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� Desafíos de un cambio de ciclo económico
� Estrategias de la distribución y posicionamiento de  la 

ofertaoferta
� Cambios en la demandademanda y el consumidor
� Métricas clave para una fase de recuperación muy le nta
� Integrando flujos de caja, flujos de información y 

cadenas de suministro para generar mayor valor



¿Qué hace distinta esta recesión de las anteriores?

• Periodo prolongado con alta dependencia del crédito  
• A nivel macroeconómico, se ha producido una acumula ción 

excesiva de desequilibrios 
• La deuda no es un activo que se pueda pasar de mano  en mano
• Se requieren reestructurar los balances de las enti dades 

financieras y las empresas  con planes de acción co ncretos y 
con recursos específicos

• Veníamos acostumbrados a una recuperación robusta d espués 
de una recesión económica en forma de V.

• Estamos inmersos en una crisis financiera en forma de L 
decreciente pero prolongada, por lo tanto el eslabó n más 
afectado será el consumo. 

• Una recuperación lenta será el escenario más probabl e.  
• Prepárense para tres años muy difíciles



El realismo se imponeEl realismo se impone

Prof. VProf. Vííctor D. Suctor D. Suáárez ISEMrez ISEM--U. of U. of 
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Perspectivas 2010Perspectivas 2010--14  para la industria retail14  para la industria retail

•• Se pronostica posible actividad de F&A que acabarSe pronostica posible actividad de F&A que acabar áá produciendo un campo de batalla produciendo un campo de batalla 
mmáás reducido.s reducido.

•• Es de esperar que los value players (conceptos basa dos en ofertaEs de esperar que los value players (conceptos basa dos en oferta de valor) prosperen  de valor) prosperen  
durante este periodo  durante este periodo  

•• Los hard discount  estLos hard discount  est áán dando en el blanco y seguirn dando en el blanco y seguir áán haciendo mella. A todo el n haciendo mella. A todo el 
mundo le gusta una ganga.mundo le gusta una ganga.

•• Supermercados de un Supermercados de un ““ footprintfootprint ”” o huella limitada representaro huella limitada representar áán la cuota dominante n la cuota dominante 
de las nuevas aperturas ya que los consumidores  es tde las nuevas aperturas ya que los consumidores  es táán equilibrando las  infinitas n equilibrando las  infinitas 
opciones de variedad de antaopciones de variedad de anta ñño con un surtido editado  actual.o con un surtido editado  actual.

•• Pareciera contradictorio que durante un periodo de alta sensibilPareciera contradictorio que durante un periodo de alta sensibil idad al precio que los idad al precio que los 
supermercados ganen prominencia. La psicologia del consumidor lesupermercados ganen prominencia. La psicologia del consumidor le lleva a pensar que lleva a pensar que 
en estos conceptos no terminaren estos conceptos no terminar áá llenando el carro de inesperadas compras inducidas llenando el carro de inesperadas compras inducidas 
por rebajas y promociones.por rebajas y promociones.

•• Los retailers harLos retailers har áán  enfasis en tres vertientes, bien en: n  enfasis en tres vertientes, bien en: 

•• 1) OPPs o precios de entrada por categor1) OPPs o precios de entrada por categor íía, a, 

•• 2) mayor surtido y productos exclusivos, y/o 2) mayor surtido y productos exclusivos, y/o 

•• 3) un product3) un product --mix diferenciado.mix diferenciado.
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Perspectivas 2010Perspectivas 2010--14  desde la 14  desde la óóptica el consumidorptica el consumidor
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Perspectivas 2010Perspectivas 2010--12  desde la optica el consumidor (2)12  desde la optica el consumidor (2)



EvoluciEvolucióón sectorial en base a las estrategias comerciales  n sectorial en base a las estrategias comerciales  
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�� Las 2 divisiones de la distribuciLas 2 divisiones de la distribucióónn
�� Valor y LifestyleValor y Lifestyle

