya
gue puede darse el caso de que existan referencias que en el
mercado realicen un volumen pequefio de ventas, pero que sean
importantes para el distribuidor.

En una segunda etapa se fijarfan los objetivos que pretenden
conseguir. Se trata de determinar las variables que serviran para
medir los resultados del trabajo en surtido. Estas variables se
fijan normalmente en base a tres criterios: rentabilidad, cuota de
mercado y satisfaccién del consumidor.

En una tercera fase se pasa a un andlisis mas profundo
Unicamente sobre aquellas referencias que: (1) forman parte
del surtido del distribuidor, pero estan por debajo del nivel de
cobertura objetivo; y (2) superan dicho nivel de cobertura porque
el distribuidor no trabaja. En este punto es donde se deben tener
en cuenta las variables de informacién sobre el consumidor, ya
que referencias con resultados no muy buenos desde el punto
de vista de cobertura de mercado deben ser mantenidas en
razon de, por ejemplo, el elevado indice de fidelidad del publico
objetivo del distribuidor.

28



RESPUESTAEFICIENTE... 1

La cuarta fase consiste en el acuerdo entre fabricante y dis-

tribuidor sobre si se pilotara la implantacion y las condiciones en
que se llevara a cabo (cluster de tiendas, tiendas test, etc.). En la
quinta fase se procedera a la evaluacion de los resultados.

Los beneficios del surtido eficiente para el consumidor son:

. Mejora la satisfaccion del consumidor al eliminar las roturas de
stock.

. Adaptando el surtido a las necesidades particulares de la
comunidad que accede a él.

. Refuerza el desarrollo de productos nuevos y mejorados para
satisfacer las necesidades evolutivas de los consumidores.

Las ventajas para el proveedor y distribuidor son:

. Mejor conocimiento de la dindmica del consumidor objetivo
de la categoria.

. Mayor valoracion de conceptos tales como fidelidad a la
marca, exclusividad y sustituibilidad y sus implicaciones en el
marketing efectivo.

. Mejor toma de decisiones tacticas sobre precios, presentacion
en el lineal, promocién y suministro de producto, asi como
para desarrollar el micromarketing tienda a tienda.

Mejor metodologia para evaluar las introducciones de nuevos
productos y los resultados posteriores a la introduccion.

. Potencial para aumentar los beneficios.

1.3.4 Eficiencias en la introduccion
de productos

Los fabricantes se encuentran con un consumidor cada vez mas
exigente, una feroz competencia de las marcas de la distribucién
(que porporcionan un producto similar al suyo por un precio con-
siderablemente menor) y unos mercados estables en su mayoria;
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esto hace que los fabricantes innoven y lancen nuevos productos
que les permita diferenciarse y sequir creciendo. Satisfacer y
adaptarse a las necesidades cambiantes de los consumidores
es la gran preocupacion de las empresas de gran consumo. Sin
embargo, los elevados costes que conlleva los lanzamientos de
nuevos productos (Tabla 1.2) hacen que su introduccién sea uno
de los temas que suscita mayor preocupacion entre los respon-
sables del sector.

Tabla 1.2. Actividades y costes asociados al
lanzamiento de nuevos productos.

Fabricacion

Produccion Almacenaje producto acabado

Districucién del producrto

Disefio campana publicidad

(&I VLITETElT M | Comunicacion al consumidor

lanzamiento Acciones promocionales (merchandising, promocio-

nes, etc.)

Apoyo a la fuerza de ventas

Referenciacion de nuevos productos

Incorporacion a las bases de datos

Comunicacién centros logisticos y puntos de venta

Distribucion
lanzamiento Almacenaje

Definir programaciones de pedidos en toda la cadena
de suministro

Ubicacién en el punto de venta

Fuente: Elaboracion propia.
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Los estudios realizados hasta la fecha ponen de manifiesto
que, cuando uno analiza la evoluciéon completa del proyecto de
desarrollo de un nuevo producto, desde el momento en que se
concibe la idea original hasta su aceptacion por el mercado, se
comprueba que: el 90% de las ideas originales nunca salen del
despacho; del 10% restante de ideas, menos del 1% llega a lan-
zarse al mercado y sélo el 0,3% logra el éxito. Por consiguiente,
se requieren aproximadamente trescientas ideas innova-
doras para generar un nuevo producto de éxito comercial.

En el mundo se lanzan al ano de media mas de 115.000 nue-
vas referencias al mercado (Tabla 1.3).

Tabla 1.3. Lanzamiento de productos comestibles y
no comestibles.

Asia

Europa

América latina 3.714 4.564 6.895 || 11.419 || 26.592

Africay medio oriente|| 3.122 || 4.110 || 5.877 || 4.921 || 18.030

Norteamérica 26.923 || 33.234 || 33.429 || 46.467 || 140.053

TOTAL || 9.434 ||107.646||119.752||152.349|| 462.171 |

Fuente: IRI, 2005.

Muchos de los productos lanzados al mercado no pueden
catalogarse como productos verdaderamente innovadores sino
gue, a menudo, se trata de la mejora de productos ya existentes.

Una forma de segmentar los lanzamientos es basandose en el
grado de innovacién del producto. Analizando todos los nuevos
cédigos EAN y separando los lanzamientos de productos de las
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promociones podemos realizar la siguiente clasificacién de nue-
vos productos:

1. Los realmente innovadores (lejia en polvo).

2. Los que son extensiones de linea (el primer yogurt con sabor
a coco).

3. Los "me too” (la segqunda marca en lanzar el yogurt con sabor
a coco).

4. Los que son conversiones y/o sustituciones (un detergente que
pasa de un formato de 4 kg. a 5 kg.).

En este apartado debemos distinguir entre los productos
recientemente lanzados que el surtido del distribuidor todavia
no contempla, de los nuevos productos que aln no existen en
el mercado.

En el primero de los casos, los lanzamientos recientes deben
considerarse en el andlisis de cobertura utilizando los datos que
existan, extrapoldndose al conjunto del ejercicio y teniendo en
cuenta la evolucion en el mercado, indicando que es una novedad
para tomar con cautela los datos sobre el mismo (para que no
parezca simplemente una referencia con un mal comportamiento
en el mercado).

En cambio, para los productos no lanzados, el Unico andlisis
que puede realizarse es cualitativo. Lo primero que hay que
hacer es definir perfectamente en qué consiste el lanzamiento e
identificar si se trata de una extension de linea, un lanzamiento
promocional, una sustitucién o una verdadera innovacién.

A continuaciéon hay que analizar una serie de factores de
forma conjunta que el distribuidor ponderard y valorara de forma
subjetiva y que son:

1. Valor anadido del nuevo producto al consumidor en términos
de necesidades no cubiertas anteriormente o de mejora de
esfuerzo que debe realizar para satisfacerlas.
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2. Valor afiadido a la categoria del distribuidor: crecimiento o
expansion de la categoria, rentabilidad, posicionamiento en el
mercado (en precios, etc.) y prevision de ventas.

3. Apoyo del fabricante a la categoria: plan de comunicacién y
plan promocional.

El punto de partida de la innovacién debe ser la creacion de
un producto que satisfaga una o varias necesidades de forma
diferente a las conocidas hasta el lanzamiento. Un ejemplo de un
producto exitoso es la leche omega 3 que combina dos necesida-
des: alimentacion y salud.

Para que la introduccién en el mercado de un producto
nuevo sea un éxito, hace falta todo un proceso:

1. Que el producto esté en la tienda.

2. Que el consumidor lo encuentre.

3. Que el consumidor lo elija.

4. Y, que tras probarlo, repita la compra.

1 4 ECR y tecnologias

[ de la informacion

En un momento en el que la clave del éxito en la economia esta
no en la cantidad de informacion que pueden almacenar las
empresas sino en la gestién de esa informacion, aparece cada
vez con mas claridad la importancia de las tecnologias de la infor-
macion y comunicacion por su capacidad para agilizar, flexibilizar
y simplificar la coordinacion de flujos internos y externos y, por
otro lado, abaratar el almacenamiento y transmisién de la infor-
macion, de tal forma que facilite las tareas de funcionamiento
de la empresa, el control y la toma de decisiones, todo ello en
la linea de la estrategia y con el fin Ultimo de alcanzar la eficien-
cia en la organizacion. Es por ello que las empresas lideres han
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desarrollado estrategias que se fundamentan en las siguientes
herramientas de gestion:

Los ERP (Enterprise Resource Planning) o sistemas de pla-
nificacién de recursos de la empresa. Un ERP es un sistema
transaccional de comunicacion electénica entre las distintas
areas de la empresa. Son sistemas de gestion de informacion
gue integran y automatizan muchas de las practicas de ne-
gocio asociadas con los aspectos operativos o productivos
de una empresa (Ejemplo: R/3 de la compania alemana SAP).
No podemos hablar de ERP en el momento que tan solo se
integra uno o una pequena parte de los procesos de negocio,
s6lo podemos definir un ERP como la integracién de todas
estas partes. Lo contrario seria como considerar un simple
programa de facturacién como un ERP por el simple hecho de
que una empresa integre Unicamente esa parte.

El CRM (Customer Relationship Management) es un modelo
de gestion basado en la relacion con los clientes Una parte
fundamental de su idea es, precisamente, la de recopilar y
almacenar la mayor cantidad de informacion posible sobre los
clientes (Data warehouse) para poder dar valor a la oferta.

Dataminig es el proceso de extraccion de informacion sig-
nificativa de grandes bases de datos, informacién que revela
inteligencia del negocio (Business Intelligence), a través de
factores ocultos, tendencias y correlaciones para permitir al
usuario realizar predicciones que resuelven problemas del
negocio proporcionando una ventaja competitiva.

Las técnicas de datamining estan soportadas por tres tecno-
logias que ahora tienen suficiente madurez, la recoleccion
masiva de datos, el poder de las computadoras con multipro-
cesadores y los algoritmos.

EDI. Existen diversas tecnologias para lograr la comunica-
cion de informacién entre empresas que actian como socios
en torno al ECR. Son necesarios codigos de identificacion
(estructuras utilizadas para identificar productos y manejar
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unidades, embalajes, palés, etc.), cédigos de barras (simbolo-
gias utilizadas para codificar y permitir el buen funcionamiento
del escéner en diferentes coédigos de identificacion) y el EDI
(Electronic Data Exchange).

1.4 Intercambio electranico de datos (EDI)

Para poder implantar la filosofia ECR con éxito, un factor decisivo
es la informacion, tanto su acceso y recogida, como su gestion
y utilizacion. En este contexto, el intercambio electronico de
datos (EDI) es la herramienta utilizada por las empresas para la
transmision de informacion.

El EDI hace referencia al intercambio de documentos comer-
ciales entre empresas, de ordenador a ordenador, en un formato
estandarizado y procesable.

Podria parecer que la necesidad de transferir informacion de
una empresa a otra es una tarea simple que consiste en hacer
“hablar” a dos ordenadores, pero el EDI es algo mas, ya que,
desafortunadamente, dos sistemas de ordenadores no son lo
suficientemente similares en la mayoria de los casos. Por tanto,
aungue las formas mas elementales de comunicacién sean posi-
bles entre dos ordenadores, no es tan facil compartir archivos ni
tampoco la forma en la que se trabaja para realizar transacciones
comerciales empleando el EDI.

El establecimiento de un vinculo comercial sofisticado e in-
formatizado requiere de cierta inversion especifica, tanto desde
el punto de vista estrictamente financiero, por la compra del
material necesario (fundamentalmente software), como por el
capital humano, por la formaciéon necesaria para su uso, o por
tiempo dedicado a estudiar su implantacion. Por tanto, esta in-
version supone asumir el inicio de una relacién comercial estable
y duradera.

A la hora de adoptar el EDI, las empresas lo hacen no sélo
en términos de la eficiencia de la tecnologia, sino también de
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su influencia en las relaciones comerciales con sus proveedores
y/o clientes.

Los requisitos basicos para utilizar el EDI son tres:

e Equipos que emitan y reciban informacion.

e Lenguaje comun.

e Red de comunicaciones que conecte |os equipos.

1.4.2 Caracteristicas de la tecnologia EDI

Entre las caracteristicas fundamentales de la tecnologia EDI des-
tacan las siguientes:

1. Transmisién electrénica. Una de las razones de ser del EDI
es la velocidad de las comunicaciones; por ello es l6gico que
éstas se realicen por medios electronicos.

Las posibilidades de intercambio de informacién son ilimitadas,
incluyendo eventos como salidas de almacén, movimientos de
reaprovisionamiento continuo o notificacién de expediciones.

2. Documentos comerciales estandarizados. Tales como
facturas, pedidos y otros documentos similares.

3. Aplicaciéon comercial. En la mayoria de las definiciones
de EDI aparece el término de “transmisién de documentos
comerciales de ordenador a ordenador”. Sin embargo, si
el EDI se define asf, se pierde uno de sus beneficios mas
importantes: la eliminacion de la reintroducciéon de datos. Si
un ordenador produce una orden de compra, el EDI puede
vincular los ordenadores de dos empresas, pero cabria la
posibilidad de que una vez que llega el mensaje via EDI a
la empresa receptora, ésta lo imprima y lo introduzca de la
forma que estime oportuna en su sistema informéatico. Por
tanto, para no eliminar un beneficio fundamental del EDI, el
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término “de ordenador a ordenador” se deberia sustituir por
“de aplicacion a aplicacion”.

. Formato predefinido. Los documentos comerciales deben
tener un formato predefinido de manera que sean perfecta-
mente comprensibles por las distintas aplicaciones informéticas
situadas en los ordenadores implicados en el proceso.

El alineamiento de ficheros maestros es requisito necesario
para conseguir un EDI de calidad, sin intervencién manual.

. El EDI es de naturaleza interorganizacional. Requiere,
pues, al menos de dos organizaciones con relacion comercial.
Esto hace que las fronteras de las organizaciones se difuminen
y el interior de la organizacion esté expuesto en cierta forma
a los socios comerciales.

El desarrollo de los Sistemas de Informacién Interorganiza-
cionales (SIE) posibilita a las empresas responder mejor al
dinamismo del entorno comercial, al compartir una infor-
macién actualizada, de forma répida y sin necesidad de un
documento fisico que dé fe de la operacion.

Los SIE conduciran a una nueva situacion, caracterizada por
redes globales formadas por organizaciones flexibles capa-
ces de responder rapidamente a los cambios del mercado,
es decir, enmarcadas en un contexto relacional en el que
predomina el disefo de relaciones a largo plazo con los
socios comerciales.

. El EDI es cooperativo por naturaleza. Una de las diferencias
mas sobresalientes entre los primeros sistemas interorganiza-
cionales y el EDI es que éste consigue sus mejores resultados
gracias a la cooperacion entre las organizaciones (Figura 1.9).
. Propésito del EDI. El objetivo fundamental del EDI es
mejorar la gestion de la informacion, reduciendo aquellos
tiempos que no afiaden valor y eliminando la entrada re-
dundante de datos.
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Existe una extensa gama de beneficios que pueden obtenerse
con la adopcién del EDI. Unos son facilmente identificables
y realizables, los llamaremos directos, y son bésicamente
los ahorros en costes. Otros pueden aportar mejoras en la
eficiencia de la organizacién interna de la empresa y cambios
en sus relaciones con proveedores y con clientes, a los be-
neficios de este grupo los llamaremos indirectos. Por ultimo,
llamaremos estratégicos a los indirectos que se obtienen
debido a la gran cantidad de informaciéon generada y a la
rapidez para obtenerla.

Los beneficios directos son los mas tangibles y comprensibles
de todos y, obviamente, los que antes experimenta el adoptante.
Se evita reintroducir los datos en el ordenador, la conciliacion de
documentos, los gastos de envio de los mismos (correo o fax)
y el archivo y almacenamiento de los documentos, asi como el
espacio dedicado a ello. Si tenemos en cuenta que algunos es-
tudios demuestran que una simple transaccién comercial genera
entre cinco y veinte documentos (treinta si es internacional), este
ahorro se hace patente.

Entre los beneficios indirectos destacan:

1. Disminucién del coste de los errores: los errores disminuyen
el evitar rescribir el documento. Aumenta la calidad de la
informacién, se evita la devolucion de documentos y/o envios
incorrectos con los costes de transporte y pérdida de tiempo
que esto acarrea.

2. Ahorro eninventarios: el ahorro en el tiempo de las comunica-
ciones, asi como en el procesamiento de los pedidos, permite
hacer éstos con mas frecuencia, lo cual puede suponer una
disminucion de los stocks de seguridad.

3. Reduccion del ciclo de pago, lo cual disminuye los problemas de
liquidez. Debido a los retrasos del correo y procesamiento, un
emisor de informacién no esta realmente seguro de cuando y
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cémo llega ésta. Predecir exactamente cuando un pedido sera
recibido y procesado es dificil. Ademas, no es extrafio que un
comprador no sepa si se ha perdido un pedido hasta que no
recibe los productos. La incertidumbre se produce en tres areas:
el emisor no conoce cuando el receptor recibird la transaccion y
la procesard; si estara de acuerdo con el contenido de la misma
y, en términos de pago, es dificil saber cudndo un cheque sera
compensado por el banco.

. Apoyo a otros sistemas, como just in time y material require-

ment planning. Mayor exactitud en la informacion y aumento
de las transacciones con los proveedores.

. Mejora de la gestién del transporte de mercancias.

6. Disminucion del trabajo administrativo de vendedores y

técnicos. La entrada de datos requiere trabajo manual, ha-
ciendo este proceso muy intensivo en costes laborales y, por
lo tanto, caro.

Funcionalidad. Un reconocimiento funcional es una notifica-
cion de que el mensaje EDI fue recibido. Es equivalente a un
correo certificado. Cada vez que se recibe un mensaje EDI, el
software lo genera automaticamente y lo envia, de forma que
el emisor sabe con certeza que le receptor lo ha recibido.

Los beneficios estratégicos estan estrechamente relacionados

con la informacion generada por el EDI (Emmelhainz, 1993). Se
concretan en:

1.

Acceso a mas y mejor informacion necesaria para la toma de
decisiones en la empresa.

. Posibilidad de ofrecer mas informacion a los clientes sobre la

situacion de los pedidos o de los envios y en menos tiempo.

. Rapida respuesta a los cambios en el mercado, al transmitir

en menor tiempo los datos sobre las modificaciones en las
tendencias de las ventas.

. La cooperacién necesaria proveedor-cliente para implantar el

EDIly el aumento de las relaciones, asi como la eliminacion de
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causas de conflicto, como los errores, llevan a unas relaciones
mas estrechas, lo cual permite al proveedor concentrarse en
hacer el producto mas a la medida del cliente y, a éste, trabajar
con unos pocos proveedores, en particular con aquéllos que
usan el EDI.

Los conceptos de inversién de la implantacion EDI son:

. Hardware: disponer de un ordenador y un elemento de
conexion (médem, router, etc.).

. Software de estacién de usuario: que permite realizar la inte-
gracion con las aplicaciones informaticas, traducir los mensajes
a un formato estandarizado (EDIFACT, XML,...) y la conexion
del sistema informatico con la Redes de Valor Afadido. El
software tiene una gran variedad de precios que dependen
del proveedor y de las funcionalidades instaladas, pueden
encontrarse soluciones homologadas desde tres mil euros.

El lenguaje comun requiere el acuerdo de todas las partes para
disenar los documentos comerciales, de forma que recojan
toda la informacién que un interlocutor quiera comunicar. Asi
cada empresa necesita un software que traduzca sus formatos
internos a un Unico lenguaje con el que se pueda comunicar con
todos sus interlocutores comerciales. Si este lenguaje comun
se sustituyera por comunicaciones bilaterales, este software
tendrfa que “entender” todos los “idiomas” hablados por cada
uno de los interlocutores de la empresa, lo cual se haria inviable
conforme aumentara el nimero de éstos.

. Alta en una Red de Valor Anadido (Valued Added Net-
work o VAN) o Internet. La funcién de las VAN es similar a la
del servicio de Correos, incluso al lugar donde las empresas
depositan sus mensajes se le denomina buzén. Asi, las VAN
reciben los mensajes enviados por las empresas, los clasifi-
can y almacenan en funcién de los destinatarios, hasta que
éstos se conectan con la VAN para retirarlos. La Unica, pero
fundamental, diferencia que presenta este proceso con el
correo es que en lugar de ser en formato papel, los mensajes
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tienen un formato electrénico. Los clientes solo necesitan
realizar una conexién fisica para intercambiar documentos
con todos sus interlocutores, circunstancia que facilita el uso
diario del Servicio.

Las VAN cargan un precio por su uso, asi como por cualquier
servicio adicional utilizado, el cual varia considerablemente de
una empresa a otra, en funcion del volumen de tréafico y de la
tarifa que se negocie con la empresa que ofrece los servicios.
Es obvio que a mayor nimero de facturas enviadas o recibidas,
es decir, a mayor trafico, menores precios por documento (lo
cual estad estrechamente ligado al poder de negociaciéon de la
empresa). Debido a los altos costes que representan los servicios
de una VAN, surge la idea de utilizar Internet como medio de
comunicacion para implementar el EDI. En el pasado existian
aspectos en contra, como el nivel de seguridad en la red, pero
dados los posibles beneficios muchas empresas productoras de
software comenzaron a desarrollar programas y aplicaciones que
solventaran estas limitaciones.

