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			Prólogo

			Hace unos años me presentaron a Jorge. Él es un gran fan de Starbucks y yo siempre tengo curiosidad por las personas que sienten pasión por lo que hacen.

			Nos sentamos en un Starbucks y enseguida conectamos, de esa manera tan innata que se establece entre quienes están llamados a entenderse: Yo le escribiría el prologo que ahora estás leyendo y él colaboraría con nosotros en mejorar y elevar la oferta de salado en nuestras tiendas de Barcelona.

			Así que, desde aquí, intento contribuir a esta obsesión que tienen Jorge y Luis por el retail bien entendido, bien ejecutado y bien comunicado, y como dicen los americanos to crack the code –descifrar el secreto– de aquellos que saben crear negocios únicos.

			Yo me incorporé al proyecto de Starbucks desde su inicio en España, allá por el año 2003. Abrí el mercado en Francia en el 2004 y en Portugal en el 2008, por lo que mi inmersión en la cultura de la compañía es plena. He disfrutado enormemente estos años dentro de una compañía humana, inspiradora, apasionada, gestionada por grandes líderes y, al frente de todos ellos, un gran visionario capaz de conectarnos a todos y entender un futuro que a la mayoría de nosotros se nos escaparía.

			Quiero compartir con vosotros cuáles son para mí las claves que hacen de Starbucks la empresa que es. Y cómo, sin patentes registradas ni secretos tecnológicos, ha alcanzado tanto liderazgo.

			Starbucks es una empresa que, desde sus inicios, define con clara visión qué tipo de compañía desea ser. Busca crear un modelo empresarial diferente, con conciencia social, que le permita reconocer y gratificar a todos aquellos que colaboran en su desarrollo. Desde los partners de las tiendas hasta los cafecultores. No entiende el éxito sin ellos. Y más aún, cree que el éxito es mayor si se comparte. Una empresa que se rige no por sus resultados, sino por sus valores y compromisos. Creció con ellos y resultaron de gran ayuda en sus momentos más difíciles: respeto y dignidad, pasión y alegría, comunidad y responsabilidad, autenticidad. Y a través de ellos ha conseguido los resultados que hoy todos conocemos. Un gran activo para cualquier accionista.

			Starbucks se dedica básicamente al café y al ser humano. Es una compañía que busca el vínculo emocional con sus clientes. Y sabe que esto solo se consigue a través de sus partners: «no estamos en el negocio de café sirviendo a personas, sino en el negocio de las personas sirviendo café». Son sus partners los encargados de transmitir, cuidar y tener una relación emocional con los clientes. Apasionarlos por el café, ofrecerles una experiencia única y hacer de esta compañía algo diferente. Y es a los partners, a los que no deja de reconocer por su esfuerzo, compromiso y dedicación, por enriquecer la experiencia de los clientes en las tiendas, día a día y taza a taza. Sin ellos Starbucks no sería lo que es hoy, e intentamos no olvidarlo nunca.

			Pasión por el café y la excelencia de todo su proceso hasta llegar a la taza. En Starbucks es una obsesión poder ofrecer la mejor taza de café posible a través de su cultivo, compra, cata, tueste, almacenamiento y elaboración en nuestras tiendas. Esta obsesión es transmitida a todos nuestros partners para que la compartan con sus clientes, a través de la formación y del corazón.

			Devoción por sus clientes «no por robarles el bolsillo, sino por robarles el corazón». A este vínculo emocional y pasión por el café, se suma la innovación constante. Así se consigue dar al cliente aquello que no espera y le permite llegar más lejos y conectar más. Sea el frapuccino, o nuevas formas de beber el café, o de conectar a través de las redes sociales, o de la manera en que se expresa y diseña sus tiendas, Starbucks es una compañía en constante movimiento y búsqueda que pretende, con un alma sólida, buscar nuevas fórmulas de conectar, a través de sus productos, sus tiendas o su comunidad.

			Y todo esto va impregnado de autenticidad, respeto, amor por lo que haces, pasión por lo que tienes y transmites, generosidad. Starbucks, en definitiva, quiere tener la misma fuerza que cualquiera de las tiendas que nos enamoran cuando entramos, el amor al detalle, la conexión personal, la experiencia y el conocimiento de lo que tienes, la pasión del artesano dedicado. El esmero por ofrecer un servicio inmaculado. Nuestro reto, transmitir estos valores a 200.000 partners que reciben cincuenta millones de clientes a la semana.

			Este libro trata de crack the code de las tiendas que lo hacen bien. Yo he intentado daros la pista de lo que Starbucks ha hecho. Para el resto tendréis que seguir leyendo.

			Al final hay pasión, un sueño, una excelente ejecución y una total dedicación. La generosidad de compartir y grandes resultados.

			Os deseo la mejor de las lecturas, con todos sus aprendizajes.

			Álvaro Salafranca, director general de Starbucks Spain & Portugal

			Introducción

			La primera edición de este libro vio la luz en octubre 2012 y, rápidamente, se convirtió en un texto de referencia para escuelas y estudiosos del fenómeno que llamamos retail, que engloba todas las actividades de venta directa al consumidor. Tras 16 reimpresiones hemos decidido hacer una plena actualización del libro, con el objetivo de preparar a los lectores para los cambios radicales que se avecinan en el sector en la década hacia 2030. 

			Los autores nos consideramos tenderos, o retailers. Por razón de nuestro trabajo, hemos caminado calles y centros comerciales de muchos países, visitando y analizando infinidad de tiendas. Con los años, hemos llegado a ciertas conclusiones que queremos compartir.

			El modelo tradicional está en plena transformación pero el retail será más importante que nunca, pues las tiendas (físicas y digitales) serán la pieza clave del ecosistema de cualquier marca. El ritmo será frenético y, para sobrevivir, los conceptos de tiendas omnicanal adoptarán distintas formas (clubs privados, espacios de trabajo, casas, galerías de arte, etc.). 

			Este libro pretende ayudar a propietarios, directivos del sector y emprendedores a entender cómo funciona el retail actual y el del futuro, para que, de esta manera, puedan generar más ingresos y beneficios en sus empresas, ganando la batalla por la supervivencia y la sostenibilidad. Hay libros que tratan sobre el retail, pero el que tienes en tus manos tiene varias características que lo hacen único:

			•Exponemos herramientas que se pueden usar para entender cómo funciona una tienda, conseguir la diferenciación o para trabajar los modelos de negocio, operativos y económicos de nuestra empresa, todo ello con numerosos ejemplos.

			•En todo el libro hemos incorporado una visión del sector a futuro, de manera que podamos intuir qué va a pasar en la década 2020-30 y podamos prepararnos. 

			•Además, hemos recogido la esencia del conocimiento de retail de una veintena de maestros internacionales del sector, un verdadero máster acelerado en retail. 

			•Finalmente, en los anexos, mostramos dos casos muy representativos de retail de marcas conocidas, completada con los 50 KPI más usados en el sector y un glosario con conceptos clave de utilización común que incluye términos en inglés. 

			El retail: sector tradicional con gran futuro

			El comercio es una de las actividades más antiguas. En este libro nos vamos a centrar en el comercio al por menor, minorista o también conocido como al detall o detallista. Engloba todas aquellas actividades comerciales que tienen como referencia el punto de venta, la tienda, sea físico u online. A lo largo de toda esta obra vamos a usar retail para referirnos a este sector y retailer para las empresas y personas que trabajan en el mismo. 

			Un 80% de las nuevas tiendas que abren cada año acaban cerradas a los cinco años. Esto significa que sólo el 20% de las mismas tendrá éxito. En el caso de grandes cadenas de retail, internacionalizadas desde hace tiempo, los errores de ubicación o de concepto son menores. A pesar de que cierran tiendas, suelen compensarlo con reubicaciones, tiendas más grandes y por la venta online. 

