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B RESUMEN

El negocio del gran consumo en Espana
esta pasando por una crisis sin preceden-
tes. Este articulo hace referencia al conte-
nido del libro Marcas Lideres y Distribui-
dores. Buenas practicas de colaboracion”,
recientemente editado y cuyo autor es Jo-
sé Maria Vilas. La propuesta del libro es
muy sencilla: en estos tiempos de dificul-
tades, la colaboracion entre marcas lide-
res y distribuidores puede crear un valor
que de otra manera sera muy dificil con-
seguir. Este puede venir por aumentar la
demanda satisfaciendo necesidades nue-
vas del comprador/consumidor o por eli-
minar las ineficiencias en la cadena de
suministros.

PALABRAS CLAVE: distribucion, fabrican-
te, marcas, colaboracion, gran consumo.

a situacion actual del mercado de
gran consumo en Espana se ca-
racteriza, en primer lugar, por la
presién en precios, que se ha
convertido en el factor mas importante y
ha ocasionado un descenso de la rentabi-
lidad de fabricantes y distribuidores, la re-
organizacion del surtido, la reduccién de
costes operativos, una presion adicional
sobre los proveedores y el crecimiento de
las marcas de distribucién (MDD).
Ademas, como la concentracion del
mercado no se ha producido, la presion
continuara. Los distribuidores focalizados
con modelos de negocio simples y bajos
costes operativos estan creciendo mas:
— Hay distribuidores ganadores que si-
guen creciendo.
— Las compaiias de hipermercados
son muy poderosas y se esfuerzan
por reinventar el modelo.
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— Los distribuidores regionales son

muy sélidos.

— Las tiendas tradicionales se mantie-

nen en manos de inmigrantes.

Otros factores a tener en cuenta son el
crecimiento del volumen, que se convier-
te en prioritario, mientras que la rentabili-
dad se sacrifica a corto plazo, teniendo
en cuenta que el consumo continuara sin
crecimiento algunos anos con fuertes ta-
sas de desempleo.

El consumidor se ha vuelto sensible al
precio dadas sus dificultades: compra
mas en promociones, reduce el tique de
compra y aumenta la frecuencia de com-
pra, pierde fidelidad a su tienda buscando
optimizar la compra, tiene miedo a la
compra de impulso y adquiere productos
mas baratos.

Las tendencias actuales se manten-
dran porque ninguno de los drivers son a
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corto plazo. Es un problema sectorial.
Aquellos que sean mas eficientes tienen
mas probabilidades de ganar.

La colaboracién proveedor-distribuidor
para competir puede haberse convertido
en una necesidad.

LA SITUACION DE LOS PROVEEDORES

La presién en precios de los distribuido-
res afecta a los proveedores. Las MDD
crecen a costa de las marcas débiles, ter-
ceras y cuartas; en un escenario en que
el diferencial de precios MDD versus mar-
cas lideres se corrige con bajadas de pre-
cios pero, sobre todo, con actividad pro-
mocional. Por tanto, es imprescindible re-
estudiar el posicionamiento de las mar-
cas.

Los proveedores ven cémo el surtido
se reduce sin entender que deben ser
proactivos; el consumo continda “depri-
mido” y moviéndose a categorias mas ba-
ratas, mientras que aumentan las deman-
das de los distribuidores porque hay ne-
cesidad de buscar win-win y no hay dinero
para colaboraciones que no proporcionen
ventas. En este contexto, los proveedores
se enfrenten a los siguientes factores:

— Reduccion de costes operativos. Re-

estructuraciones.

— La innovacién se convierte en un

ejercicio (aun) mas dificil.

— Buscar un nuevo marco regulatorio a

la situacion competitiva.

Para ver cual es la situacién real del
mercado en Espana, en comparaciéon con
otros paises, nos hemos apoyado en el
benchmarking que realiza Advantage
Group. En el cuadro 1 podemos ver que
los proveedores en Europa esperan que
los distribuidores mantengan un nivel de
stock adecuado en las tiendas en los mo-
mentos de mayor venta, como prioridad
nudmero uno, es decir OSA (On Shelf Avai-
lability), producto disponible en el lineal
en el momento de la venta.