Las mejoras en Internet han provocado que la popularidad de
las VAN haya disminuido considerablemente, ya que ademas las
aplicaciones en Internet proporcionan mucha mas informacion
de las transacciones efectuadas.

EDI no es un proyecto que sélo involucra a los encargados de
la tecnologia en la empresa, ya que el concepto de EDI afecta a
la forma en que muchos departamentos van a trabajar de ahora
en adelante. El comercio electronico implica la eliminacion de al-
gunas funciones que resultan innecesarias y obsoletas hoy en dia,
permitiendo asi al personal de la empresa utilizar su tiempo en
actividades y proyectos mas importantes y de mayor envergadura
para la empresa.

Dado que el EDI implica cambio, no sélo de forma, sino de
fondo y en todos los niveles y dreas funcionales de la empresa,
es imprescindible que el apoyo hacia el drea técnica provenga
del 6rgano del que emanan todas las politicas y directrices de
la empresa.
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A pesar de la gran cantidad de literatura que demuestra la
capacidad del EDI como tecnologia de informacion para crear
ventajas competitivas a las empresas, su difusion en casi todos
los paises es mas lenta de lo que cabria esperar.

1.4.2.1 Adopcion del EDI en Espaiia: Expectativas de
futuro y papel de Internet

Dentro de la distribucion comercial, el primer subsector que hizo
un uso considerable del EDI fue el de la alimentacion.

El EDI en la distribucion comercial en Espafia es un servicio
relativamente nuevo. La asociacion encargada de su desarrollo
en la distribucion ha sido AECOC, que con tal finalidad creé en
1987 el servicio AECOM en el que se implicaron tanto grandes
fabricantes (Henkel Ibérica, Procter & Gamble, Vileda, etc.) como
grandes distribuidores (Mercadona, ElI Corte Inglés, etc.). En
mayo de 1990 se inicié una experiencia piloto, lo que condujo a
su implantacion oficial en el afio siguiente.

EANCOM es un estandar EDI que contiene la definicién y for-
matos de los documentos comerciales habituales como pedidos,
catélogo de productos y precios, facturas, abonos, etc. EANCOM
ha sido desarrollado por la International Numbering Association
EAN, a la que AECOC pertenece y representa en Espafia.

AECOC ha decidido basar las nuevas versiones en el estandar
EANCOM en lugar del AECOM cuya Ultima versién es del afio 1990.
El motivo ha sido la necesidad planteada por los propios usuarios
de incluir datos o practicas comerciales tales como tasas de alco-
holes, el impuesto canario (IGIC), descuentos por linea codificados,
varios vencimientos o el canon de la sociedad de autores.

La relacion de usuarios de EANCOM en Espafia a finales del
ano 2006 era de 4.661.
En un estudio realizado por Jiménez y Martin en el afo 2000

a través de entrevistas en profundidad a los responsables EDI de
empresas de la distribucion comercial espafiola obtuvieron los
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siguientes resultados: (1) el tiempo empleado por factura EDI
varia desde los 2,44 minutos en el supermercado pequefio hasta
los 0,096 minutos en la gran superficie; (2) el tiempo empleado
por factura en papel se mueve entre los 8,21 minutos en el su-
permercado pequefio y los 1,68 en el grande, (3) el coste del EDI
por factura oscila entre 0,6011 euros en el supermercado peque-
fio y 0,030 euros en el supermercado grande; y (4) el coste por
factura en papel varia desde los 1,111 euros en el supermercado
pequefo hasta los 0,149 euros en el supermercado grande.

De este estudio se pueden colegir las siguientes conclusiones
(Tabla 1.4): (1) los ahorros en tiempo por recibir las facturas
via EDI varian entre un 70,3% en el supermercado pequefio y
el 94,3% de la gran superficie; (2) el ahorro en mano de obra
por la factura EDI oscila entre 0,51 euros en el supermercado
pequefio y 0,119 euros en el grande; y (3) la pérdida en ahorro
por la no utilizacion del EDI asciende a 1.215.000 euros en la
gran superficie.

Se considera que el futuro de la transmisiéon de documentos
estd en Internet. Ha habido muchas reflexiones relativas a la ame-
naza que Internet podria suponer para el EDI, si bien mas que una
amenaza, hay que considerarlo como una oportunidad. Ante el
auge tan espectacular en su uso, tanto a nivel de usuario indivi-
dual como de empresa, como herramienta de consulta de bases
de datos, sistema de correo electrénico, etc., la pregunta que
surge es: ¢se puede utilizar Internet para enviar y recibir mensajes
formateados segun estdndares EDI? Técnicamente es posible ya
que los mensajes EDI a transmitir no varian con el sistema de
comunicacién utilizado. Por tanto, utilizar Internet aporta a las
empresas que lo utilizan los siguientes beneficios:

e Permite la reduccion de costes en los intercambios.

e Aumenta potencialmente el nimero de usuarios porque es un
canal accesible a todas las empresas, incluso a las mas peque-
fas, bien via web o via mail. Un caso especial de la combinacion
EDI + Internet es la utilizacién de servicios como el EDIWEB de
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AECOC o el TradeWeb de GEIS (General Electric Information
Services). En este caso ni siquiera adquirimos un caro software
de EDI, sino que utilizamos los formularios del World Wide
Web (se puede ir a http://ciberconta.unizar.es/LECCION/EDI/
EDIWEB/inicio.html para descargar un software demostrativo).

e Al ser Internet un canal abierto y, por lo tanto, inseguro se
recomienda la firma digital incrustada en el mensaje EDI mas
el acuse de recepcién del emisor (no puede negar el envio rea-
lizado) y del destinatario. Desde febrero de 2003 las facturas
EDI ya pueden sustituir al papel por la firma digital sin que sea
necesario la autorizacién de la Agencia Tributaria ni la firma
de ningun contrato. La firma digital es una aplicacion de los
sistemas de clave publica, el objetivo es enviar un documento,
y poder demostrar quien lo ha enviado. En un papel normal,
lo que se hace es firmarlo. En el caso electrénico, quien
envia el mensaje lo codifica con lo que se denomina “clave
privada”, que sélo conoce el autor. Sélo se puede descifrar
con la “clave publica” correspondiente a dicha persona o ins-
titucién. Si efectivamente con dicha clave se descifra es sefal
de que quien dice que envi6é el mensaje, realmente lo hizo.
Estas claves publicas estan disponibles para todo el mundo
en servidores como http://www.rediris.es/cert/servicios/key-
server. Pero ;como asegurarnos de que una clave publica que
hemos encontrado en Internet pertenece realmente a quién
dice pertenecer? Una posible solucién es la utilizacion de un
certificado digital que es un fichero digital intransferible y no
modificable, emitido por una tercera parte de confianza (Au-
toridad de Certificacion). En el caso que estamos hablando, de
EDI, es AECOC quien emite el certificado digital.

Internet es atractivo no sélo por su bajo coste y porque puede
manejar EDI, sino porque sitla, incluso a las empresas mas pe-
quefas en igualdad de condiciones para utilizar el EDI con todos
sus clientes o proveedores.
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cPor que se llega
a la ECR?

La estructura competitiva del comercio minorista ha experimen-
tado en los Ultimos afios una serie de cambios importantes en
el sector de productos de gran consumo que han favorecido la
implantacién de la ECR.

2 Evolucion y desplazamiento del poder
[ en las relaciones fabricante-distribuidor

El concepto de poder se puede definir como la capacidad de un
miembro de la cadena de suministro para conseguir que otro
haga algo que no hubiera hecho de no haber sido por la influen-
cia del primero.

En los ultimos afos, el sector de la distribucion ha estado
influido no solo por las transformaciones producidas en el sector
industrial, sino también por las registradas en el propio sector
comercial, asi como por las derivadas de los avances tecnolégicos
producidos en el entorno. Ello ha provocado que se hayan dado
los siguientes desplazamientos de poder en la cadena de valor
en Espana:

1. Hasta 1959 existia un equilibrio entre fabricantes y distribuidores.
El perfil de los fabricantes era el de una empresa pequena que
vende sin marca y en la zona de influencia; no invierte practi-
camente en publicidad. El perfil del distribuidor era el de una
empresa pequefa con las funciones siguientes: aconsejar a los
clientes, fijar precios, elegir a los proveedores por razones de
familiaridad y vender lo que se produce.
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2.

De 1960 a 1974 se produce un desequilibrio favorable a los
fabricantes, motivado por su evolucion. El perfil del fabricante
era el de una empresa con mayor dimension (aparecen las
multinacionales), que utiliza procesos industriales avanzados
(produccién masiva y estandarizada), tiene una distribucion
masiva e impone precios a través de la imagen de marca. El
perfil del distribuidor era el de una empresa pequefa mera-
mente expendedora.

. De 1975 a 1985 se reestablece el equilibrio, inicidndose un

desequilibrio favorable a los distribuidores como consecuen-
cia de la profesionalizacion profunda que sufren. El perfil del
fabricante es el de la etapa anterior con la diferencia de que
estd muy preocupado en superar la crisis y reestructurar la
empresa. En la distribuciéon se produce un cambio muy pro-
fundo donde se eliminan escalones y formas comerciales. Las
funciones del distribuidor son la fijacién de precios, decidir
su oferta, crear su propia logistica e iniciar la creacion de sus
propias marcas.

En 1985 las diez principales empresas de la distribucion
facturaron 4.496 millones, mientras que las de la industria
facturaron 2.413 millones de euros (+86,3%).

En el ranking de cincuenta empresas, la industria supera a la
distribucién: 7.056 millones de euros frente a 6.419 millones.
A partir de este afio la industria no volvio a superar a la distri-
bucién en ninguin grupo de las cincuenta empresas lideres.

. De 1986 a 1996 se produce un desequilibrio favorable a los

distribuidores. En la distribucién se produce un proceso de
concentracion de las compras y de las empresas. Siguen ha-
ciendo parte del marketing del fabricante y el suyo propio.

En el afo 1989, por primera vez, la distribuciéon supera a la
industria en todos los grupos. Las cinco empresas lideres
suponen casi tres veces y media las de la industria. Las cin-
cuenta empresas lideres del ranking de la distribucion con
14.528 millones de euros suponfan un +31,1% con respecto
a las de la industria (11.085 millones de euros).
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Figura 2.1. Industria-distribucion 1973-93. Diez
primeras empresas en Espafa.

W |ndustria 15,67
B Distribucion

21,04 1

0,400,30 0.7

1973 1977 1981 1985 1989 1993

Fuente: Fomento a la produccién 1973-93 (en MM. de euros).

5. De 1997 a la actualidad, el consumidor se alza como el rey
de las relaciones entre fabricantes y distribuidores. Los fabri-
cantes reducen los costes de fabricaciéon y se ven obligados a
introducir productos innovadores. Se produce una concentra-
cion de fabricantes y marcas. La distribucion se ve obligada a
una mayor profesionalizacién en areas como calidad, higiene,
stock maximo, surtido, mejora del servicio, etc.

2 Concentracion en el sector de la
[ distribucion de bienes de gran consumo

La concentracion se define como toda operacion por la cual una
0 mas empresas pierden su independencia econdmica quedando
sometidas a la direccién unitaria de otra ya existente o de una nue-
va, bien mediante una fusion completa, bien por una participacion
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financiera dominante o bien, por Ultimo, por contrato de traspaso
o transferencia de la gestion efectiva del negocio.

La competencia en los mercados es una de las cuestiones
economicas sobre las que tienen que mostrar mayor atencién los
responsables publicos. El nivel de competencia de una economia
y el grado de intervencion en la misma son elementos claves que
enlazan con el crecimiento, la estabilidad de precios, el nivel de
empleo y el grado de bienestar de los individuos.

Una aplicacion rigurosa de la teoria econémica hace posibles
dos planteamientos extremos sobre la estructura del mercado:

1. Ensituacion de competencia perfecta, los consumidores ob-
tienen los productos deseados en las mejores condiciones de
precio y las empresas alcanzan beneficios normales puesto que
la libertad de entrada y salida en los mercados supone que, a
largo plazo, desaparezcan los beneficios extraordinarios.

2. En situacién de competencia imperfecta, las proposiciones
tedricas muestran que existen incentivos, en términos de
mayores beneficios conjuntos, para que las empresas lleven
a cabo procesos de concentracion econémica o estrategias
cooperativas hacia posiciones de dominio en los mercados.

La situacion actual de la distribucién comercial encaja con
este entorno imperfecto y, en consecuencia, las decisiones
sobre precios, empleo o nivel de servicios, son el resultado
final de las actuaciones de los diversos grupos de distribuido-
res y de las regulaciones de los responsables publicos.

En este sentido, el Libro Verde de Comercio incluye la siguien-
te premisa: “Garantizar la competencia en el comercio, asi como
en otros ambitos de la economia, constituye una herramienta
importante en la batalla contra el aumento de precios y benefi-
cia al consumidor. La competencia desempena un papel crucial
para el comercio”.

Sin embargo, el Libro Blanco del Comercio ha puesto en duda
recientemente el grado de competencia que se presenta en la
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distribucién comercial: “A largo plazo se corre el riesgo de una
concentracion extrema de la distribucion en Europa, con lo que
un puiado de grandes cadenas dominarfa todo el mercado al
por menor. Este seria el fin del pequefio y mediano comercio y
reduciria el nUmero de puntos de venta. En el sector de la distri-
bucién, una concentracion asi podria llegar a reducir la gama de
productos en oferta, la variedad de sistemas de ventay el nimero
de tiendas (sobre todo en los centros urbanos y las zonas rurales)
y alteraria la relacién entre pequefios productores y minoristas”.

La medida de la concentracién hace referencia a la participa-
cion de las mayores empresas en la facturacion total del mercado
(Figura 2.2).

Figura 2.2. Concentracion de la distribucion en
Europa en el afio 2004

TOP 3 TOP5

Gran

n 76
Bretana

Francia 83

Alemania 77

Portugal 68

Espana 59

Italia

Fuente: AC Nielsen 2005.
En el caso de Espafa los tres principales grupos de alimen-

tacion y drogueria en el afio 2004 concentraban el 44% de las
ventas totales y los cinco primeros el 59%.
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Si se analiza la evolucion de la concentracién por canales en el
mercado espafiol, se ve claramente que la distribucién moderna
ha ganado el pulso comercial a la tienda tradicional, asi supermer-
cados e hipermercados son los grandes triunfadores, absorbiendo
en el afio 2006 el 96% de las ventas, mientras que dieciséis afos
antes absorbian el 80% (Figura 2.3).

Figura 2.3. Evolucién de la concentracion por canales.

® Hipermercados = Supermercados +  Tradicional
autoservicios

57
55 64 68 72 73
20
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Fuente: Elaboracion propia sobre datos Anuario AC Nielsen, 2007.

Las empresas de distribucién encuentran ventajas a medida
gue se incrementa su tamafo y aprovechan las economias de
escala para obtener las siguientes ventajas:

e Condiciones de compra mas beneficiosas. Al aumentar el
poder de las empresas minoristas frente a las pertenecientes
al sector productivo, pueden lograr mayores descuentos y
mejores condiciones de adquisicion de los productos. Este
mayor poder de negociacién de los distribuidores se debe a
una situacién de mayor dependencia de los fabricantes por
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carecer de alternativas efectivas para la distribucién de sus
productos. Los margenes brutos calculados como la diferencia
entre las ventas netas y el coste de las ventas, oscilan entre
el 24% de las grandes empresas de distribucion y el 17% de
las pequefias (facturacién menor a 180 millones de euros).
En la medida en que nos encontramos en una situacion de
ralentizacién del consumo, cabe imputar el aumento de los
margenes brutos de los distribuidores a la obtencion de unos
costes de compra ventajosos frente a los proveedores mas
que a un aumento de los precios a los consumidores, pues se
observa cémo las empresas de distribucién utilizan distintas
estrategias de precio para aumentar su posiciéon competitiva.

Aplazamiento de pago. En Espafia el periodo de aplaza-
miento de pago en las operaciones comerciales es de media
80 dias. Este promedio contrasta con los 39 dias de media en
la Unién Europea, situacion que influye negativamente en la
industria suministradora del comercio, que debe financiar en
su mercado doméstico unos periodos de cobro mucho mas
dilatados que los de sus competidores en la Unién Europea.

Grecia, Portugal e Italia se sitlan a la cabeza del ranking eu-
ropeo de paises con plazos de pago medio mas dilatados, con
94, 91y 87 dias, respectivamente, por delante de Espafia, que
ocupa el cuarto lugar. En el polo opuesto, el aplazamiento de
pago medio en Noruega, Finlandia y Suecia es de 27, 29y 32
dias, en cada caso.

En base a lo anterior, las grandes empresas de distribucion
desarrollan todo un conjunto de actividades financieras deri-
vadas, por un lado, de la gestion de sus activos de tesoreria,
diferencia temporal entre el pago y el cobro, y, por otro, de
la diversificacion que conlleva asumir funciones que anterior-
mente contrataban a entidades financieras.

Condiciones favorables de financiacion. En primer lugar,
debido a la existencia de economias de escala en la obtencion
de capital, puesto que los costes de transaccién muchas veces
son de caracter fijo: mayores cantidades implican un coste
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unitario menor. Y, en segundo lugar, una gran empresa puede
diversificar méas sus operaciones y disminuir el riesgo asociado
a sus beneficios.

e Mayor informacién para competir en los mercados. Los
grandes grupos de distribucién consiguen beneficiarse por el
gasto fijo que representa obtener la informacién y por recibir
mas volumen de informacion del mercado debido a su mayor
implantacion territorial.

e Publicidad. Las grandes empresas de distribucion tienen
ventajas con respecto a los pequefios comerciantes porque,
por un lado, para que una campana sea efectiva es necesario
superar un umbral minimo de dimension; por otro, pueden
utilizar medios de mayor impacto que estan fuera del alcance
de las empresas de tamafio reducido. Ademas pueden apro-
vecharse de la imagen adquirida en una determinada linea de
comercializacion para promover otras con un coste compara-
tivamente menor.

e Desarrollo de nuevas tecnologias. Las grandes empre-
sas de distribucién encuentran mas posibilidades que las
pequefas para desarrollar nuevas tecnologias. Primero, las
empresas que tienen una mayor participacion en el mercado
tienen mas facilidad para explotar, sin peligro de imitacion, las
innovaciones. Segundo, los grandes distribuidores tienen un
mayor incentivo a la innovacion para mantener su situacion
en el mercado. Y tercero, las posibilidades de financiar las
innovaciones son superiores en los grandes distribuidores.

e Marcas del distribuidor. La concentracion de ventas en
grandes distribuidores favorece el crecimiento de la cuota
de mercado de las marcas del distribuidor. La sustitucion de
articulos del fabricante por articulos del distribuidor introduce
presién sobre los procesos productivos de los fabricantes
con escasa notoriedad; el fabricante pierde practicamente su
condicion de empresario.

Si analizamos el anuario Nielsen, observamos que las marcas
de la distribucion representan en el aflo 2006 un 26,2% en
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el sector alimentacion. En alimentacion por secciones, son las
conservas las que mayor cuota ostentan con un 40,9%. Las
bebidas presentan la menor cuota de marca de la distribucion
con un 13,2 % (figuras 2.4y 2.5).

Figura 2.4. Participaciéon de las marcas de la
distribucion en el sector de la alimentacion.

26,2%
25,0%

2005 2006
VALOR %

Fuente: AC Nielsen (2007).

Figura 2.5. Participacion de las marcas de la
distribucién en el sector de la alimentacion.

N 2005
M 2006

Alimentacién
seca

39,5%

Conservas 20,0%

Leches y
batidos

Bebidas

Charcuteria
+ quesos

Congelados

Derivados
lacteos

Fuente: AC Nielsen (2007).
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En el sector de drogueriay perfumeria la cuota en valor de las
marcas de la distribucién aumenté en 1,3 puntos respecto al
ano 2005, situdndose en el 21,6%. A nivel secciones, las dife-
rencias en el comportamiento de las marcas son significativas,
con participaciones del 35,3% y 12,3% respectivamente para
drogueria y limpieza y perfumeria e higiene (figuras 2.6 y 2.7).

Figura 2.6. Participacion de las marcas de la
distribucién en el sector drogueria y perfumeria.

21,6%

20,3%

2005 2006
VALOR %

Fuente: AC Nielsen (2007).

Figura 2.7. Participacion de marcas de la
distribucién en el sector droguerfa y perfumerfa.

W 2005
M 2006

Perfumeria e
higiene

Drogueria y 33.4%

limpieza 35,3%

Fuente: AC Nielsen (2007).
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En este estudio también se muestra el diferencial de precio
de venta al publico que, para distintos productos, tienen las
marcas de la distribucion en relacién a las del fabricante. Las
mayores diferencias se aprecian en las bebidas refrescantes,
las lejfas, champu y bronceadores, situandose todas ellas por
encima del 60% (tablas 2.1y 2.2).

Tabla 2.1. Diferencial de precios y distribucién de marcas
de la distribucion del sector de la alimentacion y bebidas.

