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INTRODUCCION

EXCELENTISIMO SENOR PRESIDENTE,
EXCELENTISIMOS SENORES ACADEMICOS,
EXCELENTISIMOS E ILUSTRISIMOS SENORES,
SENORAS Y SENORES:

Mis primeras palabras en este solemne acto deben ir dirigidas a
poner de manifiesto las dos fuertes emociones que en este momento
experimento: agradecimiento e ilusién.

Agradecimiento a esta Institucion, a la Real Academia de Cien-
cias Econémicas y Financieras, y a los miembros que la integran,
que han tenido a bien el proponer mi nombramiento como Miembro
Correspondiente de la misma. No creo ser merecedor del alto privi-
legio que se me confiere, pero soy consciente y asumo las responsa-
bilidades que tal honor implica. Permitanme que extienda, también,
este agradecimiento a todos aquellos que contribuyerén a mi forma-
cién y que, de alguna forma, son en gran parte responsables de mi
presencia en este acto: a mis padres, a mis maestros y profesores,
muchos de los cuales son miembros destacados de esta Real Acade-
mia.

Y una gran ilusion por aceptar esta carga de responsabilidad con
la finalidad expresa y manifiesta de contribuir, en la medida de mis
posibilidades, a defender, mantener y potenciar el elevado prestigio
que esta Institucion ha ido acrisolando a la largo de su historia.



El tema elegido para este discurso de ingreso lleva por titulo «Ren-
tabilidad y estrategia de la empresa en el sector de la distribucién
comercial». Con €l mismo pretendo recoger las conclusiones y re-
flexiones mas sobresalientes en una de las lineas de investigacién
que actualmente ocupan mi atencién: la distribucién comercial. Este
estudio, que consta de tres partes, pretende la construccién de un
modelo tedrico que permita explicar y describir las estrategias y for-
mas de gestién de las firmas que operan en el sector de la distribu-
cién comercial en Espaia.

En la primera parte, y con un enfoque macroeconémico, tratamos
de caracterizar brevemente el contexto en el que estas empresas
desarrollan su actividad: el Sistema Comercial de Espaiia y el re-
cientemente creado Mercado Unico Europeo. La caracterizacién de
estos grandes marcos y las tendencias evolutivas que en ellos se de-
sarrollan, deben permitir una mejor explicacién del «modus operan-
di» de la firma de distribucién comercial.

La segunda parte constituye el nicleo central de este trabajo; en
la misma, y con un enfoque microeconémico, describimos un mode-
lo tedrico de cardcter integral en el que tratamos de relacionar los
componentes que determinan la rentabilidad de la firma con las va-
riables que conforman su estrategia comercial.

Por tltimo, en la tercera parte, y utilizando como soporte el mo-
delo anterior, describimos las distintas estrategias asi como los re-
sultados de 1a empresa comercial, en la doble tipologia de comercio
tradicional y comercio moderno.



I
EL SECTOR DE LA DISTRIBUCION COMERCIAL EN
ESPANA. SITUACION ACTUAL Y EVOLUCION.

El sector comercial en Espafia representa algo mas del 12% del
PIB y el 14% del empleo. En la Europa Comunitaria, y segin los
ultimos datos de Euroestat, el comercio supone unos cincuenta y
cinco mil millones de ecus (de valor afiadido), implica a cuatro mi-
llones de empresas y ocupa a dieciocho millones de personas, lo que
representa un 13% del PIB comunitario y un 16% del empleo total.

Estos datos reflejan por si sélos la importancia cuantitdtiva del
sector comercial. No obstante, esa importancia se acrecienta si tene-
mos en cuenta que, como articulador de los mercados finales, la dis-
tribucién comercial juega un papel estratégico para el conjunto del
sistema econdémico, debido a la repercusién que tiene sobre la com-
petitividad de numerosos sectores econémicos.Pero, el objeto de este
discurso no se centra en describir la funcién macroeconémica de la
distribucién comercial en el seno del sistema econémico sino, como
hemos sefialado, en la explicitacién de un modelo para explicar el
comportamiento de la empresa comercial. Para ello, y como punto
de partida, nos ocuparemos en este primer punto de caracterizar el
marco global en el que vamos a situar a este tipo de empresas: el



Sistema de Distribucién Comercial de Espafa y el Mercado Interior
de la Comunidad Europea.

