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		Prólogo

		Hace poco 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 casi diez 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 mi 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, Consejero Delegado de Starbucks Spain & Portugal

	
		Introducción

		Este libro pretende ayudar a propietarios, gestores y emprendedores a entender cómo funciona el retail actual y el del futuro, para que, de esta manera, puedas generar más ingresos y beneficios en tu negocio, ganando la batalla por la supervivencia y asegurando el futuro. Hay libros que hablan sobre retail, pero el que tienes en tus manos tiene varias características que lo hacen único:

		
				Hemos recogido y explicado todas las herramientas, técnicas y palancas que se utilizan en la tienda, de una manera muy sencilla y con muchos ejemplos ilustrativos. Todo ello lo hemos ordenado en el método de las 7 P y lo implantamos a partir del XSMARTRETAIL.

				Hemos incorporado una visión del sector a futuro, de manera que podamos intuir qué va a pasar y podamos prepararnos.

				Hemos incluido casos de empresas que han reforzado su modelo de negocio mediante la internacionalización. Vamos a ver qué lecciones podemos aprender de los grandes.

				En el anexo, aunque no menos importante, hemos recogido la esencia del conocimiento de retail de una veintena de maestros internacionales del sector y unos casos prácticos de éxito detallados.

		

		El retail es un sector con pocas barreras de entrada y con el que mucha gente se atreve. En este sentido, queremos que los comercios en general tengan larga vida y sean exitosos, por ello queremos contribuir con nuestra experiencia. Estamos orgullosos de servir a los demás y hacerles más felices, queremos que tú también lo consigas.

		Entre la tradición y la modernidad

		En este libro se habla de una de las actividades económicas más antiguas: el comercio. En concreto, el comercio al por menor, minorista o también conocido como al detall o detallista. Se trata de todas aquellas actividades comerciales que tienen como referencia el punto de venta físico, la tienda. A lo largo de toda esta obra vamos a usar la palabra retail para referirnos a este sector.

		Aunque es un sector antiguo y tradicional, hemos de decir que está de moda, puesto que posibilita 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.

		Por otro lado, en el caso de la moda, solo teniendo puntos de venta directos, como Inditex, Mango o H&M, se puede reaccionar rápidamente a los cambios que se producen en el entorno, siempre tan cambiante.

		Las marcas

		Es importante señalar que en retail la marca se puede referir tanto al producto en sí que se vende en la tienda (por ejemplo, vendemos perfumes marca Guerlain), como a la propia fórmula comercial, que consiste en haber concebido un espacio y concepto de venta con unas características muy especiales y diferenciadas que hacen que los clientes lo prefieran para comprar a otros puntos de venta. Por ejemplo, Sephora, que es un concepto de perfumería multimarca, donde podemos comprar Guerlain y cualquier otra marca de perfume, además ha desarrollado su propia línea de productos Sephora.

		Otro ejemplo: Zara nunca fue considerada marca, sino más bien un concepto de retail que significaba moda, rápida, a buen precio y en un entorno de tienda 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 marca, con mayor o menor fuerza dependiendo del país. En algunos de ellos, Zara tiene tanta fuerza que el cliente local desearía que el logotipo estuviera de manera destacada en prendas de vestir y accesorios.

		En los próximos diez años el mercado del retail va a cambiar de manera profunda. El ritmo del cambio se acelera y, para sobrevivir, la tienda tendrá que convertirse en marca. Una marca fuerte puede hacer que se diferencie claramente de la competencia.

		Ahora que los conceptos de tienda se están convirtiendo en marcas de por sí, es posible que se produzca una batalla entre las marcas de los fabricantes y los retailers. Ambos intentarán conquistar un hueco en la mente del consumidor y es obvio que los retailers juegan con ventaja, pues tienen el contacto directo con el consumidor final. 

		Adaptarse o morir

		Un 80% de las nuevas tiendas que abren cada año acaban cerradas a los cinco años. Esto significa que solo 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 nuevas aperturas. 