A las prioridades compartidas por to-
dos, en Espana y Portugal se anade la
prioridad de que los distribuidores sean
serios y cumplan lo que pactan, con una

elevada disciplina a nivel de tienda, sien-
do la prioridad niimero dos que se cumpla
lo pactado en las acciones de punto de
venta y promociones. También como prio-
ridad aparece que el nivel de exposicién y
visualizacion de los productos en el lineal
sea bueno.

Parece evidente a la vista de los resul-
tados que la situacién competitiva en Es-
pana y Portugal es completamente distin-
ta a la de muchos paises de Europa, aun-
que podamos aproximarnos a Francia y
Bélgica.

Iremos viendo algunas de las razones
por las que la situacién actual mantiene
un nivel de tensién tan alto en las relacio-
nes proveedor-distribuidor, como “debes
cumplir lo que hemos pactado”, afirma-
cién que esté en la base de cualquier re-
lacién normal en los negocios.

En el andlisis de las prioridades para la
distribucion, que podemos ver en el cua-
dro 1, se observa que también somos di-
ferentes al resto de Europa, aunque esta
vez no a Francia. Probablemente esté re-
lacionado con el hecho de que en Espana
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la distribucién esta menos concentrada
que en otros paises europeos y todavia
en una fase de transformacion.

La primera prioridad para los distribui-
dores europeos es que el proveedor en-
tienda y responda a las estrategias, obje-
tivos y peculiaridades de su empresay le
apoye para competir eficazmente contra
otros canales de distribucion. En el resto
de Europa, la prioridad es una buena cola-
boracién distribuidores-proveedores, con
productos y marcas con margenes que
permitan conseguir objetivos de creci-
mientos y rentabilidad por categorias.

Vemos también que el objetivo de ren-
tabilidad que tenia la distribucién ha sido
desplazado por una prioridad mayor, que
es crecer mas y mas rapidamente que los
competidores. Esto hace que la distribu-
cién, ahora si, en tiempos de crisis, bus-
que una colaboracién mas efectiva con
los proveedores de marca. En este proce-
so de consolidacion, para los distribuido-
res lo mas importante no es conseguir la
mayor parte del presupuesto disponible
de los proveedores, sino ver cémo lo pue-
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Razas Autdoctonas. Calidad diferenciada

E n la Organizacidn Interprofesional de la Carne de Vacu-
no Autéctono de Calidad (INVAC) se agrupan asociaciones
de productores y comercializadores de came de vacuno de cali-
dad diferenciada, procedentes de razas autoctonas.

Las Indicaciones Geograficas Protegidas (IGP)
Carne de Avila, Ternera de Navarra y Ternera
Asturiana, y las Marcas de Garantia Carne de
Retinto y Xata Roxa, todas ellas incluidas en la
Interprofesional, trabajan segun un modelo euro-
peo de produccion en el cual los ganaderos y los
agentes de la cadena alimentaria son productores
de alimentos sanos y seguros, producidos en ex-
plotaciones respetuosas con el medioambiente y
el bienestar de los animales.

Todo el proceso comienza con el control ge-
nético de las razas productoras de estas car-
nes, como son la Asturiana de la Montaria, la
Asturiana de los Valles, la Avilena-Negra Ibé-
rica, la Pirenaica y la Retinta. Continla con
un riguroso programa de control de la cria en
extensivo del ganado vy finaliza con un segui-
miento total durante el proceso de transporte
de los animales, sacrificio y etiquetado de las
piezas de la canal.

Todo ello supone un control completo desde el origen hasta el punto de venta denominado
trazabilidad, una garantia plena para el consumidor que le aporta cames de calidad “diferen-
ciada’, todas ellas identificadas y reconocibles en el punto de venta por estos logotipos:
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Cualquier opinién contenida en este documento es responsabilidad exclusiva de la Organizacion Interprofesional de la Carne de Vacuno Autéctono de Calidad (INVAC) y no representa la opinién
del Ministerio del Medio Ambiente y Medio Rural y Marino.
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CUADRO 1
Prioridades para la distribucion identificadas por los proveedores

