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CAPÍTULO III:

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO DE LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCIÓN COMERCIAL DE PRODUCTOS DE GRAN CONSUMO QUE OPERAN EN ESPAÑA

1. INTRODUCCIÓN

En el presente capítulo se ofrece una panorámica sobre las diferentes estrategias de crecimiento que pueden llevar a cabo las empresas de distribución comercial, haciendo mayor hincapié en aquéllas que se encuentran en el sector de productos de gran consumo.

Las causas que inducen a las empresas de distribución a crecer pueden ser múltiples (Muñiz, Placer y Cervantes, 1998, p. 58): en primer lugar, la búsqueda de rentabilidades atractivas y, en segundo lugar, la reducción riesgos estratégicos. En este sentido, la búsqueda de rentabilidades atractivas del capital invertido puede ser la causa del crecimiento mediante la introducción en otros formatos comerciales, sobre todo por empresas de distribución comercial situadas en sectores maduros o en mercados saturados, como por ejemplo, la introducción de las principales empresas de hipermercados en el formato de supermercado y tienda descuento. Por otra parte, una empresa de distribución comercial altamente rentable puede plantearse una estrategia de crecimiento debido a que estaría expuesta a un grave riesgo estratégico, ya que las empresas competidoras actuales o potenciales podrían en un futuro conseguir posiciones competitivas difícilmente atacables, lo que conllevaría la pérdida de esas altas rentabilidades.

En definitiva, si una empresa de distribución comercial quiere perdurar competitivamente en el mercado debe plantearse de forma constante el desarrollo de estrategias de crecimiento, pero no sólo para mejorar las ventas, la cuota de mercado, el beneficio o el tamaño de la organización, sino también para sobrevivir a los ataques de la competencia, gracias a las economías de escala y a los efectos experiencia que ofrece (Lambin, 1995, pp. 340-341).


En el planteamiento de llevar a cabo una estrategia de crecimiento también van a influir de forma importante las estructuras de propiedad de las compañías (Muñiz, 1995, p. 14): en las empresas donde existe una separación entre la propiedad y la gestión, los intereses de los accionistas pueden entrar en conflicto con los de los directivos, debido a que los accionistas buscan un beneficio a corto plazo y las estrategias de crecimiento implican un riesgo que no están dispuestos a asumir, lo que condiciona e incluso impide el crecimiento de la sociedad. Este hecho no ocurre en las empresas donde la propiedad está más ligada a la gestión, ya que la planificación puede realizarse a más largo plazo. 

Una vez admitida por la empresa de distribución comercial la necesidad de desarrollar estrategias de crecimiento, la clave del éxito consistirá en minimizar el riesgo que todo alejamiento del negocio básico implica y maximizar la ventaja competitiva de la que dispone la empresa con respecto a otros operadores establecidos en el nuevo sector o mercado en el cuál quiere introducirse  (Muñiz, 1995, p. 15). 


Las estrategias de crecimiento y expansión han sido estudiadas para las empresas de distribución comercial por algunos autores (Robinson y Clarke-Hill, 1990, pp. 3-15) adaptando el modelo de Ansoff (1976, pp. 127-131). Desde este punto de vista, se pueden distinguir cuatro estrategias básicas de crecimiento y expansión para una empresa de distribución comercial:

1.  Estrategia de penetración en el mercado: explotación del mismo formato comercial en el mismo mercado.

2.  Estrategia de internacionalización: apertura a otros mercados geográficos con el mismo formato comercial.

3.  Estrategia de integración vertical: extensión de las actividades de la compañía hacia actividades mayoristas y de producción.

4.  Estrategia de diversificación: entrada en otros formatos comerciales y en sectores de apoyo a la actividad  comercial .


Estas cuatro estrategias no suelen utilizarse de forma exclusiva, sino que las empresas de distribución comercial suelen aplicarlas de manera combinada. Además, estas estrategias se pueden desarrollar a través de dos alternativas: crecimiento interno u orgánico y crecimiento externo. En los siguientes puntos de este capítulo se analizarán las diferentes alternativas de desarrollo (crecimiento interno u orgánico y crecimiento externo) y cada una de las estrategias de crecimiento o expansión (penetración en el mercado, internacionalización, integración vertical y diversificación comercial).

2. CRECIMIENTO INTERNO U ORGÁNICO Y

    CRECIMIENTO EXTERNO


Las estrategias de crecimiento pueden realizarse a través de un crecimiento interno u orgánico o un crecimiento externo. La elección de una u otra opción dependerán de diversos factores, como pueden ser, la fase del ciclo de vida de la fórmula comercial, la saturación del mercado, el nivel de competencia, la necesidad o no de un rápido crecimiento, la existencia o no de posibles colaboradores externos, el nivel de recursos y capacidades de la empresa, etcétera.

CUADRO Nº III.1

ALTERNATIVAS DE CRECIMIENTO
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DE LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCIÓN COMERCIAL
2.1. CRECIMIENTO INTERNO U ORGÁNICO

El crecimiento interno u orgánico consiste en llevar a cabo la estrategia de crecimiento a través de la creación de nuevos establecimientos de la misma empresa, controlando perfectamente la expansión y asegurándose de que toda la entidad cumple los objetivos, siendo ésta la alternativa más natural para una cadena de distribución comercial (Miquel Peris et alia, 1996, pp. 208-213). También pueden desarrollarse esta estrategia mediante la creación de una fórmula comercial nueva a través de una filial con la misma o nuevas enseñas.  

Se pueden destacar como factores determinantes de la elección de una estrategia de crecimiento interno u orgánico en las empresas de distribución comercial los siguientes (Muñiz, 1995, p. 45):

1.  El formato comercial está en fase de desarrollo, pero esencialmente cuando la empresa dispone de un saber hacer superior o igual al de los concurrentes.

2.  El mercado inicial del formato comercial está poco saturado.

3.  Se desea que el formato comercial sea correctamente desarrollada en el extranjero dificultando su imitabilidad.

4.  Cuando la forma jurídica del grupo de distribución no se presta al desarrollo externo.

2.2. CRECIMIENTO EXTERNO

Cuando el sector en el que se encuentra la empresa de distribución comercial está saturado o quiere introducirse en nuevos mercados rápidamente, el crecimiento externo puede ser la opción preferida. El crecimiento externo se basa fundamentalmente en la compra de otras empresas o en adquirir participaciones financieras importantes de las mismas. En este sentido, en los últimos años se han producido compras muy importantes en el sector de la distribución comercial de productos de gran consumo, de las que cabe destacar como ejemplos representativos las siguientes:

1. Año 1996: Alcampo compra el grupo francés Docks de France, Sabeco en España, así como la portuguesa Pao de Azúcar con Jumbo y Expreso en España.

2. Año 1997: Continente compra los 61 supermercados Simago y las 52 tiendas de descuento Super Descuento, propiedad del grupo asiático Dairy Farm.

3. Año 1998: Ahold Supermercados adquiere a Dialco, Dumaya, Castillo del Barrio, Comercial Ecomar, Longinos Velasvo, Supermercados Guerrero, etc. 

4. Año 1999: Carrefour (Pryca) y Promodès (Continente, Simago-Champion, Diasa y Supeco Maxor) se fusionan. 

5. Año 2000: Ahold compra a Superdiplo. 

6. Año 2001: Caprabo compra 46 establecimientos Zero al grupo Miquel Alimentació

Esta estrategia de crecimiento externo, si bien tiene la importante ventaja de una rápida introducción en un nuevo mercado o sector, tiene en su contra la cuantiosa inversión necesaria para llevarla a cabo, no sólo por la compra de las empresas, sino  también por la adaptación de los medios materiales y humanos de estos establecimientos adquiridos a los objetivos de la empresa compradora. Por esta circunstancia, esta estrategia de crecimiento se puede limitar de manera exclusiva a las compañías de distribución comercial más poderosas, siendo éstas fundamentalmente las empresas de distribución de productos de gran consumo, ya que ocupan los primeros lugares en los ranking por ventas y beneficios.


Las participaciones financieras en otras empresas pueden ser minoritarias o mayoritarias (Muñiz, 1995, pp. 46-47):

1.  Las participaciones minoritarias tienen como finalidad conocer la empresa participada y mantener relaciones permanentes ante una eventual participación más grande o definitiva adquisición.

2.  Las participaciones mayoritarias buscan de partida el control total de la empresa. Son convenientes cuando se desea desarrollar una estrategia de diversificación o de internacionalización, entrando en un mercado total o parcialmente desconocido. Pero estas participaciones en otras empresas pueden estar limitadas por la legislación para evitar abusos de posición dominante.


Además de poder desarrollar la opción de crecimiento externo a través de la compra o adquisición de participaciones financieras, se puede resaltar otra operación empresarial importante en el crecimiento externo, como puede ser la Joint-Venture. Esta estrategia consiste en la creación por dos o más compañías de una nueva sociedad con personalidad jurídica independiente, pero supeditada a las estrategias competitivas de las compañías propietarias. Esta es, por tanto, una opción de crecimiento externo que se realiza en colaboración con otros distribuidores. Se produce normalmente cuando la empresa de distribución comercial sigue una estrategia de diversificación en sectores poco relacionados con su actividad básica, o de internacionalización en países poco parecidos socioeconómicamente. Esta estrategia fue la utilizada para la introducción en España de la fórmula comercial del hipermercado, ya que la compañía francesa Carrefour, que fue la empresa que en 1973 introdujo en España el formato del hipermercado, se introdujo en nuestro país a través de una Joint-Venture con el grupo Simago al 50%, creando la empresa Promotora de Hipermercados S.A. (Cuesta, 1998, p. 32), aportando el grupo Carrefour su experiencia en la gestión y dirección de hipermercados, pues llevaba explotando este formato comercial diez años en su país, y el grupo Simago, su experiencia del mercado y del consumidor español.