�� Los atributos de los 4 tipos de jugadoresLos atributos de los 4 tipos de jugadores
�� Oferta genOferta genéérica  con mrica  con máás de 30.000 referenciass de 30.000 referencias

�� Oferta especifica (categorOferta especifica (categoríía killer)     12.000 referenciasa killer)     12.000 referencias

�� Oferta limitada (hard discount)Oferta limitada (hard discount)

�� Oferta mOferta máás marquista/orgs marquista/orgáánica/etc. por segmentos nica/etc. por segmentos 
consumidorconsumidor

�� Los que se encuentran fuera de juegoLos que se encuentran fuera de juego
�� Aquellos que llevan mAquellos que llevan máás de tres as de tres añños creciendo por debajo os creciendo por debajo 

de la media del sectorde la media del sector
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Value mass merchandise giants

Category value champions

Extreme value players

Lifestyle players

VALOR ESTILO DE VIDA

Explotación de 
información 

relacionado con el 
producto
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Explotación de 
información 

relacionado con el 
tipo de consumidor



PERDIDA DE CUOTA 
DE MERCADO (*)

Gigantes de oferta masiva de valor 

Campeones de valor x categoría

Conceptos de valor extremo

Especialización en estilo de vida

Wal-Mart
Tesco 

Carrefour

Whole Foods,
Wegman’s

DIA, Lidl, Aldi 

Mercadona, 
Costco

VALOR

Value players

ESTILO de VIDA

Lifestyle players

Oferta genérica

Oferta limitada

Oferta específica

Operadores                
regionales

Explotación de información de 
producto Explotación de información de 

personas

Explotan su marca en base a valor Explotan  su marca basada en valores

Prof. Victor D. SuProf. Victor D. Suáárez ISEMrez ISEM--U. de NavarraU. de Navarra
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�� Diferenciando  bien entre lo que es una Diferenciando  bien entre lo que es una marca marca basada en basada en 
valoresvalores (1) (1) y y una una marca marca basada en valor basada en valor (2)(2)

�� (1)(1)Objetivo Objetivo lifestyle playerslifestyle players : : maximizar diferenciacimaximizar diferenciacióón a travn a travéés s 
del conocimiento de las necesidades del segmento objetivo del conocimiento de las necesidades del segmento objetivo 
(selecci(seleccióón, calidad, disen, calidad, diseñño formato/presentacio formato/presentacióón, exclusividad)n, exclusividad)

�� (2)(2)Objetivo  Objetivo  value playersvalue players :  ganar escala, maximizar :  ganar escala, maximizar 
rentabilidad vrentabilidad víía GMROI a GMROI y voly volúúmenes de venta vmenes de venta víía precioa precio

Gmroi = maximizaciGmroi = maximizacióón del bn del bººbbºº = margen final x rotaci= margen final x rotacióónn(con(con éénfasis)nfasis)

¿¿CCóómo se plantean las compras y las ventas?mo se plantean las compras y las ventas?
¿¿CCóómo se capitalizan los hmo se capitalizan los háábitos de consumo?bitos de consumo?



¿¿CuCuáál es el lenguaje de futuro para el retail pues?l es el lenguaje de futuro para el retail pues?

Es el lenguaje del presente pero que no estaba siendo Es el lenguaje del presente pero que no estaba siendo 
puesto en prpuesto en prááctica debido al crecimiento en ctica debido al crecimiento en 
ttéérminos absolutos del sector de la distribucirminos absolutos del sector de la distribucióónn

–– ROI bROI bººbbºº/ inventario o margen mantenido x rotaci/ inventario o margen mantenido x rotacióónn