		Los tiempos de cambios e incertidumbre han acelerado el proceso de cierre de tiendas en muchos casos. Se estima que antes de 2020 se habrá perdido casi la mitad de la base comercial –número de tiendas– que había en 2005. Esto significa que aquellos que hagan bien su trabajo tendrán más probabilidades de sobrevivir durante la incertidumbre y se encontrarán, al final de la travesía del desierto, con la mitad de competencia.

		Los autores nos consideramos tenderos, o retailers, siguiendo la terminología actual. Por razón de nuestro trabajo, hemos caminado calles y centros comerciales de muchos países, visitando y analizando infinidad de tiendas. Nos entristece ver cómo tantas tiendas abren y, en poco tiempo, se ve que las cosas no van bien y su desenlace será fatal. No somos adivinos, pero el mundo comercial en general, y el del retail en particular son muy visibles. Con los años hemos llegado a ciertas conclusiones que queremos compartir.

		Es el pasado pero es el futuro: muchas empresas evolucionan al retail, como hemos explicado. Es fundamental saber qué es saber vender en las tiendas para retailizar la empresa e impulsarla comercialmente.

		La complejidad del retail


		El sector retail tiene una estructura muy compleja. Incluye desde los grandes almacenes (El Corte Inglés, por ejemplo), a las grandes cadenas especializadas (Zara, Sephora, Decathlon, etc.) y las tiendas independientes (multimarcas o monomarcas en todos los sectores). Técnicamente, también se incluyen fórmulas comerciales muy variopintas: máquinas expendedoras, cooperativas de consumo, venta a distancia o las múltiples formas de venta de productos de alimentación (hipermercados, supermercados, cadenas discount, etc.).

		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 negocio. 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 saber por nosotros mismos por qué unas tiendas están llenas de gente y otras vacías.

		España, país de tenderos

		Hace un par de siglos, Napoleón se burlaba de Inglaterra diciendo que eran un país de tenderos y que no podía ganar en la guerra contra Francia. También desde España se miraba con desdén a los Estados Unidos, hacia 1898, cuando empezó la guerra por Cuba y Filipinas. Según los españoles, los estadounidenses eran un país de tenderos que huirían antes de entablar combate. En ambos casos, los países de tenderos ganaron la guerra a los que presumían de no serlo. Dos siglos después, el Reino Unido y los Estados Unidos siguen siendo retailers. El comercio es uno de sus puntos fuertes.

		La noticia es que en los últimos veinte años, España se ha convertido también en un país de tenderos. Lo es, desde el punto de vista cuantitativo, por su importancia en la economía nacional, y cualitativamente, por haber lanzado al mercado conceptos innovadores, diferenciados y que funcionan muy bien operativamente.

		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. Los operadores de centros comerciales y los propietarios de locales, como es el caso de la Crown Estate, entidad que representa a la Corona británica y propietaria de Regent Street, seleccionan con mucho cuidado las marcas que pueden estar en esta calle escaparate global, que es visitada por millones de turistas de todo el mundo. De hecho, personalmente hemos podido escuchar de la Crown Estate que quieren tener más marcas españolas, por lo que representan en cuanto a garantía de éxito, creatividad, buena gestión y adaptación al mercado. Siempre preguntan si hay nuevas marcas españolas emergentes o consolidadas que estén preparadas para salir fuera de España y abrir sus primeras tiendas en calles como Regent en Londres y otras.

		Igualmente, si salimos de los grandes mercados del retail, y nos focalizamos en los países emergentes, donde la manera más habitual de entrar suele ser la franquicia o la empresa conjunta –joint venture–, los grandes grupos también demandan marcas españolas. Por ejemplo, en los países árabes hay empresas especializadas en retail de moda que buscan de manera activa marcas españolas, por la buena acogida que tienen en esos mercados. Cuando se ha de hacer la presentación de una nueva marca en centros comerciales como The Dubai Mall y otros de la región, el hecho de que sea una «marca española» suele ser garantía de valores que garantizan el éxito en cuanto a: moda rápida, creatividad e innovación, saber escuchar al mercado, humildad en replantearlo todo y saber cuándo hay que cambiar, etc.