Además de la compra de otras empresas y la creación Joint-Ventures, el desarrollo de cadenas franquiciadas es otro medio de crecimiento externo de las empresas de distribución comercial. Esta modalidad de crecimiento externo tiene muchas posibilidades de expansión debido a las ventajas que otorga a la empresa franquiciadora, fundamentalmente el crecimiento sin necesidad de fuertes inversiones. En el sector minorista de productos de gran consumo las cadenas franquiciadas no suelen darse con mucha asiduidad. Aún así, existen importantes ejemplos como es el caso de franquicia de establecimientos descuento de la mano de Día, o los autoservicios Charter de la mano de Eroski, o el llamativo caso de los hipermercados Continente franquiciados con el grupo andaluz Luis Piña. Por su parte, el sector textil y de la restauración son sectores donde suelen darse con asiduidad las cadenas franquiciadas.

Finalmente, se pueden destacar como factores determinantes de la elección de una estrategia de crecimiento externo en las empresas de distribución comercial los siguientes (Muñiz, 1995, p. 45):

1.  La fórmula está en fase de madurez.

2.  Se precisa un crecimiento rápido que posibilite economías de escala o una determinada dimensión.

3.  Conocimiento insuficiente de un mercado objetivo sin la cooperación de un operador local.

4.  Conocer desde dentro (mediante una participación minoritaria) una empresa que se puede adquirir en el futuro.

3. ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO


Un esquema de las diferentes estrategias de crecimiento que puede desarrollar de forma general cualquier tipo de empresa fue propuesto por Ansoff (1976, pp. 127-131). Este esquema, que se puede apreciar en el cuadro nº III.2, denominado por Ansoff como la “matriz de estrategias de crecimiento intensivo”, clasifica las estrategias en función del producto ofertado (actual o nuevo) y del mercado sobre el que actúa (actual o nuevo) en cuatro modalidades (Santesmases, 1999, pp. 767-768):

1.  Estrategia de penetración en el mercado. Se considera la posibilidad de crecer a través de la obtención de una mayor cuota de mercado en los productos y mercados en los que la empresa opera actualmente.

2.  Estrategia de desarrollo del mercado. Esta estrategia implica buscar nuevas aplicaciones para el producto que capten a otros segmentos de mercado distintos de los actuales. También puede consistir en utilizar canales de distribución complementarios o en comercializar el producto en otras áreas geográficas.

3.  Estrategia de desarrollo del producto. La empresa puede también lanzar nuevos productos que sustituyan a los actuales o desarrollar nuevos modelos que supongan mejoras o variaciones (mayor calidad, menor precio, etc.) sobre los actuales.

4.  Estrategia de diversificación. Tiene lugar cuando la empresa desarrolla, de forma simultánea, nuevos productos y nuevos mercados. 

CUADRO Nº III.2

MATRIZ DE EXPANSIÓN PRODUCTO/MERCADO
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CUADRO Nº III.3

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO
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DE LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCIÓN COMERCIAL

En este sentido, tal como indica el cuadro III.3, las empresas de distribución comercial pueden plantearse cuatro estrategias de crecimiento básicas:

1.  Estrategia de penetración en el mercado propio. Consiste en el aumento de la participación en los mercados en los que opera y con el mismo formato comercial, pudiendo existir tres caminos para desarrollar esta estrategia (Kotler et alia, 2000, p. 83): en primer lugar, que los clientes actuales consuman más productos y servicios; en segundo lugar, atraer clientes de los competidores; y en tercer lugar, atraer a clientes potenciales que no compran en la actualidad en este formato comercial. Esta estrategia puede desarrollarse a través de un crecimiento interno (por ejemplo, aumentando el número de tiendas propias) o a través de un crecimiento externo (por ejemplo, a través de la compra o fusión de empresas competidoras).  

2.  Estrategia de internacionalización. La empresa de distribución comercial a través de esta estrategia se introduce en otros mercados geográficos con el mismo formato comercial. Esta estrategia presenta mayores niveles de riesgo cuanto mayor es la diferencia del mercado objetivo con los mercados de origen en cuando a estilos de vida, lenguaje, entorno cultural, requerimientos legales, renta per cápita, etc. En este sentido se puede hablar de dos niveles de internacionalización: en primer lugar, entrada en mercados con una afinidad socio-cultutral y legal elevada; y en segundo lugar, entrada en mercados donde la afinidad es reducida. Para el caso español, los mercados del primer nivel estarían compuestos principalmente por los países de la Unión Europea, y latinoamericanos y los mercados del segundo nivel, los países del resto del  mundo. Esta estrategia de internacionalización se puede llevar a cabo por tres caminos: realización de una inversión directa (creación de establecimientos propios o compra de una empresa de distribución comercial local), realización de una joint-venture (creación de una nueva empresa con la asociación de una empresa local que aporte el conocimiento del mercado) y exportación del formato comercial a través de la fórmula de la franquicia.   

3.  Estrategia de integración vertical. Tiene lugar cuando la empresa de distribución comercial extiende su negocio hacia actividades mayoristas y de fabricación, pudiendo mejorar los precios y los servicios a sus clientes. En función de la dirección de la integración se puede hablar de integración hacia atrás (el minorista se integra con el mayorista o el fabricante) o integración hacia delante (el mayorista se integra con el minorista).  Para el desarrollo de la estrategia de integración se pueden seguir tres vías: la integración corporativa, la integración contractual y la integración administrada.

4.  Estrategia de diversificación comercial. Es la estrategia de crecimiento más arriesgada y más compleja, ya que conduce a la empresa a terrenos completamente nuevos para ella tanto en mercados como en productos, por lo que esta estrategia se justifica si el sector en el que se encuentra la empresa no presenta ninguna o muy pocas oportunidades de crecimiento o de rentabilidad, ya sea porque la competencia ocupa una posición demasiado fuerte, ya sea porque el mercado de referencia está en declive (Lambin, 1995, p. 347). Esta estrategia implica la introducción paulatina de la empresa en otros formatos comerciales y en sectores de apoyo a la actividad comercial. En este sentido, se puede hablar de tres posibilidades para desarrollar la estrategia de diversificación (Kotler et alia, 2000, p. 84): en primer lugar, la introducción en nuevos formatos comerciales que tengan sinergias tecnológicas o de marketing con los formatos comerciales existentes, aunque estos nuevos formatos comerciales se dirijan a un nuevo segmento de consumidores (estrategia de diversificación concéntrica); en segundo lugar, la explotación de nuevos formatos comerciales que no tengan sinergias tecnológicas con los formatos comerciales existentes, pero que se dirijan a los clientes actuales (estrategia de diversificación horizontal); y en tercer lugar, la introducción en nuevos negocios que no guarden relación ni con el formato comercial actual ni con los clientes actuales (estrategia de diversificación en conglomerado). Al igual que en las estrategias de crecimiento anteriores, la estrategia de diversificación se puede poner en marcha a través de un crecimiento interno o a través de un crecimiento externo.


La estrategia de penetración del mercado es la estrategia más utilizada por las empresas de distribución comercial. Esto se debe a que es la estrategia que conlleva un menor riesgo, ya que supone el desarrollo de formatos comerciales similares en el mismo mercado, es decir el desarrollo del negocio básico, sobre el que se posee un alto conocimiento. Las estrategias de diversificación comercial y de internacionalización son las alternativas de crecimiento por las que han optado las principales empresas de distribución comercial minorista, fundamentalmente las dedicadas a la distribución de productos de gran consumo (hipermercados, supermercados y tiendas descuento). La integración vertical es una estrategia adoptada más por empresas de distribución de otros sectores diferentes al de productos de gran consumo, como por ejemplo el textil, aunque también está siendo utilizada esta estrategia por las principales empresas de distribución de productos de gran consumo para conseguir dominar por completo el canal de distribución y poder ofrecer mejores precios y mayor número de servicios.

3.1. ESTRATEGIA DE PENETRACIÓN EN EL

       MERCADO

La estrategia de penetración en el mercado consiste en incrementar la participación de la empresa de distribución comercial en los mercados en los que opera y con los productos actuales, es decir, en el desarrollo del negocio básico. Esta estrategia se puede llevar a cabo provocando que los clientes actuales compren más productos (por ejemplo, ampliando los horarios comerciales), atrayendo a los clientes de la competencia (por ejemplo, bajando precios) o  atrayendo a clientes potenciales (por ejemplo, ofreciendo parking gratuito). Desde el punto de vista de las empresas de distribución comercial, esta estrategia consistirá en crecer sobre la base del mismo formato comercial dirigido al mismo mercado, pudiendo desarrollarse esta estrategia o bien a través de un crecimiento interno, o bien a través de un crecimiento externo, como indica el cuadro nº III.4. El crecimiento interno se desarrollará a través de la apertura de nuevos establecimientos propios con el mismo formato comercial en el mismo mercado en el que opera la empresa. Por su parte, la alternativa de crecimiento externo puede llevarse a cabo a través de dos posibilidades: en primer lugar, la compra de empresas de distribución que operan con el mismo formato comercial en el mismo mercado, como por ejemplo, la compra en 1996 de los hipermercados en funcionamiento Hiper Olaberría y Eco Jerez por parte de Pryca; y en segundo lugar, la explotación de la fórmula de la franquicia con el formato comercial actual en el mismo mercado, como es el caso de los tres hipermercados Continente franquiciados con el grupo andaluz Luis Piña (Cuesta, 1998, p. 31).