2008 2009 PRIORIDADES ESPANA  PORTUGAL FRANCIA  ITALIA  BELGICA HOLANDA ALEMANIA  REINO UNIDO
4 1 Las tiendas mantienen un nivel aceptable de stock
de nuestros productos en tienda 5 5 1 2 1 2 1 1
3 2  Las acciones punto de venta y el marketing
promaocional se cumplen segun lo pactado 2 3 5 1 5 4 2 4
1 3 Trabaja conjuntamente en la realizacion de
negocios rentables para ambos 4 7 4 6 2 1 3 2
5 4 Son serios y cumplen lo que pactan, con una
elevada disciplina a nivel de tienda 1 1 2 - 2 5 4 3
2 5  Son un buen cliente con quien trabajar

(profesionales, ayudan a resolver problemas, hacen
uso eficiente de nuestros recursos, sus costes

son razonables) 6 4 3 9 4 2 6 5
6 6  Construye el surtido de la categorfa en base a

necesidades del consumidor 8 5 6 6 7 6 9 8
7 7 El nivel de exposicion y visualizacion de los

productos en el lineal es bueno 2 2 - 5 10 8 - 7
8 8  Tiene un proceso rapido y eficaz para

presentar nuevos productos 7 - 6 3 7 7 5 -
13 9  Dispone de una cadena de suministro eficaz

y eficiente 8 8 8 - - - - 8
11 10  Adoptan un enfoque estratégico en los negocios - 8 - 9 7 - - 10

12 11 Trabaja conjuntamente con nosotros para
planificar y pedir suficiente género durante los

periodos promocionales - - - 4 - - 8 5
9 12 En Compras, estén organizados para tomar e

implementar decisiones répidamente - - 8 - 6 - 6 -
10 13 Disponen de poder y autoridad para hacer cumplir

los planes y decisiones acordadas 10 - - 6 - - 10 -
- 14 Dispone de un proceso eficaz de pagos - - - - - 8 - -
12 14 Trabaja conjuntamente para mantener niveles

adecuados de stock - 8 - - - - - -
12 15 Impulsa la demanda de productos a través de

iniciativas de marketing al consumidor eficaces - - - - - - 10 -
14 15 Su rentabilidad es el resultado de un mix correcto

entre politicas de ventas y politicas de compras - - 10 - - - - -
- 15 Nos comunica claramente la estrategia de su

compania y categorias de productos en comdn - - - - - 10 - -

den traducir en un mayor crecimiento. Los
distribuidores estan quitandose participa-
cién de mercado unos a otros y llevando-
se parte del negocio de los proveedores a
través del crecimiento de la MDD.

LA RECETA DEL EXITO

Ante esta situacién proponemos una re-
ceta para el éxito que se basa en tres
principios:

— Un porfolio de productos adecuado.
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— La casa en orden.

— Equipos motivados.

El porfolio de productos adecuado para
las marcas lideres quiere decir que cada
compaiia, para mantener una posicion
de liderazgo a medio y largo plazo, debe
estar apoyando las categorias de produc-
tos y las marcas en las que posee:

— Ventajas competitivas de mercado.

— Una participacion de mercado sufi-

ciente.

— Una innovacién constante y relevan-

te.

— Marcas relevantes.

— Costes adecuados.

Una compaiiia de marcas lideres y que
ademas esté presente en categorias con
productos que tienen terceras o cuartas
posiciones —con las que no puede compe-
tir en situacion de igualdad con los lide-
res— debe hacer que desaparezcan, de
una manera ordenada, de su porfolio.

Digo de una manera ordenada porqué
la revolucién que estamos viviendo hoy
en dia en los lineales es la de la seleccion
del surtido.

La manera desordenada de desapare-
cer de los lineales es cuando los distribui-
dores quitan una marca de los lineales
por falta de rotacién. Esta manera no pre-
vista genera obsoletos, ineficiencias y
costes anadidos de produccion que pue-
den llegar a ser muy importantes.

Por el mismo proceso de razonamiento
los distribuidores deben conocer cual es
el formato de tienda y el modelo de nego-
cio en el que van a centrarse para ser los
mejores en él y salir de otros modelos en
los que no poseen los conocimientos, las
localizaciones o los equipos adecuados
para gestionarlos.

En ambos casos hay indicadores que
siempre revelan el error estratégico co-
metido:

Esas categorias de productos o esos
formatos de tienda no crecen.
Pierden dinero ano tras ano.

Las estrategias son ambiguas.

Los equipos no son los mejores.

Sanear el porfolio y centrarse en o que
se sabe hacer mejor es la primera receta
para el éxito.