		De esta manera, hemos pasado de ser un país que apenas destacaba internacionalmente a nivel empresarial, y que incluso rehuía la actividad comercial, a ser reconocido por conceptos de retail que triunfan en las calles comerciales de medio mundo. Somos, por tanto, un país donde encontramos probablemente los mejores tenderos del mundo.

		Inditex y sus marcas (Zara, Pull & Bear, Massimo Dutti, etc.), Mango, Desigual, Camper, Women’Secret, Pronovias, Rosa Clará,… 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. La marca España en retail sigue, hoy en día, tan fuerte como hace unos años.

		Líderes en fast fashion y otros sectores

		El fast fashion es, sin duda, en el sector de la moda, el modelo productivo 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. Las empresas de moda rápida han conseguido adelantarse en el mercado a otras tradicionales, acortando los tiempos de llegada de cada ciclo de moda a los puntos de venta y, por tanto, aportando constantemente nuevos modelos a los clientes, en lugar de temporada a temporada.

		El modelo de producción fast fashion tiene su origen en Italia, según algunos autores. Sin embargo, fue Zara quien lo ha aplicado con éxito y llevado a más de ochenta países. El modelo Zara de negocio se estudia en universidades de prestigio mundial [1]. Geográficamente, el origen del fast fashion español está en la localidad de Arteixo (A Coruña). Allí, a mediados de los 80 se perfeccionó, con la ayuda de la metodología de Toyota en fabricación, el modelo de respuesta rápida en moda que ya venía trabajando Benetton (tinto in capo), que hacía que las prendas se produjeran en color crudo y se tiñeran en el último momento, según las tendencias de mercado.

		En la década de 1980, Benetton abría con mucho éxito tiendas por medio mundo con su sistema de franquicia, mientras que Zara estaba ocupada en probar su modelo de negocio en el mercado nacional. Ya pensaba en la expansión internacional, que culminaría en 1988 con la apertura de una tienda en Oporto, otra en 1989 en Nueva York y en 1990 otra en París. En la década de 1990, Inditex aceleró en la expansión internacional de sus enseñas (Zara, Pull & Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius,…), con un modelo muy sólido de implantación: tienda propia de manera prioritaria y franquicia allá donde por razones legales o culturales no sea posible la apertura de filial 100% propiedad de la empresa.

		La rápida expansión de Inditex por todo el mundo ha hecho que muchas otras empresas como la propia H&M o Gap se vean obligadas a introducir en su modelo de negocio el fast fashion: un porcentaje relevante de producción en proximidad que permita una reacción rápida a cambios en la moda o para conseguir una adaptación especial a ciertos mercados.

		Un estudio de la consultora Bain & Co. ha señalado el extraordinario crecimiento de las empresas que han adoptado el modelo fast fashion. Ya en 2007, por cuotas de mercado este era el ranking:

		[image: Ranking países fast fashion]

		Este modelo fast fashion ha ayudado, sin duda, a la rápida expansión de Inditex en todos los mercados internacionales en los que se ha introducido. Su llegada a cada mercado es recibida con grandísima expectación por parte de clientes y prensa especializada.

		Además de la moda rápida, España destaca en sectores concretos como la moda nupcial. Este negocio alcanzó en 2010, según un informe elaborado por la consultora Deloitte, un volumen de negocio de 1300 millones de euros. Además, en 2011 consiguió elevar sus exportaciones un 12,5%. Las ventas al extranjero de moda nupcial española ascendieron ese año a 341,76 millones de euros. El incremento representa un salto sustancial respecto al de 2010, cuando las exportaciones se elevaron un 0,45%.

		España cuenta con algunas de las principales empresas del mundo en moda nupcial. Pronovias, líder del mercado español, es también una de las empresas líderes mundiales. La empresa número dos del sector es Rosa Clará, que cuenta también con una amplia y creciente presencia internacional.

		
Retailización: cómo puedo aplicar las técnicas de retail a mi empresa

		¿Qué podemos aprender de los maestros del retail? ¿Qué lecciones puede aplicar el pequeño comerciante o el emprendedor?

		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 genera valor y que por ser muy visible para cualquiera, permite sacar conclusiones que se puedan 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 su modelo de negocio para poder analizar parte por parte y 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 del personal, bien formado y motivado; 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.