			Aunque es un sector antiguo y tradicional, debemos decir que el retail seguirá siendo clave, puesto que posibilita a las marcas un contacto directo con los clientes finales, aspecto que no lo permiten otras maneras de venta como la venta al por mayor, mayorista o wholesale. Es precisamente por esto, por lo que empresas fabricantes como Apple se pasaron al retail: querían conocer de primera mano qué opinaba su cliente, sin intermediarios, y transmitir mejor los valores de la marca.

			Por otro lado, en el caso del sector de la moda, sólo teniendo retail propio, un canal directo con el cliente final, empresas como Inditex, H&M, Luxottica o Warby Paker pueden reaccionar rápidamente a los cambios que se producen en el entorno y en las cambiantes preferencias del consumidor.

			El retail y las personas: clave para construir marca

			En los próximos años veremos cómo el retail cambia radicalmente. La clave de la supervivencia será que las tiendas sean el vehículo fundamental del ecosistema de la marca. De esta forma se podrá diferenciar una tienda nuestra de las de la competencia. 

			Llaman la atención casos, como el de Inditex, que no consideran Zara como una marca, sino que hablan de un concepto de retail que representa moda, flexibilidad, omnicanalidad, a buen precio, que busca la sostenibilidad, y con un modelo de tienda física cada vez más sofisticado, que no tiene nada que envidiar a ciertas marcas de lujo. ¿Qué ha ocurrido con el tiempo? Que se ha convertido en una verdadera marca, con mayor o menor fuerza, dependiendo del país. 

			Para conseguir este objetivo de marca, las personas serán más importantes que nunca. El retail necesitará emplear muchos perfiles, tanto en la central como en el terreno, verdaderos interlocutores de la marca. Muchos estudiantes, al terminar sus estudios (grado o posgrado), verán el sector como la mejor forma de trabajar en la economía real —en la central o cerca del consumidor final—, aprendiendo para poder aplicar esta experiencia en la progresión en la empresa o en proyectos propios.

			El retail: sector complejo pero con fundamentos básicos

			El sector retail tiene una estructura muy compleja. Incluye desde las grandes superficies (Macy’s o Carrefour, por ejemplo), a las grandes cadenas especializadas (Zara, H&M, Sephora, Decathlon, etc.) y las tiendas independientes (multimarcas o monomarcas en todos los sectores) tanto en sus versiones offline como online. 

			En este libro vamos a tratar el retail en sentido amplio, sin centrarnos en ninguna de las posibles fórmulas comerciales, y tratando siempre de sacar conclusiones que se apliquen a cualquier sector. Hablaremos de marcas muy conocidas, de fórmulas de éxito internacionalizadas, y también de conceptos más locales. A lo largo de este libro vamos a aprender de todos ellos. Y lo más importante, vamos a conocer las claves de por qué unas tiendas, sean físicas u online, están llenas de clientes y otras, vacías.

			Para ello, vamos a utilizar distintos modelos que nos servirán para desmenuzar los fundamentos del retail y buscar su diferenciación, cómo conseguir que las operaciones funcionen, o que la internacionalización se realice con éxito, de forma que se puedan aplicar en cualquier empresa.

			El retail: sector económico clave

			Vamos a ver lo importante que es el sector retail en las economías modernas, como factor de innovación y de creación de emplo. En los últimos veinte años, España se ha convertido en un país de tenderos. Lo es, desde el punto de vista cuantitativo, por su importancia en la economía, y cualitativamente, por haber lanzado al mercado conceptos innovadores, diferenciados y que funcionan a nivel operativo con rentabilidad.

			Ello ha hecho que en calles comerciales tan señeras como Regent Street (Londres), sea España el tercer país en número de marcas presentes, tras el Reino Unido y los Estados Unidos, y por delante de Italia, de Francia o de Suecia. 

			Son muchas las marcas españolas que nos podemos encontrar en cualquier país del mundo, con tiendas flagship que son verdaderas embajadas comerciales de nuestra manera de hacer las cosas. Zara, con su modelo fast fashion, ha servido de punta de lanza de la expansión internacional. 

			El modelo fast fashion (o flexible fashion, como se prefiere llamar ahora) es, sin duda, en el sector de la moda, el modelo de negocio y operativo de mayor éxito en los últimos años. Este concepto consiste en fabricar y llevar a la tienda productos de tendencia en el menor tiempo posible. Clave en el modelo de flexible fashion es la tienda, pues es el punto de contacto con el cliente final que posibilita esa reacción rápida.

			El retail: aplicación de sus principios a cualquier tipo de empresa

			¿Qué podemos aprender de los maestros del retail? ¿Qué lecciones puede aplicar el pequeño comerciante, el emprendedor o el directivo del sector? ¿Y el de cualquier otro tipo de empresa?

			En un contexto en el que se valora la economía real o productiva frente a las actividades puramente especulativas que no aportan tanto valor de manera permanente, el comercio es quizás el mejor exponente de un sector que, como hemos visto, genera mucho valor y permite sacar enseñanzas que se pueden aplicar a cualquier empresa, sea o no sea de retail.

			El retail impacta en nuestras vidas. Todos compramos, aunque sea con diferentes niveles de implicación, atención y pasión. En nuestra vida vamos teniendo experiencias de compra de todo tipo, desde que somos pequeños y acompañamos a nuestros padres, hasta que somos adultos y decidimos por nosotros mismos.

			En nuestra conducta de retail, vamos adoptando las tiendas que consideramos nuestras favoritas y vamos desertando de las que pensamos que no ofrecen una propuesta comercial interesante. Sin querer, de manera muchas veces inconsciente, vamos haciendo nuestro análisis de propuesta de valor y vamos votando con nuestras carteras, de manera que con cada decisión de compra estamos marcando el futuro comercial de una tienda o cadena de tiendas.

			Lo mismo pasa en todas las empresas: deben tener una clara vocación comercial, de mercado. El análisis que hagamos de nuestra empresa nos va a servir para aplicar las técnicas que utilizan empresas punteras de retail, aunque nuestra actividad no sea específicamente comercial o tenga actividades de tienda. Es lo que llamamos retailización de la empresa.

			¿Qué encontrarás en este libro?

			Hemos recogido nuestra experiencia acumulada acerca de cómo leer una tienda, saber entender las claves de su funcionamiento y, por tanto, las teclas que se deben tocar para conseguir el éxito. Aquí te lo resumimos:

			Parte I: Entendiendo la complejidad del retail

			En este apartado vamos a fijarnos en las claves de las empresas que han alcanzado un nivel de excelencia en todos los sentidos. Diseccionaremos juntos sus claves de diferenciación, sus modelos de negocio, de operaciones y económico, para ver de qué manera podemos aplicar sus claves a nuestra empresa. Veremos la importancia que tiene tener la perspectiva internacional, casi desde el momento que nace un negocio.

			Parte II: El proceso hacia la excelencia en tu punto de venta

			Aquí introduciremos el concepto de las 7 P (Plaza, Producto, Personal, Proceso, Precio, Promoción y Posicionamiento) y te ayudaremos a aplicarlo, es decir, aprenderemos cómo se genera valor en este sector y cómo se puede implementar al análisis de nuestra tienda o empresa. De esta manera, veremos la importancia cada vez más determinante del espacio en el que se encuentra la tienda; la importancia de contar con un producto o servicio realmente innovador o diferenciado; la clave de las personas, bien formadas y motivadas; la necesidad de tener procesos sencillos para facilitar la experiencia de compra y favorecer la expansión; la importancia del precio y su fijación; cómo promover y posicionar nuestro negocio.