Tener la casa en orden quiere decir que
nuestro modelo de negocio tiene las ma-
yores eficiencias operativas posibles.

Los indicadores de eficiencia operativa
mas relevantes estan normalmente aso-
ciados a la cadena de suministros y po-
drian responder a preguntas como:

— ¢Servimos el 100% de los pedidos?

— ¢Nuestro producto esta en el lineal
los sabados a las 20 horas?

- ¢Empezamos la actividad promocio-
nal a tiempo y en todas las tiendas?

— ¢Facturamos sin errores?

— ¢El departamento financiero conoce
perfectamente la situacion cobros-
pagos?

— Etcétera.

Cuanto més volumen homogéneo ma-
neje el negocio, cuanto mas claro sea el
modelo, cuantas menos distracciones ha-
yan sobre lo que aporta valor, cuanto mas
sencillos y robustos sean nuestros siste-
mas informaticos, mas facil serd conse-
guir este objetivo.
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Desgraciadamente no tardaremos mu-
cho en ver que el andlisis de la situacion
del sector de gran consumo en Espaia no
cumple alguno de los dos puntos necesa-
rios citados anteriormente como requisi-
tos en la receta para el éxito. Basicamen-
te esto sucede por la falta de integracion
de los procesos entre los proveedores y
los distribuidores.

La buena noticia es que tenemos un
amplio camino de mejora.

Sobre el tercer punto —equipos motiva-
dos— no se habla especialmente en el li-
bro, si bien se revisan los modelos organi-
zativos que consideramos los mas efecti-
vos para el tipo de negocio en el que esta-
mos. Hay una correlacion directa entre or-
ganizaciones eficientes, equipos motiva-
dos y resultados excelentes.

La propuesta aqui es que el proveedor
debe tener equipos de clientes que supo-
nen una mayor focalizacion en el servicio
al distribuidor.

La organizacién que recomendamos
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CUADRO 2
Prioridades para los proveedores identificadas por la distribucién (comercial)

2008 2009 PRIORIDADES ESPANA  PORTUGAL FRANCIA  ITALIA  BELGICA HOLANDA ALEMANIA  REINO UNIDO

1 1 Tiene productos y marcas con margenes

adecuados que nos permiten conseguir nuestros

ohjetivos de categoria/negocio 4 1 3 1 1 1 1 1
2 2  Entiendey responde a las estrategias, objetivos

y peculiaridades de mi empresa 1 3 1 2 2 4 4 4
3 3 Trabaja bien con nosotros. Facil de hacer negocios 7 5 1 7 3 3 3 2
6 4 Nos apoya para poder competir eficazmente

contra otros canales de distribucion 1 3 6 5 7 5 10 -
4 5  Tiene autoridad para tomar decisiones, y la usa

de forma eficiente y rapida 4 8 8 4 8 - 2 8
5 6  Responde répidamente y cumple los plazos

establecidos 3 - 6 3 6 - 7 3
8 7 Desarrolla “trajes a medida” que nos ayudan a

diferenciarnos de cara a nuestros consumidores 9 6 - 5 4 2 - 9
7 8  Sus visitas son productivas (bien preparadas,

afaden valor, respetan mi tiempo) 10 - 4 - 10 8 6 9
9 9  Proporciona planes de negocio eficaces enfocados

al crecimiento de la categoria y profit. 7 2 8 - 9 - - 5

11 10  Coopera con nosotros para desarrollar planes

de negocio conjuntos (planes de gestién de

categoria desarrollados de forma conjunta) 6 7 8 - - - - 5
10 11 Dispone de un proceso organizado para lanzar

nuevos productos al mercado (plazos de

suministro, apoyo merchandising) - - - 9 - 6 5 -
12 12 Eslider en el desarrollo de innovaciones
significativas de productos y packagings - - 4 8 - - - -

16 13 Facilita datos de mercado y consumidor
necesarios para la planificacion eficaz y el

desarrollo de la categoria/negocio - - - - 5 9 - -
15 14 Dispone de marcas fuertes y conocidas - 10 - - - - 7 -
- 15 Gestiona eficazmente su surtido de productos - 9 - 10 - - - -
- 16 Nos propone recursos suficientes para resolver

el dia a dia y proyectos especiales - - - - - - - 5

13 17 Proporciona apoyos de marketing eficaces a la

marca (campafias de publicidad, folletos,

promociones, etc.) - - - - - - 7 -
15 17 Apoya nuestras estrategias e iniciativas de

marketing al consumidor (loyalty plans, comarketing) - - - - - 7 - -

_ ___LI.:_-:: e x"j ! - GE para los proveedores son equipos multi-
! — ‘ : disciplinares que abarquen todo el proce-
so de relacién con el distribuidor y que es-
tén localizados fisicamente en el mismo
lugar.