		Anexo: Aprendiendo de los mejores 

		Hemos recopilado las historias y las frases más relevantes de los 20 mejores maestros del retail. Líderes internacionales que han ido cambiando las reglas de juego. Finalmente, presentaremos tres casos de éxito a nivel internacional, que nos permitirán ver claramente lo que te hemos expuesto a lo largo de esta obra.

		Al final del libro hemos reservado un espacio de notas, que te servirá de verdadero cuaderno de campo para que tomes notas durante el estudio y mejora de tu negocio.

		
			[1] Fast Fashion: Caso preparado por los Profesores Pankaj Ghemawat y José Luis Nueno. Universidad de Harvard / IESE. Febrero de 2003

		

	
		Parte I

		Entendiendo la complejidad del retail


	
		1. La importancia del retail


		El sector comercial

		Según el Instituto Nacional de Estadística (INE), el sector del comercio en España suponía en 2010 un 14,6% del Valor Añadido Bruto (VAB) del sector servicios y un 10,4% del total nacional, constituyendo el sector más importante de la economía española después del turismo, y empleando a más de 2,5 millones de personas. Ya no se compone tanto de pequeñas empresas, sino de gigantes comerciales españoles y extranjeros que abren múltiples tiendas en nuestras calles y malls –centros comerciales–, acercando las mismas propuestas comerciales a múltiples ciudades del mundo.

		En las principales economías mundiales el sector comercial y, en concreto el de retail –comercio de venta al detalle–, constituye una de las espinas dorsales de la estructura económica del país. Visto desde otra perspectiva, 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.

		El retail es, en definitiva, un tipo de negocio que todos podemos llegar a conocer, puesto que cada día y en cualquier momento utilizamos los servicios de las tiendas, sean de alimentación, de moda, para comprar tabaco, o en compras de bienes de inversión. Las claves del buen funcionamiento de los establecimientos comerciales pueden, por tanto, ser estudiadas y aplicadas a otros negocios, sean comerciales y de retail, o no.

		Como hemos señalado en la introducción a este libro, un 80% de las nuevas tiendas que abren cada año acaban cerradas a los cinco años. Además, en pocos años, las que sobrevivan se encontrarán con la mitad de competencia. Esto también va a pasar en otros sectores económicos durante los próximos años y tenemos que estar preparados para ello.

		El mercado sigue ahí, con los mismos consumidores, en mayor número, en nuestro mercado local y en el gran mercado que es hoy el mundo. Un pastel cada vez más grande y al que es más difícil de hincarle el diente.

		Mirando al futuro: los próximos veinte años

		Hacia 2030 nuestra competencia será hiperglobal. Habrá más operadores internacionales presentes en cada mercado, y más fuertes, surgidos de la lucha darwiniana por la supervivencia de marcas y tiendas, tras un período muy duro de ajuste en esta primera parte del siglo.

		Las marcas más fuertes serán, por tanto, verdaderamente globales. Habrán demostrado tener una propuesta de valor que cruza todas las fronteras, lo que reforzará su modelo de negocio y lo hará inmune a futuras crisis. No sabremos realmente la procedencia de muchas marcas ni los conceptos de tienda, pero nos gustarán por:

		
				su propuesta de valor creativa,

				la calidad de sus productos,

				la amplitud de su oferta,

				su servicio impecable o

				el precio irresistible

		

		Estas tiendas superviventes y fuertes se caracterizarán por los siguientes atributos:

		
				
Las históricas. Tienen un alto componente nacional, representantes habituales de los países tradicionalmente más fuertes en comercio (Estados Unidos, Alemania, Japón, Francia,…), seguirán teniendo mucho éxito en todo el mundo. Un porcentaje mayoritario de sus ventas se realizará en mercados que hoy calificamos de emergentes –Brasil, Rusia, India y China (BRIC); Oriente Medio; Asia; e incluso ciertas partes de África–. Sus mercados de origen dejarán de ser clave en sus resultados.