Diferencial PVP M.

distribucién-PVP M. Distribucién numérica'/
fabricante (%) distribuciéon ponderada?

2005 2006 2006

Aceite de oliva -18,2 -12,9 44/92
Tabletas de chocolate —38',‘5 —41',‘5'3“” 36/90
Mayonesa —42',‘8 —44',‘6” 33/90
Galletas 495 | -500 || so@5
Pan de molde 580 | -539 || 2988
Alimentos de gatos 748',‘6 747',5” 40/91
Mejillones 353 | -334 ||  a0@3
Atan 397 | -358 || 435
Mermelada 479 | -a87 || swes
Aceitunas 320 | 291 || s
Leche liquida 276 | 201 || awet
Batidos de leche 491 | -as5 || 3w
Agua mineral —48',‘8 —49',5... 39/58

Sggéiizsrefrescames Y1l -62,1 -61,4 46/92
Whisky 520 | -s32 || aeim

" Numérica: Porcentaje de establecimientos del Universo ACNielsen de alimentacion que
trabajan alguna marca de la distribucion.

2 Ponderada: Participacion de esos establecimientos respecto a la venta total en valor del
producto considerado.

Fuente: Anuario AC Nielsen (2007).
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Tabla 2.2. Diferencial de precios y distribucion de marcas
de la distribuciénen el sector de la drogueria y perfumeria.

Diferencial PVP M.

distribuciéon-PVP M. Distribucion numérica'/
fabricante (%) distribucion ponderada?

2005 2006 2006

Detergentes de ropa -39,4 -40,9 41/89
Lejias 504 | -605 || 400
Estropajos 512 | -s0 || 3085
Bolsas de basura —3,6 —O,g“ i 43/88 o
Papel aluminio 317 | 77 || awsr
Insecticidas —43',‘8 —40',‘6 . 25/77 S
Papel higiénico 5,8 09 || w0
Servilletas de papel —32',‘8 —27',5. . 32/86 S
Champ 670 | 673 || = asm7
Méquinas de afeitar —64',‘5 —63',;{ . 9/32 S
Pasta de dientes —47',‘9 —49',‘4. . 42/77 S
Bronceadores —64',‘6 —67',‘5. . 11/30 S
Colonias g5 | -sta || 37
Pafiuelos desechables —13;‘8 —29',‘1'“ . 26/86 S
Toallitas humedecidas —42',‘8 —44',‘2 . 33/87 S

" Numérica: Porcentaje de establecimientos del Universo ACNielsen de alimentacion que
trabajan alguna marca de la distribucién.

2 Ponderada: Participacion de esos establecimientos respecto a la venta total en valor del
producto considerado.

Fuente: Anuario AC Nielsen (2007).

Conforme a todo lo anterior, las empresas de distribucion
encuentran incentivos para incrementar su tamano y, de forma
adicional, conseguir poder de mercado puesto que en mercados
concentrados aparece una asociacién positiva entre el grado de
concentracién y la rentabilidad de las empresas. Sin embargo, el

58



RESPUESTA EFICIENTE... 1

grado de concentracion existente hoy en dia parece indicar que
existe poco recorrido para mejorar la rentabilidad de las empresas
de distribucion por esta via, ya que los organismos publicos no
permitiran situaciones cuasi monopolisticas.

2 Ley de
n comercio

El Boletin Oficial del Estado, de 17 de enero de 1996, publico
la Ley orgdnica 7/1996, de 15 de enero, de Ordenacion del
Comercio Minorista. Esta ley sufri6 modificaciones que han sido
introducidas a la Ley del Comercio Minorista por la Ley 55/99.

Por tanto, el presente punto contiene explicaciones relativas
sélo aquellos pasajes o articulos de la Ley 7/96 y la Ley 55/99
con los que la practica comercial pone en contacto a proveedo-
res y clientes.

1. Comercio minorista. La Ley 7/96 regula la actividad desa-
rrollada profesionalmente, con dnimo de lucro, consistente en
ofertar la venta de cualquier clase de articulos a los destinata-
rios finales de los mismos utilizando un establecimiento.

2. Obligacion de vender. El Art. 9 establece para los co-
merciantes la obligacién de vender los articulos ofrecidos y
prohibe la limitacion del nimero de articulos que podran ser
adquiridos por cada comprador.

3. Libertad de precios (Art. 13 y 14). En consonancia con
los principios constitucionales reconoce, salvo excepciones
tasadas y enumeradas, el régimen de libertad de precios,
pero prohibe las ventas con pérdida salvo en casos concretos.
Este punto es el que mas ha perjudicado a los hipermercados,
que basaban parte de su estrategia en ofertar una serie de
referencias (productos gancho), de la compra habitual en el
hogar, por debajo del coste de adquisicion. Esta estrategia de
la distribucion se podria resumir de la siguiente manera: “islas
de pérdidas en océanos de beneficio”.
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Se entiende por venta con pérdida aquella en la que “el pre-
cio a un producto sea inferior al de adquisicion con factura,
deducida la parte proporcional de los descuentos que figuren
en la misma, o al de reposicion si éste fuese inferior a aquél
o al coste efectivo de produccion si el articulo hubiese sido
fabricado por el propio comerciante incrementados en las
cuotas de los impuestos indirectos que graven la operaciéon”.

Este apartado se incumplia por algunas férmulas comerciales
debido a la definicion del comercio minorista de la Ley 7/96,
que regulaba aquella actividad desarrollada profesionalmente
con &nimo de lucro consistente en ofertar la venta de cualquier
clase de articulos a los destinatarios finales de los mismos uti-
lizando un establecimiento. Por eso en la Ley 55/99 se afade
una disposicion adicional que dice “serd de aplicaciéon a las
entidades de cualquier naturaleza juridica, que se dediquen
al comercio mayorista o que realicen adquisiciones o presten
servicios de intermediacion para negociar las mismas por
cuenta o encargo de otros comerciantes”.

El comerciante no puede vender por debajo de este precio
salvo:

e Que tenga por objetivo alcanzar los precios de uno o varios
competidores con capacidad para afectar significativamen-
te sus ventas.

e Que se trate de articulos perecederos en las fechas proxi-
mas a su inutilizacion.

e Que se trate de ventas en saldos, o de productos con valor
disminuido por deterioro, desperfecto, desuso u obso-
lescencia (no puede admitirse la aplicaciéon a productos
alimentarios).

* Que se trate de ventas en liquidacién, que tienen caracter
sumamente excepcional.

4. Promocidon de ventas. La Ley 7/96 admite determinadas
actividades de promocion de ventas, que enumera. De ellas,
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las que mas afectan a las relaciones entre fabricantes y dis-
tribuidores de productos de gran consumo son las ventas en
oferta o promocioén y las ventas con obsequio.

Las ventas en oferta o promocién (Art. 27) son las que se
realizan en precio inferior o condiciones de venta mas favo-
rables que las habituales, con el fin de potenciar la venta de
ciertos productos o el desarrollo de uno o varios comercios o
establecimientos.

Los productos en promocién no pueden estar deteriorados
ni ser de peor calidad que los mismos productos en oferta
normal.

Las ventas con obsequios (Art. 33) son las que incluyen otro
producto o servicio gratuito o a precio especialmente redu-
cido, ya de forma automatica o mediante la participacion
en un sorteo. Los bienes o servicios en que consistan los
obsequios o incentivos promocionales deberan entregarse a
los compradores en el plazo méximo que determinaran las
Comunidades Autdnomas, sin que pueda exceder de tres
meses, a contar desde el momento en que el comprador
retina los requisitos exigidos.

Prohibicion de ofertas conjuntas. El Art. 34 prohibe directa-
mente ofrecer como una unidad de contratacion dos o més
clases o unidades de articulos salvo que:

1. Exista una relacion funcional entre los mismos.

2. Sea una practica comercial comun vender el articulo en
cantidades superiores a la unidad.

3. Se ofrezca la posibilidad de adquirir los articulos por sepa-
rado a su precio habitual.

4. Cuando se trate de lotes presentados por razones estéticas
0 para obsequio.

Marcas del distribuidor. La confusa y abierta redaccién del Art.

35 (venta directa) no permite saber si se aplica a las marcas
del distribidor. Ello refuerza la necesidad de identificacion del
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fabricante, por lo menos a través de su nimero de registro
sanitario, en las confecciones para marcas del distribuidor, y,
desde luego, la aplicabilidad a estos casos de la Ley de Res-
ponsabilidad por Dafos Ocasionados por Productos.

5. Precios y forma de pago. El Art. 17 de la Ley 7/96 es suma-
mente interesante a efectos financieros y de negociacion
comercial y, sin duda, recoge la aspiracién de los juristas de
gue no se pongan en circulaciéon efectos sin valor ejecutivo.

En caso de que no haya pacto expreso, el pago se considerara
al contado, es decir, al dia de la recepcién de las mercancias,
debiendo documentar en el mismo acto la operacién de
entrega. La Ley 7/96 modificada por la Ley 55/99 establece
un sistema de documentacién de pagos aplazados a mas de
60 dias, admitiéndose, por tanto, la formalizaciéon de pagos
superiores.

Cuando los comerciantes acuerden con sus proveedores apla-
zamientos de pago que excedan de los 60 dias desde la fecha
de entrega y recepcién de las mercancias, el pago debera que-
dar instrumentado en documento que lleve aparejada accion
cambiaria, con mencion expresa de la fecha de pago indicada
en la factura. En los casos de aplazamientos superiores a 90
dias, este documento serd endosable a la orden. En todo caso,
el documento se debera emitir o aceptar por los comerciantes
dentro del plazo de 30 dias a contar desde la fecha de recep-
cion de la mercancia, siempre que la factura haya sido envia-
da. Para la concesion de aplazamientos de pago superiores a
120 dias, el vendedor podra exigir que queden garantizados
mediante aval bancario o seguro de crédito o caucion.

En la practica el nimero de empresas espafolas que se de-
ciden a poner en practica estos derechos que les otorga la ley
apenas alcanza el 5%. Lo que ocurre es que existe un desequili-
brio en la relacién proveedor-cliente , generandose una especie
de relaciéon de servidumbre, principalmente entre las pymes y las
grandes multinacionales.
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En lo referente a las sanciones por el incumplimiento de la
Ley (Art. 68 y 69) las multas oscilan entre los 3.000 euros y los
600.000 euros. Esta gradacion dependera del volumen de la fac-
turacion a la que afecte, cuantia del beneficio obtenido, grado de
intencionalidad, plazo de tiempo durante el que se haya venido
cometiendo la infraccién y reicidencia.

Por consiguiente, la Ley no sélo pretende establecer reglas de
juego en el sector de la distribucién y regular nuevas férmulas
contractuales, sino que aspira, también, a ser la base para la
modernizacion de las estructuras comerciales espafolas, con-
tribuyendo a corregir los desequilibrios entre las grandes y las
pequenas empresas comerciales.

2 Comunidades Auténomas: Impuestos
] y limitacion de aperturas

El ritmo inversor de los Ultimos afos se esté viendo frenado por
las fuertes restricciones impuestas por las Comunidades Autono-
mas a la concesion de nuevas licencias.

Las Comunidades Auténomas (CC.AA.) establecen los requi-
sitos en virtud de los cuales se otorgora la calificacién de gran
establecimiento. En todo caso, tendrdn esta consideracion, a
efectos de las autorizaciones y de lo establecido en la normativa
mercantil, los establecimientos comerciales que tengan una su-
perficie Util superior a los 2.500 metros cuadrados.

Las CC.AA. han creado impuestos que gravan a las grandes
superficies. El impuesto grava el impacto que tienen las grandes
superficies sobre el comercio tradicional., asimismo, han creado
todo tipo de trabas para concederles nuevas licencias.

Los Gobiernos regionales, antes del 2011 deberan adaptar
sus leyes regionales sobre comercio a la directiva europea de
liberalizacién de servicios, que prohibe practicas ahora habituales
en Espafia como las moratorias en la concesion de licencias de
apertura comercial y los limites a las grandes superficies para
proteger al pequefo comercio.
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La estrategia de las CC.AA. consistird en aprovechar los re-
covecos de la directiva para mantener las restricciones actuales.
La norma comunitaria sélo permite que se restrinja la libertad
de establecimiento de las empresas por motivos claros de medio
ambiente o de ordenacion urbanistica. Aqui es donde los Gobier-
nos regionales ha encontrado una tabla de salvacion.

2 Mercados
[ maduros
Existe un cierto consenso entre los profesionales del sector, que

para considerar que un mercado no es maduro deber crecer por
encima del 10% en volumen.

En el afio 2006, las ventas del mercado de alimentacién enva-
sada auditada por AC Nielsen en su panel de detallistas, tuvieron
un crecimiento en valor del 6,7%, frente al afno 2005, como
resultado de un incremento en volumen del 2,4% acompafado
de un aumento en los precios de venta al publico de un 4,2%.

Por secciones, el sector de las conservas es el que registra, la
mayor evolucion en el precio promedio (+6,9%). Las bebidas, jun-
to con los congelados, son las secciones con mayor crecimiento
del consumo, con evoluciones por encima del +4%. Por otra par-
te, las secciones de charcuteria y leches y batidos son las menos
dindmicas en volumen, presentando una involucién de —-0,7% y
-3,1%, respectivamente (Figura 2.7 y Tabla 2.2).

Si analizamos el mercado del sector de la drogueriay la perfu-
merfa cubierto por el Indice Nielsen Combinado (hipermercados,
supermercados, tradicionales y especialistas en drogueria/perfu-
meria), observamos un crecimiento en valor del 6,9% en el ano
2006, que se explica por un incremento en volumen del 3,7% y
una evolucion en el precio de un 3,1%.

Por secciones, la perfumeria e higiene se muestra con regis-
tros mds dindmicos que la droguerfa y limpieza, con un +4,9%
de evolucion en valor frente a un +2%, respectivamente. Sin
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Figura 2.7. Evolucion del mercado en el sector de
la alimentacién envasada.

4,2%

2,4%

% Variacion volumen % Variacion precios

Fuente: Anuario AC Nielsen (2007).

Tabla 2.2. Evolucion del mercado en el sector de la
alimentacién envasada.

% Estructura

ventas valor % Variacion % Variacion
2006 volumen precios

Alimentacién seca 29,4 2,2 6,9

oo 69 O 14 I 69 I
Leche s batdos 79 [ _31 I 38 I
i 244 O 54 I 27 I
Cheters 73 [ _07 I 26 I
oo 70 O 25 I 17 I

Congelados 7.9 41 -2,3

Derivados lacteos 9,2 1,4 3,1

TOTAL | | 100,0 2,4 4,2

Fuente: Anuario AC Nielsen (2007).
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embargo, la evolucion de precios es inferior en la primera, con
un 2,7% frente al 3,6% de la drogueria y limpieza (Figura 2.8 y
Tabla 2.3).

Figura 2.8. Evolucién del mercado en el sector de
la drogueria y perfumeria.

3,7% 31%

% Variaciéon volumen % Variacion precios

Fuente: Anuario AC Nielsen (2007).

Tabla 2.3. Evolucion del mercado en el sector de
la drogueria y perfumeria.

% Estructura

ventas valor % Variacion % Variacion

2006 volumen precios
Drogueria y limpieza 38,5 2,0 3,6
Perfumeria e higiene 61,5 4,9 2,7
| TOTAL | | 100,0 3,7 31 |

Fuente: Anuario AC Nielsen (2007).

2 6 Fragmentacion del mercado de
] bienes de gran consumo

Uno de los mayores cambios que se han producido en el mer-
cado de bienes de consumo es la division y diferenciacién de los
consumidores.
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El incremento de poblacion y los cambios de estilo de vida han
causado fragmentacion de los mercados, lo que contrasta clara-
mente con la homogeneidad de los afios cincuenta. Los cambios
de estilo de vida derivan de aspectos como: (1) la incorporacién
de la mujer al trabajo; (2) el retraso en la edad del matrimonio
respecto a las generaciones anteriores; (3) el incremento de la
expectativa de vida; (4) la disminucién del nimero de miembros
del hogar; y (5) la inmigracién.

Comunicar a los consumidores un mensaje de marketing se
ha hecho ademas muy dificil por la multiplicacion de los medios
tradicionales de comunicacion. Se ha pasado de una oferta
concentrada en una televisidon con pocos canales, la diferente
oferta de canales de televisién, televisiones por cable y una oferta
internacional de canales, incluso de pago. Esta fragmentacién
no solo se ha producido en la televisién, también se ha podido
observar en los periédicos, radio y prensa.

El reflejo de los cambios anteriores es que dos terceras partes
de las decisiones de compra de una marca se hacen en las tiendas,
segun se detecta en los estudios de mercado. Ello hace que los
fabricantes traten de buscar en el marketing del establecimiento
y en el merchandising la respuesta a sus necesidades.

Como prueba de todo ello, el gasto en promociones al
establecimiento y al consumidor se ha incrementado de forma
espectacular en los ultimos anos. Cada vez més fabricantes tratan
de utilizar estos medios para comunicar a los consumidores sus
marcas a través de la distribucion.

Los avances en tecnologia, aplicaciones informaticas e
informacién han permitido que fabricantes y distribuidores
comprendan mejor las necesidades de los consumidores y sus
habitos de compra.

Asi, los datos de escaneres, junto con detallados informes de
motivacién de compra, permiten crear perfiles de los comprado-
res vecinos al establecimiento.
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Al enfocarse en la categoria, el distribuidor toma decisiones
de compra basandose en la fortaleza que una referencia aporta
a la categoria. Se debe, por tanto, demostrar que cada articulo
permite incrementar las ventas de la categoria en general y no
solo trasladar ventas de un articulo a otro.

La informacion de la categoria establece un didlogo continuo
entre la industria y la distribucién. Ambas partes pueden obtener
una ventaja de la tecnologia para observar tendencias y benefi-
cios. Se trata de buscar nuevas estrategias para aumentar las ven-
tas y los beneficios, y reconocen la necesidad de trabajar juntos
para capitalizar el potencial de la informacion y la tecnologia.

2 Tecnologias de la informacion
n

y comunicacion

La ECR es un proceso de gestién basado en datos. Por lo tanto, es
necesario contar con las herramientas tecnolégicas adecuadas,
dado que la informacion es esencial durante todo el proceso.

Hay que disponer de un nivel minimo de capacidades en Tec
nologias de la Informacion y Comunicacion (TIC). Esto incluye la
habilidad para obtener los datos de ventas y margen bruto para
todas las referencias de una categorfa, un software que permita
un amplio andlisis de los datos obtenidos y unos programas de
gestion de espacio (Apollo, Spaceman, etc.).

Las TIC crean ventajas competitivas tanto en costes como en
diferenciacion. Algunas de las razones por las que la empresa
experimenta una disminucién de costes son: la alta disponibilidad
de las TIC debido al continuo avance tecnolégico que las hace
cada vez mas accesibles a la empresa, la posibilidad de trasladar
informacidn sin tener que mover fisicamente ni los soportes de la
misma ni a las personas que la gestionan o por la ampliacion de
la cantidad de informacién disponible.

Hay que desarrollar un plan a largo plazo para conseguir unas
capacidades tecnoldgicas que permitan proporcionar apoyo al
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proceso de planificacion de la ECR. Esto se puede proyectar en
una serie de etapas paralelas a las fases de implantacion de la
ECR y puede englobarse en un plan, entre dos y tres afos, para
la mejora de las TICs.
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Gestion por categorias
en detallistas y
fabricantes

Introduccion

La gestion por categorias se inicia en Estados Unidos en 1990.
Nace, como tantas pequefias revoluciones, en el seno de dos
organizaciones americanas, Wal Mart y Kmart.

Se enmarca dentro de un concepto superior de la ECR, cuyo
objetivo principal es la respuesta eficiente al consumidor a través
de la constitucion de un marco que permita a los distribuidores
y a los fabricantes colaborar para poder realizar una oferta de
mayor valor afiadido en términos de productos y servicios a
dicho consumidor.

Segun la consultora Overlap, se pueden identificar dos tra-
mos claramente diferenciados: el primero, que comprende desde
la produccion hasta la incorporacion de los productos al punto
de venta; y el segundo que va desde la incorporacion de los pro-
ductos al punto de venta, hasta el acto de compra realizado por
los clientes. En la fase de suministro se analizan principalmente
los aspectos logisticos y de planificacién de produccion; en la
fase de demanda se analizan los precios, surtidos, promociones,
merchandising y motivacion de compra. Es en esta Ultima etapa
donde se sitla la gestién por categorias .

Hay una serie de factores que recomiendan la utilizacién de

la gestion por categorias: las tendencias del comportamiento del
consumidor, las presiones de la competencia, la realidad de la
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gestion financiera, las capacidades de informacién y tecnoldgicas
(datos escaner, DDP, gestion de espacio) y el cambio de las rela-
ciones proveedor-distribuidor, todo ello en el marco de la ECR.

La gestion por categorias conlleva una serie de costes pero,
sin duda, los beneficios que reporta son mayores.