Se trata de organizaciones espejo, en
las que cada una de las funciones interac-
tda con la persona responsable de las
mismas funciones en el otro lado. El he-
cho de que estén localizadas fisicamente
en el mismo lugar permite que la informa-
cion fluya mucho mas eficientemente.

Por dltimo, como deciamos anterior-

Bl
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GRAFICO 1

Esquema operativo de un equipo motivado
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GRAFICO 2

Propuesta de marco de relacion entre proveedor y distribuidor
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mente, la propuesta de creacién de valor
en la colaboracion marcas lideres y distri-
buidores puede venir por dos vias:

1. Generacion de demanda.

Aqui nos apoyamos en la teoria clasica
de gestion de categorias que basicamen-
te busca identificar oportunidades para
hacer crecer una categoria por encima del
mercado en casa del distribuidor. Para
ello hay que utilizar las palancas de surti-
do, precio, promocién y visibilidad.

Las ideas que me gustaria resaltar aqui
son:

— El consumidor y el comprador siguen
siendo dos figuras diferentes, toda-
via, en nuestro pais en el que las se-
foras entre 25 y 55 afnos realizan
una gran parte de la compra. Esto
tiene una influencia directa en el éxi-
to de la innovacion.

— Ya no es cierto que el distribuidor es
el que mas sabe del compradory las

marcas lideres del consumidor. Am-
bos tienen conocimientos profundos
de las dos figuras.

El surtido esta en plena transforma-
cion. Debe estudiarse con mucho
cuidado si se quieren maximizar las
ventas.

Las marcas de los distribuidores son
un hecho relevante en el lineal. Los
estudios de gestion de categorias
deben ser objetivos y contemplando
todas las marcas que cubren una ne-
cesidad del consumidor.

La innovacién debe ser relevante pa-
ra que alcance una distribucion am-
plia. La innovacién no debe detraer
recursos del core business que lo
pongan en situacion de inferioridad
frente a otros competidores.

La revolucién que se acerca es que
los compradores/consumidores de-
jaran de ser personas anénimas pa-
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ra pasar a ser individuos perfecta-
mente identificados en sus consu-
mos y preferencias a través del de-
sarrollo de Internet y de las tarjetas
de fidelizacion.

2. Eficiencia en las relaciones provee-

dor <—> distribuidor.

— Enla cadena de suministros ya no es
posible aceptar no servir el 100% de
lo vendido, cuando la venta es tan di-
ficil.

— Los fuera de stock en el lineal (OSA,
On Shelf Availability) en los momen-
tos de mas venta es una falta de co-
ordinacién en la cadena de suminis-
tros, no sé6lo imputable al distribui-
dor.

— La carga administrativa debe ser ra-
dicalmente simplificada por ambos
lados.

CONCLUSIONES

Como dos reflexiones finales podemos
afirmar que:

— No podemos dejar de estudiar co-
rrectamente los lineales, o el surti-
do, o hacer andlisis postmorten de
las promociones, o de la elasticidad
de precios etc., porque no tenemos
recursos suficientes o porque no sa-
bemos hacerlo bien. Esta es una in-
formacion necesaria en estos tiem-
pos de crisis para optimizar al maxi-
mo nuestros recursos. Hay compa-
fias con herramientas de software
que son muy eficientes dando estos
servicios. Estan detalladas en el li-
bro.

— Finalmente debemos medir nues-
tro performance permanentemente
versus nuestros competidores, no
solo en ventas y en participacion
de mercado sino también en nues-
tra capacidad de gestion, que es el
mejor indicador de nuestros éxitos
futuros. @

NOTA: José Maria Vilas es autor del libro
Marcas lideres y distribudores. Buenas
practicas de colaboracién (731 paginas),
editado por ESIC (2011).