				
Las adaptadas al contexto local. Habrá otras empresas que sobrevivirán tras encontrar su fórmula adaptada a un país, región o ciudad, con un modelo de éxito hiperlocal y sirviendo a pequeñas comunidades de clientes locales. Sus expectativas de crecimiento serán menores que las de las grandes marcas y, su gestión-propiedad será, en la mayoría de los casos, muy próxima al terreno.

				
Las que apuestan por la diferenciación. Por otra parte, muchas marcas y tiendas que tuvieron ambiciones globales, se reinventarán volviendo a sus orígenes. Renunciarán a ambiciones globales, harán una reducción de tamaño y reconocerán que solo pueden sobrevivir en uno o varios países. Optarán por tener pocas tiendas y rentables, pero con una propuesta de negocio muy diferenciada.
				Inditex: ¿moda gallega, española, internacional?

				En Inditex, por ejemplo, nunca ha gustado que se identificara a Zara como «moda gallega», término muy en boga en la época de plena expansión de la empresa por España, ni como «moda española» cuando se abrían muchas tiendas en nuevos países cada año. Amancio Ortega ha tenido siempre claro desde un principio que Zara y el resto de conceptos de retail que han ido surgiendo dentro del grupo Inditex representan «moda», que hoy es global, sin poner etiquetas que limiten o empequeñezcan su oferta.

			

		

		En la década 2020-30 habrá muchas marcas y cadenas de retail, hoy aún fuertes, que habrán desaparecido completamente. ¿Las echaremos de menos? Muchas, existirán solo como sombras de lo que fueron o adoptando múltiples formas con licencias que los nuevos propietarios habrán dado como manera de sacar ingresos a toda costa. 

		Muchas de estas empresas habrán caído en manos de nuevos dueños (chinos, indios, brasileños,…) y surgirán en países emergentes marcas y conceptos de retail que nacerán ya internacionales. La única manera de sobrevivir en un mundo que estará totalmente globalizado será adoptar una imagen mundial de manera que el cliente de Barcelona, Buenos Aires, Bogotá, Baltimore, Bangalore o Bali, no identifique como moda china o brasileña,… a esas nuevas tiendas. Puede que las nuevas capitales de la moda estén en los países BRIC, como China e India para Asia o Brasil para toda América.

		Por otro lado, como consecuencia de ese cliente cada vez más exigente, muchas marcas entrarán en la política de precios bajos como manera de sobrevivir. El low cost es un concepto de retail donde la marca es lo de menos y lo que predomina es el producto a bajo precio. Hasta ese momento el low cost estaba vedado a las marcas.

		Hasta hace poco, solo los retailers y las marcas sabían lo que costaba cada producto fabricado en Europa, Estados Unidos o bien en Asia. El margen que cada uno aplicaba dependía del valor de la marca que cada uno decidiera aportar y que su mercado aguantara… Ahora, el cliente sabe que un producto hecho en Asia «no puede valer más de…». El consumidor que vea la etiqueta Made in China no querrá pagar en exceso, aunque los costes de producción en China se hayan disparado.

		Otras marcas que intenten cobrar un sobreprecio por serlo, y que no ofrezcan ni un histórico de artesanía, diseño, buen hacer, etc., tenderán a ir desapareciendo, o bien sobrevivirán en una versión mucho más reducida, esperando tiempos mejores, o bien estarán camino de replantearse su futuro. 

		
Retail: evolución 2000-2010-2020

		Vamos a hacer un ejercicio de prospectiva para ver cómo será el cliente de 2020. Es el momento de prepararnos para ello. Parece una fecha todavía lejana, sin embargo deberíamos fijarnos ya en ese horizonte temporal para preparar nuestras tiendas.

		Antes de hablar del cliente de 2020, vamos a ver la evolución que este ha tenido desde principios de siglo. Nos vamos a fijar primero en cómo era el cliente 2000, para luego ver la foto de lo que era el cliente 2010 y hacer una estimación de lo que puede ser el cliente 2020+. Observaremos que hay características que surgen durante el nuevo siglo que se van reforzando con el tiempo.