			Parte III: Convierte a tu cliente en vendedor de tu tienda. Hazle fan número 1

			¿Alguna vez te has puesto en la piel de tu cliente? Al fin y al cabo, nosotros también somos clientes, y al ser profesionales de la empresa, del retail, lo examinamos todo con un mayor detenimiento y crítica. En este apartado vamos a darte el esquema a seguir para convertir a nuestros clientes en los fans número 1 de nuestro negocio y a ser su referente indiscutible. Todo esto lo ilustraremos con muchos ejemplos.

			Parte IV: Aprendiendo de los mejores

			Hemos recopilado las historias y las frases más relevantes de los 20 mejores maestros del retail. Líderes internacionales que han cambiado las reglas de juego del retail. 

			Finalmente, en los anexos, presentaremos dos casos de éxito a nivel internacional, que nos permitirán ver claramente lo que te hemos expuesto a lo largo de esta obra, junto a los 50 KPI (Key Performance Indicators o métricas clave) más usados en retail y un glosario con los términos más habituales en el sector.

			Parte I 
Entendiendo 
la complejidad 
del retail

			1. Por qué el retail es importante

			El sector comercial, clave en las economías avanzadas

			En las principales economías mundiales el sector comercial y, en concreto el de retail sea en su versión física u online, constituye la espina dorsal de la estructura económica del país. Si hacemos nuestro análisis desde el lado de la demanda, el shopping —ir de compras— es, además, un elemento fundamental a la hora de considerar el atractivo comercial de un país para el turismo y las visitas de negocio. Es, por tanto, un sector estratégico en esta sociedad de la primera mitad del siglo XXI por el impacto que genera en toda la economía.

			El retail genera, de forma directa o indirecta, millones de puestos de trabajo en cada país. Por ejemplo, en Estados Unidos, se estima que 42 millones de trabajadores están relacionados con el sector del retail, en cualquiera de las fases de la cadena de valor. Es un 25 por ciento de la población activa. En el Reino Unido el retail ocupa a casi 5 millones de personas, es decir, un 20 por ciento. En el resto de países europeos, el porcentaje de la población activa dedicada de forma directa o indirecta al retail oscila entre el 15 y el 20 por ciento. 

			Además de lo que suponen estos números, el comportamiento económico del retail es clave a la hora de determinar una serie de indicadores como el crecimiento del empleo, los niveles de consumo e inversión del sector privado o las variaciones de existencias. Además, con la transformación digital que estamos viviendo, el retail es una fuente continua de innovaciones que cambia la manera en que compramos y en que vivimos, trabajamos y jugamos.

			El retail, motor de innovación

			Si entramos en una tienda hoy ¿cómo es de diferente del año 2000? Las grandes innovaciones en retail hasta el momento fueron la caja registradora, el autoservicio, la escalera mecánica, el ascensor y el aire acondicionado. Desde entonces, ha habido una explosión de experiencias de clientes nuevas y diferentes disponibles a través de medios digitales, ya sea que se trate de comercio electrónico o de redes sociales. 

			Debido a estas innovaciones mencionadas, se puede pensar en pérdidas de puestos de trabajo, pero con un análisis un poco más sofisticado, yendo más allá de los empleos tradicionales del retail (encargados, vendedores, cajeros y personal de almacén), hay un aumento en los trabajos no tradicionales en las centrales de las empresas a cargo de las tiendas online así como los de analítica de datos, marketing digital y logística.

			Hay una visión apocalíptica de lo que puede suceder en el retail en la década que termina en 2030. Según estos autores, el 100% del retail será online, con la consiguiente transformación forzada del sector en un breve período de tiempo. Nosotros pensamos que ese gigantesco ajuste, con millones de personas perdiendo un tipo de empleo vinculado a tiendas físicas e intentando encontrar su sitio en el retail digital dominante, no se va a producir. Creemos, junto con otros autores, que el retail es y seguirá siguiendo una fuerza clave para conseguir el crecimiento económico, la creación de empleo y la innovación en toda la economía. Las estimaciones sobre porcentaje de ventas online en el sector moda y equipamiento del hogar estará en torno al 25% en 2025, por ejemplo, pero, en ningún caso, será mayoritario durante la década que comienza en 2020. De esta forma, habrá un tiempo para que el nuevo retail vaya incorporando talento en nuevos puestos de trabajo y reconvirtiendo a otros.

			2. El entorno del retail y las tres oleadas de cambio

			Hace años era fundamental ir a Londres, París o Nueva York, por ejemplo, para saber qué había de nuevo en nuestro sector de interés o para comprar producto o ver tiendas competidoras. Hoy en día tenemos herramientas en nuestra mano que hacen que esas visitas sean menos habituales, porque no son esenciales. 

			Hay tres sucesivas oleadas de cambio que están afectando a todo lo que hacemos (globalización, digitalización y socialización), que han hecho que el consumidor del futuro haya sufrido mutaciones en sus expectativas y comportamientos, y este proceso de cambio seguirá en las próximas décadas. 

			Tras el optimismo que trajo la globalización y el efecto riqueza de principios de siglo, las turbulencias económicas y sociopolíticas, junto con la aceleración tecnológica, han creado un entorno con oleadas de cambio que se aceleran, y competidores y consumidores que mutan a una velocidad de vértigo.

			Las tres oleadas de cambio

			Vamos a intentar definir este entorno, analizando lo que implican las tres oleadas de globalización, digitalización y socialización. Este triple reto introduce nuevas exigencias para nuestras empresas, sean del tamaño que sean. No entender sus implicaciones puede ocasionar serias consecuencias para la supervivencia de nuestra empresa a corto y medio plazo.

			En primer lugar, la globalización abre las perspectivas de negocios a nivel internacional con mayor flujo de bienes y servicios con precios competitivos, pero genera incertidumbre porque cualquier marca o concepto de retail de otro país puede venir al mío y quitarme el mercado, afectando de esta manera la posición competitiva de las empresas tradicionales en un segmento. 

			En segundo lugar, la digitalización plantea tres desafíos clave:

			•Los productos y servicios que ofrecemos migran al mundo digital

			•Surgen empresas que cuentan con modelos de negocio disruptivos, basados en tecnologías de información para llegar al mercado de forma innovadora

			•Los clientes y seguidores aumentan progresivamente su nivel de exigencia

			Si bien la digitalización tiene la ventaja de minimizar los costes de transacción y los acelera, el reto para las empresas actuales es afrontarlo, pues el nuevo cliente omnicanal eleva continuamente su nivel de exigencia y responder a sus expectativas es participar en una carrera de incrementos en gastos e inversiones. Para sobrevivir habrá que saber captar y mantener cuota de mercado y, sobre todo, hacerlo de forma rentable. 

			Finalmente, la socialización implica que los mercados que antes estaban definidos por ciudades, pueblos, regiones o estados, ahora —gracias a la globalización—, se funden en tendencias y movimientos sociales con necesidades y objetivos concretos, que exigen que las empresas asuman un papel más público y vean la necesidad de observar a los grupos de interés emergentes y reconocer su nuevo rol como políticos y diplomáticos que buscan entender las demandas de sus nuevos mercados.

			Cada una de estas tres características de nuestro mundo actual genera una serie de vectores de cambio que van a marcar de forma decisiva nuestra forma de hacer negocios en las próximas décadas.
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			A continuación vamos a explicar en detalle cada una de las tres realidades y sus vectores de cambio. Pondremos ejemplos de empresas y cómo han sabido utilizarlos para diferenciarse.