Las principales areas de coste se sitlan en las inversiones adi-
cionales en recursos humanos y en sistemas de informacion. En
muchos casos, estos costes no son tan elevados y se recuperan
sobradamente con las ganancias obtenidas en productividad.

Las areas de beneficio son numerosas, tanto desde el punto
de vista cuantitativo como cualitativo. Entre los principales bene-
ficios se pueden destacar:

e Aumento de ventas y beneficios para las categorias (se han
conseguido incrementos que van desde un 3 hasta un 30%).

e Mayor satisfaccion del consumidor en la medida en que la
presentacion del lineal se contempla desde su punto de vista.

e Mayor interaccion entre proveedores y distribuidores.
e Mejor conocimiento del consumidor y del mercado.

¢ Habilidades de gestién mas profesionales por parte del perso-
nal de la empresa.

La gestion por categorias provoca grandes transformaciones
en el sector del gran consumo, modificando las estructuras or-
ganizativas de las empresas e imponiendo una nueva forma de
relacién entre proveedores y distribuidores basada en la confianza
y la posibilidad de aumentar los beneficios mutuos.

Actualmente, en EE.UU., la gestion por categorias se ha con-
vertido en una necesidad competitiva. Dos son las fuerzas que
han conducido a esta situacion:

e El répido crecimiento de los category killers especializados
en un numero cada vez mayor de categorias (alimentos
para animales, café, tabaco, articulos para el bebé, etc.).
El término category killer se acufo en Estados Unidos para
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denominar a los grandes formatos de tiendas especializadas
en una categoria de productos. Un elemento clave de esta
férmula es el grado de especializacion. Cuanto mas estrecha
es la categoria en la que se especializa la ensefia, mayor es
el riesgo, ya que debe existir una base de publico potencial
suficientemente grande para rentabilizar el establecimiento.
Por ejemplo, Nebada Bob (USA) es un category killer ultra-
especializado en golf y, por lo tanto, corre un riesgo mayor
gue uno especializado en diversos deportes, como Decathlon.
Si el riesgo es asumible, la estrechez de la categoria permite
que el cliente perciba la ensefia como mas experta.

El desarrollo del movimiento ECR, ya que sin gestion por
categorias no puede proporcionar ventajas competitivas.

En Europa la gestion por categorias se estd implantando méas

lentamente, aunque hay sintomas de que esta cobrando impulso.

Los principales obstaculos para la implantacion de la gestion

por categorias en Europa son:

Temor a la inversion necesaria y a los importantes cambios
organizativos y culturales.

Temor a la asociacion. Los distribuidores temen la pérdida de
su poder, y los fabricantes que sus datos puedan ser utilizados
en su contra.

Ausencia de entendimiento acerca de los beneficios que su-
pone la gestion por categorfas y de lo que hay que poner en
juego para acceder a ella.

3 Definicion de gestion
]

por categorias

La gestién por categorias constituye un componente esencial de
la ECR ya que propone un conjunto de estrategias, un proceso de
gestion y un esquema organizacional en el que puede tener lugar
la necesaria colaboracién entre proveedores y distribuidores. En
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la gestiéon por categorias los productos a comercializar se agru-
pan, no por sus cualidades intrinsecas o por su procedencia, sino
partiendo de la dptica del consumidor.

Para el Comité Europeo de ECR, la categoria es un con-
junto de productos o servicios que los consumidores
perciben como complementarios o sustitutivos respecto a
la satisfaccion de una determinada necesidad; y la gestion
por categorias es un proceso de gestién de esas categorias
como unidades estratégicas de negocio, tanto para el
proveedor como para el detallista, que produce mejores
resultados empresariales a la vez que proporciona mayor
valor al consumidor.

Para Nielsen, la gestion por categorias es una herramienta de
marketing cuyo objetivo basico es mejorar los resultados de fa-
bricantes y distribuidores mediante la planificacién de estrategias
comerciales que logren optimizar la satisfaccion del consumidor
que se desea atraer. Es decir, se trata de un instrumento de
micromarketing o el marketing en el punto de venta, que es el
lugar donde se toman en gran medida las decisiones finales de
comprar un producto. Por tanto, la gestion por categorias pre-
tende definir, a nivel tienda o grupos homogéneos de tiendas,
los articulos que deben ofrecerse al consumidor, en qué cuantia,
cuales deben ser los precios y promociones mas adecuadas, la
ubicacion de la categoria dentro del establecimiento, el espacio
dedicado en la estanteria y la estructura del lineal.

Para AECOC, la gestidn por categorias es una filosofia que lleva
a gestionar la oferta de una ensefia, tienda a tienda, definiendo
y reagrupando los productos en categorias que forman unidades
estratégicas de negocio gestionadas individualmente, aunque
dentro del marco de la estrategia general de la empresa. La ges-
tién por categorias, es por tanto, un concepto de organizacion del
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marketing del distribuidor, orientado a proporcionar satisfaccion
al consumidor.

Existen tres elementos indisociables que definen la gestién por
categorias: una filosofia, un proceso y un concepto organizativo.

La filosofia permite gestionar de forma estratégica diferentes
categorias como unidades estratégicas que permiten establecer
planes de ventas y de beneficio. Se definiran categorias o familias
de productos, asignando responsables y vinculando la estrategia
de las categorias a la estrategia global de la empresa.

El proceso requiere que, tanto proveedores como distribuido-
res, elaboren de forma conjunta un plan estratégico de actuacién
anual para cada categorifa. Es preciso organizar toda la informa-
cion disponible en ambas partes para que la planificacion sea
correcta y se pueda obtener el mayor beneficio comun.

El concepto de organizaciéon permite que las decisiones
tomadas por el distribuidor en materia de compras y de mar-
keting-merchandising sean apoyadas conjuntamente. Este es
quizas el aspecto que més diferencia a la gestion por categorias
de otras aplicaciones tradicionales.

En este proceso, la planificacion de la categoria es el proceso
central, que se debe llevar a cabo paso a paso. Los gestores de
categorias de los distribuidores comunicaran a los fabricantes ob-
jetivos de negocio claros, asi como estrategias y tacticas relativas a
las categorias encaminadas a conseguir tales objetivos.

El principio fundamental de la gestién por categorias es que
todo empieza y termina en el consumidor. Muchas de las prac-
ticas actuales de distribuidores y proveedores hacen que se le
pierda de vista, por el contrario, la gestion por categorias supone
un regreso a los origenes, a la comprension del comportamiento
del consumidor y, en base a esto, desarrolla estrategias y tacticas
para acercarse mas a él. En este proceso todos los participantes
(proveedores, detallistas y consumidores) pueden beneficiarse.
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3 La gestion por categorias
n en detallistas

Desde sus origenes, las empresas detallistas han basado su su-
pervivencia y crecimiento en el conocimiento de las necesidades
de sus clientes y, con ello, han logrado la lealtad del comprador
hacia su establecimiento.

Hoy en dia, la distribucion moderna enfoca el proceso de
gestion por categorias haciendo de cada categoria de productos
una unidad de negocio enfocada a las necesidades de los consu-
midores de cada establecimiento.

La distribucion practica la gestién por categorias, utilizando
la informacién y tecnologia, para conocer las necesidades de
sus consumidores de la misma forma que anteriormente hacia el
responsable del punto de venta.

Para Nicolaiy Reynard el consumidor es un experto en hacer la
compra y el modelo de compra con éxito se basa en encontrarlo
todo, incluso lo no previsto, en poco tiempo, optimizando el re-
corrido y conservando ganas e ilusion para posteriores compras.
Es decir, la buena eleccién da respuesta a las necesidades funcio-
nales y psicolégicas del consumidor. El consumidor esta expuesto
a la dindmica de la tentacion: la tienda debe proponer y el cliente
saber arbitrar. El tiempo es cada vez mas importante, por lo que
se debe lograr economia en el desplazamiento.

Lo que observaron Nicolai y Reynard al analizar las listas de
compra y realizar un seguimiento de las compras de los clientes
es que éstos tienen tendencia a estructurar sus compras en
“capitulos”. Asi que un “capitulo”, una categoria, incluye todos
los productos de alimentacion seca consumidos en el momento
del desayuno: café, té, chocolate en polvo, cereales, pan, pan
tostado, galletas, etc. Si estos productos se presentan agrupados
en el mismo lado del pasillo, el cliente tiene la tendencia a realizar
las compras de estos productos en continuidad y, por lo tanto,
parece menos probable que se olvide de algo.
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La categoria va mas alla de la pura organizacién de mercancias,
para el comprador representa una unidad, una asociacién de ideas
gue tiene sentido. Por tanto, lo primero es definir cada una, una
tarea que no es tan facil. Se deben obtener todas las opiniones,
pero la mas importante es la percepcion del consumidor.

Una categoria es un grupo de productos/servicios que
los consumidores perciben como interrelacionados y/o que
pueden reemplazarse a la hora de satisfacer una necesidad
del consumidor.

Las categorias pueden estructurarse en base a diferentes
parametros (Tabla 3.1):

Tabla 3.1. Pardmetros para estructurar las categorias.

Parametro

Usuario final Hombre/mujer, perro/gato.
Formula/ingrediente || cafeinal descafeinado.
Sabor/Receta .i.tgl'igr‘wa/china, bﬁ‘t;)'/‘/“p')‘ollo, I\mén/&g‘lé. """"
Forma .L‘i't‘q'ltl‘iaa/Seca_ """""""""""""
Uso final .é‘;r"l'(;/cocina, cora'i‘a;amprincipal/dé‘s“z;;uno. """"
Tipo de embalaje .‘C;jg/ubolsa, |ata/l':‘>'c‘>ut'é'l‘la_ """"""""
Tamafio .égc;aémico/de un;‘éluc;uso, rollo u'r‘w'igc;/cuatro roIIc')‘sH.m
precoffendinients || Rebajadamormalieconomico.

Fuente: Elaboracion propia.

La gestidon por categorias es el reconocimiento de que
el primer objetivo de un distribuidor es la satisfaccion del
consumidor y esto se produce mediante un acercamiento
a la légica de compra de éste. Un ejemplo significativo podria
ser el hecho de situar en el mismo lineal los pafales, los potitos
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infantiles y las revistas dirigidas a los nuevos padres. Y dentro
de este orden de cosas, seria logico que los videos infantiles
estuviesen en la seccion de jugueteria, lo que evitaria que los
padres tuviesen que dirigirse a la seccion de video para encontrar
la Ultima pelicula de Walt-Disney que quieren sus nifios. Y asf se
puede pensar en los puntos de venta como islas tematicas.

En caso de duda es aconsejable desarrollar entrevistas a los
consumidores de forma que se pueda conocer cudl es la necesi-
dad a que da respuesta la categoria. También resulta necesario
investigar qué tipo de productos concibe como adecuados para
cubrir esa necesidad y si presupone que deben estar juntos y
constituir una misma oferta por parte del distribuidor

Cada categoria se puede dividir en subcategorias, y éstas a
su vez en varios segmentos. Es importante identificar las subca-
tegorias dentro de cada categorfa. Estos grupos de productos,
a menudo, se comportan de modo diferente al resto de la
categoria y pueden influenciarla de manera importante. Si, por
ejemplo, agrupamos todos los productos de papel en una ca-
tegoria deberfamos recordar que servilletas, papel de higiénico
y toallas de papel son distintas subcategorias, cada una con su
propia dindmica de promociones y merchandising.

La gestion por categorias permite realizar el micromarketing,
basando la gestién del negocio en la forma en que el publico
realiza la compra, teniendo en cuenta: qué productos lleva, en
qué cantidades, a qué precios, en qué establecimientos, a qué
altura del lineal se encontraban y con qué espacio, con qué pro-
mociones y dénde estaba localizado el lineal.

Empleando la gestién por categorias se puede, de forma
rapida, identificar y capitalizar oportunidades de promocién y
merchandising cruzado entre categorias, como es el caso de las
bebidas y los aperitivos.

Las unidades de negocios tendran que cambiar para ade-
cuarse a la nueva definicion de las categorias y los objetivos de
las mismas se modificardn de forma que el distribuidor llegue a
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contar con una cartera de categorias que le permita la conse-
cucion de los resultados de ventas, beneficios y satisfaccién del
consumidor perseguidos por la organizacion. En consecuencia,
la definicion de las categorias y de sus roles debe realizarse al
mas alto nivel de la organizacion. Para ello, es fundamental que
los detallistas reorganicen su estructura pasando del comprador
tradicional al category manager (Figura 3.1)

El concepto de la planificacion estratégica en base a matrices
ha sido extensamente utilizado en el andlisis de las carteras de
productos. Esta misma metodologia, en la que los diferentes
productos tienen determinados roles en funcién del nivel de
atractivo del mercado en el que se encuentran y de la capacidad
competitiva de la empresa, puede ser igualmente aplicada a la
gestion de las categorias. Sin embargo, en este caso habra tam-
bién que incorporar toda una serie de consideraciones sobre las
necesidades del consumidor, que deberian incluso sobreponerse
a los propios objetivos del distribuidor.

Existen dos aproximaciones a la definicién de roles: en fun-
cion de la gestion del distribuidor y en funcién de la cobertura de
necesidades del consumidor.

a. Planificacion segtin los roles para el distribuidor

La base de la cartera de categorias en funcion de la gestion del
distribuidor parte de la comprensién por parte del decisor de
cémo contribuyen dichas categorias a los beneficios y a las ven-
tas. Las ventajas de esta metodologia consisten en que ayudan
al distribuidor a comprender mejor el impacto de las diferentes
categorias en sus resultados financieros, a la vez que permiten
la utilizacion de bases de medida objetivas provenientes de la
propia informacion de la tienda.

Por tanto, este enfoque debe poder aglutinar elementos de
valoracién del tipo de contribuciéon de cada una de las categorias
a los objetivos generales de la empresa. A este respecto, es evi-
dente que un distribuidor no puede gestionar todas sus categorias
en funcién del beneficio que aportan, sino que tiene que buscar
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un equilibrio entre las categorias generadoras de beneficio y las
creadoras de trafico dentro del establecimiento.

Se podria definir una matriz en la que se cruzaran los dos
principales vectores de gestion estratégica de las categorias por
parte de un distribuidor (Figura 3.2): el porcentaje de contribu-
cion al margen (superior o inferior a la media de la cadena) y
las ventas en unidades como variable representativa del flujo
de operaciones generado. Se consideran ventas altas, medias y
bajas segun pertenezcan al 50% superior, entre el 30 y 50% o
al 30% inferior.

En la matriz se identificaran seis tipos de roles de las cate-
gorias, seguin su importancia para el equilibrio de la cadena en
términos de generacién de margen o de creacion de trafico de
clientes. Estos tipos de roles de las categorias son:

1. Categorias estandarte (alto nivel de ventas y alta contribu-
cion al margen). Son las mas importantes para el distribuidor
ya que aportan tanto trafico como alto nivel de beneficios. Es
necesario cuidar al maximo los elementos de marketing (sur-
tido, merchandising, promociones) que afectan a este tipo de
categorias. Ejemplos de este tipo de categorias serian las bebi-
das alcohdlicas, los congelados y los productos navidefios.

2. Categorias fuente de trafico (alto nivel de ventas y baja
contribucion al margen). La funcién principal de estas cate-
gorias para el distribuidor reside en su poder de atraccién de
clientes a la tienda y de mantenimiento del flujo de compra-
dores. Son las categorias que establecen los puntos calientes
de la tienda, por ejemplo, los detergentes o la leche.

3. Categorias fuente de cash-flow (nivel de ventas medio y
alta contribucién al margen). Estas categorias son las princi-
pales subvencionadoras en términos de beneficio de las cate-
gorias generadoras de trafico. Las variables de ubicacién en
la tienda y surtido son cruciales para mantener su capacidad
de generacién de beneficio. Ejemplos de esta categoria serian
los platos preparados o la charcuteria.
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4. Categorias cuestionables (nivel de ventas medio y baja
contribucion al margen). Categorias para las que hay una gran
competencia por parte de otros formatos comerciales o entre
establecimientos del mismo formato. Por tanto, el distribuidor
debe defender su posicion en la venta de dichas categorias
y solo puede convertirse en un proveedor secundario o de
conveniencia de las mismas. Serfa el caso de las categorias de
frescos (carne, fruta) o las categorias de menaje.

5. Categorias mantenimiento/crecimiento (nivel de ventas bajo
y alta contribucién al margen). Son categorias mas pequenas,
pero que representan importantes oportunidades de crecimiento
para el distribuidor. Podriamos poner como ejemplo a todas las
categorias de comida internacional o la categoria de productos
de cosmética.

6. Categorias a rehabilitar (nivel de ventas bajo y baja contri-
bucion al margen). En el caso de estas categorias se observa
una tendencia a la disminucién del volumen de negocio, sin
embargo, podria ser la oportunidad para cambiar la oferta
e intentar definir un surtido enfocado al incremento de los
margenes. Ejemplos de este tipo de categoria podrian ser la
panaderia industrial o los condimentos.

b. Planificacién segtin los roles para el consumidor

La perspectiva del consumidor es crucial a la hora de identificar el
rol que tiene la categoria dentro de cada establecimiento. Algunas
de las variables criticas que pueden definir el tipo de consumidor
de la categoria son la frecuencia y el volumen de la compra media
ya que el consumidor decidird de forma diferente la compra, y
elegird una forma comercial determinada. Otras variables a te-
ner en cuenta son la imagen que el consumidor tiene de cada
establecimiento para la compra de las diferentes categorias o la
sensibilidad a diferentes herramientas de marketing.

Existe un esquema ampliamente implantado de definicion de
los roles de las categorias que se basa en la percepcion que tiene
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el consumidor del establecimiento como proveedor principal de
la categoria. Este esquema identifica los siguientes roles:

1.

Categoria destino. Las categorias destino atraen al con-
sumidor-comprador al punto de venta. Ayudan a posicionar
al distribuidor a través de la oferta consistente de mejores
precios y a definir la imagen que el consumidor objetivo tiene
del detallista.

El rol de una categoria destino es generar volumen de ventas.
Se caracteriza por productos gancho, es decir, los precios que
normalmente aparecen en los folletos y tienen unos precios
de venta al publico que los consumidores conocen.

. Categoria habitual o preferente. Son las categorias que

se adquieren de forma rutinaria y automatica. Posicionan al
distribuidor como preferido al proveer buena relacion cali-
dad-precio de forma consistente en las necesidades diarias de
los consumidores.

El rol de una categoria habitual es la compra regular del dia a
dia por lo que es necesario que exista una buena seleccion de
surtido. Ayuda a definir la imagen que el consumidor objetivo
tiene del detallista y juega un rol principal en la produccién de
beneficio, cash flow y rentabilidad.

. Categoria ocasional. Categorfas con compra no premedi-

tada, con alta estacionalidad. Posicionan al distribuidor como
preferido en la compra de productos puntuales.

Ayudan a reforzar la imagen que el consumidor objetivo tiene
del detallista; juegan un rol secundario en la produccion de
beneficio, cash flow y ROI.

. Categoria conveniencia o proximidad. Categorias que

aportan amplitud al surtido e imagen de servicio al estable-
cimiento. Estas categorias posicionan al distribuidor como el
que ofrece la mejor calidad-precio en las compras no planea-
das sistematicamente.

Ayudan a reforzar la imagen que el consumidor objetivo
tiene del detallista para realizar sus compras en un solo
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establecimiento y juegan un rol importante en la generacién
de beneficio y refuerzo del margen.

Las diversas categorias aportan elementos diferenciales al
establecimiento comercial: la categoria destino, flujo a la tienda;
la categoria habitual, fidelidad; la categoria ocasional, servicio; y
la categoria conveniencia, imagen

Ademas las tacticas dependen del rol de la categoria (Tabla 3.2).

Tabla 3.2. Tacticas.

Papel de la Presentacion
categoria Surtido en el lineal JPromocién
Surtido Ubicacion Alto nivel
Destino Liderazgo 6ptima de de actividad
completo ’ )
la tienda promocional
) Muchas Competitivo Ubicacion Nivel m?d'o
Habitual . de forma . h de actividad
variedades f intermedia )
promocional
. Variedades Competitivo Bulenal . Actividad
Ocasional en el ubicacion en ’
: . de forma y promocional
(Estacional) periodo . el periodo .
; estacional . estacional
estacional estacional
Variedades Ubicacion Bajo nivel
Conveniencia || elegidas se- || No inflar que quede de actividad
lectivamente disponible promocional

Fuente: Valenzuela (1999).

Existen una serie de roles adicionales que combinan aspectos
de percepcion del consumidor con otros de la percepciéon del
distribuidor y que podriamos denominar roles mixtos. En este
caso se encontrarfan las Categorias generadoras de trafico adi-
cional. Estas categorias pueden provocar mas visitas a la tienda,
por tanto mas oportunidades de compra, y tienen un gran valor
estratégico ante tendencias del consumidor en busca de mayor
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comodidad y menores desplazamientos. Algunos ejemplos de
categorias que desempefian este rol serfan la seccion de alquiler
de videos o de comida preparada. La busqueda de categorias con
este rol ha originado la existencia de tiendas complementarias en
los centros comerciales donde estan ubicados la mayoria de los
formatos hipermercado.