		El consumidor 2000: global, conectado y rico

		El advenimiento del nuevo siglo trajo muchas transformaciones sociales, políticas y, sobre todo, tecnológicas –nos referimos al campo de internet y las telecomunicaciones–, que hicieron que en pocos años, el consumidor de cualquier rincón del mundo tuviera acceso a la información de cualquier marca, producto o tendencia de consumo sin necesidad de desplazarse físicamente. 

		El consumidor de principios de la primera década de 2000 se envolvió en el siguiente contexto:

		
				
 Gran cantidad de opciones, que se multiplican cada año: cada vez más, se le ofrecen marcas, modelos, variantes, posibilidades vitales (viajes, electrónica de consumo, etc.) en las que emplear su tiempo y dinero.

				
 Sobreinformación: no falta información sobre las opciones del mercado. A un solo click se hallan los datos sobre cualquier marca, producto, tendencia de moda,…

				
 Globalización: en los primeros años del siglo el consumidor se dio cuenta que el mundo era realmente global, y que las modas y los gustos –con contadas excepciones– variaban cada vez menos a nivel mundial. La sensibilidad del consumidor se fue homogeneizando, gracias primero a fenómenos como la cadena de televisión musical MTV y rematado luego con internet. Ello explica el éxito de la expansión internacional de conceptos como Zara o H&M, donde la adaptación local es pequeña.

				
 Menos tiempo e intrusión del trabajo en el tiempo libre: reducción del tiempo para todo, también para comprar, debido a la complejidad del trabajo, que en vez de reducir las horas del mismo con las nuevas tecnologías (internet, smartphones,…), amplió el horario laboral quitándoselas al ocio, y convirtió cualquier lugar en una extensión del puesto de trabajo.

				
 Alto nivel de gasto… y de deuda: el cliente recurrió en exceso al crédito para gastar, ayudado por el efecto riqueza que generaban, en algunos casos, sus inversiones en bolsa e inmuebles en los años de expansión económica. Es un consumidor que, en general, se dedicó a gastar por encima de sus posibilidades y que con el crash económico de 2008, se vio obligado a aterrizar y gastar mucho menos que en los años de bonanza.

		

		El consumidor 2010: del efecto riqueza al efecto pobreza

		El consumidor que encara decidido la segunda década del siglo, es una evolución del consumidor 2000, con el que comparte los puntos señalados anteriormente, pero que ha sufrido varias mutaciones en su personalidad consumidora como consecuencia de la crisis empezada en 2008. 

		Se ha pasado de un consumidor optimista, animado por el efecto riqueza de sus inversiones, a un consumidor pesimista que teme por su seguridad económica. Piensa que no va a recuperar el valor esperado de las inversiones realizadas en tiempos de bonanza y por ello le angustia el efecto pobreza, que refuerza aún más la tendencia al ahorro y a la cautela en el gasto.

		
				
 Es un consumidor que se ha visto obligado a hacer un profundo cambio de hábitos. Según varios estudios sobre este cliente, aproximadamente dos tercios declaraban haber cambiado sus hábitos de consumo. 

				 En concreto, varios estudios señalaban que el consumidor declaraba gastar menos en ropa y en marcas.


				
 Se ha reducido el porcentaje de la renta disponible para gastar y la tasa de ahorro ha aumentado a niveles nunca vistos (del 4% en 2005 al 13% en 2012), por lo que pueda pasar en el futuro. 

				
 Se aumenta el número de visitas a las tiendas. El consumidor quiere seguir saliendo como antes a ver tiendas, pero no se siente comprometido y prefiere mirar y buscar la mejor opción, el mejor momento («quizás haya pronto promociones», «me esperaré a la rebajas»,…) o el mejor medio («buscaré por internet el mejor precio»,…)

				 Consecuencia de la anterior, muchas tiendas han reducido el ticket medio y las unidades por transacción. Además, se han visto obligadas a reducir y optimizar la inversión en stock, y aumentar las promociones y rebajas, superando en muchos casos las líneas rojas de pérdida de rentabilidad. 