–– ROI bROI bººbbºº/ empleado/ empleado

–– ROI bROI bººbbºº/metro cuadrado/metro cuadrado

–– Mejora sensible de las productividadesMejora sensible de las productividades
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Lo que debe hacer la gran distribuciLo que debe hacer la gran distribuci óón es:n es:
equilibrar equilibrar el FM con mel FM con m áás responsabilidad, gestionar la cxp s responsabilidad, gestionar la cxp 

con mcon m áás s equidadequidad
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�� ““Indeed, retailers must become more integrated with their Indeed, retailers must become more integrated with their 
suppliers, and suppliers must become more integrated with suppliers, and suppliers must become more integrated with 
the farmers. The real thrust is for the information loop to the farmers. The real thrust is for the information loop to 
move much faster so that the time between identifying a move much faster so that the time between identifying a 
product consumers want and being able to grow, process, product consumers want and being able to grow, process, 
and put it on the shelf is much shorterand put it on the shelf is much shorter””

�� ““Everyone is going to have to work more as partners than Everyone is going to have to work more as partners than 
competitors. Global success will be driven by the capacity competitors. Global success will be driven by the capacity 
to establish seamless partnerships that serve customersto establish seamless partnerships that serve customers””

�� ““As you can see, the global food system has becoming As you can see, the global food system has becoming 
increasingly complex but needs to be simplifiedincreasingly complex but needs to be simplified””
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Desarrollo capacidades clave = la clave en un entorno dificilDesarrollo capacidades clave = la clave en un entorno dificil

1. Mejorar la ecuación de valor para unos consumidor es más racionales o bien fortalecer 
los valores diferenciales adaptando los productos a  los nuevos requerimientos del 
consumidor.

2. Procesos de innovación continua que permitan lide rar en el lineal o bien una oferta 
segmentada que permita diferenciarse de la MDD just ificando los precios premium.

3. Se requiere una comunicación más centrada (promov iendo valores diferenciales del 
producto más que promoción de precio) ante un entor no de menor predeterminación 
de la compra en el PV y menor fidelidad

4. En un mercado más concentrado y profesionalizado,  hay que liderar la gestión de la 
categoría  en el PV proactivamente ajustando el sur tido (número de SKU´s), en función 
de la “masa de margen” para generar más valor x cate goría (proveedores en 
combinación con la distribución).

5. Hay que revisar, identificar y optimizar los esla bones que generan valor y reducir los 
eslabones que no aportan valor.

6. Hay que asegurar el liderazgo, el talento, el com promiso y la especialización de los 
individuos dentro de la  organización para abordar los cambios y el desarrollo de las 
capacidades clave.
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Lideres sectoriales Lideres sectoriales 

Despliegan su formula de crecimiento sostenido, utilizando su pDespliegan su formula de crecimiento sostenido, utilizando su pololíítica tica 
comercial, los sistemas y la logcomercial, los sistemas y la logíística para la introduccistica para la introduccióón de categorn de categoríías as 
novedosas, para reducir sus costos, mejorar el novedosas, para reducir sus costos, mejorar el ““leadlead--timetime”” con sus con sus 
proveedores, reducir la merma, mantenerse inproveedores, reducir la merma, mantenerse in--stock y hacer menos y stock y hacer menos y 
mejores rebajas de precios.mejores rebajas de precios.

Formula completa :                        ( Formula completa :                        ( v  +  p  +  am)  v  +  p  +  am)  

(base de (base de costos, costes  costos, costes  y gastos controlados)y gastos controlados)

Lo hacen no solo para mejorar su modelo econLo hacen no solo para mejorar su modelo econóómico, sino para favorecer mico, sino para favorecer 
las preferencias de sus clientes.las preferencias de sus clientes.
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ObservacionesObservaciones

Aquellas empresas que sobresalen en cuanto a su modelo Aquellas empresas que sobresalen en cuanto a su modelo 
operativo:operativo:

�� Poseen menos stockPoseen menos stock

�� Operan con fabricas mOperan con fabricas máás eficientess eficientes

�� Centran en mejorar cadena de suministroCentran en mejorar cadena de suministro

�� Consiguen una rentabilidad sobre activos (ROA) superior a Consiguen una rentabilidad sobre activos (ROA) superior a 
la media del sectorla media del sector

A diferencia de la mayorA diferencia de la mayoríía  que se centra en el margen inicial, las a  que se centra en el margen inicial, las 
empresas innovadoras aprovechan la alternativa menos obvia, empresas innovadoras aprovechan la alternativa menos obvia, 
que es incrementar la rotacique es incrementar la rotacióón de los stocks y de los activos n de los stocks y de los activos 
para aspara asíí obtener una mayor rentabilidad y operar con necesidad obtener una mayor rentabilidad y operar con necesidad 
de  menor capital circulante.de  menor capital circulante.