			1. Globalización

			El vertiginoso desarrollo tecnológico desde principios de siglo y la flexibilidad de los medios de transporte han permitido a los clientes conocer y demandar productos y servicios no disponibles en su lugar de origen, creando un único mercado mundial para muchos sectores de la economía. El hecho de que haya un único mercado mundial, es decir, que los consumidores de todos los países demanden un tipo de producto y unas marcas iguales (o muy similares, con adaptaciones mínimas), hace que no sirva quedarse en un mercado: mis competidores pueden venir del otro extremo del mundo y, además, salir fuera reforzará nuestro modelo de negocio.

			La globalización ha traído un nuevo tipo de consumidor sin fronteras. Aparte del gran mercado chino, el gran salto adelante vendrá cuando en los próximos años amplias capas de potenciales clientes en la India (donde apenas un tercio de la población tiene acceso a internet de calidad) y otros países grandes de Asia, así como de África y América Latina, tengan acceso a conexiones digitales de gran velocidad.

			Por otro lado, las compras se han convertido un factor determinante, en muchos casos, a la hora de elegir destino turístico. Y para reforzar la importancia del turismo de compras, cada vez más, el nuevo tipo de cliente global reserva su capacidad de gasto a momentos especiales del año, y el principal será cuando está de viaje.

			El fenómeno de la globalización también ha originado una saturación de marcas. Como dice Howard Schultz, creador de Starbucks, nuestra competencia ya no está en la calle de enfrente o dentro de nuestro centro comercial. Puede estar en el otro extremo del mundo, donde hay empresas que están apuntando a vender en todos los mercados, y se pueden llevar a mi cliente. En este entorno de saturación, las marcas y conceptos comerciales de éxito son globales o no serán. Habrá muy poco espacio comercial para las empresas que decidan centrarse en uno o pocos mercados, pues la fuerza que tendrán las empresas globales, tanto en imagen de marca, presencia comercial y eficiencia de modelo operativo, hará difícil la situación de esas marcas hiperlocales.

			2. Digitalización

			El smartphone, reinventado en 2007 por Apple, vino en el mejor momento. La crisis iniciada en 2008 aceleró su adopción: quizás no podíamos dedicar miles de euros a cambiar de coche o a otros gastos mayores, pero sí podríamos tener el smartphone más nuevo y mejor.

			La proliferación de pantallas en manos de los consumidores y la adopción por parte de las empresas de nuevas tecnologías (eCommerce, IoT, inteligencia artificial, big data, analítica de datos,…) han acelerado las interacciones entre personas y máquinas. Los retailers han entrado en nuestra casa: Amazon, Apple o Google, nos permiten interactuar con dispositivos para tener acceso a productos de gran consumo o moda. 

			Ante esta aceleración de nuestra vida, que hace que nos acostumbremos rápidamente a lo que vemos y busquemos lo nuevo, las empresas necesitan introducir continuamente novedades en sus tiendas, tanto físicas como digitales, o reformar sus espacios de tienda y su oferta de producto a un ritmo que otras no pueden seguir.

			Supreme: respondiendo «gota a gota» a la aceleración del cliente

			La marca Supreme utiliza la escasez y exclusividad mediante la creación de la cultura de la gota para responder a la necesidad de sus clientes de tener novedades. A diferencia de otras marcas de moda, que introducen sus colecciones cada temporada en varios tramos, Supreme lanza de 5 a 15 productos cada semana. Los clientes de Supreme acuden a sus tiendas los jueves, exactamente a las 11 a. m., para intentar ser los primeros en tener acceso a las novedades que se ponen a la venta. Hay largas colas cada semana, con lo que se crea notoriedad para la marca. Sin embargo, esperar no garantiza que se consiga comprar, pues las novedades se agotan en muy poco tiempo.

			La digitalización, por otro lado, ha resuelto el problema del acceso al producto. Ya no es necesario abrir tiendas en cada calle, centro comercial o ciudad o pueblo para atender a los mercados. Vivimos una época en la que el consumidor busca lo que en inglés se llama convenience y que podemos traducir por comodidad. 

			La aceleración y saturación han creado una «cultura 24/7»: nuestro cliente exige, cada vez más, tener acceso a servicios y productos 24 horas al día y los 7 días de la semana, fuera de horarios comerciales convencionales. Además, los clientes se acostumbran a niveles de servicio cada vez más exigentes (entregas gratuitas, entregas en una hora, entregas en cualquier sitio que les venga bien, entregas inmediatas,…) y, en el momento que una empresa referente del sector ofrece alguno de estos servicios diferenciales, los clientes esperan que el resto de las empresas lo igualen.

			La digitalización ha obligado a la integración de canales, en definitiva, a que las empresas sean verdaderamente omnicanales. Hace unos años se pensaba que el cliente que usaba canales físicos (nuestras tiendas, propias, franquiciadas, multimarca o en grandes almacenes) tenía un perfil diferenciado del que accedía a comprar en los canales digitales, más joven o propenso a usar la tecnología. Las empresas pensaban que se podía dar un tratamiento diferenciado a cada cliente según el canal en el que comprara. Sin embargo, se ha producido una rápida evolución y, en muchos casos, es el mismo cliente el que compra en tiendas físicas o busca nuestro producto en canales digitales, y nos pide una total flexibilidad en cuanto a recogida de las compras y devoluciones en caso de problemas (en tiendas, en otros espacios, …).

			A partir de ahora, lo que importa es dónde está el cliente, al margen del canal o el espacio físico o virtual en el que nos lo encontremos interactuando con nuestra marca. Es por ello que la omnicanalidad supone, paradójicamente, la desaparición de los canales de venta en favor de una visión unicanal donde lo que verdaderamente importa es el cliente, no el canal. La unicanalidad, máxima expresión de la omnicanalidad, supondría conseguir las 5 úes: 

			•Única visión del cliente

			•Única visión del stock

			•Única experiencia de marca

			•Única plataforma

			•Único precio

			Es en China donde encontramos los ejemplos más avanzados de omnicanalidad, que allí denominan O2O (online-to-offline integration) como la versión New Retail que está propugnando Alibaba, con sus adquisiciones de cadenas de grandes almacenes o supermercados, o sus partnerships con marcas y retailers pequeños.
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			3. Socialización

			La socialización de nuestro entorno supone asumir que el consumidor no es pasivo, sino activo (e incluso, activista) y que tiene el poder en su mano de construir y destruir marcas. 

			La primera consecuencia de la socialización es la transparencia. Tenemos que reafirmar continuamente los valores y principios de nuestra organización que nos sirvan de guía a todos los niveles a la hora de tomar decisiones, y establecer unos controles que garanticen que se cumplen. 

			Por todo esto, el cliente actual y el que vendrá, va a valorar que la empresa haga un esfuerzo de transparencia y comparta cada vez más ámbitos de información con sus stakeholders (palabra que engloba a empleados, clientes, proveedores, accionistas, bancos, organizaciones no gubernamentales, el Gobierno u otros grupos que puedan ayudar o dañar a la empresa). 

			En segundo lugar, el creciente uso de redes sociales y la importancia de la digitalización de nuestras vidas ha permitido que los consumidores tengan más influencia que nunca. Cualquier consumidor puede adoptar el rol de influencer a través de la red. Hace unos años, las marcas se creaban desde los departamentos de dirección general y de marketing de nuestras empresas. Hoy no importa tanto lo que se dice desde la empresa, sino lo que pasa en el día a día, con nuestros usuarios, qué opinan sobre nosotros, nuestras tiendas, lo que vendemos y hacemos,… y con ello se está creando marca. Los clientes nos fiamos antes de los comentarios que encontramos en la red sobre una nueva marca que entra en un país, que lo que nos dice la propia marca con una campaña publicitaria. La presencia online es esencial para las compañías y las marcas confían en personas famosas y otras que se han construido una fuerte imagen digital para posicionar su producto o concepto comercial.