Otro caso de rol mixto consiste en las Categorias creadoras de
imagen, que refuerzan la comunicacién que el distribuidor quiere
hacer llegar al consumidor a través de su precio, su calidad, su
servicio o su variedad, como podria ser el caso de las secciones de
frescos. Un ultimo caso lo constituirian los Creadores de ambien-
te, que suelen ser estacionales. En esta categoria se encontrarian
los articulos para deportes al aire libre, los productos navidefos o
los productos de la vuelta al colegio.

3 La gestion por categorias
] en fabricantes

Los fabricantes juegan un papel importante en el proceso de ges-
tion por categorfas. Su éxito futuro dependera del conocimiento
de las tendencias y del éxito de sus marcas y productos dentro
de cada categoria. Las decisiones del proveedor determinan, mas
que las decisiones del distribuidor, el futuro de las categorias.
Més especificamente, los fabricantes proporcionan informacion
clave y nuevas percepciones del proceso de gestién, incluyendo
las siguientes:
e Conocimiento de las necesidades del consumidor, de sus
decisiones de compra, de sus estilos de vida, etc. con respecto
a cada categorfa.

e Informacion sobre cémo definir la categoria y qué factores
afectaran a su direccion futura.

e Conocimiento de como algunos competidores de los distribui-
dores estan gestionando la categoria (por ejemplo, efectos de
los cateqory killers).
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Aunque originariamente la gestion por categorias constituye
una estrategia del comercio minorista, han sido los fabricantes
los que han desarrollado los conocimientos necesarios para
determinar el surtido eficiente, precio, promociones y lugar de
emplazamiento de marcas y tamafios de la categorfa. Armados
con esta experiencia, con datos sobre los consumidores y datos
del nivel de mercado, los equipos de las empresas fabricantes po-
seen capacidad para llevar a cabo el rol de “capitdn” o consejero
de la categoria. En el caso de implantar la gestion por categorias,
la empresa minorista debe seleccionar a un “capitdn” de la cate-
goria, al que le ofrecera su propia informacién de ventas a nivel
del establecimiento (con el escaner de datos) para el total de la
categoria (todas las marcas, incluidas las marcas blancas). El fabri-
cante, en este rol, desarrolla un plan para la categoria que cubre
todas las referencias: las suyas propias, las marcas del distribuidor
y las de los competidores.

La gestion por categorias en los fabricantes es un proceso
dindmico que toma cada categoria como un negocio indepen-
diente, con su propia estrategia de precios y beneficio. Se puede
realizar con mayor éxito si se enfoca en cinco fases: revisar la
categoria, establecer el publico objetivo, planificar el merchan-
dising, implementar la categoria y evaluar los resultados.

Antes de abordar estas etapas, el fabricante debe definir bien
la categoria, ya que en ocasiones no concuerdan las visiones que
de ella tienen fabricantes, consumidores y distribucion.

En general, deben de incluirse en una categoria todos
los productos que desde el punto de vista del consumidor
puedan ser sustitutos entre si. La investigacién de mercado
puede ayudar a conocer la percepcion de los consumidores rela-
tiva a una categoria.

Al llevar a cabo su definicion, el fabricante identifica subcate-
gorias que son claves por su influencia en ella. El fabricante debe
entender las tendencias que tiene cada subcategoria y determi-
nar su impacto en otros productos de la misma o de diferente
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categorfa. También debe conocer cémo unas categorias afectan
a otras.

La primera fase es la revision de las categorias. Requiere que el
fabricante utilice informacién interna y externa para crear una vi-
sion general de la categoria. Piezas esenciales de informacién son
sus indices de crecimiento en volumen y valor y por tipo de canal;
el nivel de publicidad y de actividad promocional en la categoria;
y el nimero de productos introducidos en ella el dltimo afo.

También se deben examinar los patrones de compra de los
hogares: cuantos hogares la compran, dénde se compra y cuanto
se gasta en ella. Asimismo es importante que el fabricante conozca
la situacion de sus marcas en el &mbito de mercado, volumen y
beneficios, liderazgo, precios, promociones, tendencias, publicidad
y espacio en el lineal.

Todo ello permite al fabricante identificar oportunidades de
crecimiento y explotarlas con nuevas estrategias de marketing o
modificando sus estrategias actuales.

En la segunda fase, a través del andlisis del publico objetivo,
el fabricante puede crear estrategias basadas en las necesidades
especificas de cada tipo de consumidores, lo que incluye tres
pasos: (1) crear un perfil demografico del comprador tipico, para
la categoria y para una marca en particular (el perfil incluye in-
formacion relativa al nivel de renta, tamafo de la familia y edad;
también se incluye informacién relativa al volumen que adquiere,
dénde lo adquiere y si es sensible el precio); (2) identificar y eva-
luar al publico objetivo, analizando informacién general relativa a
su estilo de vida, qué productos compra y donde suele comprar;
y (3) planificar las promociones y estrategias en medios.

Comparando el perfil del consumidor de una marca con el
perfil de los consumidores del area de influencia de un estableci-
miento no sélo se puede determinar el potencial de una marca en
un establecimiento, si no que también se puede determinar como
puede afectar dicho potencial e incrementar la categoria, para fijar
el precio, promocién y merchandising necesario para conseguirlo.
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La tercera fase de la gestion por categorias es planificar el
merchandising, que incluye el de la categoria, por cada cliente de
la gama de productos, precios, promociones y posicionamiento
de los mismos en el lineal.

Para examinar la gama de productos, el fabricante puede
utilizar aplicaciones informaticas para determinar qué marcas no
rotan y cuales de ellas tienen un volumen potencial de ventas
para el detallista y el fabricante. Estas aplicaciones informaticas
pueden recomendarle la gama éptima, proyectando el volumen'y
beneficio, anadiendo o eliminando referencias de la gama.

Para determinar las estrategias de precios y promociones ade-
cuadas, el fabricante debe conocer la actividad promocional de
cada cadena y establecimiento y reconocer que sus marcas son
sélo parte de la categoria.

Ambas partes, el detallista y el fabricante, deben enfocar
la categoria como un todo para desarrollar conjuntamente
estrategias de precios y promociones beneficiosas. El fabricante
debe familiarizarse con la imagen del detallista y su estrategia de
marketing. El detallista desarrolla su estrategia de precios para
obtener beneficio, imagen y competitividad.

Otro componente de la planificacion de merchandising es
la produccién de planogramas, que indican como y dénde
se deben situar los productos en el lineal de una categoria en
cada tienda. Los programas informaticos de gestion de lineales
permiten a fabricantes y detallistas gestionar los lineales de las
tiendas, situando la cantidad de producto necesaria en el lugar
adecuado para los consumidores, objetivo del 4rea de influencia
del establecimiento.

En funcion de este publico objetivo, los fabricantes pueden
agrupar los establecimientos, creando planogramas para cada
segmento, tomando en cuenta variables demogréficas, de tama-
Ao del establecimiento, de tipo de lineal, de requerimientos de
inventario y de filosofia de merchandising del detallista.
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A estos planogramas se les puede afiadir informacion relativa
a precios, promociones y movimiento de productos que pueden
determinar estrategias especificas de merchandising para alcan-
zar los objetivos de volumen y beneficio.

Los programas de gestion de espacios utilizan también apli-
caciones para la reposicién de los inventarios con los cuales se
pueden gestionar mejor las entregas de productos, reduciéndose
el numero de las mismas.

Con este instrumento se puede gestionar de forma mdas
correcta la categoria. El fabricante ayuda al detallista a que los
productos adecuados estén situados en las tiendas correctas, en
las cantidades adecuadas y en el momento preciso.

En la cuarta fase, el responsable de ventas del fabricante
hace su presentacion de la categoria al comprador. Gracias a la
informacién de las fases previas, provee al comprador de una vi-
sién general de la categoria, sus marcas y el comportamiento de
compra de los consumidores. Se presentan las recomendaciones
sobre gama, precios, promociones y estrategias de posiciona-
miento en el lineal, apoyando todo ello con cuadros, gréaficos,
planogramas y cualquier otro instrumento que facilite el anélisis
y presentacion.

El responsable de ventas debe relacionar las recomendaciones
con el perfil demogréfico de los consumidores potenciales de los
establecimientos y con los objetivos financieros del detallista,
explicando claramente cémo las estrategias propuestas pueden
ayudar al distribuidor a atraer mas clientes a sus establecimientos
y mejorar los volimenes y beneficios de la categoria.

Analizando la actividad promocional, el fabricante puede
descubrir oportunidades de realizar promociones cruzadas con
otras categorias, y tomar la maxima ventaja utilizando para ello
todos los instrumentos necesarios, como la utilizacién de des-
cuentos especiales. En ocasiones se firman acuerdos anuales de
descuentos en funcion de un plan de actividad promocional que
deben desarrollar ambas partes conjuntamente.
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El responsable de ventas presenta también los planes de pu-
blicidad para cada marca, indicando como se van a canalizar los
mensajes publicitarios hacia el publico objetivo, enfatizando el
beneficio local indirecto de dichas campanas publicitarias.

3 Factores criticos
[ de éxito
Para que la gestion por categorias sea un éxito y permita a la

empresa ser mas fuerte y competitiva, hay una serie de aspectos
que deben ser tenidos en cuenta. Son los siguientes:

e Hay que establecer expectativas y objetivos realistas. La ges-
tion por categorias necesita tiempo para su implantacion. El
rendimiento de la categoria interesa a todos los participantes
en el canal, ya que representa el retorno de sus inversiones en
la gestién por categorias. Su rendimiento se considera general-
mente desde tres puntos de vista: (1) financiero (crecimiento,
rentabilidad, cuota relativa frente a otros establecimientos);
(2) comercial (fidelidad, satisfaccién); y (3) de costes (inven-
tario, manipulacion, devoluciones). Se considera que una
gestion por categorias eficaz mejorara el rendimiento de la
categoria en una o mas de estas dimensiones.

e Ladefinicién de los roles de una categoria y de sus subcatego-
rias son decisiones fundamentales.

e Los planes para una categoria los deben desarrollar conjun-
tamente distribuidor y fabricante. La voluntad de pasar de
una relacion tradicionalmente vista como de enemistad a una
relacién de colaboracion es un factor clave de éxito, aunque
es uno de los aspectos mas dificiles de conseguir.

e Compromiso de recursos por parte del proveedor. La gestion
por categorias requiere importantes inversiones en herramien-
tas de andlisis de datos y formacion y cambios organizativos
tanto de los minoristas como de los fabricantes. Una vez que
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se llevan a cabo estos compromisos, la meta para ambas par-
tes es garantizar un desarrollo eficaz y eficiente de la practica
de la gestién por categorias. Por tanto, cuando los recursos
comprometidos crecen, se espera un incremento tanto de la
objetividad del plan por categoria como de su implantacion.

e Conflicto jefes de marca-categoria. Los jefes de marca suelen
presionar para lograr un tratamiento preferente a sus propias
marcas. Me refiero al conflicto jefes de marcas-responsables
de la categoria como el grado en que los jefes de marca de una
empresa presionan a su propio departamento de gestién por
categorias para que favorezcan sus marcas. El razonamiento
es el siguiente: cuando se elabora un plan para una categoria,
a menudo cubre varios cientos de tiendas de una cadena,
por lo que el impacto de retirar una referencia o reducir la
presencia en el lineal serd reducir en varios miles de cajas las
ventas del producto. Ademds, la categoria probablemente
no sea revisada hasta el siguiente afio. Para evitar el efecto
negativo en la empresa fabricante se presiona al capitan de la
categoria, lo que se traducird en un surtido menos eficiente y
en un plan menos objetivo (Grewal et al.,1999).

e Objetividad. En nuestro contexto, un plan por categorfa se
considera objetivo cuando considera los datos a nivel del
establecimiento y a nivel de mercado de tal forma que los
intereses de los consumidores son tenidos en cuenta por
completo. El incentivo para respetar la objetividad de los
planes por categorias es que, al utilizar datos de ventas
reales e incorporar el conocimiento de lo que los consumi-
dores quieren y necesitan, el plan deberia llevar al surtido,
emplazamiento, promociones y precio de las referencias que
optimice el volumen de ventas de la categoria y el crecimien-
to de ingresos, por tanto, el rendimiento de la misma. En el
caso del proveedor, si mejora la categoria, simultdneamente
mejoraran las marcas dentro de ella.

92



RESPUESTA EFICIENTE... 1

Implantacion. Los planes para las categorias deben ser implan-
tados para que generen buen rendimiento. La implantacion se
refiere al seguimiento fiel de los planes en los lineales de los
minoristas. Para los fabricantes resulta frustrante darse cuenta
de que los recursos de tiempo y dinero destinados al desa-
rrollo del plan por categorias sélo logran una implantacion
inadecuada o incompleta.

Es esencial el compromiso de la alta direccion. Si la gestion
por categorias no se comprende bien y no se apoya, o si
no existe un compromiso por parte de la alta direccién,
se obtendran unos resultados minimos en comparacion
con los potenciales. En todos los casos de éxito de la ges-
tién por categorias, sea en el pais que sea, este compromiso
de la alta direccién resulta evidente.
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Instrumentos operativos
de la gestion
por categorias

Introduccion

La evolucién del comercio desde el nacimiento del punto de venta
tradicional hasta la actualidad, ha tenido unos hitos: en primer
lugar la aparicion de los grandes almacenes, que datan de 1858
cuando Aristides Boucicaut abre en Paris el Bon Marché, y, en
segundo lugar el nacimiento del libre servicio en Estados Unidos
en 1916.

Los grandes almacenes posibilitan, por primera vez, el acceso
directo del cliente al producto manteniendo la presencia, el
consejo y el asesoramiento del vendedor; el libre servicio supone
la desaparicion del vendedor y la comunicacion directa entre pro-
ducto y comprador. No es de extrafar que el libre servicio haya
sido considerado como el avance mas importante en el desarrollo
del comercio.

Al entrar el cliente en un comercio en autoservicio inicia el
acto de compra en ese mismo momento. La argumentacion oral
ya es nula y, por tanto, va a estar influido por otros elementos a
la hora de elegir. La influencia puede venir de la publicidad del
producto, pero también por la publicidad en el punto de venta.

Si consideramos al comprador potencial situado frente a un
lineal nos encontramos la soledad del producto, que en esta
nueva situacion debe darse a conocer o reconocer sin asistencia
humanay, por tanto, sin argumentacién. Sera elegido en funcién
de su notoriedad, motivacion, informacion e identificacion.
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La notoriedad se va a adquirir con el tiempo, gracias a la
calidad, distribucion obtenida por el producto, publicidad, pro-
mocion e imagen de marca.

La motivacion esta principalmente en el precio y en las promo-
ciones, pero también puede estar en el tamafo del producto, etc.

La informacion es un elemento cada vez mas decisivo, debido
a la mayor exigencia del consumidor, que cada dia se preocupa
mas de su salud y del impacto que el producto y su envase pue-
dan tener en el medio ambiente.

La identificacion se crea cuando el producto utiliza nuevos co-
digos, que son familiares al comprador, como el tipo de envase,
los colores que identifican un segmento de dicha categoria, el
diseno del envase, la facilidad de lectura, etc.

4 El
[ merchandising

Una idea clave en este tipo de venta actual es que el producto
esté situado en susitio. A ello contribuye el merchandising. Segtn
un estudio realizado por la American Marketing Association, la
empresa media americana atribuye un 66,1% de la eficacia de sus
ventas a la accion de merchandising dentro del establecimiento.

Masson y Wellhoff definen al merchandising como el con-
junto de métodos y técnicas conducentes a dar al producto
un activo papel de venta por su presentacion y entorno, para
optimizar su rentabilidad.

La American Marketing Association lo define como un con-
junto 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
mas conveniente.

Kepher sefala que el merchandising es la aplicacién de
las cinco “adecuaciones”. Tener el producto adecuado, en la
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cantidad adecuada, al precio adecuado, en el momento y en el
lugar adecuado.

El Instituto Francés de Merchandising lo define como el con-
junto de estudios y técnicas de aplicacién puestas en practica, de
forma separada o conjunta, por distribuidores y fabricantes, con
miras a acrecentar la rentabilidad del punto de venta y la intro-
duccién de productos, mediante una adaptacion permanente del
surtido a las necesidades del mercado y mediante la presentacion
apropiada de las mercancias.

Todas las definiciones anteriormente incluyen y centran su
atencién en el punto de venta como elemento base del merchan-
dising y en el lineal como elemento clave del comercio y, por
tanto, del merchandising.

El lineal es la longitud de exposicion de los productos en el
establecimiento. En el plano del lineal es donde se realiza el acto
de compra y donde se concretan los esfuerzos del responsable
de merchandising. Puede decirse que representa la herramienta
basica. La gestion del lineal del establecimiento representa una
gran parte del merchandising.

De una situacion inicial de la distribucion caracterizada por:
tiendas pequefas con sélo 300 articulos, mercancia almacenada
tras un mostrador de separaciéon, dependientes como elemento
esencial para establecer el didlogo entre el producto y el consu-
midor y una clientela fija; se ha pasado con la aparicion del libre
servicio a una posicion caracterizada por: tiendas que aumentan
de tamano con un surtido de hasta 10.000 referencias o mas,
en las cuales se coloca el género ante los ojos y las manos del
consumidor, eliminando las barreras, y con una desaparicién casi
total del dependiente y la venta personal.

La entrada violenta del autoservicio ha originado cuatro gran-
des cambios:

1. Modificaciones que conciernen al producto. En auto-
servicio, el producto tiene que ser su propio vendedor, de
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ahi la progresiva transformacién del packaging (envase o
embalaje). El producto debe autoargumentarse al no haber
ya un vendedor que lo haga por él.

2. Modificaciones que conciernen al consumidor. Abando-
nado en un mundo de signos debe aprender a orientarse,
descifrary comprender las distintas clasificaciones para poder
formarse luego una opinién personal sobre los productos,
las marcas nacionales, las marcas del distribuidor, los precios
mas bajos... De ahi que los estudios sobre el comportamien-
to de los consumidores en el establecimiento sean de gran
importancia y la base de todo enfoque del merchandising
que se pretenda eficaz.

3. Modificaciones que conciernen al productor. ;Cuantos
responsables de marketing tuvieron en cuenta la unidad
estandar de los mobiliarios de presentacion (1,33 m.) en el
momento de determinar los embalajes?

4. Modificaciones que conciernen al distribuidor. La
distribucién se ha convertido en una industria, se piensa en
términos de productividad, tal como se hace en una fabrica. El
producto fabricado por el distribuidor es el servicio que pone
a disposicion de los consumidores.

Todo lo anterior, unido a la actual tendencia de la distribucién
ala concentracién y el aumento de la competencia, ha configura-
do la existencia de tres tipos de merchandising: de presentacion,
de seduccién y de gestion.

411 Merchandising de presentacion

El merchandising de organizacién o presentacién tiene como
objetivo determinar adecuadamente el lugar de ubicacién mas
conveniente de los productos en las estanterias, tal y como
marcan los usos y preferencias de los consumidores. Hay que op-
timizar la circulacién de la clientela, llevando a los consumidores a
que visiten el mayor nimero de estanterias posibles y facilitar sus
compras ofreciéndoles una impresion de rapidez y comodidad.
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Las técnicas utilizadas tienen como finalidad conseguir que
los productos cobren vida en las estanterias y atraigan a los
compradores incrementando las ventas del establecimiento. La
utilizacion de puntos calientes y frios, el impacto visual, facing
(nimero de cajas para que un producto sea visualizado), ubica-
cion de un producto en una estanteria, etc., son las armas del
merchandising de presentacion.

Este tipo de merchandising es de vital importancia. Si tenemos
en cuenta que durante los 30 ¢ 45 minutos que dura una estan-
cia media en un punto de venta la percepcion-relacion con cada
producto no puede durar mas que unos segundos y que, por
ejemplo, en un hipermercado de 6.000 m?, cada cliente recorre
unos 2 kilémetros de pasillos, recibiendo (que no percibiendo)
unos 300 impactos por minuto; entonces el papel que juega el
lugar de colocacion del producto en el lineal es importantisimo y
de ¢l depende un porcentaje muy elevado de la cifra de ventas.

Las funciones del merchandising de presentacion son:

1. Reforzar el posicionamiento de la empresa en su entorno
competitivo. En los ultimos afos el disefo de la tienda y todos
aquellos elementos que contribuyen a crear un determinado
ambiente de venta, han sido considerados y utilizados en
algunos casos como una poderosa arma con la que lograr una
diferenciacién de imagen.

Y es que aquellas formas comerciales que son percibidas como
semejantes acaban compitiendo en precios, lo que afecta
negativamente a los beneficios y a la rentabilidad.

Es importante que el minorista se diferencie de sus competi-
dores creando una personalidad e imagen que le sea propia.
En este sentido, el merchandising puede actuar como un arma
fundamental, partiendo del conocimiento de las percepcio-
nes, actitudes y expectativas de los clientes, a través de la
presentacion mas adecuada de los productos y de su entorno
(la tienda), para tratar de satisfacerlas.
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2.