Esta es, por tanto, una estrategia de crecimiento con reducido riesgo. Debido a esta circunstancia, esta debe ser una estrategia por la que deben optar en primer lugar las empresas de distribución comercial, ya que supone la explotación del negocio básico con un riesgo muy controlado debido al alto conocimiento del producto-mercado en el que trabaja la empresa. 


La estrategia de penetración del mercado se puede combinar simultáneamente con otras estrategias de crecimiento más agresivas y, por tanto, más arriesgadas, como puede ser la internacionalización o desarrollo del mercado (introducción en otros mercados con el mismo formato comercial), el desarrollo de nuevos formatos comerciales (ofrecer nuevos formatos al mismo mercado) y la diversificación (desarrollo simultáneo de nuevos formatos en nuevos mercados). Estas estrategias se estudiarán en los puntos siguientes.

CUADRO Nº III.4

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

DE LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCIÓN COMERCIAL
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3.2. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACIÓN


Las empresas de distribución comercial tradicionalmente han tenido un ámbito de actuación circunscrito a entornos geográficos locales, regionales o nacionales,  debido en gran parte a las elevadas inversiones necesarias y al alto riesgo implícito para la expansión a otros países. Sin embargo, existen una serie de ventajas que empujan a las empresas de distribución comercial a optar por la internacionalización y a considerarla como una buena estrategia de crecimiento. En este sentido, las ventajas que pueden conseguir la empresas de distribución comercial desarrollando una estrategia de internacionalización son las siguientes (Muñiz, 1995, pp. 28-33):

1.  La obtención de un suministro centralizado. Puede ser una ventaja competitiva para aquellas empresas que operan en mercados globales sobre las que operan en mercados locales si estos se proveen a través de fabricantes muy atomizados. En este sentido, la llegada de las cadenas de hipermercados desde Francia a España, cuyos fabricantes se podrían encontrar menos concentrados y más fragmentados que en el país de procedencia, puede hacer que en determinados productos se mantengan vínculos de aprovisionamiento con fabricantes de dicho país.

2.  La introducción de una nueva fórmula comercial o una mejora de una fórmula ya existente en un nuevo mercado. Esta innovación puede ser capitalizada acelerando la implantación de la nueva fórmula en el extranjero, ante la imposibilidad de proteger ese “saber hacer” mediante activos protegidos legalmente (patentes) como en las empresas manufactureras. Esta circunstancia explicaría el desarrollo acelerado en otros países de la fórmula comercial del hipermercado por parte de su pionero Carrefour (Francia), incluido el caso español (Cuesta, 1998, p. 15).

3.  La obtención de economías de escala derivadas de una mayor dimensión empresarial. Esta es, a la vez, una ventaja para internacionalizarse y un objetivo cuyo fin es la búsqueda del aumento de la capacidad de compra desarrollando una red de distribución internacional que propicie economías de escala en el aprovisionamiento, aunque este objetivo puede conseguirlo una empresa de distribución comercial adhiriéndose a una alianza nacional o internacional de compañías de distribución.

4.  La búsqueda de ventajas de localización. Se conseguirán mayores ventajas de localización en aquellos países donde la afinidad socio-cultural con el país de origen del formato comercial sea mayor. En este sentido, los primeros países para implantarse son los más semejantes geográficamente y socioeconómicamente a aquellos de donde procede la fórmula comercial y donde el éxito ya se ha conseguido. Posteriormente, la internacionalización se dirigirá hacia aquellos países más alejados geográficamente y socioeconómicamente. Este es el caso de la internacionalización de los hipermercados de origen francés cuya expansión se ha iniciado en los países mediterráneos como España, Italia y Portugal, y ha continuado en América del Sur (Brasil y Argentina), para hacerlo recientemente en países más lejanos como Estados Unidos, y en actualidad a países mucho menos semejantes como Taiwan y China. De igual manera, el formato descuento, surgido en Alemania de la mano de Aldi y Lidl, se ha internacionalizado, en un primer lugar, en los países del Centro y Norte Occidental de Europa (Austria, Holanda, Bélgica, Dinamarca, Francia y Gran Bretaña) y, posteriormente, ha empezando a introducirse en los países del Sur y Este de Europa. Pero también se deben tener en cuenta a la hora de hablar de las ventajas de localización que se pueden conseguir a través de la internacionalización la dimensión del mercado local (cuanto más reducido sea el mercado local o más saturado se encuentre con más fuerza se desarrollarán las estrategias de internacionalización), los factores relativos a la existencia o no de barreras de entrada (cuantas menos barreras de entrada tengan los países de destino, como por ejemplo, la no existencia de fuertes competidores, mayor será la aplicación de estrategias de internacionalización) y las limitaciones legales tanto del país de origen (legislaciones restrictivas del país de origen originan la aplicación con más fuerza de estrategias de internacionalización) como de los países de destino (países con menores restricciones legales fomentarán la internacionalización hacia ellos). Por tanto, la ausencia o debilidad de competidores locales en el país de destino pueden propiciar o facilitar la internacionalización de empresas de distribución procedentes donde los mercados nacionales pueden estar saturados o en una situación cercana a ella o limitada por legislaciones restrictivas (Muñiz, 1995, p. 34). En este sentido, la Ley Royer trataba de limitar una expansión excesiva de la fórmula del hipermercado en Francia, determinando en parte su internacionalización. De igual manera, en España la Ley de Ordenación del Comercio Minorista trata de controlar la apertura de grandes establecimientos con superficies superiores a los 2.500 metros cuadrados, lo que limita su crecimiento y propicia la aplicación de estrategias de internacionalización.

Por tanto, existen unos factores o razones que facilitan el proceso de internacionalización, pudiendo destacarse como más importantes los siguientes (Ministerio de Comercio y Turismo, 1995a, pp. 312-314):

1.  Necesidad de crecimiento de empresas distribuidoras que se enfrentan en sus respectivos países a mercados maduros en los que resulta difícil crecer con su actividad principal.

2.  Aprovechamiento de oportunidades de negocio en otros países. Este sería el caso de las primeras implantaciones de hipermercados en España por parte de las empresas francesas en la década de los setenta, que decidieron entrar en nuestro país porque vieron muy buenas oportunidades de negocio para asentar sus actividades, aunque en su país de origen tenían un mercado con una capacidad de negocio sostenido (Cuesta, 1998, p. 15).

3.  Adquisición de experiencia asociándose con empresas ya establecidas. Esto se debe a que el negocio de la distribución comercial requiere de dos tipos principales de saber hacer: el conocimiento del mercado y del consumidor local, y el dominio de las técnicas de gestión más eficientes y efectivas.

4.  Otros factores. Caben destacar la disminución y eventual desaparición de las barreras al flujo de capitales, la promoción institucional de proyectos multinacionales a nivel europeo, la nuevas tecnologías en la comunicación y mejoras en las infraestructuras, la presencia de cuadros directivos más profesionales y con una mayor disposición a establecerse en otros países, etc. 


Existen una serie de factores que influyen en la decisión de llevar a cabo una estrategia de internacionalización por una empresa de distribución comercial. Estos factores se pueden clasificar en dos tipos: factores impulsores y factores de freno (Casares y Rebollo, 1991, p. 21).

1.  Los factores impulsores. Son las oportunidades percibidas en los países de destino que suponen un atractivo para los grandes distribuidores: mercados poco desarrollados, posibilidad de obtener “nichos de mercado”, posibilidad de desarrollar una “cabeza de puente” para la posterior expansión, aprovechamiento del “saber hacer” de la empresa matriz, etc.

2.  Los factores de freno. Consisten en situaciones del país de origen que empujan a las grandes empresas a salir al exterior, como pueden ser: mercados maduros o saturados, presión de la competencia, restricciones legales, estancamiento de la población, etc.


Una vez decidida la internacionalización por una empresa de distribución comercial ésta puede seguir dos posibilidades genéricas:

1.  Exportar su concepto. Reproducir el formato comercial más o menos de forma idéntica, es decir, explotar la experiencia adquirida en el país de origen. Esta posibilidad permite a la empresa beneficiarse de economías de escala a nivel de producción, de distribución y de comunicación, pero deberá tener en cuenta los límites de la estandarización y la necesaria adaptación a las circunstancias locales.

2.  Adquirir totalmente o en parte una empresa existente en el país de destino. Esta estrategia, al margen del reparto de riesgos financieros o de la investigación de tasas de rentabilidad superiores a las del país de origen, permite a la empresa distribuidora la implantación de establecimientos en un país donde la empresa no dispone de una ventaja competitiva suficiente para batir la competencia local.

En este sentido, se puede hablar de diferentes posibles caminos para penetrar en mercados extranjeros por parte de las empresas de distribución comercial (Tordjaman y Dionisio, 1991). Como indica el cuadro nº III.5, estas vías o estrategias de internacionalización pueden concretarse en las cuatros siguientes:

1.  Apertura directa de puntos de venta (inversión directa). Supone la existencia de barreras de entrada superables y conocimiento de los mercados de destino. Es factible en países de destino con muchas similitudes al país de origen. El mayor inconveniente es el riesgo de realizar fuertes inversiones sin contar con ningún apoyo de partida en los países de destino.