			Finalmente, la socialización hace que el consumo se reformule como una expresión del compromiso de los consumidores en construir un mundo mejor. Todo ello ha contribuido a la aparición del activismo de los clientes mediante el uso de ciertas marcas en las que, aparte del interés por las mismas y por el producto que ofrecen, también pesa en la decisión de consumo su compromiso social y medioambiental. Cada vez más clientes van a pedir a las empresas que muestren su compromiso por la sociedad en la que trabajan y de la que se sirven para realizar su actividad económica y mantenerse en el mercado. De esta forma, hay empresas que, desde su fundación, hacen que una parte clave de su ADN sea su compromiso con los más desfavorecidos de la sociedad o su oferta de productos ecológicos, sostenibles, y reciclados. 

			Patagonia: referencia mundial en transparencia

			Patagonia es una marca creada por Yvon Chouinard (ver Parte IV, Aprendiendo de los mejores). Desde hace bastantes años ha incorporado la transparencia en su forma de proceder de cara a su círculo de interés (stakeholders). Una de las herramientas que usa son las Footprint Chronicles, que recogen, en un mapa interactivo, las ciudades donde hay proveedores y talleres que trabajan para Patagonia. La información es muy detallada: por cuánto tiempo cada taller ha trabajado para la empresa, el número de trabajadores y la ratio por género, los idiomas que hablan y qué productos confeccionan. Incluso se anima a los fans de Patagonia para que, si están de viaje y pasan cerca de algún taller, concerten una visita.

			De un entorno VUCA a uno super-VUCA

			Estas tres oleadas de cambio, que han marcado y marcarán nuestras vidas en los próximos años, caracterizan un mundo que se ha venido en calificar como VUCA (en español, VICA). Volátil (Volatile), Incierto (Uncertain), Complejo (Complex) y Ambiguo (Ambiguous). VUCA/VICA es un acrónimo militar que ha entrado en el lenguaje de la empresa. Reconoce que dirigir una empresa hoy es tan complejo como combatir de forma permanente en un terreno donde no sabes quién es el enemigo y donde el campo de batalla no está definido.

			Sin embargo, nos dirigimos a la década super-VUCA de turbulencias aceleradas. En concreto, pasaremos de un mundo Volátil a otro de Vértigo, la Incertidumbre se traducirá en Irrealidad. Más que complejo, ¡estaremos en un entorno de Locos! Finalmente, la Ambigüedad se transformará en Asombro…
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			Vamos a intentar definir lo que significará este super-VUCA (VILA) en 2020-2030:

			Vértigo

			Las oleadas de cambio serán vertiginosas, y en distintas direcciones. Por tanto, los avances no serán en un único sentido: habrá saltos adelante, pasos atrás, y movimientos laterales. No tendrá sentido decir que estamos aprendiendo del pasado, pues no nos quedará más remedio que aprender del vertiginoso presente, sobre la marcha, para intentar guiarnos en el futuro. 

			Irreal

			Lo tangible dará paso a lo virtual, al mundo de las ideas. Las ideas siempre han sido frágiles: pueden valer millones de euros o nada, dependiendo de su plasmación en algo tangible, comercializable. Pero esas ideas nos podrán salvar en ese mundo de vértigo, pues la oferta de producto tendrá que cambiar sobre la marcha. La alta tecnología nos servirá como gran integrador y nuestro papel será gestionarlo todo, sin tropezar o perder el paso.

			Loco 

			No habrá espacio para ser negativo o pesimista en un mundo loco. Para lidiar con este tipo de entorno, necesitaremos en la empresa gente algo loca, porque sólo los locos podrán ayudarnos a entender qué pasa y defender algunas de estas ideas, que en otros tiempos no tendrían sentido, pero que ahora nos podrán salvar.

			Asombroso 

			En un mundo en el que una buena idea de negocio puede dar la vuelta al mundo en 280 caracteres en cuestión de segundos, donde la tecnología está disolviendo los límites, cambiando industrias enteras a la velocidad de vértigo, no podremos perder la capacidad de asombro. Solo los líderes creativos saldrán adelante. Buscaremos personas que mantengan esa capacidad infantil de asombrarse, de manera que podamos reaccionar ante señales del mercado que nos sirvan para cambiar.

			En este tipo de entorno super-VUCA no habrá períodos de estabilidad. No buscaremos para nuestra empresa perfiles normales de empleados. Los frikis serán la norma, pues nos ayudarán a saber por dónde tenemos que ir para que la empresa siga existiendo. Sin resultados económicos o sociales, las empresas no podrán subsistir y mantener ese ciclo constante de innovación, de generación de nuevas ideas, para obtener a su vez nuevos resultados y seguir viviendo.

			En relación a esta visión del retail futuro, traemos a colación a Tom Peters, que dice que la competencia en el futuro será como «una pelea sin reglas», donde cada empresa tiene, como los productos perecederos, una fecha de caducidad. Por tanto, cuando se lanza un concepto o línea de negocio, hay que pensar que no es para siempre y que tenemos que estar trabajando en los siguientes conceptos que los sustituirán.

			El cliente, clave en tiempos turbulentos 

			La pregunta fundamental para los que trabajamos desde hace años en una empresa con tiendas o para los que empiezan con un proyecto nuevo es: ¿Sabemos quién es nuestro cliente? Y, ¿sabemos verdaderamente lo que nuestro cliente valora? En el entorno de cambios vertiginosos al que nos hemos referido deberemos tener el pulso de nuestro cliente si queremos sobrevivir. 

			Según Peter F. Drucker, padre de la teoría moderna del management, una empresa debe hacerse cinco preguntas básicas continuamente (cada hora, cada día, cada semana, cada mes, cada trimestre, cada año,…):

			1.Cuál es nuestra misión

			2.Quién es nuestro cliente

			3.Qué es lo que valora nuestro cliente

			4.Cuáles son nuestros resultados

			5.Cuál es nuestro plan

			Drucker sitúa en una posición principal el concepto de valor, pues una vez tenemos clara la misión y el cliente al que nos dirigimos, tenemos que saber de forma precisa lo que valora nuestro cliente, de manera que podamos evaluar los resultados y formular un plan. La respuesta a esas preguntas nos permitirá enfocarnos en lo que verdaderamente es necesario para conseguir un modelo de retail ganador:

			1. ¿Cuál es nuestra misión?

			Aquí es donde los propietarios, inversores y, en algunos casos, directivos de la empresa deben participar de la decisión de a qué se dedica la empresa. Son decisiones que se corresponden con lo que podríamos llamar la ambición a nivel empresarial y financiera. Aunque resulte muy obvio, hay pocas empresas que tienen bien formulada su misión. Se podría decir que muchas parecen zombies que todos los días inician su actividad sin ser verdaderamente conscientes de lo que quieren conseguir en el mundo de los negocios.

			2. ¿Quién es nuestro cliente?

			La pregunta no hay que darla por obvia y requiere una respuesta bien estudiada. Hay muchos ejemplos de empresas que desconocen quién es su verdadero cliente. Es, probablemente, lo peor que le puede pasar a una empresa, porque no sabrá qué necesita hacer para seguir vendiendo, creciendo y garantizando su supervivencia. Lo peor de perder la visibilidad de su cliente es que para recuperarla, una vez hay una desviación grande entre lo que se piensa y la realidad, el esfuerzo tiene que ser muy grande y, en algunos casos, se llega demasiado tarde.

			3. ¿Qué es lo que nuestro cliente valora más?

			Durante muchos años, las empresas se dan cuenta de que están pensando que sus clientes quieren una cosa pero, realmente, sus preferencias son otras. El consumo se acaba desplazando hacia aquellas empresas que tienen claras las preferencias de su cliente. Por ejemplo, el negocio de las empresas de alquiler de vehículos se ha transformado radicalmente. El cliente quiere soluciones de movilidad que no tienen por qué traducirse en el alquiler de un vehículo para un lugar, fecha y hora. 