				
 Rápida pérdida del valor relativo de las marcas. El año 2011 se publicó el estudio Brand Sustainable Futures que revelaba que solo el 33% de las marcas se consideran relevantes para la mayoría de consumidores. En otras palabras, que muchos de nosotros podemos vivir perfectamente sin dos tercios de las marcas actuales porque han dejado de significar algo para nosotros.
				Muchas más marcas van a ir desapareciendo o bien reducirán su tamaño de manera que algunas vuelvan al origen, como marcas de nicho, o incluso renazcan solo para algunos países.

				Marcas en desaparición

				Pensemos en el mundo de la moda, con la gran cantidad de marcas y submarcas, y las que han ido surgiendo año tras año: 

				
						Burberry eliminó su marca Thomas Burberry porque no acabó de despegar,

						Dolce & Gabbana hicieron lo propio con D&G, 

						Dentro de unos años, ¿seguirán existiendo muchas de las marcas que hoy vemos en los centros comerciales?

				

				

			

				
 Auge del producto frente a las marcas. Consecuencia de la pérdida de valor de las marcas, se ha producido el auge de los productos.

		

		Estos cambios, ¿serán permanentes? Es una pregunta muy difícil de responder. Habría que preguntar a filósofos, sociólogos, antropólogos o historiadores para que nos ayudaran con el conocimiento que tienen de las razones del comportamiento del ser humano a lo largo de la historia. 

		En momentos de cambio, en los que es tan difícil predecir nada, podemos apuntar razones a favor de la permanencia de los nuevos comportamientos del consumidor y otros argumentos que hagan intuir su temporalidad:

		
				Los que creen que estas tendencias serán permanentes, apuntan el hecho de que el crédito no volverá a ser fácil como lo ha sido durante años. Por otro lado, señalan que se ha producido un cambio de hábitos del cliente, que está haciendo que modifique sus valores. Sabemos que cuando pasamos de los hábitos a la interiorización como valor, es más difícil que se vuelva a cambiar…

				Por otro lado, hay autores que señalan que la historia del ser humano es cíclica y que se repite, y por lo tanto volveremos al hiperconsumo. De igual manera que en la Bolsa ha habido grandes crisis, como la del 1929, que hicieron que se pensara que nunca más se volverían a repetir los fenómenos de crédito fácil y especulación que la ocasionaron, en el mundo del consumo puede pasar exactamente lo mismo. Tras unos años de austeridad, volverán los tiempos de la exhibición, del despilfarro, etc.

		

		A esto ayuda el pensar que en nuestro mundo las tendencias señaladas hacia la austeridad no son totalmente uniformes. Hay partes del mundo, básicamente los mercados emergentes, donde los clientes siguen gastando en moda y lujo como si no hubiera crisis…

		
Consumidor 2020+: en busca del agente doble

		El consumidor 2020+ será una evolución de las dos tendencias que hemos señalado anteriormente para 2000 y 2010. La confluencia del cliente global y conectado que empieza a cobrar fuerza a comienzos de siglo, junto con el cliente angustiado por la crisis de la segunda década. Esta evolución generará una mutación más que generará un consumidor cada vez resistente a los encantos de las marcas:

		
				
 Habrá más de un tipo de consumidor. Compartiendo características que los unen, los consumidores estarán cada vez más fragmentados en múltiples tipos.

				
 Además, será mucho más sofisticado que el consumidor 2010. Sin necesidad de viajar, tendrá acceso a todas las marcas y tendencias del mundo. Convivirán muchas tendencias a la vez y se sucederán con mayor rapidez. 

				
 Será más mayor, de media.

				
 Querrá pagar aún menos. Amplias capas de la población tendrán menos acceso al crédito y dedicarán menos a compras de impulso y más a lo que consideren inversiones como viajes, o gastos para el hogar. Además, exigirán mucho más por menos. No nos referimos solo a que busque ofertas tipo «Llévese 3 y pague 2», si no que querrá que cada producto que compre tenga mayor contenido de moda, dure más, se le atienda mejor, etc. por el mismo o menor precio. Va a exigir mucho más por lo que paga, aunque pueda permitírselo. Veremos cada vez más que lo «inteligente» será pagar menos por ciertos productos, porque con la información de que se dispondrá nadie estará dispuesto a pagar más. El cliente se aprovechará de la fragmentación de tarifas: ya no habrá precios fijos para los productos.
				Amazon hace la guerra a los comercios tradicionales