2.  Adquisición de cadenas nacionales. Consiste en la compra total o parcial de una empresa distribuidora comercial asentada en el país objetivo. Frente a la inversión directa tiene la ventaja de partir de una red experimentada con un conocimiento del mercado aprovechable.

3.  Creación de negocios conjuntos (joint-ventures). Consiste en introducirse en un mercado extranjero asociándose con una empresa local, por lo que se crea una nueva empresa, cuyo capital es compartido. Esta asociación puede llevarse a cabo mediante la creación de una sociedad, en la que cada empresa invierte una parte del capital, o bien sólo con un contrato, en el que se establecen las funciones, aportaciones, participaciones y distribución de beneficios (Santesmases, 1999, p. 878). Por tanto, una joint-venture consiste en una nueva sociedad subsidiaria creada por dos o más sociedades matrices, con personalidad jurídica independiente, pero supeditada a las estrategias competitivas de las empresas propietarias. En esta situación, la empresa exportadora ofrece su nueva fórmula comercial y su “saber hacer” y la empresa local ofrece su conocimiento sobre el mercado. Así fue como Carrefour introdujo sus hipermercados en España, a través de una joint-venture con el grupo Simago en 1973. Por tanto, se exporta la experiencia o la fórmula en conjunto y por motivos de diversificación de riesgos, de búsqueda de habilidades complementarias o de restricciones legales, se da entrada a una parte de capital del país de destino.

4.  Cadenas franquiciadas. Es una forma de exportación directa bien adaptada a la distribución de determinados productos. La ventaja es la rápida expansión con débiles inversiones por parte del promotor.

CUADRO Nº III.5

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

DE LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCIÓN COMERCIAL
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BASADAS EN LA INTERNACIONALIZACIÓN

A la hora de desarrollar la empresa de distribución comercial una estrategia de internacionalización pueden seguir dos enfoques diferentes: un enfoque global o un enfoque multinacional.

1.  Enfoque global. Supone la reproducción de una fórmula en el extranjero (como ocurre generalmente con las cadenas franquiciadas). El objetivo reside en segmentos de consumidores que participan de unos gustos y estilos de vida similares con independencia de su país de origen. La adoptan empresas claramente centralizadas que procuran aprovechar economías de escala a través de unos modernos sistemas logísticos y de información.

2.  Enfoque multinacional. Consiste en tratar de adaptar los puntos de venta a las condiciones nacionales de cada país donde se desea asentar. Tiene como ventaja principal su mayor efectividad, debido a que el ajuste a las características y necesidades de los mercados a los que se dirige es mucho mayor, pero como desventaja se debe resaltar su coste, que es más elevado (Santesmases, 1999, p. 879). 

El fenómeno de la internacionalización de empresas de distribución comercial es relativamente frecuente, sobre todo si se comparara a la internacionalización de empresas productoras de bienes de consumo. Este fenómeno se está viendo reforzado por el hecho de que determinadas formas comerciales se encuentran en fase de saturación y declive en sus países de origen y mayor desarrollo, como es el caso de los hipermercados en Francia y las cadenas descuento en Alemania, estimulándose a estas empresas a la exportación de estos formatos hacia países en los que aún existe un potencial importante de crecimiento. El caso español es de ser un país receptor de inversiones de las empresas europeas y en menor medida americanas (Cruz Roche y Oubiña, 1997, p. 147), ya que las empresas españolas de distribución comercial no destacan en absoluto por llevar a cabo estrategias de crecimiento basadas en la de internacionalización.


La internacionalización se puede combinar simultáneamente con otras estrategias de crecimiento. Además de la estrategia de penetración del mercado, se pueden aplicar estrategias de integración vertical y estrategias de diversificación. 

3.3. ESTRATEGIA DE INTEGRACIÓN VERTICAL


El sistema de distribución tradicional comprende un fabricante independiente, un mayorista y un minorista. Cada uno de ellos pertenece a una entidad de negocio separada que busca maximizar sus propios beneficios, incluso aunque ello reduzca el del sistema en su totalidad. Ningún miembro del canal tiene un control completo o sustancial sobre los demás miembros. Ante este problema, los miembros del canal pueden decidir integrarse para conseguir de forma más eficiente la necesaria coordinación entre los objetivos de los intermediarios que forman el canal. En este sentido, la integración vertical tiene lugar cuando la función correspondiente a dos o más miembros del canal, situados a distinto nivel, es dirigida o administrada por alguno de sus componentes. El resultado de la integración vertical es una red de establecimientos, situados a distinto nivel del canal y dirigidos como un sistema de distribución centralizado (Santesmases, 1996, p. 467).


Mediante la organización vertical de los canales de distribución, los participantes en las organizaciones buscan conseguir tanto la consecución de un mayor poder de mercado (hacia la demanda), así como un mayor poder de negociación (hacia los proveedores), por lo que los objetivos perseguidos por las empresas integradas en sistemas verticales podrían concretarse en los siguientes (Casares y Rebollo, 1996a, p. 109):

1.  Reducir la incertidumbre con la que operan las empresas, tanto en cuanto a aprovisionamientos (volatilidad de la oferta, alto poder de los oferentes) como en el lado de la demanda (poder creciente de los consumidores, escasa fidelidad de la clientela).

2.  Lograr una mejor orientación de las inversiones hacia actividades en el canal que presentan una mayor rentabilidad.

3.  La consecución de economías de escala y de alcance por la coordinación de las funciones de distribución (optimización de los almacenamientos, y de las entregas de las mercancías, mejora del ciclo de pedidos y cobros, etc.).

4.  La creación de barreras de entrada, pues los competidores potenciales verán aumentar la escala de operación a la vez que pueden encontrar dificultades para su aprovisionamiento, en función del poder alcanzado por las organizaciones verticales existentes en el mercado. 


Como muestra el cuadro nº III.6, se pueden distinguir de tres tipos básicos de integración vertical (Cruz Roche, 1990, pp. 274-277): corporativa, contractual y administrada.

1.  Integración corporativa. Este tipo de integración vertical supone que uno de los miembros del canal tiene la propiedad de otros miembros situados a distinto nivel. Para conseguir la integración vertical hay dos alternativas: crear una red propia de distribución o adquirir empresas intermediarias ya establecidas. La adopción de una u otra alternativa dependerá de las oportunidades de mercado y la existencia de intermediarios que se ajusten a las necesidades de las empresas. Entre los sistemas corporativos destacan las cadenas sucursalistas, las cooperativas de consumo y los economatos. 

2.  Integración contractual. Consiste en la asignación de funciones y actividades mediante la negociación, diseño y ejecución de un contrato que vincula a la totalidad o parte de los miembros del canal de distribución. La integración contractual se desarrolla fundamentalmente como consecuencia de la dificultad de adquirir las redes de distribución. Ejemplos de integración contractual son las cooperativas de detallistas, la cadenas voluntarias y las cadenas franquiciadas.

CUADRO Nº III.6
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TIPOS BÁSICOS DE INTEGRACIÓN VERTICAL

3.  Integración administrada. El control y desarrollo de las actividades de los distintos miembros del canal se ejerce sin mediar relaciones de propiedad o vínculos contractuales, sino a través de una posición de liderazgo y poder de uno de los miembros del canal. Este es el caso de las empresas de hipermercados sobre las empresas fabricantes, ya que poseen un gran poder de negociación debido a los importantes volúmenes de compra; o el caso de mayoristas como Makro que ejercen un importe poder sobre fabricantes y minoristas; o el caso de fabricantes importantes como Coca-Cola o Pascual, que ejercen su posición de liderazgo sobre los minoristas.

La integración vertical, bien sea corporativa, contractual o administrada, se puede producir en dos direcciones(Vázquez y Trespalacios, 1997, pp. 73-74): hacia arriba o hacia atrás y hacia abajo o hacia adelante.

1.  La integración vertical hacia arriba o hacia atrás consiste en que es la empresa minorista la que integra en su organización actividades mayoristas e incluso manufactureras, o cuando una organización mayorista introduce actividades de fabricación. Este tipo de integración se puede plantear para asegurar la continuidad del suministro y la calidad de los productos comprados, para coordinar más efectiva y eficientemente las funciones de distribución o para realizar un movimiento competitivo creando barreras de entrada. Un ejemplo de integración vertical hacia atrás serían las cadenas sucursalistas. De esta manera, una empresa de hipermercados sustituye a un mayorista comprando directamente al fabricante o sustituye al productor procediendo a la fabricación de los productos que vende. 
2.  La integración vertical hacia abajo o hacia adelante conlleva una dirección opuesta en la integración, es decir, se produce cuando una empresa manufacturera realiza funciones de mayorista y/o de minorista, o cuando un mayorista realiza a la vez funciones de minorista. El objetivo de este tipo de integración es alcanzar un mayor grado de eficiencia y un mayor control.