Provocar el interés, fomentar la comparacién y mover al
cliente hacia un compromiso de compra. El merchandising
debe ocuparse especificamente del acto de compra. Es
decir, a nivel operativo supone un conjunto de acciones di-
sefiadas para desencadenar un comportamiento de compra
por parte de los clientes cuando éstos ya se encuentran en
el punto de venta.

. Coordinar y comunicar la estrategia global del surtido al grupo

objetivo de clientes, asegurandose de que el mensaje final pre-
sentado sea compatible a sus expectativas. El merchandising
actua de soporte entre los distintos elementos del posiciona-
miento del punto de venta.

En la linea de las consideraciones precedentes, podemos

concretar como objetivos del merchandising de presentacién
los siguientes:

1

. Atraer a los clientes al punto de venta, en base a la creacion

de imagen de los establecimientos. Por tanto, su objetivo
sera favorecer la eleccion del establecimiento por parte de
los clientes.

. Favorecer el acto de compra, respondiendo a las expectativas

y necesidades de los clientes cuando éstos se encuentran en
el establecimiento, a través de una adecuada presentacién
tanto de los productos como de su entorno. Para ello recurre
a técnicas de disefio y trazado interior de la tienda, reparto de
espacio y adecuada seleccion, ubicacion y presentacion del
surtido, entre otras.

4.2 Merchandising de seduccion

El merchandising de seduccién concibe el establecimiento como
la denominada tienda espectaculo y pasa por la concepcion del
mobiliario especifico, decoracién, informacion, etc., con el fin
de dar un aspecto seductor al lineal y al punto de venta para
promover la imagen del propio distribuidor.
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No hay que olvidar que el consumidor llega a conocer los
productos a través de todos los sentidos (un 55% a través de los
0jos, un 18% a través del oido, un 12% del olfato, un 10% del
tacto y un 5% del gusto), pudiéndose jugar con todo ello para
animar el punto de venta.

Es necesario crear un ambiente agradable en el comercio,
ayudando a la venta visual con un establecimiento bien de-
corado y bien iluminado. Se debe estudiar el nivel de claridad
conveniente en funcién de los productos, de su presentacion
y de la decoracion en general. Es un hecho comprobado que
los consumidores acuden maés a las zonas mas iluminadas, pues
una claridad elevada aumenta la rapidez de la percepcion visual,
permitiendo a los compradores reaccionar mas rapidamente y
circular mas convenientemente.

La realizacién de acciones promocionales es otro de los
elementos a tener en cuenta. Algunos elementos publicitarios
estratégicamente dispuestos permitiran llamar la atencién del pu-
blico sobre los stands de demostracién, avisar a la clientela cada
vez que se produzca una demostraciéon y anunciar las ventajas
promocionales que se den en la tienda.

41.3 Merchandising de gestion

El merchandising de gestion determina el tamafio del lineal, el
desglose en diferentes familias, el nUmero de referencias, marcas
y facings para optimizar la venta de la seccién. Su base es la
informacién generada en el punto de venta por lo que se hace
imprescindible recoger toda esa informacion y, para ello, es nece-
saria la utilizaciéon de medios mecanicos (ordenadores, escaneres,
programas diversos, etc.).

El merchandising de gestién puede compararse a una
estrella con cuatro puntas que simbolizan los ejes en los que
se apoya: gestién del lineal, estudio del mercado, gestion del
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surtido y animacion del punto de venta. En la Figura 4.1 se
recoge esta vision.

Figura 4.1. Merchandising de gestion.

Tipos de clientes Optimizacion del lineal
Publico objetivo Rotacion
Anélisis de la competencia Rentabilidad

Gestién del espacio

ESTUDIO DE MERCADO

GESTION DEL LINEAL

Seleccion del surtido
Anélisis del surtido
Determinacion del surtido
Imagen

GESTION DEL SURTIDO

PLV
Promociones

ANIMACION DEL PUNTO
DE VENTA

Fuente: Diez y Landa (1996).

41.4 Merchandising: Relaciones entre
fabricantes y distribuidores

El merchandising tiene repercusiones sobre dos colectivos estre-
chamente vinculados: fabricantes y distribuidores. Se ha llegado
a afirmar que el fabricante hace marketing y el distribuidor mer-
chandising, como queriendo separar estos dos conceptos. Esta
afirmacion es incorrecta ya que el merchandising es una parte im-
portante del marketing y no algo ajeno al mismo. Lo que si que es
evidente es que los aspectos y puntos de vista del merchandising
pueden no ser coincidentes para fabricantes y distribuidores.

Para el comerciante, el merchandising consiste en la aplica-
cion de un conjunto de técnicas con el objetivo de optimizar la
rentabilidad o beneficio de la superficie de su establecimiento.
La disposicién del establecimiento, su division en secciones, la
seleccion del surtido, la colocacion de los productos, la gestion
del lineal, etc., son las labores de merchandising del distribuidor.
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El fabricante, sin embargo, identifica el merchandising con
las técnicas de comunicacion y promocion efectuadas sobre el
minorista con el objetivo de conseguir una adecuada presencia
de sus productos en el punto de venta.

Una vez determinada la estrategia de distribucion (intensiva,
selectiva o exclusiva) considerada como mas idonea, el fabricante
centra sus esfuerzos de merchandising en conseguir estar presen-
te en los puntos de venta seleccionados.

Es dramético para un fabricante que, una vez elegida su
estrategia de distribucion, no pueda estar presente en una par-
te importante de los puntos de venta elegidos porque: (1) sus
productos no son seleccionados por el comerciante y/o (2) las
condiciones impuestas por las grandes cadenas de distribucién o
centrales de compra no pueden ser aceptadas.

Una vez superada esta primera barrera, los esfuerzos negocia-
dores frente al minorista se basan en conseguir un determinado
espacio para sus productos en las estanterias del punto de venta
y, por supuesto, que el lugar adjudicado sea bueno desde la
oOptica del merchandising.

Cuando un distribuidor selecciona una determinada marca
para ser expuesta en su lineal en unas condiciones acordadas con
el productor, la concordancia del merchandising del distribuidor y
del fabricante es total. Ahora bien, hay que precisar que en muchas
ocasiones las negociaciones, pueden adquirir ribetes de dureza tal
gue dejen latentes para el futuro, pese al acuerdo, unas relaciones
tensas entre las partes. Las diferentes épticas de fabricante y distri-
buidor quedan reflejadas en dos aspectos relevantes:

1. El fabricante vende un producto o conjunto reducido de
productos; en cambio, el distribuidor comercializa miles de
referencias de muchos fabricantes. El fabricante esta especia-
lizado en sus productos, mientras que el distribuidor es un
generalista de dichos productos.

2. El fabricante prepara unos productos que va a vender en un
pais o region, es decir, en un mercado amplio. El distribuidor,
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por el contrario, centra su negocio en una clientela concreta
o, lo que es lo mismo, en un mercado mas reducido.

Hay unanimidad en considerar que los enfrentamientos entre
fabricante y distribuidor deben dejar paso a una estrecha cola-
boracion entre ambos. Si tanto fabricantes como distribuidores
tienen como objetivo la venta para conseguir resultados, parece
claro que se impone la colaboracion estrecha entre ambos.

Los programas de colaboracién se pueden centrar en aspectos
igualmente importantes para fabricantes y distribuidores, como:
(1) optimizacion del espacio de venta, (2) optimizacion de las
herramientas de venta en el lineal, (3) adaptacion de la politica
de precios del fabricante a la del punto de venta y (4) coinciden-
cia de los requerimientos de acondicionamiento (tamafio, color,
cantidad, envase, etc.) del fabricante y del distribuidor.

4 Disposicion en

] el punto de venta

Una de las primeras decisiones que debe realizar el responsable
del punto de venta consiste en la reparto del espacio en las
diferentes secciones. Sin embargo, la decision del lugar donde
se va a ubicar cada una de las secciones no puede desligarse de
la siguiente consideracién: ;como deben situarse las secciones
entre si? Es decir, que el problema no es solamente buscar don-
de colocar cada una de las categorias, sino que las categorias
guarden un orden logico y racional, que facilite la orientacion y la
compra de los clientes del establecimiento.

4.2 Situacion de las categorias de productos

La decisién sobre la localizacion de las categorias dentro de un
establecimiento se complica cuando consideramos una serie
de aspectos y restricciones que condicionan la mencionada
decision y que se derivan de los productos que comprenden
las categorias.
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Algunos factores importantes al respecto son los siguientes:

. Productos de atraccion. Todo establecimiento tiene una se-
rie de productos que son los més vendidos. Los consumidores
acuden al punto de venta buscando comprar una serie reduci-
da de productos concretos. Parece evidente que los productos
atraccién no deben estar situados proximos entre sf; por el
contrario, es recomendable que se coloquen distantes, de
forma que lleven a los clientes a recorrer la mayor superficie
posible del establecimiento.

. Productos de compra impulsiva. Otro de los factores que
influye en la ubicacién es el comportamiento de compra de los
consumidores con respecto a los distintos tipos de productos.

Los productos de compra reflexiva, por ejemplo un electrodo-
méstico, precisan una zona amplia que favorezca la reflexion
del comprador, donde no existan agobios de circulacién.

. Complementariedad. Una distribucion de las categorias
fundamentada en la complementariedad contribuye de forma
positiva en la imagen del establecimiento. La complemen-
tariedad se da también entre productos (por ejemplo: leche
y café, fresas y nata...). Consideraciones de este tipo puede
llevar a situarlos de forma contigua.

. Manipulacion de los productos. Tiene que ver con el peso,
volumen y fragilidad de los productos. La manipulacion de éstos
abarca una doble perspectiva: comprador y establecimiento.

Desde la perspectiva del establecimiento, los productos muy
pesados (muebles, electrodomésticos) aconsejan una localiza-
cion en las proximidades de los almacenes, para no tener que
efectuar grandes desplazamientos desde el almacén al punto
de ubicacion de los productos.

. Conservacion de los productos. Los productos congelados
precisan un mobiliario y unas condiciones especificas para su
conservaciéon que obligan a considerar su idénea ubicacién.
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4.2.2 Circulacion

En la circulacion en el establecimiento resultan relevantes tres
aspectos: el itinerario, la velocidad de circulacién y el tiempo de
permanencia en el punto de venta.

4.2.21 Itinerario

El camino recorrido por un cliente en el interior de un comercio
depende de los siguientes factores; (1) entrada; (2) disposicién del
mobiliario; (3) colocacion de los productos y (4) informacion.

La influencia de la posicion y orientacién de la puerta de entrada
ha sido puesta de manifiesto por Saint-Cricq y Bruel. La situacion
de las cajas en un autoservicio viene impuesta por la ubicacién de
la puerta de entrada. Si ésta se coloca a la derecha del estableci-
miento, las cajas irdn a la izquierda, y si, por el contrario, la puerta
se pone en la parte izquierda, las cajas iran a la derecha.

La entrada a la derecha y las cajas a la izquierda es la ubicacion
mas utilizada en la practica y la mas recomendable. Las razones
de esta recomendacion derivan de la tendencia del ser humano
de ir hacia el fondo-derecha. Igualmente, parece probado que
las personas llevan el carro de compra con la mano izquierda
y cogen los productos con la derecha. La idea que se pretende
al entrar por la derecha es impulsar el flujo del publico hacia el
fondo y a la izquierda, a fin de tratar de rentabilizar al méximo
toda la superficie del establecimiento. La circulacion periférica
de las personas en sentido contrario al de las agujas de un reloj
también propicia esta colocacion de la puerta de entrada.

Otro de los elementos que influyen en el recorrido de la
clientela en un punto de venta es la distribucién y colocacién
del mobiliario (géndolas, estanterfas, etc.). Se diferencia entre
distribucién abierta y cerrada. Dentro de esta Ultima matiza la
distribucién de zona y grupo.

En la distribucion abierta la totalidad de la sala de ventas se
puede visualizar desde cualquier punto de la misma, no exis-
ten obstaculos que dificulten su vision. Implica que no existe
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separacion entre las distintas divisiones del punto de venta, lo
que puede crear cierta confusion al cliente. Esta distribucion se
utiliza, con preferencia, en tiendas de descuento y droguerias.

La distribucion cerrada divide a la sala de ventas por categorias,
dando a cada una de ellas una cierta identidad por su estilo, color
y ambiente. Implica separacién entre las divisiones fijadas, que se
llevan a cabo mediante paredes, mobiliarios y expositores. Esto
supone, légicamente, mayores costes que la divisién abierta.

Cook y Walters sefialan que los individuos afrontan las com-
pras de dos formas diferentes: compras como tarea y compras
como placer. Cabe la posibilidad de que una persona, cuando
acude a un punto de venta, pueda tener ambas orientaciones.

La compra como tarea es aquella en la que los clientes con-
ceden gran valor al tiempo invertido en la misma. Esta compra
presenta dos caracteristicas: satisfacer las necesidades y liberar
tiempo y/o energia para utilizarla a otros fines. Por tanto, el
minorista debe facilitar las compras de los clientes de manera
que sean rapidas y efectivas. La orientacién de la compra como
tarea suele asociarse a productos de compra corriente como
alimentacion, drogueria, limpieza, etc.

En la compra como placer el detallista deberd ocuparse
de crear el ambiente méas adecuado y confortable para sus
clientes, de modo que éstos permanezcan mas tiempo en la
tienda y, consecuentemente, tengan una mayor probabilidad
de adquirir productos.

La colocacién estratégica de los productos en un estableci-
miento es una de las formas que obliga a los clientes a recorrer
maés superficie, fomentando las ventas por impulso y acrecentan-
do las ventas.

Otro conjunto de elementos que influyen en el itinerario en
un punto de venta es el formado por las distintas informaciones
que pueden guiar a los clientes en el interior del mismo. Cabe
destacar, en este punto, rétulos, carteles, publicidad en el punto
de venta, etc.
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4.2.2.2 Velocidad de circulacién

El itinerario de un cliente en un establecimiento esta relacionado
con la velocidad de circulacién en su interior. Los elementos que
influyen en la velocidad de circulacién son: (1) los pasillos; (2) los
cuellos de botella y (3) las informaciones.

Los pasillos deben permitir un facil acceso a las distintas catego-
rias del punto de venta. Este principio puede llevar a recomendar
disponer de pasillos amplios. Sin embargo, éstos presentan el
inconveniente de que disminuyen los metros de lineal.

Por el contrario, los pasillos estrechos producen molestias para
la circulacion de clientes por lo que la compra se torna incémoda,
especialmente en los momentos de mayor afluencia de publico
al establecimiento.

Vistos los inconvenientes de pasillos amplios y estrechos,
parece evidente que nos encontraremos con una anchura de los
mismos que pueda ser considerada como 6ptima. Este 6ptimo, sin
embargo, depende del tamafo del establecimiento, la categoria
o el tipo de productos (alimentacién, muebles, etc.) y de cémo se
realiza la compra por parte del cliente (sin llevar nada, cesta, carro
de compra). Se afirma que en un libre servicio cuyas compras se
hacen con carrito la amplitud idénea del pasillo deberia oscilar
entre 1,80y 2,40 metros, es decir, entre el minimo necesario para
realizar el cruce de carritos con holgura y el maximo a partir del
cual la atencién del cliente sobre la mercancia en uno de los lados
del pasillo se perderia.

Otro aspecto de los pasillos a considerar hace referencia a
la longitud de los mismos. Estudios empiricos han puesto de
relieve que existe una relacion positiva entre una mayor longitud
del pasillo y la percepcion de los productos expuestos en las
estanterias por parte del comprador. Los pasillos mas largos tie-
nen como ventaja el que obligan al cliente a hacer un itinerario
mayor; no obstante, presentan el inconveniente de que hacen
mas dificil el acceso a las diferentes categorias y complican la
circulacion en el establecimiento.
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En un comercio se producen cuellos de botella cuando un
camino por el que circula un conjunto de clientes se hace mas
estrecho en su final, desemboca en pasillos sin salida o se cruza
con pasillos transversales de circulacion muy densa. Las cajas
de salida son también consideradas como cuellos de botella. Es
decir, cualquier punto donde se produzcan estrangulamientos
constituye elementos que dificultan la velocidad de circulacion
dentro del punto de venta.

Es evidente que la existencia de cuellos de botella es el reflejo
de una mala gestion que no ayuda a la imagen del establecimien-
to. En algunos casos es muy dificil evitar los cuellos de botella, tal
es el caso de los dias y horas de méaxima afluencia de publico.

Las informaciones sobre la ubicacién de categorias y produc
tos influyen en el camino recorrido y, también, en la velocidad
de circulacion.

4.2.2.3 Tiempo de permanencia

El tercer elemento que configura el itinerario de un cliente dentro
de un establecimiento es el tiempo que permanece en el mismo.
Este tiempo esta en funcién de la longitud recorrida y de la velo-
cidad de circulacion.

Se puede comprobar empiricamente que existe una relacion
entre el tiempo de permanencia de una persona en un punto de
venta y el nimero o volumen de compras efectuado. Un tiempo
amplio de estancia en el punto de venta no es conveniente, ya
que, normalmente, se debe a colas, incomodidades de circula-
cion, velocidad reducida, etc., y, por consiguiente, origina clientes
no satisfechos. Las consecuencias para el establecimiento son
pérdidas de imagen y clientela.

En principio, el tiempo idéneo seré el que permita a un clien-
te realizar sus compras y salir satisfecho del tiempo empleado
en las mismas. La duracion idénea se consigue cuando no hay
colas dentro de un establecimiento, la circulacién no presenta
incomodidades ni estrangulamientos, no se producen retrocesos
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del cliente porque haya pasado productos que pensaba adquirir
como consecuencia de defectos de informacién o de visualizacién
de dichos productos, y, ademas, el cliente recorre una proporcion
elevada de los metros del lineal.

4.2.3 Valor de los niveles

Los productos en un establecimiento de libre servicio son ubi-
cados, normalmente, en géndolas o muebles murales, para que
sean adquiridos por el comprador.

Hay una conciencia general en toda la literatura sobre el
merchandising en considerar que, desde el punto de vista del
consumidor, existen tres niveles:

1. Superior. Es el mas alto de los tres niveles considerados. Re-
cibe dos denominaciones alternativas: (1) de los ojos, porque
se corresponde con la altura de los ojos del cliente y (2) de
percepcién, ya que el objetivo de este nivel es el de atraer y
retener la atencién del consumidor.

2. Intermedio o medio. Como su nombre indica esta situado
entre el nivel superior y el inferior. Este nivel se localiza a una
altura que permite al cliente, de forma cémoda mediante la
extension de los brazos, coger con las manos el producto.

3. Inferior. Se considera un nivel de percepcién nulay supone
para el comprador un esfuerzo para ver el producto y coger
sus unidades. Por estas razones recibe el nombre de nivel
del suelo.

Cabe precisar la posibilidad de fijar un cuarto nivel que estarfa
ubicado por encima del nivel de los ojos. Recibe el nombre de
nivel de la cabeza.

Homedes fija el siguiente valor de los niveles: cabeza (9% de
las ventas), 0jos (52%), mano (26%) y suelo (13%), sefialando
que el nivel del suelo estd comprendido entre 0 y 50 cm., el de
las manos, entre 50y 80 cm., el de los ojos entre 80y 170 cm. y,
por ultimo, el de la cabeza en mas de 170 cm.
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Masson, Wellhoff y Salén hacen referencia a una investi-
gacion realizada en Estados Unidos en el afio 1987 sobre 400
referencias. El estudio consistié en cambiar el nivel de ubicacion
de dichos productos y observar las diferencias de ventas durante
periodos comparables y de duracion suficiente para dar cifras
ponderadas. La conclusién fue que la ganancia de ventas obte-
nida con la subida de los productos de un nivel a otro supera la
pérdida de ventas ocasionada por la variacion en la colocacion
en sentido contrario.

Efectivamente, si se ubicaba un producto del nivel medio, en
el superior, las ventas se incrementaban en un 63%. El movi-
miento contrario se producia un descenso del 20%. Igualmente,
pasando del inferior al superior se obtenian unos valores de in-
cremento de ventas del 78%, frente a una disminucién del 33%
en el descenso del producto. La excepcién a este planteamiento
se observa entre los niveles inferior y medio. La disminucién de
ventas del 40% ocasionada por una colocaciéon en un nivel mas
bajo era superior al incremento de ventas del 34% por subir un
nivel el producto (Figura 3.2).

Figura 3.2. Variacion de las ventas como consecuencia
de cambios en los niveles.

NIVEL OJOS
(superior)

NIVEL MANOS
(intermedio)

NIVEL SUELO
(inferior)

Fuente: Diez de Castro y Landa (1996).
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A la vista de estos resultados se establece la siguiente regla:
"Un producto debe ascender al nivel superior de la percepcion y
después descender al nivel inferior sin pasar por el intermedio”.

Este planteamiento del valor de los niveles desarrollado tiene
dos limitaciones: (1) se valoraron las ventas en unidades fisicas,
pero la variacién en unidades monetarias o rentabilidad puede ser
muy distinta; y (2) un problema crucial es cual es el tiempo que
debe permanecer un producto en un nivel de origen y de destino
para que los resultados sean equiparables a los resefiados.

Se precisan nuevos estudios en este campo para establecer
confirmaciones mas categoricas.