			4. ¿Cuáles son nuestros resultados?

			Lo que no se puede medir tiene una existencia complicada en el mundo de la gestión de empresas. Necesitamos tener un sistema de métricas o baremos que nos permitan ver en qué medida estamos consiguiendo los objetivos que nos hemos fijado. Puede haber una gran cantidad de ratios y métricas, pero sólo algunas de ellas serán las claves, denominadas por su acrónimo en inglés, KPI (Key Performance Indicator).

			5. ¿Cuál es nuestro plan?

			Si no tenemos un buen plan de acción y no somos capaces de ejecutarlo en los plazos fijados y con los recursos a nuestra mano, no conseguiremos sobrevivir y avanzar en este mundo cada vez más complejo.

			El consumidor actual: de dónde venimos 

			Durante la segunda mitad del siglo pasado, el consumidor buscaba la accesibilidad a una oferta cada vez mayor de productos y marcas. Y los retailers, con formatos como el gran almacén o las tiendas especializadas dentro de centros comerciales, nos ofrecían un surtido interminable de marcas con un amplio abanico de precios. 

			Gracias a la tecnología a nuestra disposición sabemos que tenemos acceso a cualquier hora del día (o de la noche) a una oferta casi infinita de productos y marcas en retailers que, en muchos casos, están muy lejos de nuestro país, con precios cada vez más bajos. Se ha solucionado el problema del acceso que hizo que durante siglos tuviera que existir el comercio físico para hacer llegar el producto o servicio a los consumidores.

			El cliente actual se caracteriza por:

			1.Gran cantidad de opciones, que se multiplican cada año: si buscamos un producto en Amazon o Google, vemos interminables opciones… 

			2.Sobreinformación: a un solo click se halla toda la información sobre cualquier marca, producto, tendencia de moda,…

			3.Globalización: la sensibilidad del consumidor se ha ido 
homogeneizando; marcas como Apple, Nespresso, Zara venden, con mínimas adaptaciones, en cualquier país del mundo.

			4.Menos tiempo e intrusión del trabajo en el tiempo libre: reducción del tiempo para todo, también para comprar, debido a la complejidad del trabajo y a la multiplicación de oferta de ocio y distracciones.

			5.Alto nivel de gasto y de deuda: el efecto riqueza de principios de siglo, debido a la subida de precios de activos como la vivienda, dio lugar a un efecto pobreza por la inestabilidad económica, con un nivel de deuda en las unidades familiares muy alto que se ha ido reduciendo con los años. 

			6.Elevado nivel de exigencia. El cliente actual, poscrisis, es muchísimo más exigente que el de hace unos años. Y tiene más control sobre nuestra marca y puede compartir en redes sociales de forma instantánea lo que le está pasando y opina. 

			El consumidor 2030: hacia dónde vamos

			El crecimiento (y, por ende, la supervivencia) de nuestra empresa exige generar verdadero valor (value) a nuestro cliente. Ante opciones infinitas, el cliente puede ser infiel y tiene todo el poder en el centímetro cuadrado que utiliza la yema de su dedo para desplazarse por las apps de su smartphone. En 2030, para sobrevivir, tendremos que evolucionar a lo que en este libro denominamos value plus.
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			Exponemos cada uno de los puntos, desde la parte más baja de la pirámide, hasta su vértice. La oferta de los retailers tendrá que:

			1.Cumplir su función. Es el requisito mínimo que todo cliente pedirá a sus marcas. Si nuestro producto o servicio no funciona, mejor que nos dediquemos a otra cosa.

			2.Buena relación calidad/precio. Las opciones se multiplicarán exponencialmente cada pocos años y la facilidad del acceso hará que el cliente no esté dispuesto a pagar más si no es por una razón muy especial. Trabajar bien la percepción de valor del cliente se convierte en fundamental.

			3.Atractivo estético. El diseño siempre ha sido importante, pero nunca lo habrá sido tanto como en los próximos años. Los procesos, el cómo se enfoca la venta del producto, forman parte del diseño del mismo. Desde la primera idea, el unboxing hasta la forma de reciclarlo, todo forma parte de un ciclo donde la estética será esencial. 

			4.Salud y bienestar. Las nuevas generaciones se preocupan mucho más por estos aspectos, de ahí el auge de fenómenos como la moda deportiva o la forma de vestir informal, en general. La pregunta que tendremos que hacernos es cómo contribuye nuestra marca y oferta de producto a que nuestros clientes se sientan mejor y más jóvenes.

			5.Divertido. Habrá una fusión del mundo del entretenimiento con el resto de ámbitos de nuestra vida. En el caso concreto del retail, las tiendas del futuro serán divertidas o no existirán.

			6.Me identifica. Las marcas de la próxima década tendrán que trabajar tan cerca de los clientes, que los hagan participar de una forma u otra en los procesos de diseño, producción y venta de productos y servicios. Sólo de este modo podremos decir que nuestra base de clientes se sienten identificados con nosotros, clave de la diferenciación.

			7.Me conecta. En el mundo hiperconectado al que nos aproximamos, los consumidores se agruparán en múltiples galaxias de marcas que los definirán. El consumo omnicanal dejará infinitas huellas digitales que ayudarán a conectarnos con esa comunidad a la que queremos pertenecer.

			8.Aporto a la sociedad. En la cúspide de la pirámide estarán las marcas que, verdaderamente, causen un impacto en la sociedad, en forma de aportación significativa al medioambiente o a las comunidades de personas implicadas en su fin social. El consumidor avanzará este camino de forma muy rápida. Las marcas ciegas, que no tengan este vector, irán perdiendo relevancia para el cliente del futuro inmediato. 

			En el panorama del retail, la batalla por el value la tiene ganada Amazon y el resto de grandes plataformas tecnológicas y logísticas mundiales. La salvación para muchas marcas está en evolucionar en la pirámide hacia el value plus que representan vectores como la identificación, la conexión o el impacto social.

			Necesidad del retail: por qué las marcas necesitan tener contacto directo con el cliente

			Ante este panorama de turbulencias y necesidad de estar próximos al cliente, el retail ofrece una ventaja: es el punto de contacto con el cliente final. En el mundo del retail no hay que esperar meses ni años para entender por qué algo funciona o no. Decisiones de marca, producto, precio, visual merchandising,… producen resultados que se pueden analizar con inmediatez. El retail da acceso a ese contacto continuo con el cliente final que permite recoger información cualitativa que, complementada con la cuantitativa, nos ayuda en la gestión. 

			Por otro lado, el retail es muy complejo, pues por la naturaleza del negocio, el retailer tiene que tomar muchas pequeñas decisiones cada semana, y algunas pocas grandes decisiones. Ello hace que en este sector cueste mucho pensar en los próximos cinco años, por ejemplo, porque gestionar el día a día hace que se consuma mucho tiempo. Esta visión cortoplacista ha hecho que muchas empresas de retail pierdan la perspectiva de su negocio y la relación con su cliente. 

			Apple o cómo Steve Jobs se metió a tendero

			Aún recordamos el momento en que leímos un artículo en Business Week (21 Mayo 2001), titulado: “Sorry, Steve: Here’s Why Apple Stores Won’t Work” –«Lo siento Steve: estas son las razones por las que las tiendas Apple no funcionarán»–. Es un artículo que recomendamos a todo aquel que quiera entender cómo Steve Jobs se tuvo que enfrentar a lo que decía la prensa, Wall Street, su red comercial, etc. Llevaba apenas tres años de nuevo al mando de la Apple que vio nacer y de la que le echaron, y se dio cuenta de que la única manera que la empresa tenía para llegar de manera más rápida y auténtica a sus clientes era mediante la apertura tiendas Apple. Era su fórmula para ﬁdelizar mucho más a los ya creyentes y, por otra parte, ganar nuevos adeptos. Además, se obtendría mucha información que de otra manera no llegaría.