				La tienda de comercio electrónico Amazon lanzó una aplicación –Amazon’s Price Check– que permite a los clientes escanear con su smartphone en las tiendas los productos y buscar online el precio más barato. Además, Amazon concede de manera inmediata un descuento del 5% sobre los productos comprados online que han sido escaneados previamente en una tienda. Esta aplicación está volviendo locos a los retailers tradicionales –brick and mortar– por su capacidad devastadora para que millones de clientes se lancen a las tiendas para escanear productos que quieren y que finalmente lo comprarán más barato online.

			

				
 El cliente pasará de ser rey a ser dictador… Se dependerá tanto de él que incluso en algunos casos pasará a formar parte del equipo de diseño o incluso de dirección.... Se contará con el cliente final de igual manera que se hace cuando los equipos de fútbol hablan del jugador número 12.
				Como consecuencia de todo esto, la comunicación de las marcas se tendrá que volver mucho más sutil para que entre por los sentidos del consumidor de 2020+ y llegue a la centro de decisión del mismo.

				La hiperinformación y la hiperconexión entre consumidores unidos en múltiples redes sociales hará que el consumidor sea más agudo en su búsqueda de lo mejor para satisfacer sus muchas necesidades. Algunos de ellos serán verdaderos emperadores de opinión, altamente respetados en sus círculos sociales y con poder para influir en el consumo.

			

				
Muchos de estos consumidores harán de agentes dobles de las marcas, actuando como interesados líderes de opinión para las redes de las que participen. El consumidor buscará, de una manera más clara que la actual, la opinión de sus pares, es decir, el resto de consumidores. Sus opiniones serán cada vez más valoradas, frente a las de las marcas, que adoptarán múltiples formas para vestir sus estrategias de comunicación como opiniones sociales y de estilo de vida. 

				
El lujo y la calidad. Lo que hoy se considera lujo, se seguirá vendiendo, y mucho, pero se hablará menos de lujo y más de los atributos de calidad, artesanía, la tradición,… que los caracterizan. Por otro lado, se buscarán los pequeños lujos. El cliente, tan atento a pagar menos por todo y sacar el máximo, se dejará llevar para premiarse periódicamente en lo que considera un lujo. Un buen pan, un buen vino, una experiencia auténtica, etc.

				
High-tech / high-touch. Cuanto más tecnificada sea la relación del cliente con el mundo del consumo, más se buscará el toque artesano que personalice el producto o bien un servicio al cliente excepcional, a la antigua usanza. En este sentido, cobrarán importancia los protocolos de atención al cliente. Ir a la tienda tendrá cada vez más un valor experiencial, que buscará hacer respirar por los cinco sentidos lo que la marca representa. 

		

		¿Tiene futuro el retail?

		Una de las grandes cosas que tiene el retail es su inmediatez. Se pone el producto en los expositores de venta, a un cierto precio, y en un cierto momento del año, y al poco tiempo de abrir la tienda, el retailer puede empezar a hacerse una idea de si se han tomado las decisiones adecuadas sobre ese producto o servicio. En el mundo del retail no hay que esperar años para entender por qué algo funciona o no. En muchos casos, se han hecho fortunas en breves plazos de tiempo, gracias a esos miles y miles de decisiones que toman los clientes cada día cuando entran en las tiendas.

		El retail nos enseña a prestar atención a todas estas cosas –retail is detail– que hacen que algo funcione o no. Va más allá que el análisis de las cuentas de resultados y el seguimiento pormenorizado de las cifras de ventas. Es por ello, por todos los detalles que hay que tener en cuenta, por lo que el retail es un sector duro y muy exigente. Aunque, por otro lado, en realidad es muy sencillo. En el mundo de las tiendas todo es visible y se trata de cuidar bien los puntos de venta y los clientes. ¿Fácil, no? En realidad, es un trabajo muy complejo, pues por la naturaleza del negocio, el retailer tiene que tomar muchas pequeñas decisiones cada semana, y unas 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.
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