4.2.4 Presentacion horizontal y vertical

Cuando un determinado producto se ubica en todos los niveles

de una géndola decimos que existe una presentacion vertical;

por el contrario si se utiliza Unicamente un nivel, lo denominamos
presentacion horizontal.

Hay un acuerdo undnime en afirmar que la presentacion
vertical es mas conveniente que la presentacion horizontal. No
obstante, la falta de espacio en los lineales obliga la mayoria de
las veces a efectuar una presentacion horizontal en los puntos
de venta.

Las ventajas de la presentacién vertical son:

1. Visibilidad del producto. El movimiento de la cabeza sigue,
generalmente, una linea horizontal, por lo que todos los pro-
ductos son visibles para los clientes.

2. Facilita la busqueda del producto.

3. Lineal arménico. La presentacién vertical permite romper la
monotonia de las presentaciones horizontales.

4. Equidad. Todos los productos disponen, en principio, de la
misma probabilidad de ser vistos y comprados.

5. Distribucion de las referencias segun objetivos. La
presentacion vertical permite al establecimiento efectuar la
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distribucién de las referencias en los distintos niveles segin
objetivos fijados (ventas, margen, tamafo, etc.).

. Complementariedad. La presentacion vertical estd especial-
menteindicada paralaexhibicién de productos complementarios.

Los inconvenientes de una presentacion vertical son:

. Pérdidas de espacio. El hecho de colocar los productos en
todos los niveles ocasiona, cuando estos productos no tienen
dimensiones semejantes, espacios ociosos en los diferentes
niveles.

. Dimensiones del producto en el lineal. El numero de
facing de cada producto es inferior al que tendriamos si
adoptasemos una presentacion horizontal. Es decir, la pre-
sentacion vertical posibilita una mejor visualizacién de todos
los productos por encontrarse en todos los niveles pero, por
otra parte, la pone en peligro al reducir las dimensiones de
exposicion en cada nivel.

La ventaja de una presentacion horizontal es que permite que

los productos visualizados por el cliente lo sean durante un mayor
tiempo que en la presentacién vertical.

Los inconvenientes de la presentacion horizontal son:

. Visibilidad del producto. Determinados productos no seran
vistos por los clientes, ya que el movimiento de la cabeza es
horizontal.

. Lineal monétono. La presentacion horizontal conduce a
gue en cada nivel del mobiliario se coloca un producto cuyas
referencias gozan de gran semejanza, confiriendo al lineal una
cierta monotonia.

4.2.5 Situacion preferente

Uno de los aspectos fundamentales a considerar para la distribu-
cion del espacio del establecimiento consiste en analizar el valor
de las distintas areas que lo conforman.
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Hay que precisar que cada zona de un punto de venta tiene un
valor diferente, que dentro de cada zona existen espacios mejores
y peores, y que dentro de cada géndola los niveles de exposicion
también tienen distinto valor. Como consecuencia de este razona-
miento se habla de situacion preferente de un producto (también
de categorias de productos) dentro de un establecimiento.

Para conceptualizar la ubicacién preferente nos valemos de
dos variables: numero de personas que pasan por la zona y
tiempo de estancia en la misma. Por tanto, podemos definir una
ubicacién como preferente cuando presenta una gran circulacion
y/o el tiempo de estancia es muy elevado.

Situaciéon preferente y no preferente conduce a hablar de
puntos calientes y frios de un punto de venta. Los puntos calien-
tes se corresponden con situaciones preferentes y son lugares
donde se producen unas ventas muy superiores a la media del
establecimiento; en contraposicion, los puntos frios se ubican
en sitios no preferidos y las ventas son inferiores a la media del
punto de venta.

Se distinguen dos tipos de puntos calientes: (1) naturales:
cabeceras de gondola y proximidades de zonas con turno de
espera (carniceria, pescaderia, charcuterfa, etc.); y (2) artificiales:
zonas de promociones, de publicidad y de utilizacion de técnicas
de merchandising.

La alimentacion es la seccion mas caliente, que atrae al publi-
co, dado que en la mayoria de las ocasiones son los articulos que
hacen que el comprador vaya al establecimiento. Los articulos de
impulso se sitlan entre la secciéon de alimentacién y las cajas de
salida; y los productos de compra reflexiva antes de la alimenta-
cion. Este principio comun para el autoservicio y el supermercado
puede variar en el hipermercado, por el volumen de las compras,
que incita al comprador al abandono del establecimiento una
vez lleno el carro, perjudicando las secciones de impulso.

Las dreas promocionales, como cabeceras de gondola, forman
un area de atraccién, dan ambiente comercial, impacto y deben
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variar los articulos promocionales con frecuencia, entre 10 y 15
dias, para conservar el impacto publicitario y promocional.

4.2.6 Cambio en la distribucién del punto
de venta

La primera implantaciéon de un establecimiento se produce
cuando comienza su actividad comercial. Las modificaciones
en la distribucion del punto de venta deberdn hacerse mientras
dure su vida comercial. Las razones para la modificacion de la
distribucion son muy amplias: dinamismo comercial, cambios en
los gustos y habitos de los consumidores, nacimiento de nuevos
productos, etc. No obstante, los aspectos fundamentales que
recomiendan el cambio periddico son consecuencia de intentos
de mejora de la gestion del comercio, fundamentalmente la con-
secucion de mejores resultados y la adaptacion a la clientela.

Fase I. Obtencion de la informacién

Los datos que precisa el modelo tienen dos coordenadas: los
productos que se venden en el establecimiento y las zonas que lo
conforman. Con respecto a estos dos factores, para cada uno de
ellos debemos obtener dos indices.

e Con respecto al producto:

1. Indice de interés del producto para el punto de venta. El
interés de un producto esta en funcién de los objetivos que
se proponga conseguir el punto de venta. Normalmente los
objetivos cuantitativos estan relacionados con las ventas,
margenes, beneficio, rentabilidad, etc.

2. Indice de atraccién de los productos. Cuando una persona
decide comprar un producto acude a un punto de venta.
Los productos que el cliente planifica comprar en el es-
tablecimiento son considerados productos atraccion. Hay
determinados productos que atraen a un ndmero mayor
de personas al punto de venta que otros. Por tanto el
grado de atraccién de los productos es diferente.
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La determinacion del indice de atraccion se puede calcu-
lar de dos formas; como: (1) cociente entre el nUmero de
personas que compra el producto y el nimero de perso-
nas totales; y (2) cociente entre el nimero de personas
que ha comprado el producto y que previamente habia
manifestado su intencién de adquirirlo. Esta forma de
calcular el indice es superior a la anteriormente descrita.
La razén de esta aseveracion estriba en lo siguiente: en la
primera forma determindbamos el indice segtn el numero
de personas que habian comprado el producto. No todas
las personas que se llevan un producto de un comercio
acuden con la intenciéon de adquirirlo, ya que existen las
ventas por impulso. La segunda forma salva este incon-
veniente, ya que calcula el indice de atracciéon en funcién
de las personas que acuden al punto de venta con la
intencién de comprar un producto y, ademas, impone
una segunda condicion, que compren el producto. Sin
embargo, la obtencién del indice de esta forma precisa
la realizacion de una encuesta sobre una muestra con los
costes subsiguientes.

e Con respecto a las zonas:

1. Indice de ventas por zonas. Tiene por objetivo determinar
un indice que nos sirva para medir y clasificar el potencial
vendedor de cada una de las adreas que componen un
comercio. Se procede de la siguiente forma:

a) Distribucion en planta de la superficie de venta. Debe-
mos de proceder a dividir el punto de venta en zonas,
buscando la mayor homogeneidad posible (superficie,
surtido, etc.).

b) Las dos variables utilizadas para medir la capacidad ven-
dedora de una zona son las ventas en valor y el nimero
de compras efectuadas en la zona. Los ingresos obteni-
dos por una zona constituyen un criterio fundamental
para medir su potencial. No obstante, este criterio debe
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complementarse con el nimero de compras efectuadas
en la zona.

2. Indice de paso por las zonas. El indice de paso se obtiene a
través del cociente entre el nimero de personas que pasan
por una zonay el numero de personas que entran en el es-
tablecimiento. Este indice indica el grado de frecuentacién
de las diferentes zonas que componen un establecimiento.
Un valor alto de este indice significa que la zona es muy
concurrida; por el contrario, valores bajos expresan que la
zOna es poco visitada.

Fase Il. Toma de decisiones
La toma de decisiones requiere una serie de reflexiones previas.

1.

Un producto puede obtener resultados buenos por dos razones:
e Porque es un producto atraccién.

e No siendo atractivo, porque esta situado en una zona muy
visitada.

. Una zona, puede ser muy vendedora por dos razones:

e Porque presenta un conjunto de productos atraccion y, por
tanto, estd muy concurrida.

e Porgue es una zona muy visitada (aunque no tenga pro-
ductos atraccion), es decir, es una zona vendedora por si
misma.

. Productos atracciéon y zonas vendedoras por si mismas per-

miten al establecimiento, si son correctamente utilizadas,
potenciar y mejorar sus resultados.

. En principio, no debemos colocar productos atraccién en

zonas vendedoras por si mismas, ya que estariamos desperdi-
ciando recursos.

. Un producto no atractivo para la clientela y calificado como

muy interesante para el punto de venta debe ser colocado en
una zona vendedora.
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6. Una zona puede estar muy concurrida (por ejemplo, cajas
de salida) y ser un punto caliente sin tener productos de
atraccion.

7. Una zona puede calentarse incluyendo en la misma productos
de atraccion.

8. Una zona poco vendedora con un indice de paso elevado in-
dica que en dicha zona no existen productos de atraccién que
deberian ser incluidos para mejorar su capacidad vendedora.

4 Animacion en
[ el punto de venta
Una de las partes del merchandising consiste en la animacion del
punto de venta. Los medios de animacion pueden ser clasificados
en cuatro apartados: (1) fisicos; (2) psicoldgicos; (3) de estimulo
y (4) personales.

La mayor parte de los medios fisicos para animar un punto de

venta, constituyen formas masivas de presentacién del producto.
Destacamos, entre éstas, las siguientes:

1. Cabecera de géndola (emplazamiento situado a la extremidad
de las géndolas del establecimiento).

2. Islas (emplazamiento fuera del lineal y accesible desde todos
los lados).

3. Pilas (presentacién masiva del producto dentro del lineal).

4. Exhibidores (expositor que contiene una o varias unidades de
una familia de productos vendibles).

5. Shop in Shop (espacio exclusivo de una marca, dentro de un
establecimiento).

Los mediios psicologicos son las promociones y la presentacion
repetida del producto (por ejemplo, cabeceras de géndola).

Las promociones se sirven de una serie de técnicas diversas
para ayudar, temporalmente al desarrollo de las ventas de un
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producto. Su utilizaciéon es cada dia mas frecuente e intensa a
causa de: el aumento del nimero de marcas en el mercado, la
intensificacion de la competencia y las crisis econémicas, que
han hecho a los consumidores mas sensibles a las acciones
promocionales.

Los medios o técnicas de promocién que se usan habitual-
mente se pueden clasificar en cuatro grandes grupos: (1) ventas
con regalo (regalo directo, la muestra-regalo, el envase-regalo,
etc.); (2) concursos y sorteos; (3) rebajas de precios (oferta espe-
cial, venta por lotes, etc.); y (4) muestras gratuitas, especialmente
Utiles para el lanzamiento de un nuevo producto.

Los medios de estimulo pueden ser: (1) audiovisuales y (2) de
creacion de ambientes (Semana Santa, Dia del Padre, ferias, etc.).

Los medios personales estan conformados por el personal
del establecimiento, personal de animacion del punto de venta,
espectaculos, stands de demostracion y degustacion, etc.

El responsable del punto de venta puede utilizar una multitud
de medios de animacion, pero nunca deberd olvidar que un buen
merchandising exige un flujo de clientes bien conducido y rapido.
No se debe entorpecer la circulacion de acceso a las secciones y
a las cajas. Unaisla, un stand puede orientar la circulacion, pero,
en absoluto, frenarla, desviar los canales clasicos ni oponerse a
las compras premeditadas. Todo el arte del animador, tanto para
una seccion como para el establecimiento, consiste en atraer la
mirada y la mano del cliente potencial sin molestarle ni entorpe-
cerle antes del acto de compra.

Es necesario controlar y valorar los resultados de cada pro-
mocién. Esto no parece facil, ya que en la mayoria de los casos,
su objetivo es atraer la simpatia, la confianza y la fidelidad de
los clientes. Pero es posible obtener una cierta medida de su
impacto, midiendo el aumento de la frecuencia de la tienda o de
las categorias afectadas y relacionandola con la evolucién de la
cifra de ventas.
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4 Surtido como imagen
[ del establecimiento

El surtido se define como el conjunto de referencias o articulos
que comercializa el punto de venta. De su valor, rotacion y com-
posicién depende la rentabilidad del establecimiento.

El surtido hace la imagen del establecimiento, contribuye a
forjar su personalidad y a asegurar, en gran parte, su éxito. La
eleccion del surtido es un acto fundamental, ya que, al determi-
narlo, se satisface a un sector de la clientela en detrimento de
otro. Cualquier modificacion en él es una decision importante
dentro de la politica comercial del establecimiento.

La coherencia del surtido se define como el equilibrio que se
consigue entre los productos, segun los criterios de rotacion,
margen, superficie y lineal disponible, motivacién de la clientela,
necesidades permanentes y estacionales.

4.4 Clasificacion del surtido

El numero de referencias que comercializa un punto de venta
estd muy condicionado por su tamafio. Légicamente, los
establecimientos con mayor superficie suelen presentar un
numero de referencias mas alto. Asi un hipermercado puede
tener hasta 10.400 referencias, los supermercados ente 1.000
y 2.500 m? alrededor de 5.300 referencias y los autoservicios
hasta 2.900 referencias.

Otras variables que influyen en el numero de referencias que
trabaja un establecimiento son los habitos de compra de los
clientes, la imagen de la tienda y su politica comercial (discount,
supermercado tradicional, etc.).

La clasificacién del surtido consiste en ordenar este conjunto
de miles o cientos de referencias en una serie de niveles. Tiene
una doble finalidad: distinguir los niveles entre si e identificar
niveles de mayor o menor rango.
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En el marco de la gestion por categorias, la siguiente clasifica-
cion distingue, partiendo de la totalidad del surtido y llegando a la
referencia los siguientes niveles (Figura 4.3):

1. Divisiones. También denominadas grupos, por ejemplo, alimen-
tacién, no alimentacion.

2. Sectores o departamentos. Constituyen los grandes centros
de actividad de un punto de venta.

3. Categorias de productos. Se corresponden con una unidad
de necesidad. Responden a una finalidad global idéntica. La
gestién por categorias tiene como requisito previo el definir
claramente qué es una categoria o, lo que es lo mismo, cuéles
son las necesidades de los individuos. Seguin como se defina
una categoria de un producto podra estar ubicado en un lugar
0 en otro, ya que puede responder a diferentes necesidades.

4. Subcategorias. Son las divisiones que se marcan dentro de
una categoria.

5. Segmentos. Divisiones dentro de la subcategorfa.

6. Referencias (sku o stock keeping unit). Término que iden-
tifica un producto.

4.4.2 Criterios de clasificacion del surtido

Se pueden utilizar cuatro criterios para clasificar un surtido:
(1) semejanza; (2) origen; (3) uso y (4) diferencias.

El criterio de semejanza consiste en agrupar articulos dotados
de una homogeneidad o similitud. La homogeneidad puede ser
valorada por diversos factores:

1. Procedimientos de fabricacion.

. Materias primas utilizadas en la fabricacion.
. Forma de conservacién.

. Estado natural.

u b W N

. Forma de funcionamiento
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El criterio de origen implica unir aquellos articulos que tie-
nen un origen comun sea porque proceden de la misma zona
geogréfica (Rioja, Valdepenas, etc.), sea porque son del mismo
fabricante o disefiador.

El criterio de uso o utilizacién del producto lleva a integrar
en una misma agrupacion los articulos que van dirigidos a un
tipo de consumidor o sirven para usos complementarios (oficina,
desayuno, etc.).

El criterio de diferencias consiste en buscar productos que pre-
sentan diferencias sensibles y, una vez encontrados, incluirlos en
agrupaciones distintas. Dos son las formas a través de las que se
lleva a cabo este criterio: (1) utilizando la particula “no” y (2) por
medio del término “otros”. Aqui, a diferencia del criterio anterior,
identificamos aquellos productos que no entran en estas agrupa-
ciones y los unimos en uno distinto bajo el epigrafe de otros.

La clasificaciéon del surtido se hace imprescindible si que-
remos disponer de una buena gestién comercial, ya que va
a permitir una adecuada planificacién y control del punto de
venta. Las ventajas son especialmente valorables desde un
punto de vista administrativo y comercial. Desde el primero,
con respecto al control de la gestiéon econémica y financiera;
la gestion de stocks, el almacenamiento y la colocacion de los
productos. Desde el punto de vista comercial, la clasificacion
produce ventajas, especialmente en la orientacion de la clien-
tela en el punto de venta.

4.4.3 Seleccion del surtido

Para la eleccion del surtido se deben tener en cuenta tres facto-
res: (1) tamano del establecimiento, (2) tipo de clientela objetivo
y (3) férmula comercial elegida (supermercado, hipermercado,
discount, etc.).

El surtido puede ser: (1) ancho y profundo, como sucede gene-
ralmente en los hipermercados y grandes almacenes; (2) estrecho
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y profundo, como acontece en establecimientos especializados y
tradicionales; y (3) ancho y poco profundo.

Sefalar que los conceptos de amplitud y profundidad son
conceptos relativos. No existe una frontera establecida que
marque a partir de cudndo o de qué nivel un surtido posee esos
atributos. Por tanto, la principal utilidad que tiene el estudio de
las dimensiones del surtido es comparativa: el surtido de un esta-
blecimiento es mas ancho o mas profundo que el de otro.

La decision del surtido va a definir el estilo comercial del
punto de venta. La imagen que queremos dar a nuestra clientela
se debe corresponder con la imagen que los clientes perciben, a
través de la seleccion de productos ofertados, en el interior de
la sala de ventas.

El éxito comercial implica necesariamente la rentabilidad del
surtido. Cada una de las referencias vendidas por un estableci-
miento contribuye a formar los resultados de la empresa. Cuanto
mayor es el numero de familias y referencias dentro de cada
tienda, mas lenta es la rotacién de stocks. Para compensar este
inconveniente, en teorfa, el punto de venta deberia aumentar sus
precios de venta. Pero, ;qué prefiere su clientela? ;mayor elec-
Cion a precios menos competitivos o menor eleccién con precios
mas bajos?

Un surtido debe ser coherente, es decir, debe gozar de una
cierta homogeneidad y complementariedad con respecto a las
necesidades que quiere satisfacer. Un punto de venta que ofrece
al publico ordenadores e impresoras, que son articulos comple-
mentarios, posee un surtido coherente.

Por otra parte, la coherencia de un surtido tiene una di-
mension temporal, o que se traduce en un constante estudio
del mismo y de las tendencias comerciales. Los cambios en los
gustos y habitos del consumidor, unidos a la aparicion de nuevos
productos, pueden provocar reformas de las agrupaciones de
productos existentes.
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Para determinar el surtido se pueden seguir los siguientes
pasos:

Paso I. Numero minimo de referencias

Los consumidores presentan, normalmente, un cierto grado
de heterogeneidad con respecto a cémo cubrir una necesidad;
por ello, es preciso dividirlos en grupos mas homogéneos que
pueden ser denominados segmentos. Por tanto, un estable-
cimiento que quiera satisfacer las necesidades de todos sus
clientes deberia tener una referencia para cada segmento de
consumidores.

Paso Il. Numero maximo de referencias

Para obtener el nUmero maximo de referencias de una categoria
de productos que podemos ubicar en un lineal debemos de
decidir con anterioridad sobre dos puntos: en primer lugar, los
metros de lineal otorgados a dicha categoria, y en segundo lugar,
el minimo fijado para la visualizacion de una referencia.

El nimero maximo de referencias vendria dado por el co-
ciente entre el lineal desarrollado disponible y el lineal minimo
de una referencia.

Paso lll. Distribuciéon por segmentos

Para efectuar este paso debemos conocer la cuota de mercado
de los diferentes segmentos. El nimero de referencias que le co-
rresponden a cada segmento se obtendrad multiplicando su cuota
de mercado por el nimero méaximo de referencias.

Paso IV. Correcciones
Las decisiones a tomar pueden ser muy diversas:

e Adjudicar una referencia a todos o parte de los segmentos a los
que no les ha correspondido en el reparto ninguna referencia.

e Aumentar el nimero de referencias en otros segmentos.

e Adjudicar un mayor espacio a referencias lideres, sobre todo
en los segmentos de mayor cuota de mercado.
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e Eliminar un nivel de exposicion si asi se mejora la presentacion.
e Reducir el lineal de esa categoria.
e Introducir segmentos nuevos.

Paso V. Eleccién de las referencias

El Ultimo paso, una vez que sabemos el nimero de referencias
de cada segmento, es proceder a su eleccién, es decir, qué
marcas van a ser las referencias elegidas para el lineal del punto
de venta.