			En la parte IV de este libro Aprendiendo de los mejores ilustraremos la ideología del retail de Steve Jobs con algunas de sus citas.

			Algunos autores argumentan que se desarrollará una tendencia que ya ha empezado. Se trata de la muerte progresiva de la marca en favor del producto, porque el cliente conectado, informado y cada vez más exigente primará las características tangibles del producto frente a las intangibles (principalmente, la marca). 

			En contra de esto, nosotros pensamos que la marca será más importante que nunca en el entorno del retail omnicanal. El propio Jeff Bezos dice que se puede tener la mejor tecnología o logística pero que, si no tenemos una marca y una historia de contar, nadie nos comprará. (Ver parte IV, Aprendiendo de los mejores).

			Como hemos señalado, en el futuro habrá dos polos comerciales: value y value plus. Es decir, el consumidor tomará ciertas decisiones de forma racional, basándose en precio, oferta, rapidez,… y tomará su decisión de compra. O bien, entrará en juego todo lo que hace que el cliente piense que merece comprar pensando en marca, producto, servicio o experiencia. Es entonces cuando optará por el value plus. ¿Cómo se consigue esto? Lo veremos un poco más adelante, al hablar de cómo alcanzar la diferenciación. 

			Las marcas tienen que huir de la comoditización de sus productos, y una forma clara consiste en tratar de ser percibidas como value plus. Para esto, el retail es parte fundamental del ecosistema de la marca como hemos visto con el ejemplo de Apple y con los siguientes, de Fujifilm y Nespresso.

			La retailización de Fujifilm mediante la creación de tiendas

			De los dos gigantes de la fotografía del siglo pasado, Kodak y Fujifilm, el primero ha desaparecido prácticamente, y el segundo sobrevive con fuerza. ¿Cómo lo ha conseguido? Con una apuesta decidida por la innovación en modelo de negocio en la que creyó su CEO, Shigetaka Komori, y por estar más cerca de su cliente final mediante la retailización.

			Para esto último se creó un innovador concepto de tienda experiencial (la Fujifilm Wonder Photo Shop) que acerca la fotografía en todas sus variantes, desde el formato digital hasta sus populares cámaras instantáneas Instax© que atraen a un consumidor más joven y conectado en redes sociales. En la parte posterior de las tiendas Wonder Photo Shop hay un estudio fotográfico, que se puede usar para tomar retratos o crear selfies con la ayuda de asistentes profesionales. Una vez que se crea la foto perfecta, los clientes pueden experimentar con diferentes técnicas de impresión para crear álbumes personalizados. También pueden imprimirlas sobre vidrio, madera, plexiglás o aluminio e incluso se adaptan a la decoración de paredes. Hay continuos eventos en la tienda y se organizan sesiones de formación. 

			Nestlé: del café a la experiencia Nespresso

			Nestlé, como el resto de marcas del sector del consumo, ha dependido de la red de tiendas de alimentación, con diversos formatos, para llegar al consumidor final. Durante años, Nestlé ha sufrido una intensa rivalidad con competidores y marcas de distribuidor en cada categoría de producto, hasta tal punto que muchos productos eran casi commodities a los ojos del consumidor.

			Gracias al sistema Nespresso, inventado en la década de 1970 y que alcanzó el éxito veinte años después, Nestlé apostó por tener un canal propio para llegar al consumidor final. Esta decisión estratégica se ha convertido en uno de los elementos diferenciadores de su modelo de negocio. Para las tiendas Nespresso se ha desarrollado un protocolo de atención al cliente, un prototipo de diseño de tiendas en continua evolución, etc.

			Gracias a la retailización de Nespresso, con un modelo omnicanal muy rodado, la amenaza que ha supuesto la entrada de otras marcas e incluso la creación de cápsulas para usar en sus máquinas, no ha supuesto una pérdida de su posición competitiva en el mercado. Además, Nestlé ha resistido la tentación de utilizar los canales tradicionales de las marcas de consumo (supermercados, hipermercados, etc.) para distribuir sus cápsulas de café.

			3. Las claves del éxito y del fracaso

			El agujero negro es el sitio donde muchas empresas acaban cuando dejan de ser relevantes e importantes para la vida de sus clientes. Poco a poco, año tras año, muchas empresas se aproximan peligrosamente a ese lugar inhóspito, porque muchos clientes dejan de pensar en ellas como referencia para satisfacer sus necesidades. Una vez que se cae en él es casi imposible salir.

			La clave para no caer en la decadencia o la desaparición es estar por delante de todo y saber cómo hacer que nuestra empresa se adelante a los acontecimientos. Esta capacidad para «saber cinco minutos antes» que la competencia lo que va a pasar es algo que caracteriza a las grandes empresas que dedican tiempo a conocer lo que pasa en el mercado, a escuchar a sus clientes, a sus competidores, y a saber, en definitiva, por qué se vende y por qué no se vende.

			En busca de la diferenciación

			Michael Porter, profesor de la Universidad de Harvard, nos da tres recetas genéricas para destacar en el mercado frente a la competencia:

			1.Ser líder en costes. Negociando mejor, comprando en mayor volumen, teniendo un modelo de negocio bajo en costes operativos y de capital.

			2.Diferenciarnos de la competencia. Es fácil decirlo, pero suele ser lo más difícil de poner en práctica. 

			3.O bien, enfocarnos. Es decir, atender a las necesidades de un sector de consumidores, de manera que tengamos menos competencia.

			La opción 1 es muy difícil si no se es un gigante con capacidad de suministro de producto a coste bajo. La opción 3 siempre es una opción. La que muchas empresas intentan trabajar, es la opción. 2. Vamos a usar el modelo de los ocho vectores para explicar cómo podemos conseguir la diferenciación en retail. 

			En base a nuestra dilatada experiencia en el sector y las investigaciones que hemos realizado las claves de la diferenciación del retail se hallan en ocho posibles atributos. La razón del éxito en una estrategia de diferenciación está en sobresalir en uno de estos atributos muy por encima de la competencia y ser capaces de que los consumidores así lo perciban. Este modelo tiene su origen en el trabajo de investigación estratégica que se hizo en la década de 1990 en los Estados Unidos. En aquella época, un grupo de directivos de la compañía Dayton-Hudson, propietaria de la cadena Target, que rivalizaba con K-Mart, (antiguo líder en el segmento de las tiendas de descuento) y con Walmart (el gigante que seguía creciendo a costa de cuota de los demás), se planteaba qué hacer ante el nuevo panorama de la competencia. Dayton-Hudson era propietaria también de una cadena de grandes almacenes pero no se veía con fuerzas para darle un giro radical que garantizara su supervivencia. Y decidió enfocar sus esfuerzos en su cadena de descuento, Target. 

			¿Qué se podía hacer para cambiar la percepción de los clientes y garantizar el crecimiento de la empresa? Tras meses de estudio del mercado, de la competencia y, sobre todo, de numerosas entrevistas a consumidores-tipo, se preparó un documento que debería servir de base para el crecimiento de Target, garantizándole una sólida posición en el mercado. Este documento, que se llamó Guías para el crecimiento, daba algunas de las claves de la aportación de valor de Target en relación a sus competidores. 