En este sentido, el cuadro nº III.7 presenta gráficamente estas dos direcciones de la integración vertical, dándose en cada una de ellas dos posibilidades, (A) y (B) para la integración hacia arriba y (C) y (D) para la integración hacia abajo (Muñiz, 1995, pp. 40-44): 

CUADRO Nº III.7

DIRECCIONES DE LA INTEGRACIÓN VERTICAL

EN EL CANAL DE DISTRIBUCIÓN
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1.  Situación (A): las empresas minoristas adquieren, contratan o mantienen bajo su dominio o su control unidades de producción, por ejemplo, contratando con empresas manufactureras la fabricación de productos con marca propia. Debido al elevado número de referencias que debe ofrecer al mercado un moderno punto de venta detallista de productos de gran consumo, esta situación puede verse limitada fundamentalmente a los productos de marca de distribuidor, ya que es imposible integrar en su organización tal cantidad de fabricantes. Pero aunque esta situación pueda limitarse a los productos de marca de distribuidor es de resaltar la importancia cada vez más grande que están alcanzado este tipo de productos, ya que en el año 2000 en España superaba la cifra del 16% de ventas en valor de marca de distribuidor respecto al total de alimentación y del 12% respecto al total de droguería/perfumería
. Además, esta situación se ve reforzada en la actualidad con la aparición de las llamadas marcas de distribuidor de segunda categoría
, que aumentan el poder de maniobra de los distribuidores y refuerzan su posición frente a los fabricantes, ya que se incrementa el surtido de marcas propias que son perfectamente controladas por el distribuidor pudiendo dirigirlas simultáneamente a segmentos diferentes de consumidores, aumentando de esta manera la cuota de mercado y consiguiendo desplazar más fácilmente a las marcas fabricantes líderes (Fernández Nogales, 2000, p. 87).

2.  Situación (B): los minoristas se asocian bajo alguna forma organizada cooperativa para lograr ventajas derivadas de la agrupación de compras, que no obtendrían operando de forma individual en el mercado pudiendo realizar funciones de mayorista, por ejemplo, a través de la creación de una cooperativa de detallistas, como Udaco en el sector de alimentación. 

3.  Situación (C): los fabricantes intentan comercializar sus productos prescindiendo de intermediarios independientes, por ejemplo, a través de la fórmula de la franquicia. En el ámbito de la gran distribución de productos de gran consumo, la integración de minoristas por parte de los fabricantes es muy limitada debido al gran número de referencias que precisa un punto de venta moderno para ser atractivo en una situación  de creciente valoración del tiempo por parte del consumidor, especialmente en los productos de conveniencia, como los alimentarios, cuya implicación para el consumidor es menor que otros de compra más personal. Por esta causa, este tipo de integración es más habitual en otro tipo de productos diferentes a los alimenticios, como es el caso de los productos textiles. 

4.  Situación (D): los mayoristas tratan de mejorar su salida al mercado asociando a su estructura empresas minoristas, creando cadenas voluntarias e incluso cadenas de establecimientos detallistas, como por ejemplo, la cadena Spar, creada en los Países Bajos, y en la actualidad extendida por los principales países Europeos.  


Finalmente, podría añadirse a estas cuatro situaciones una quinta: cuando la integración se produce desde el propio consumidor hacia los niveles minorista, mayorista o productor, como es el caso de las cooperativas de consumo. 

3.3.1. INTEGRACIÓN CORPORATIVA 


La integración vertical corporativa implica la absorción y fusión con otros miembros del canal de distribución ya establecidos y situados a distinto nivel o la creación de una red propia de distribución. Este tipo de integración supone que el control sobre los miembros del canal de distribución es ejercido a través de la propiedad total o mayoritaria de las empresas integradas. 
Esta integración puede ser iniciada por un minorista, lo que supondría una integración hacia atrás, pero también puede ser llevada a cabo por el fabricante, absorbiendo o constituyendo empresas mayoristas y minoristas, que le aseguren el control del mercado, lo que supone una integración hacia adelante.


En cualquier caso, la integración corporativa supone que el control sobre los miembros del canal es ejercido a través de la propiedad total o mayoritaria de las empresas integradas. Este tipo de integración, al existir una propiedad común, garantiza el mayor control posible sobre los miembros del canal. Sin embargo, puede ser muy difícil tener una amplia red de sucursales propias, que abarque la totalidad del mercado potencial, por la elevada inversión que ello exige.


Las ventajas de la integración vertical corporativa son múltiples (Vázquez y Trespalacios, 1997, pp. 74-75):

1.  Existen incentivos a la integración corporativa basados en los costes de transacción. Si los costes de transacción en que incurre la organización del canal de distribución mediante integración corporativa son inferiores a los de acudir al mercado esta alternativa parece eficiente.

2.  Permite dirigir inversiones hacia etapas del canal de distribución con mayor rentabilidad, evitar los problemas de la múltiple aplicación de márgenes de beneficio de cada nivel del canal de distribución y conseguir economías (de escala experiencia y alcance)
 en la coordinación de operaciones.

3.  Reducir la incertidumbre tanto en el mercado de inputs (volatilidad de la oferta, pocos oferentes, controlar un activo específico clave para disponer de una ventaja competitiva) como en el mercado de outputs (poder minorista, rescisión de contratos de venta, evitar el riesgo de deterioro de la imagen del fabricante).

4.  Alterar favorablemente la estructura del mercado, por ejemplo, dificultando la incorporación  a un sector mediante barreras de entrada.

5.  Mejorar la información y la capacidad de negociación. En este sentido, la integración vertical hacia atrás ofrece a los minoristas un mejor conocimiento sobre costes y tecnología, permitiendo comparar los resultados internos con los precios ofertados por los suministradores externos, facilitando la negociación de contratos con proveedores en mejores condiciones.

6.  La integración corporativa representa una alternativa para disminuir la cantidad de impuestos a pagar sobre el beneficio obtenido. Para ello, la empresa integrada, mediante la utilización de precios internos, puede lograr una asignación de beneficios óptima entre diferentes divisiones desde el punto de vista fiscal.  

Habrá que tener en cuenta no sólo las ventajas que proporciona la integración corporativa sino también sus inconvenientes (Vázquez y Trespalacios, 1997, p. 76):

1.  Pérdida de flexibilidad o capacidad de adaptación de la empresa ante los cambios del entorno.

2.  Problemas de gestión debidos a la necesidad de coordinar de forma eficiente nuevas actividades con las ya existentes y al aumento de la complejidad organizativa provocada por un aumento del tamaño de la empresa. 
3.  Costes de la integración. La decisión de entrar en un nuevo negocio depende de las expectativas de rentabilidad y riesgo que ello supone. Se deben resolver interrogantes como: ¿Cómo valorar correctamente los costes?, ¿cuál es el coste de oportunidad de seguir utilizando el mercado?, ¿qué estrategia es más adecuada, una inversión directa o la fusión o absorción de alguna de las empresas instaladas?.


El ejemplo más representativo de integración corporativa son las cadenas sucursalistas, que son organizaciones formadas por dos o más establecimientos que integran en una misma unidad empresarial las funciones mayorista y minorista. Estos establecimientos tienen el mismo nombre comercial, gama de productos e idéntico propietario. Las cadenas sucursalistas permiten variadas posibilidades organizativas en combinación con otras formas de comercio integrado, como por ejemplo, las franquicias. Ejemplos de cadenas sucursalistas serían la cadena de hipermercados Hipercor, la de supermercados Champion o la de tiendas descuento Lidl. En el cuadro nº III.8 se recogen las características peculiares de las cadenas sucursalistas, así como las ventajas y desventajas más importantes para la propia cadena y el ámbito externo (consumidores, fabricantes, mayoristas y otros minoristas). 


Otro ejemplo de integración corporativa son las cooperativas de consumo. Esta organización puede definirse como una cooperativa promovida por consumidores que actúa como mayorista, comprando a los fabricantes, y como un minorista, vendiendo al consumidor final, estando reguladas  por la  Ley General  de Cooperativas de 1987 (Santesmases, 1996, p. 218). En este sentido, son empresas minoristas formadas por consumidores para su propio abastecimiento, y suponen el desplazamiento de los minoristas del canal, cuyas funciones pasan a realizar directamente bajo esta forma societaria (Casares y Rebollo, 1996a, pp. 110-111). La mayoría de las cooperativas de consumidores centran su actividad en la distribución de alimentos y de gran consumo, aunque en las últimas décadas su número se ha reducido enormemente, quedando hoy operativas unas pocas y de pequeño tamaño. La excepción la constituye la cooperativa Eroski, integrada en una corporación cooperativa y que ha llegado a convertirse en una de las primeras empresas de distribución españolas.

CUADRO Nº III.8

CARACTERÍSTICAS DE LAS CADENAS SUCURSALISTAS

[image: image3.wmf]CONCEPTO

Es una organización formada por dos o más establecimientos

que integran en una misma unidad empresarial las funciones

mayorista y minorista.

Estos establecimientos tienen el mismo nombre comercial,

gama de productos e idéntico propietario

EL CORTE INGLÉS, ALCAMPO, MERCADONA, DIA

Las cadenas sucursalistas permiten variadas posibilidades

organizativas en combinación con otras formas de comercio

asociado e integrado (por ejemplo las franquicias)

VENTAJAS  PARA LA EMPRESA

1.-Economías de escala

2.-Rotación de los productos

3.-Control del canal

4.-Imagen de marca

5.-Activos fijos muy valiosos

VENTAJAS  PARA EL CONSUMIDOR

1.-Precios más bajos

2.-Calidad homogénea de servicios en todas las sucursales

3.-Surtidos similares

VENTAJAS  PARA EL FABRICANTE

1.-Obtención de un cliente muy importante

DESVENTAJAS  PARA LA EMPRESA

1.-Necesidad de altas inversiones para la expansión

DESVENTAJAS  PARA EL FABRICANTE

1.-Pérdida del control del canal

DESVENTAJAS  PARA EL MAYORISTA

1.-Se elimina la figura del mayorista

DESVENTAJAS  PARA LOS OTROS MINORISTAS

1.-Supone una fuerte competencia difícil de soportar

Fuente: Elaboración propia.