4.4.4 Gestion del surtido

Los criterios mas utilizados pueden ser clasificados en dos gran-
des grupos: criterios cuantitativos y criterios cualitativos.

1. Criterios cuantitativos

Los criterios cuantitativos permiten una facil medicion vy, por
consiguiente, son los més utilizados. Destacan: (1) la cifra de
ventas; (2) margen bruto; (3) beneficio bruto; (4) beneficio
comercial; (5) beneficio financiero; (6) beneficio neto; (7) renta-
bilidad de las ventas; (8) rotacion; (9) indice de rendimiento del
lineal y (10) coeficiente de ocupacion del suelo.

La facturacion de las ventas de los productos es un criterio
utilizado profusamente por las empresas de distribucién en el
andlisis del surtido. Cuanto mas altas sean las ventas monetarias
de un producto, mayor sera su utilidad para el punto de venta.

Formas muy extendidas de analisis de la cifra de ventas son el
analisis ABC (Activity Based Costing) y la regla 20/80.

El primero, el método ABC, analiza las actividades de los
departamentos indirectos (de soporte) dentro de la organizacién
para calcular el verdadero coste de los productos. Reconoce dos
verdades simples pero evidentes:

1. No son los productos, sino las actividades las que causan los
costes.

2. Son los productos los que causan las actividades.
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Por su parte, la regla 20/80 se basa en el Principio de Pareto
que afirma que de todo grupo de elementos o factores que con-
tribuyen a un mismo efecto unos pocos, el 20% de los productos,
son los responsables de la mayor parte de dicho efecto (suponen
el 80% de la cifra de ventas).

La rotacién es uno de los objetivos que debe establecer toda
empresa comercial ya que existe una relacion directa entre rota-
cion y resultados. El margen sin rotacion no significa nada.

El lineal es el espacio destinado por el establecimiento para la
colocacion de los productos que se ofrecen a la clientela. Hay que
distinguir entre lineal a ras de suelo y lineal desarrollado. El lineal
a ras de suelo se mide por los metros de lineal disponibles en el
establecimiento al nivel del suelo. El lineal desarrollado se obtiene
multiplicando el lineal a ras de suelo por el nimero de estanterias
de exposicion de productos.

El rendimiento del lineal (RL) y el indice de rendimiento del
lineal (IRL) son elementos muy importantes para valorar y compa-
rar las distintas categorias que componen el surtido de un punto
de venta.

El rendimiento del lineal se obtiene dividiendo el beneficio
total entre la longitud del lineal.

El indice de rendimiento del lineal se calcula con la siguiente
férmula:

donde RL es el rendimiento del lineal y CR es el coeficiente de
rotacion.

El coeficiente de ocupacion del suelo (COS) se calcula como
el cociente entre el lineal a ras de suelo y la superficie de ventas
en metros cuadrados; el resultado se multiplica por 100. EI COS
expresa el grado de densidad o claridad de un establecimiento.
Cuanto mas bajo es, menos material de presentacion hay y mas
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amplios y espaciosos son los pasillos. Inversamente, con un COS
elevado, el establecimiento parece mas estrecho.

2. Criterios cualitativos

La utilizacion exclusiva de criterios cuantitativos produce errores
graves en la determinacion del surtido que hacen imprescindible
la adicion de algun criterio cualitativo. Los criterios cualitativos
son de dificil valoracion y arrastran una cierta subjetividad. Entre
ellos destacan: (1) imagen; (2) notoriedad y (3) esencialidad.

Determinados productos o marcas son basicos en la con-
figuracion de la imagen de un punto de venta. La eliminacion
del surtido de estas referencias por sus bajos resultados segun
criterios cuantitativos puede ocasionar en la clientela distorsiones
importantes en la imagen del establecimiento.

La notoriedad tiene que ver con el nimero de personas que
conocen una determinada marca o producto.
Un producto esencial dentro del surtido, como su nombre

indica, hace imprescindible la presencia dentro del mismo con
independencia de su rentabilidad.

4 Gestion del espacio
(] del lineal

El lineal es el espacio destinado por el establecimiento para la
colocacion de los productos que se ofrecen a la clientela.

Tres son los principios fundamentales en los que se apoya la
asignacion de espacio en el lineal:

1. Ellineal es un factor limitado, es decir, de longitud fija. Que el
lineal no sea extensible supone que para introducir un nuevo
producto o aumentar la longitud asignada a un producto haya
que eliminar o reducir la longitud asignada a otros productos.

2. Existe una relacion entre los resultados conseguidos por un
producto y la longitud del lineal asignado para su exposicion
en el punto de venta.
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3. Los resultados consequidos deben estar estrechamente co-
rrelacionados con los objetivos persequidos. Los objetivos o
criterios que guian la toma de decisiones en un establecimien-
to pueden ser divididos en dos grandes grupos: cuantitativos
y cualitativos.

Los principales objetivos cuantitativos son: ventas fisicas y mo-
netarias, beneficio bruto, margen, rentabilidad, rotacién, etc. Los
objetivos cualitativos mas sobresalientes son: imagen, notoriedad
y calidad.

4.51 Programas de gestion de espacio

Los programas de gestion de espacio no son un descubrimiento
reciente. Ya en los afos cincuenta se introdujo el término Space
Management en la industria americana de gran consumo. Se
desarrollaron, entonces, los primeros programas de ayuda para
el disefio de los lineales en las tiendas y la distribucion del espacio
de los diferentes productos. Estos programas se adelantaron a
su tiempo, ya que por aquel entonces no se precisaban todavia
herramientas tan sofisticadas para rentabilizar las operaciones,
puesto que la estructura comercial no estaba tan concentrada y
cada empresa poseia su area de influencia, sin tener que hacer
frente a una competencia voraz.

El aumento de la competencia, la paulatina profesionalizacion
del sector y la disminuciéon de los margenes comerciales provo-
caron la necesidad de utilizar herramientas mas sofisticadas. En
definitiva, los factores que han influido en la utilizacién de estos
sistemas son:

1. Encarecimiento del suelo. Para una empresa de distribu-
cion, el emplazamiento de sus tiendas es un elemento funda-
mental. Conseguir un buen emplazamiento cuesta cada vez
mas: el suelo urbano es limitado y es dificil ampliar las zonas
destinadas al libre-servicio. Fabricantes y distribuidores se
dan cuenta de que es en las tiendas donde realmente deben
competir y conseguir una éptima rentabilidad.
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2. Aparicion del libre servicio. El consumidor selecciona el
producto de entre los expuestos; el espacio se asigna con
criterios técnicos y profesionales, hay un progresivo abandono
de la intuicion como método de asignacion del espacio.

3. Concentracion del sector. La concentracion ha originado
grandes empresas que necesitan ser gestionadas y dirigidas
apoyandose en nuevas herramientas que aseguren una ma-
yor eficacia.

4. Aumento del numero de referencias. Los consumidores
demandan nuevos productos, lo que ha originado un espec
tacular aumento del numero de referencias; sin embargo, el
lineal es escaso y todas las empresas quieren estar presentes
en los mejores lugares posibles.

5. Competencia. La competencia entre las diferentes empresas
de distribucion moderna (hipermercados, discounts, etc.)
ha provocado un declive general de los margenes y, como
consecuencia, una degradacién de la rentabilidad.

6. Politica de precios. La politica de precios, siempre mas agre-
siva para seducir al consumidor final, también provoca una
reduccién de los mérgenes.

La finalidad de un sistema de gestion de espacio es: (1) la utili-
zacion eficiente del espacio en tienda obteniendo beneficio mutuo
tanto el fabricante como el distribuidor; (2) retener en el lineal al
consumidor para motivar el acto de compra; y (3) permitir tratar a
cada lineal como fuente autdbnoma de beneficio/rentabilidad.

Las ventajas para el distribuidor de la utilizacién de un sistema
de gestién de espacio son: (1) aumento de la rentabilidad del
lineal; (2) optimizacion de los stocks; (3) disminucion de los costes
(menores stocks); (4) evaluaciéon de la rentabilidad por secciones/
categorias; (5) deteccion de desequilibrios en el lineal; (6) defini-
cion del surtido; y (7) homogeneizacion de la disposicién estética.

Las ventajas para el fabricante: (1) colaboracion y acerca-
miento a la distribucion; (2) valoracién correcta del servicio

130



RESPUESTA EFICIENTE... 1

prestado, conociendo a fondo las necesidades logisticas y de
reposicion de los clientes; (3) mayor conocimiento del entorno
competitivo; (4) mayor conocimiento del comportamiento de
nuestros productos en el lineal; (5) reduccion de las roturas
de stock; (6) ayuda en la toma de decisiones; y (7) estudio de
nuevos productos y sus disefios.

También hay inconvenientes. Estos se centran basicamente en
el elevado coste, la complejidad de los programas y la necesidad
de dedicarles recursos humanos.

Dentro de la gestién por categorias, los sistemas de gestion
de espacio desempefan un rol importante en diferentes aspec-
tos de la misma:

¢ Valoracion de la categoria. Para determinar la posicién ac-
tual de la categoria y posicionar los diferentes componentes
de la categoria.

e Control de los resultados. Uso de los datos producidos para
la elaboracion de la ficha de control de resultados.

e Estrategias de la categoria. Para la interpretaciéon y apoyo a
la toma de decisiones acerca de la orientacion de la categoria.

¢ Tacticas de la categoria. Para la evaluacion del impacto de
las decisiones y acciones llevadas a cabo.

* Revision de la categoria. Para la evaluacion continuada
del comportamiento de la categoria y apoyo a decisiones de
optimizacién de su gestion.

La norma de decisién ideal para la asignacion de espacio en
el lineal deberfa tener en cuenta la contribucién al beneficio
y el coste de oportunidad. A una marca se le deberia dar mas
espacio en el lineal si los ingresos que se perciben de ella son
mayores que su coste (concepto de contribucién al beneficio),
y no hay otro uso alternativo a ese espacio de lineal que su-
ponga mas beneficio (concepto de coste de oportunidad).
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El espacio de venta es un recurso limitado y las empresas de
distribucién tienen que asegurarse periédicamente de que lo
estan usando de forma correcta en los establecimientos.

Los minoristas saben que las elasticidades espacio-ventas
varfan con la categoria de producto, las caracteristicas del
establecimiento y el entorno en el que el establecimiento esta
ubicado. Algunos programas no tienen en cuenta estas in-
fluencias en su proceso de diagnéstico. No pueden, por tanto,
cuantificar con precision las consecuencias de modificaciones
en el espacio del lineal sobre las ventas del establecimiento, ni
rentabilizarlo porque no usan estimadores de las elasticidades
del espacio en el lineal.

4511 DPP

Durante décadas, el método utilizado por los distribuidores
para conocer la rentabilidad de un producto se basaba en el
margen bruto que obtenian del mismo, ya que no disponian
de herramientas que les ofrecieran informacién més detallada.
Hoy en dia, con la ayuda del DPP (Direct Product Profitability
o Rentabilidad Directa del Producto), las empresas pueden
obtener datos reales y precisos sobre la rentabilidad que pro-
porciona cada uno de sus productos. El DPP ha permitido a la
distribucién un mayor aprovechamiento del espacio disponible
en los lineales, mejorando su cifra de ventas, sus sistemas de
aprovisionamiento, etc.

El Direct Product Profitability (DPP) mide el beneficio
obtenido por la venta de un producto en funcién de su
precio de venta y de todos los costes derivados de las ac-
tividades necesarias para la realizacion de la propia venta,
desde que llega al distribuidor hasta que es adquirido por
el consumidor. Dentro de estos costes pueden hacerse divisio-
nes en funcion de las diferentes etapas de la comercializacion:
almacén, transporte, tienda, retornables y factores de producto.
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La combinacion de estos factores, permite la obtencion del
coste directo del producto (DPC). La férmula es:

PVP Unitario — Coste Unitario + Ajustes Comerciales — DPC = DPP

El DPP proporciona los resultados de forma independiente
para el almacén, la tienda y el transporte, de modo que es posi-
ble conocer con exactitud en qué punto el producto incurre en
mas gastos.

Estd claro que no todos los productos son iguales y, por tanto,
tampoco incurriran todos en los mismos costes. Un producto
voluminoso, por ejemplo, ocupard mas espacio tanto en el al-
macén como en la tienda, por lo que su coste de espacio sera
mas elevado que el de un producto de tamafio menor. Tampoco
todos los productos se mueven con la misma facilidad.

Partiendo de una categorfa, el DPP indicard qué productos de
este grupo tienen mucha rotacion pero poco beneficio, qué pro-
ductos tienen mucha rotacién y mucho beneficio, qué productos
tienen poca rotacion y poco beneficio y qué productos tienen
mucho beneficio y poca rotacion.

Esta informacion permitird tomar decisiones relativas al lineal
de la forma més acertada, si bien habra que tener en cuenta
otros elementos igualmente determinantes, como son los gustos
del consumidor, politica de empresa, etc.

Una vez calculado el DPP es posible construir una matriz de
merchandising que permita visualizar la situacion de cada pro-
ducto en cada familia. En la Figura 4.4 que aparece en la pagina
siguiente se muestran los cuatro tipos de producto y la estrategia
de marketing genérica.

El DPP puede ser un elemento de base para la fijacion de los
precios al consumidor (P.V.P.). Analizando mejor los costes reales
del producto, la politica de precios practicada por el distribuidor
tendra en cuenta, no solamente los costes de compra al provee-
dor, sino también los costes de manipulacién y de logistica de
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este producto. Esta politica puede llevar al distribuidor a redefinir
su surtido.

Figura 4.4. Estrategia de marketing resumida.

DDP
ALTO
Estrellas potenciales: Rentables ideales:
empujar el volumen darles mas lineal
ROTACION ROTACION
BAJA ALTA
Problemas: Gancho:
promocionar vigilar
o eliminar
DDP
BAJO

Fuente: Salen (1987).

El DPP también puede ser un elemento de juicio importante
en la evaluacién y definicion del programa de marcas de distri-
bucién: (1) para juzgar las contribuciones reales respectivas de las
marcas propias y de las marcas del fabricante; (2) para evaluar
econémicamente la decision de reemplazar, o no, la marca de un
fabricante por una marca propia; y (3) para mejorar la gestién de
la rentabilidad de las marcas propias.

Con el uso de herramientas como el DPP es posible discernir
entre productos que aparentemente aportan un mismo margen,
pero cuya rentabilidad es totalmente diferente. De este modo,
puede asignarse el espacio adecuado a cada producto; ademas,
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y seguin su nivel de ventas, es posible optimizar el inventario en el
almacény en la tienda.

Para el futuro el nuevo parametro de la rentabilidad sera
el DPC (Direct Profit Customer) o BDC (Beneficio Directo por
Consumidor).

4.51.2 Spaceman

La eficiencia de un lineal consiste en maximizar el ROl o retorno
sobre la inversion. Es decir, que la implantacion que se realice
consiga el méaximo nivel de beneficio, minimizando las pérdidas
producidas por las roturas de stock y reduciendo la inversién en
inventario, dado un determinado ciclo de reposiciones en tienda.

Dirigido a estos fines, Spaceman es un software que pone
a disposicion de sus usuarios su doble capacidad de trabajo,
analitica y gréfica. Desde un punto de vista analitico, aparte de
la funcion de optimizacion del inventario existen otras multiples
funciones que confieren a Spaceman un alto nivel como herra-
mienta de gestion:

* Distribucion de espacios sobrantes. Una vez ejecutada la
opcidon de espacio para maximizar el ROI, el usuario puede
distribuir el espacio sobrante en el lineal, en el caso que lo
hubiera, en funcion de ventas, beneficio, rotacion, cuota de
mercado, margenes unitarios de los productos presentes en el
surtido e incluso de productos no presentes.

La distribucion del espacio puede realizarse, bien teniendo
en cuenta una sola de las variables anteriores, bien tomando
como base varias, en cuyo caso es posible indicar una pon-
deracién de los factores para dar mas o menos peso a cada
uno de ellos. Con toda la informacién, el sistema realiza una
evaluacion economico-financiera de las distintas propuestas,
con lo que se puede estimar cuél de ellas resulta mas benefi-
ciosa para el usuario.

e Matriz de merchandising. Esta matriz posiciona los produc-
tos del surtido sobre dos ejes, en cuatro cuadriculas, segun
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variables definibles por el usuario. Spaceman define por de-
fecto las variables rotacion y beneficio como los ejes basicos
de esta matriz, agrupando los productos del surtido en:

- Ganadores: alta rotacion y alto beneficio.
- Creadores: alta rotaciéon y bajo beneficio.
- Potenciales: baja rotacion y alto beneficio.
- Perdedores: baja rotacion y bajo beneficio.

Gracias a esta informacion, el usuario puede tomar decisiones
de ubicacién de productos, creacion de zonas calientes en el
lineal, sustitucién de productos del surtido, etc.

e ABCdel inventario. Al igual que en la matriz del merchandi-
sing, Spaceman dispone de un cédigo de colores para definir
cudles son los productos que constituyen el 80/20 (80%
de la facturacion con el 20% de la inversion en inventario),
pudiéndose agrupar los productos por tramos de facturacién,
beneficio, rotacion, etc.

e DPP (Direct Product Profit). Spaceman integra el modelo
DPP. De esta forma, el beneficio neto constituye una variable
de analisis de alto valor para el usuario. Al ser un sistema
totalmente abierto a otras aplicaciones (Lotus, Excel, DBASE,
Autocad, etc.), se pueden volcar directamente los datos de
DPP contenidos en la hoja de célculo. La inclusién del DPP
permite hacer el anélisis a nivel categorfa, producto o posi-
cion, generando ademas la matriz de DPP.

¢ Lineal tipo de mercado. El mercado es capaz de reflejar y
ajustar de forma automatica los cambios que se producen en
el consumo, la distribucion y el entorno en general. Por ello,
la creacion de un lineal tipo representativo (Figura 4.4) de la
realidad de un area geografica y un canal de distribucién tiene
gran importancia para los usuarios de sistemas de gestion de
espacio: (1) el distribuidor, puesto que le sirve como espejo
en el que contrastar la realidad de su establecimiento con
lo que ocurre en su entorno; y (2) el fabricante, puesto que
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puede optimizar su inversion agrupando establecimientos con
caracteristicas similares y proponiendo soluciones globales
ajustadas a mercado.

* Floorplan (disefio total de establecimientos). El analisis
y la gestion de un lineal no deben realizarse tomando dicho
lineal como un ente autbnomo, sino como la parte de un
todo, sometido a fuertes interrelaciones con el resto de los
elementos que componen esa unidad superior. Spaceman
permite dar un paso mas alla y pasar del andlisis producto a
producto al andlisis cruzado entre categorias sobre la tienda
total. Capaz de importar y exportar informacién sobre la
disposiciéon de los lineales en el punto de venta a sistemas de
disefio asistido por ordenador (CAD), relaciona los datos de
ubicacién fisica con el rendimiento de las distintas categorias,
ofreciendo un amplio abanico de posibilidades para el disefio
e implantacién de nuevos centros, definicion de flujos, etc.

Por otra parte, gracias a las amplias posibilidades disponibles
de generacién de gréficos e informes, el usuario puede analizar
de una forma sumamente sencilla la informacion generada por
el sistema.

Los beneficios que aporta el uso del programa Spaceman
para el fabricante y el distribuidor son: (1) aumentar la ren-
tabilidad del lineal, ajustando los stocks a las ventas, dando
a cada producto el espacio que necesita, eliminando las
situaciones de rotura de stock y aumentando la rotacién; (2)
conocer la rentabilidad real de cada uno de los productos de
su surtido y tomar asi decisiones con una base econémica y
racional; (3) realizar simulaciones, modificando aspectos fisi-
cos y economicos de los productos, y evaluando el resultado;
y (5) mejorar las relaciones entre fabricantes y distribuidores,
llevando a cabo de forma conjunta programas de mejora del
rendimiento en punto de venta.
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Conclusiones

Las empresas se van adaptando a los cambios de paradigmas que
esta nueva era impone y vemos como el foco de sus negocios
pasa de ser la generacion de productos de consumo masivo a la
personalizacion de éstos para cada cliente en particular.

Ademas, el capital intelectual de las empresas, ese conjunto
de conocimientos (know-how) y personas que lo integran, va
teniendo cada vez mas valor, en detrimento de los activos fisi-
cos, que tienden a convertirse en commodities. Por otro lado,
la acumulacién de propiedades, muebles o inmuebles, se esta
volcando hacia nuevos formatos, como pueden ser el leasing, las
franquicias o las Active Server Pages (ASP’s o suscripiciones a ser-
vicios), mientras que la diferencia entre productos o servicios se
desvanece y los bienes intangibles, como por ejemplo las marcas
y logos, aumentan su valor.

De esta manera, los empresarios deben redefinir o buscar
nuevas oportunidades de negocio, haciendo foco en la satisfac-
cién del cliente.

La implantacion de la Respuesta Eficiente al Consumidor es un
modelo de gestién que beneficia en la misma medida a fabrican-
tesy a distribuidores ya que el principal ganador es el consumidor
y éste es el objetivo comun de ambos.
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