			En concreto, se mencionaron cuatro opciones estratégicas de desarrollo en relación a sus competidores:

			1.Trabajar los precios para ser los más baratos (CHEAPEST)

			2.Conseguir tener la mayor oferta de producto (BIGGEST)

			3.Convertirse en la referencia por el mejor servicio (EASIEST)

			4.Trabajar la marca y el producto para convertir a Target en un destino guay o hot (HOTTEST)

			El consejo de administración de la empresa decidió por enfocarse en uno de los vectores: el tener un concepto de moda que hiciera que los clientes más jóvenes, cultos y de las grandes ciudades consideraran Target como la alternativa guay o cool a Walmart.

			¿Cuál fue el resultado? Sin llegar en ningún momento a suponer una amenaza para el liderazgo del gigante Walmart, sí que consiguieron hacerse un hueco en la mente del consumidor más joven de ese momento (la generación X) que quería comprar productos de bajo precio sin renunciar al diseño o a estar a la moda.

			Los ocho vectores del valor

			En base a nuestra experiencia y trayectoria profesional pensamos que en el esquema del modelo utilizado por Target —actualizado al entorno global, digital y conectado de la primera mitad del siglo XXI—, los vectores del posicionamiento deben ser ampliados a ocho, que indican las opciones que tiene toda empresa para diferenciarse en el mercado con una propuesta verdaderamente significativa para el consumidor.
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			El modelo de los ocho vectores es una herramienta analítica que permite a los retailers ver dónde están en relación a lo que piden sus consumidores y cómo pueden comparar su rendimiento en relación a los competidores.

			También se trata de una herramienta prescriptiva en cuanto que permite identificar nichos de mercado y oportunidades de crecimiento. Si hay nichos posibles para crecer en nuestro mercado, nos ayuda a identificarlos. 

			Finalmente, este modelo nos propone ocho vectores que se pueden usar para crear los fundamentos estratégicos de una empresa. En otras palabras, lo que definamos como vectores clave que nos identifican, deberían servirnos para la toma de decisiones en el día a día.

			Nuestra tesis a la hora de formular este modelo es que hay que enfocarse en destacar con una puntuación muy alta en algunos de estos vectores. La realidad de algunas empresas que lo intentan es que se quedan a medio camino en varios de los vectores, destacando en uno o dos, o en muchos casos, ni siquiera eso. 

			Nuestro consumidor nos irá otorgando unas puntuaciones para cada vector, que no son evidentes ni manifiestas, pero que se traducen en comportamientos concretos de compra y de prescripción de nuestra empresa. Las empresas pueden, con la ayuda de asesores externos, llegar a saber con bastante exactitud cuáles son las percepciones de sus clientes y, por tanto, qué puntuaciones tienen en cada vector. Aquellas empresas que en su llegada al mercado no consiguen resultados sobresalientes en, al menos, uno de los vectores, están condenadas a ir perdiendo cuota de mercado, ventas, rentabilidad, personas clave de la organización,… hasta que finalmente llegue el momento de la irrelevancia para su cliente —que ya hace tiempo que no compra— y desaparezca.

			Este modelo, basado en nuestros resultados después de analizar muchas empresas de diversos sectores comerciales, muestra que las que destacan sobresalientemente en algunos de ellos garantizan crecimientos —en facturación y retorno sobre la inversión— por encima de su competencia.

			De los ocho vectores, la mitad se puede decir que hacen referencia a la oferta de producto que tenemos, y la otra mitad al entorno de tienda que ofrecemos a nuestros clientes:

			Producto:

			•Hottest: somos los que tenemos un concepto/producto/marca más a la moda 

			•Cheapest: somos los que tenemos mejores precios 

			•Biggest: somos los que ofrecemos un mayor surtido de producto 

			•Newest: somos los que tenemos una mayor renovación periódica de producto

			Tienda:

			•Easiest: somos los que ofrecemos un servicio más esmerado 

			•Quickest: somos los que ofrecemos procesos más rápidos 

			•Cx-Est: somos los que ofrecemos una experiencia de cliente más singular

			•Omni-est: somos los líderes en conveniencia mediante una mayor integración omnicanal 

			A continuación, veamos más detalladamente en qué consiste cada uno de los vectores del posicionamiento. En primer lugar, podemos tener una propuesta comercial en la que destaquemos por ser la referencia de moda del mercado. Sea porque tenemos en nuestra oferta marcas y producto que están en boca de todos los clientes y son muy buscados, o bien porque nuestra tienda en sí se ha convertido en un espacio cool donde comprar. Tenemos que trabajar el triángulo marca-producto-tienda para llegar a la mente del consumidor como la tienda que está de moda y es de referencia.



OEBPS/font/Amplitude-Bold.otf


OEBPS/font/Amplitude-Book.otf


OEBPS/font/Amplitude-Regular.otf


OEBPS/image/Cubierta_Por_que_unas_tiendas_CC19_alta_resolucio.png
LUIS LARA'Y JORGE MAS

POR QUE

UNAS TIENDAS
VENDEN

Y OTRAS NO

EN LA ERA DIGITAL

CLAVES DEL EXITO DEL NEW RETAIL

T .8
(o) (o)

Prologo de Alvaro Salafranca

Libros de Cabecera





OEBPS/image/graph5.png
Los ocho vectores de la ventaja competitiva

Los mejores en

Los mejores en amplitud
BIGGEST HOTTEST
marcay moda

deoferta

Los mejores en

NEWEST  renovacion de
producto e
innovacion

Los mejores
en praclo CHEAPEST

Agujero
negro del
retail

Los mejores en

Los mejores en
procesosy | QUICKEST EASIEST servicio
ahorro de tiempo
OMNIEST CX-EST  Los mejores en experiencia de
Los mejores en diente

conveniencia





OEBPS/image/graph1.png
Las tres oleadas de cambio

@ consumidores sin fronteras
1 Globalizacién © “Arbitraje” de precios
© saturacién de marcas

© Aceleracion
© comodidad
© Integracion de canales

@ Transparencia
3 | Socializacion © Influencia
© Compromiso






OEBPS/font/Amplitude-RegularItalic.otf


OEBPS/image/graph3.png
De VUCA a super-VUCA

VUCA / VICA Super-VUCA/ VILA
Volatile/ Volatil Vertigo/ Vértigo

Uncertain/ Incierto Uncertain/ Irreal
Complex/ Complejo Crazy/ Loco

Ambiguous/ Ambiguo Astounding/ Asombroso





OEBPS/font/MillerText-Roman.otf


OEBPS/font/MillerText-Bold.otf


OEBPS/font/MillerText-Italic.otf


OEBPS/image/1.png
LUIS LARA'Y JORGE MAS

POR QUE

UNAS TIENDAS
VENDEN

Y OTRAS NO

EN LA ERA DIGITAL

CLAVES DEL EXITO DEL NEW RETAIL

)
.. ”“"lll"“l (<) FOQ =

Prologo de Alvaro Salafranca

Libros de Cabecera





OEBPS/font/Amplitude-BoldItalic.otf


OEBPS/image/graph4.png
Evolucion del valor para el cliente (2020-2030):
del value al value plus

Value plus

Impacto social

o o
Me identifica Me conecta






OEBPS/image/graph2.png
Monocanal

Elcliente
interactia

con la marca
enun solo punto
“El dliente busca
la marca”

Evolucion hacia la unicanalidad

Se ofrecen varios
puntos

de interaccion...
“Cada canal tiene
sutipo

de cliente”

we e

Cada tipo de
cliente interact(a en
diferentes canales.
“El cliente es el
mismo en todos

los canals, pero cada
uno se gestiona de
forma separada”

Desaparecen los canales

Laexperiencia del Y 5¢ Usa una tnica
cliente es con la plataforma para que todo
marca y no con gire en torno al cliente
el canal "Nos olvidamos de la

“(inica visidn del stock Vision canal y los KPI son
y consumidor para  tinicos sin diferenciar
conseguir experiencia online-offline”
unificada™