Por último, otro ejemplo de integración corporativa es el caso de los economatos, que son establecimientos de venta de productos propiedad de una empresa o institución, pudiendo sólo comprar en ellos las personas que pertenecen a la empresa o entidad que los ha creado (Santesmases, 1996, pp. 291-292). Los economatos tuvieron una gran importancia en el pasado, pero hoy en día esta forma comercial se encuentra en desuso por la propia evolución del sistema de distribución, en unos casos, por imperativo legal en el resto (Casares y Rebollo, 1996a, p. 110).  

3.3.2. INTEGRACIÓN CONTRACTUAL 

Los sistemas de integración vertical contractual son los más frecuentes en el mercado. Se desarrollan como consecuencia de la dificultad de adquirir las redes de distribución, ya sea por incapacidad financiera o por los problemas de su gestión posterior (Cruz Roche, 1990, p. 275).


Este tipo de integración vertical consiste en la dirección y coordinación de los miembros que forman el canal de distribución por la vía del acuerdo contractual en el que se establece un reparto de funciones entre los miembros asociados. La asignación de funciones y actividades se realiza mediante la negociación, diseño y ejecución de un contrato que vincula a la totalidad o parte de los miembros del canal de distribución. Por este procedimiento, se pueden conseguir amplias redes de distribución sin tener que realizar grandes inversiones.
Algunos sistemas contractuales conllevan una integración hacia atrás (cooperativas de detallistas, grupos de compra minoristas y mayoristas, asociaciones de importación, etc.) mientras que otros proponen una integración hacia adelante (generalmente franquicias, cadenas voluntarias, asociaciones para promocionar exportaciones, etc.) (Vázquez y Trespalacios, 1997, p. 78). Igualmente estas iniciativas pueden partir de los minoristas (cooperativas de minoristas) o de los propios mayoristas (cadenas voluntarias, franquicias).

CUADRO Nº III.9

CARACTERÍSTICAS DE LAS COOPERATIVAS DE DETALLISTAS
[image: image4.wmf]CONCEPTO

Asociación de detallistas o minoristas independientes,

que adoptan la forma jurídica de cooperativa,

y que aportan a dichas organizaciones recursos y experiencia,

permitiéndoles obtener economías de escala

y poder comprar directamente al fabricante,

eliminando, por tanto, la figura del mayorista.

UDACO, GRUMA

VENTAJAS  PARA EL COOPERATIVISTA

1.-Precios más bajos

2.-Reducción de inventarios

3.-Servicios adicionales

4.-Participación igualitaria (“un socio un voto”)

INCONVENIENTES PARA EL COOPERATIVISTA

1.-Necesidad de efectuar desembolsos periódicos para contribuir a los

    gastos de funcionamiento de la cooperativa)

REPERCUSIONES SOBRE EL ÁMBITO EXTERNO

1.-FABRICANTE: 

ventaja

 

(cliente de gran tamaño)

  

desventaja

 

(posibilidad de pérdida de un cliente

      

importante y exceso de poder de la coop.)

2.-MAYORISTA: 

desventaja

 

(la coop. se convierte en competidor)

3.-CONSUMIDOR: 

ventaja

 

(menores precios)

CONDICIONES PARA EL ÉXITO

1.-Tener un número de socios elevado que compren grandes cantidades

2.-Que los socios compren la mayoría de sus productos a la cooperativa

3.-Medios modernos de gestión de almacenamiento, facturación, etc.

4.-Cualificación técnica y humana de los que dirigen la gestión

5.-Que socios sientan la cooperativa como su propio negocio y no

    como un mayorista

Fuente: Elaboración propia


Estos vínculos contractuales son muy variados y de su contenido depende el grado de coordinación y control que se puede alcanzar en un proceso de distribución. En este sentido, cabe señalar que las diversas formas de los vínculos contractuales y sus múltiples posibilidades de contenido dan a este mecanismo de coordinación una gran flexibilidad para adaptarse a una gran variedad de situaciones, por lo que estos sistemas son los que más se han expandido en los últimos años.

Aunque son varias las modalidades de integración contractual, se deben resaltar los tres formatos más relevantes: cooperativas de detallistas, cadenas voluntarias y cadenas franquiciadas.

Las cooperativas de detallistas son asociaciones de minoristas independientes, que adoptan la forma jurídica de la cooperativa y que aportan a dichas organizaciones recursos y experiencia, permitiéndoles obtener economías de escala y poder comprar directamente al fabricante, eliminando, por tanto, al mayorista. Ejemplos de este tipo de organización son Udaco y Gruma. En el cuadro nº III.9 se recogen las características más relevantes de las cooperativas de detallistas. 

La cadena voluntaria  es una organización de comerciantes formada a partir de la agrupación de varios mayoristas, a la que posteriormente se asocian minoristas, conservando todos ellos la personalidad jurídica individual. Esta organización opera bajo la misma enseña comercial, pero ninguno de sus asociados (mayoristas o minoristas) pierden la titularidad de sus establecimientos ni renuncia a su propia enseña comercial. Una vez constituida la cadena los mayoristas se reparten el mercado por zonas geográficas y los minoristas deben comprar al mayorista de su zona, con el consiguiente ahorro de costes de transporte. Las compras a los fabricantes se hacen por una central de compras. Ejemplos de cadenas voluntarias serían Spar, Vege o Ifa. En el cuadro nº III.10 se recogen las características de este tipo de formatos. 

CUADRO Nº III.10

CARACTERÍSTICAS DE LAS CADENAS VOLUNTARIAS
[image: image5.wmf]CONCEPTO

Organizaciones de comerciantes formadas a partir de la agrupación de

varios 

MAYORISTAS

, a la que posteriormente asocian 

MINORISTAS,

conservando todos ellos la personalidad jurídica individual,

pero esta organización opera bajo la misma enseña comercial,

pero ninguno de sus asociados (M ó m) pierden la titularidad de

sus establecimientos ni renuncia a su propia enseña comercial.

Una vez constituida la cadena los

 MAYORISTAS

 se reparten el mercado

por zonas geográficas y los 

MINORISTAS

 deben comprar al mayorista

de su zona, con el consiguiente ahorro de costes de transporte.

Las compras a los fabricantes se hacen por una Central de Compras.

SPAR (1959), VEGE (1960), IFA (1968)

VENTAJAS  PARA

EL MAYORISTA

1.-Precios más bajos

2.-Clientela fiel y permanente

3.-Cobro al contado

4.-Reducción de la competencia

5.- Reducción de costes

    (en transporte y en gestión)

VENTAJAS  PARA

EL MINORISTA

1.-Precios más bajos

2.-Reducción de inventarios

3.-Servicios adicionales

4.-Libertad de compras

5.- Incremento de ventas (apoyo promocional)

CONDICIONES PARA EL ÉXITO

1.-Tener un número de mayoristas y minoristas elevado

2.-Que los minoristas compren la mayoría de sus productos a la Cadena

3.-Medios modernos de gestión de almacenamiento, facturación, etc.

4.-Cualificación técnica y humana de los que dirigen la gestión

5.-Que los integrantes de la Cadena (M y m) sientan a ésta como su

    propio negocio

VENTAJAS  PARA

 EL CONSUMIDOR

1.-Precios más bajos

VENTAJAS  PARA

 EL FABRICANTE

1.-Volúmenes de compra mayores

DESVENTAJAS  PARA

 EL FABRICANTE

1.-Elevado poder de compra de la

    Cadena

2.-Posibilidad de pérdida de un

     importante cliente

Fuente: Elaboración propia.


CUADRO Nº III.11

[image: image11.wmf]OBJETIVO

: Crecimiento a través del incremento la cuota de 

mercado con el formato comercial actual en el mismo mercado

ALTERNATIVAS DE CRECIMIENTO

:

CRECIM.

INTERNO

CRECIM.

EXTERNO

1)

Apertura de establecimientos propios con el mismo formato 

comercial en el mismo mercado

1)

Compra de empresas de distribución que operan con el mismo 

formato comercial en el mismo mercado

2)

Desarrollo de cadenas

franquiciadas

con el formato comercial 

actual en el  mismo mercado

Fuente: Elaboración propia

CARACTERÍSTICAS DE LAS CADENAS FRANQUICIADAS

La cadena franquiciada consiste en un sistema de integración vertical entre empresas ligadas por un contrato, en virtud del cual, una de ellas, el franquiciador, concede a otras, los franquiciados, el derecho de explotar una marca, un producto, un servicio o una fórmula comercial, asegurándoles al mismo tiempo ayuda técnica y servicios regulares. A cambio el franquiciador se compromete a pagar un canon de entrada, unos pagos periódicos (royalties) y la distribución y venta del producto, debiendo pagar además unos porcentajes de los volúmenes de venta.

En el sector minorista de productos de gran consumo las cadenas franquiciadas no suelen darse con mucha asiduidad. Aún así, existen ejemplos como es el caso de franquicia de establecimientos descuento de la mano de Día, o los autoservicios Charter de la mano de Eroski, o el llamativo caso de los hipermercados Continente franquiciados con el grupo andaluz Luis Piña. Por su parte, el textil es un buen sector donde suelen darse las cadenas franquiciadas. En el cuadro nº III.11 se recogen las características más importantes de las cadenas franquiciadas.