�� Hacen menos rebajas (descuentos/ofertas/promociones) Hacen menos rebajas (descuentos/ofertas/promociones) 
de precios.de precios.
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Penultimo alimento para el pensamientoPenultimo alimento para el pensamiento

El entorno cambiante forzarEl entorno cambiante forzar áá a muchos competidores a profundizar en sus pra muchos competidores a profundizar en sus pr áácticas de cticas de 
negocio y renegocio y re --examinar su modelo operativo. En algunos casos su m odelo de negoexaminar su modelo operativo. En algunos casos su m odelo de nego cio.cio.

Distribuidores y sus proveedores tendrDistribuidores y sus proveedores tendr áán que trabajar de forma mn que trabajar de forma m áás sincronizada, s sincronizada, 
integrando sus flujos de caja, sus flujos de inform aciintegrando sus flujos de caja, sus flujos de inform aci óónn y sus cadenas de suministro y sus cadenas de suministro 
como medio para satisfacer las expectativas de los clientes.como medio para satisfacer las expectativas de los clientes.

Para lograr el Para lograr el ééxito, la distribucixito, la distribuci óón y sus proveedores tendrn y sus proveedores tendr áán que encontrar un mayor n que encontrar un mayor 
equilibrio entre:equilibrio entre:

�� Capturar una porciCapturar una porci óón mayor del ingreso disponible para consumo a la ve z que  n mayor del ingreso disponible para consumo a la ve z que  
se reducen los gastos relativos de publicidad, prom ociones, rebase reducen los gastos relativos de publicidad, prom ociones, reba jas, etc.;jas, etc.;

�� Optimizar las posiciOptimizar las posici óón inn in --stock mientras que se es duestock mientras que se es due ñño de menos inventario;o de menos inventario;
�� Proveer mejor servicio mientras que se controlan me jor los gastoProveer mejor servicio mientras que se controlan me jor los gasto s de personal;s de personal;
�� Mejorar las calidades mientras se bajan o mantienen  los precios.Mejorar las calidades mientras se bajan o mantienen  los precios.

Los ganadores serLos ganadores ser áán aquellos que se reestructuren y se reorganicen al rededor de unn aquellos que se reestructuren y se reorganicen al rededor de un

modelo impulsado por la demanda modelo impulsado por la demanda 



Estamos por tanto ante un balance mEstamos por tanto ante un balance m áás negativo en los s negativo en los úúltimos altimos a ñños os 

para la industria transformadora espapara la industria transformadora espa ññolaola

1.1.Los costos relativos de explotaciLos costos relativos de explotaci óón se han disparado lo cual nos n se han disparado lo cual nos 

hace menos competitivos en el panorama internacional hace menos competitivos en el panorama internacional 

2.2.Lo que apunta a cambios importantes en estrategias, procesos y Lo que apunta a cambios importantes en estrategias, procesos y 

competencias competencias ––

3.3.Lo que obligarLo que obligar áá aa

•• invertir de forma minvertir de forma m áás intensa y continuada s intensa y continuada -- algo que salgo que s óólo estlo est áá al al 

alcance de unos pocos, asalcance de unos pocos, as íí como a desarrollar  productos mcomo a desarrollar  productos m áás s 

comerciales, mcomerciales, m áás especializados, diferenciados y de mayor valor s especializados, diferenciados y de mayor valor 

aaññadidoadido

ConclusiConclusi óónn



Prof. VProf. Vííctor D. Suctor D. Suáárez ISEMrez ISEM--U. of NavarraU. of Navarra
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