3.3.3. INTEGRACIÓN ADMINISTRADA 

La integración vertical administrada implica una coordinación y control del proceso de distribución sin mediar relaciones de propiedad o vínculos contractuales. Tiene lugar este tipo de integración cuando la coordinación y control del proceso de distribución se lleva a cabo a través del ejercicio de las relaciones de poder o liderazgo, bien por el tamaño de la empresa, o bien por su dominio del mercado. Es decir, si una empresa tiene la capacidad para influir u obligar a otro miembro del canal de comercialización para que ejecute las actividades comerciales de acuerdo con sus objetivos, no necesitará regular estas relaciones por medio de un contrato o una adquisición.


El liderazgo puede tenerlo el fabricante, el mayorista o el minorista. Así, por ejemplo, Kodak, Gillette, Procter & Gamble o Nestlé se hallan en disposición de exigir cooperaciones no habituales de sus vendedores en relación a sus displays, espacio en baldas, promociones y políticas de precios. Un ejemplo del poder ejercido por los minoristas se puede ver en los líderes de hipermercados, que debido a su enorme volumen de ventas obligan a los fabricantes a aceptar sus duras condiciones, o también cuando las grandes superficies ofrecen en sus establecimientos los productos de marca blanca. Un ejemplo en el sector mayorista es la cooperativa Cofares, que ejerce un fuerte liderazgo en el sector de productos farmacéuticos, o Makro en el sector de mayoristas en autoservicio.


La coordinación de las actividades comerciales la realiza el líder desde dos perspectivas (Vázquez y Trespalacios, 1997, p. 79):

1.  Relaciones de dependencia. El poder de una empresa sobre otra está en relación directa con los medios o recursos que necesita la última para la consecución de sus objetivos, y en relación inversa con las alternativas que tenga la última para conseguir sus objetivos evitando las relaciones con la primera.

2.  Fuentes de poder. El poder de una empresa sobre otra está en función directa de sus fuentes de poder (Stern et alia, 1998, pp. 265-278): de sanción, de recompensa, de experto, de referencia, de legitimidad y de persuasión. El poder de sanción o poder coercitivo es la capacidad para conseguir la sumisión de otros miembros del canal mediante la amenaza de causar un perjuicio económico, como la retirada de órdenes de compra, la no aplicación de descuentos o bonificaciones, retrasos en los pagos, etc. El poder de recompensa supone la capacidad para ofrecer a otro miembro del canal un beneficio o compensación económica, tal como un pedido importante, preferencia en el suministro, concesión de exclusivas de venta o colaboración en campañas publicitarias. El poder de experto es la capacidad de influir basada en la experiencia y el conocimiento. Incluye, por ejemplo, la posibilidad de utilizar patentes o marcas, facilitar contactos clave proporcionar asistencia técnica, administrativa o comercial. El poder de referencia implica una capacidad de liderazgo y un prestigio reconocido por otros miembros del canal. El ser proveedor de El Corte Ingles, por ejemplo, implica capacidad de producción y seriedad en el suministro. El poder de legitimidad es el que concede la autoridad, derivada de un contrato o acuerdo, para imponer una decisión a otros miembros del canal. En este sentido, este poder se podría encuadrar dentro de la integración vertical contractual. El poder de persuasión es la capacidad de convencer a otros para que apoyen una determinada postura, idea, plan o estrategia. Requiere que quien lo ejerza posea estilo, personalidad, capacidad de negociación y persistencia.

Tradicionalmente los productores y en menor medida los mayoristas eran líderes con poder suficiente para administrar los canales de distribución, pero actualmente, algunas empresas minoristas de gran tamaño, como importantes empresas de hipermercados, supermercados y tiendas descuento, ocupan la posición de capitanes del canal, habiendo desbancado a los productores de la administración del canal (Casares y Rebollo, 1996a, p. 111).   

La modalidad de integración vertical administrada tiene como objetivo, más que la búsqueda de estrategias de crecimiento, la dirección y administración de las actividades de los distintos miembros que forman el canal de distribución. La integración vertical contractual, además de tener como objetivo la dirección y administración de los canales de distribución, busca el crecimiento a través de la explotación de la fórmula de la franquicia fundamentalmente. Es la integración vertical corporativa la que desarrolla más directamente estrategias de crecimiento mediante la creación de nuevos establecimientos propios situados a distinto nivel del canal de distribución (alternativa de crecimiento interno) o la compra de empresas de distribución situadas a distinto nivel del canal de distribución o la adquisición de participaciones financieras en estas empresas (alternativas de crecimiento externo), como indica el cuadro nº III.12. 

CUADRO Nº III.12

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

DE LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCIÓN COMERCIAL

[image: image12.wmf]1)

Apertura de establecimientos propios en otros países

1)

Compra de empresas de distribución en otros países

2)

Desarrollo de negocios conjuntos con empresas en otros 

países (

Joint

-

Venture

)

3)

Desarrollo de cadenas

franquiciadas

en otros países

OBJETIVO

: Crecimiento a través de la introducción en otros 

países

ALTERNATIVAS DE CRECIMIENTO

:

CRECIM.

INTERNO

CRECIM.

EXTERNO

Fuente: Elaboración propia

BASADAS EN LA INTEGRACIÓN VERTICAL


Este tipo de estrategias de crecimiento basadas en la integración vertical, fundamentalmente corporativa y contractual,  tiene mucho que ver con las estrategias de diversificación comercial, ya que suponen la explotación de formatos comerciales diferentes ubicados en otros niveles del canal de distribución. 

3.4. ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACIÓN

       COMERCIAL


Desde un punto de vista general, la estrategia de diversificación se define como la estrategia de expansión que tiene lugar cuando la empresa desarrolla, de forma simultánea, nuevos productos y nuevos mercados.

CUADRO Nº III.13

MATRIZ DE CRECIMIENTO 

[image: image6.wmf]PRODUCTO

MERCADO

ACTUAL              NUEVO

 ACTUAL 

   NUEVO

Expansión

Diversificación

Fuente: H. I. Ansoff (1976)

(1)

(2)

(3)

(1) Penetración en el mercado

(2) Desarrollo del mercado

(3) Desarrollo del producto


Por su misma definición, y como indica el cuadro nº III.13, la diversificación es una estrategia arriesgada puesto que incluye una salida simultánea de productos y mercados familiares, frente a la estrategia de expansión de penetración en el mercado (crecimiento del negocio en el mismo producto-mercado), de desarrollo del mercado (crecimiento en base de búsqueda de nuevos mercados con el mismo producto) o de desarrollo del producto (crecimiento a través de ofrecer nuevos productos al mismo mercado). Dado que la decisión de diversificar o no, representa un hito importante en el desarrollo de la empresa será útil el estudiar, de forma general, las razones por las cuáles diversifican las empresas (Ansoff, 1976, pp. 145-147):

1.  Las empresas diversifican cuando no pueden alcanzar sus objetivos dentro del ámbito producto-mercado por la expansión. En el área de los objetivos de rentabilidad a corto y a largo plazo la causa puede ser la saturación del mercado, el declive general de la demanda, las presiones competitivas o la obsolescencia de la línea de productos. En el área del objetivo flexibilidad la causa puede ser una parte desproporcionadamente grande de las ventas a un solo cliente, un mercado o base tecnológica generalmente reducido, o la influencia de las nuevas tecnologías en el campo producto-mercado de la empresa.

2.  Una empresa puede diversificar porque el disponible retenido excede las necesidades totales de expansión. La rentabilidad que se puede obtener de los recursos líquidos (bancos, acciones) generalmente es más bajo que el de operaciones. Puede haber presiones para que la empresa invierta el dinero de una manera más rentable.

3.  Las empresas diversifican cuando las oportunidades de diversificación prometen mayor rentabilidad que las oportunidades expansivas. Esto puede ocurrir cuando las oportunidades de diversificación son lo suficientemente atractivas para compensar su inherente menor sinergia, o cuando la sinergia no se considera importante y por tanto las ventajas de expansión de la sinergia sobre las de la diversificación no son significativas.

4.  Las empresas podrán diversificar cuando la información disponible no es lo suficientemente fiable para hacer una comparación concluyente entre expansión y diversificación. Esto sucede muy a menudo, ya que las empresas tienen mucha más información respecto a proyectos de expansión que respecto al vasto campo externo de la diversificación. 

Desde el punto de vista de las empresas de distribución comercial, la estrategia de diversificación comercial consiste en la entrada de una empresa distribuidora en nuevas líneas de actividad. Esta estrategia se puede llevar a cabo bien mediante desarrollo interno, o bien mediante adquisiciones. Las razones que mueven a una empresa de distribución comercial a iniciar una estrategia de diversificación pueden concretarse en las tres siguientes (Muñiz, 1995, pp. 20-22):

1.  Deseo de aprovechar los recursos y habilidades de la empresa (activos intangibles como conocimientos del personal de la empresa; activos tangibles como redes de distribución; sinergias en la comunicación; aprovisionamiento más voluminoso que otorga un mayor poder de negociación; imagen de marca de la empresa, etc.).

2.  Búsqueda de nuevos negocios ante la mala perspectiva de los actuales. Esta es una de las principales motivaciones de la búsqueda de crecimiento en las empresas de distribución detallista de alimentación. De esta manera se reduciría la dependencia de este sector cuyo futuro es incierto. En este sentido, en todos los países europeos, y a medida que el desarrollo económico permite un incremento de la renta, el porcentaje que el gasto en alimentación representa sobre el gasto total del consumidor es decreciente. El incremento de la renta se destina a necesidades menos básicas (actividades más lúdicas y de ocio, como cultura, viajes, etc.)
. Todo ello puede dar lugar a una saturación de la demanda, bajo crecimiento y rentabilidad, y aumento de intensidad de la competencia.

3.  Requerimientos legales que limitan la expansión de determinadas fórmulas comerciales. En este sentido, la Ley 7/1996, de Ordenación del Comercio Minorista limita la apertura de grandes superficies en nuestro país de forma general, así como determinadas legislaciones autonómicas, que aún ponen más trabas para la expansión de determinadas fórmulas comerciales
.

La diversificación comercial de una empresa de distribución puede tener diferentes niveles en función a la proximidad o alejamiento de su negocio básico. En este sentido, se pueden distinguir tres niveles de actuación:

1.  Diversificación en otros formatos comerciales relacionados con el negocio básico.
2.  Diversificación en otros sectores comerciales.

3.  Diversificación en sectores no relacionados (no comerciales).
El primer nivel consiste en la diversificación en otros formatos comerciales relacionados con el negocio básico, teniendo como objetivo cubrir necesidades de consumo distintas de las que representa su fórmula originaria. En esta situación el riesgo inherente al cambio de negocio distinto del básico se minimiza, ya que se aprovechan los recursos y habilidades de la empresa, debido a realizarse la diversificación en ámbitos de gran proximidad al negocio básico. En este sentido, las principales empresas de hipermercados asentadas en España se han introducido en el formato del descuento y del supermercado en los últimos años
.

El segundo nivel consiste en la diversificación hacia otro tipo de fórmulas comerciales con un dominio distinto al negocio básico. Dicho movimiento está encaminado a cubrir necesidades de consumo comercial totalmente distintas, como por ejemplo, la introducción de un distribuidor de productos alimenticios en el sector textil, deporte, bricolaje, juguetes, hogar, etc. En este sentido, se pueden citar como ejemplos en el sector deporte a Decathlon de Alcampo, en el sector de bricolaje a Bricoma de Carrefour y en el sector de accesorios de automóvil a Feu Vert de Carrefour y a Norauto de Alcampo. Debido al alejamiento del negocio básico, la diversificación en otros sectores comerciales diferentes al negocio básico supone asumir un riesgo más elevado por parte de las empresas. 

Finalmente, el tercer nivel consiste en entrar en sectores no relacionados con la actividad comercial. En este caso, el riesgo puede ser muy elevado al no poder convalidarse siempre las habilidades y el saber hacer de la empresa distribuidora en este nuevo ámbito. Las empresas de distribución comercial que operan en España han utilizado esta última estrategia de forma limitada. La diversificación menos relacionada con el negocio básico en las empresas de distribución comercial que operan en España se encamina principalmente hacia actividades complementarias a la puramente comercial o hacia actividades de apoyo. En este sentido, una empresa de distribución minorista podría diversificarse hacia actividades de apoyo, introduciéndose en el sector mayorista (Punto Cash, de Carrefour), en el sector financiero, fundamentalmente para gestionar tarjetas de compra (Financiera El Corte Inglés, del grupo El Corte Inglés); en el sector inmobiliario (Centros de Neorestauración, de Carrefour), en el sector de embalajes (Ecoembalajes España, de Carrefour); y también podría diversificarse hacia actividades complementarias, como agencias de viajes (Viajes Alcampo; Viajes Eroski; Viajes Carrefour) o restauración (Restaurantes Gofy, de Carrefour; Flunch y Pizza Thai, de Alcampo).   

Estas tres posibilidades de diversificación se pueden llevar a cabo a través de estrategias de crecimiento interno o crecimiento externo, como recoge el cuadro nº III.14. 

CUADRO Nº III.14

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

DE LAS EMPRESAS DE DISTRIBUCIÓN COMERCIAL

[image: image13.wmf]CONCEPTO

Sistema de integración vertical entre empresas ligadas por un co

ntrato,

en virtud del cual, una de ellas, el 

FRANQUICIADOR

, concede a otras,

los 

FRANQUICIADOS

, el derecho de explotar una MARCA, un 

PRODUCTO, un SERVICIO o una FÓRMULA COMERCIAL, 

asegurándoles al mismo tiempo ayuda técnica y servicios regulare

s.

A cambio el

franquiciado

se compromete a pagar un

CANON DE ENTRADA, unos PAGOS PERIÓDICOS (royalties) y

la DISTRIBUCIÓN y VENTA del producto, debiendo pagar además

unos PORCENTAJES DE LOS VOL

U

MENES DE VENTA

En la actualidad la cuota de mercado es del 3% en España,

en EE.UU. del 40% y en Francia del 15%

VENTAJAS  PARA EL FRANQUICIADOR

1.

-

Posibilidad de crear una red minorista sobre la que se ejerce un

alto

poder de control

2.

-

Dos líneas de 

negoci

o

: Venta de productos a clientes fijos

Venta de “

Know

-

How

”  

3.

-

Facilidad de crecimiento y expansión a nuevos mercados

sin necesidad de fuertes inversiones

VENTAJAS  PARA EL FRANQUICIADO

1.

-

Acceso a una tecnología comercial ya experimentada con éxito,

y por tanto, con una menor tasa de riesgo y rentabilidad ase

gurada

2.

-

Disponer de una marca con una importante imagen para los

consumidores

3.

-

Asistencia y formación continua

INCONVENIENTES PARA EL FRANQUICIADOR

1.

-

Infidelidad de los

franquiciados

2.

-

Mala elección de los

franquiciados

INCONVENIENTES PARA EL FRANQUICIADO

1.

-

Costes iniciales de entrada altos

2.

-

Alto control por parte del

franquiciador

en la gestión de su negocio

3.

-

Está ligado a la suerte de la empresa

franquiciadora

CONDICIONES PARA EL ÉXITO

1.

-

Que la fórmula comercial se haya probado con anterioridad y que 

los

resultados hayan sido altamente satisfactorios

2.

-

Poseer un “

Know

-

How

” difícilmente imitable y de éxito

3.

-

Tener siempre motivados a los

franquiciados

4.

-

Seleccionar a

franquiciadores

eficientes

Fuente: Elaboración propia.

BASADAS EN LA DIVERSIFICACIÓN COMERCIAL

















































































� Datos Nielsen


� Nuevo grupo de marcas con precios inferiores a los asignados a las marcas de distribuidor también conocidas como marcas de primer precio. Son frecuentes en la actualidad en la mayoría de los lineales de los hipermercados y la tendencia es extenderse a otros establecimientos más pequeños (supermercados y tiendas descuento).


� Las economías de escala permiten una disminución de los costes unitarios al aumentar el volumen de actividad por período hasta alcanzar un nivel (tamaño mínimo eficiente) en que, por más que aumente la escala de operaciones, los costes permanecen constantes: posibles reducciones de precio derivadas de grandes volúmenes de compra, menor repercusión de los costes fijos. El efecto experiencia supone que las empresas que llevan tiempo realizando una determinada actividad desarrollan una destreza y logran un aumento de la eficiencia en la coordinación de tareas organizativas, que se traducen en costes inferiores respecto a una nueva empresa. Las economías de alcance se obtienen cuando la empresa es capaz de compartir recursos tangibles, como son las instalaciones, e intangibles, por ejemplo la imagen, habilidades o rutinas organizativas, entre diferentes actividades y conseguir un menor coste que la suma de los costes de realizar las mismas por separado.


� El porcentaje del gasto en alimentación, bebidas y tabaco sobre el gasto total del consumidor en España en 1973-74 era de 44,2 frente al 21,9 de 1998.


� En este sentido, la Comunidad de Madrid, en su Ley 16/99, de 29 de abril, de Comercio Interior de la Comunidad de Madrid,  establece en su artículo 17 que necesitarán licencia los establecimientos con superficies de venta mayores: de 2.500 m2 en los municipios con más de 25.000 habitantes, de 2.000 m2 en los municipios de una población entre 10.000 y 25.000 habitantes y de 1.500 m2 en los municipios con menos de 10.000 habitantes. La Comunidad de Madrid también considera como gran establecimiento el descuento duro con una superficie de venta igual o superior a 500 m2 (artículo 14), por lo que este tipo de establecimientos deberán también solicitar la licencia de apertura de la Comunidad de Madrid. Esta normativa claramente frenará de forma general la implantación de hipermercados y de establecimientos de descuento duro y favorecerá el crecimiento del formato del supermercado con superficies inferiores a los 2.500 m2.





� Antes de la fusión Pryca-Continente, la empresa matriz de Continente, Promodès, explotaba las tiendas descuento Día, y con la compra de los establecimientos Simago puso en marcha los supermercados Champion y Pryca, a través de su filial Carrefour, explotaba las tiendas descuento Ed;  el grupo Eroski, además de los hipermercados Eroski, explota los hipermercados de reducida dimensión Maxi, los supermercados con Consum y las tiendas descuento Charter, además de los establecimientos franquiciados Express y Erosle; Alcampo, a través de su filial Auchan, domina los supermercados Sabeco y Expreso.  
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