1.1.

ANALISIS DEL SISTEMA DE DISTRIBUCION COMERCIAL
SEGUN EL GRADO DE INTEGRACION.

El desarrollo de los procesos de asociacién e integracién que se
dan en el comercio actual, asi como la variedad del morfismo co-
mercial que se derivan de aquellos, dificulta el establecimineto de
una delimitacion clara entre productores, mayoristas y minoristas.
Por ello, al efectuar esta primera aproximacién al Sistema Comer-
cial de Espafia, no utilizaremos el criterio funcional, sino el relativo
al grado de integracion de las empresas. De esta forma, es posible
establecer una tipologia que nos permite distinguir entre comercio
independiente, comercio asociado y comercio integrado.

El comercio independiente se caracteriza por una actuacién indi-
vidual de las empresas pertenecientes a los canales de distribucion;
no existe coordinacién ni cooperacién entre las mismas. El comer-
cio asociado supone la unién de varios intermediarios para conse-
guir una mejor posicion en el canal de distribucién, pero conservan-
do la independencia de su titularidad (Esteve, 1982). Por su parte, el
comercio integrado surge cuando una empresa integra varias funcio-
nes de distribucién.

Una de las primeras conclusiones a la que podemos llegar, como
consecuencia del andlisis del sistema comercial espafiol en base a la
tipologia establecida, es la afirmacién del caricter dual que el mis-
mo presenta. Es decir, la coexistencia de un subsector de un comer-
cio tradicional con otro de comercio moderno y evolucionado. El
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TIPO DE COMERCIO INDEPENDIENTES CON VINCULACION

COMERCIO MAYORISTA

En la compra de
productos 90,58% 9,42%

En la venta de
productos 95,59% 4,41%

COMERCIO MINORISTA 87,28% 12,72%

Fuente: Encuesta de Comercio Interior; ILN.E., 1.988

TABLA 1: GRADO DE ASOCIACION EN EL COMERCIO ESPANOL

primero de ellos esta constituido, fundamentalmente, por el comer-
cio independiente que viene caracterizado por el siguiente perfil:
elevado nivel de atomizacién, dmbito local de operacién, caracter
familiar de la explotacion, técnica de venta tradicional a través de
mostrador y gestién independiente. Este tipo de comercio es espe-
cialmente sensible a las fases de crecimiento del ciclo econémico,
ya que la reducida dimensién del mismo y la ausencia de barreras de
entrada al sector, sobre todo las de capital y formacién (Migica,
1993), favorecen las iniciativas individuales que con una inversién
reducida y con una formacion escasa puedan entrar en el mercado.
Sin embargo, en las fases recesivas del ciclo, si operan unas barreras
de salida, que se concretan en la dificultad de recuperar la inversién
inicial y en la falta de expectativas para encontrar otro medio de
vida. Todo esto explica la presencia de un gran niimero de pequefios
comercios ineficientes y el exceso de capacidad de oferta instalada.

Aunque el comercio tradicional tiene todavia una fuerte presen-
cia en Espaifa, va perdiendo cuota de mercado frente al subsector
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del comercio moderno o evolucionado, compuesto fundamentalmente
por diversas formas de comercio asociado e integrado. Su perfil lo
define como un comercio de dimension organizativa relativamente
elevada, que tiene acceso a las nuevas tecnologias, que practica con
mayor profusion el autoservicio como técnica de venta, y que perci-
be la importancia de la formacién y se preocupa, por lo tanto, de que
su personal acceda a la misma. Todo esto permite a este tipo de co-
mercio obtener elevadas tasas de productividad del empleo y de la
superficie de venta.

La coexistencia de estos dos subsectores determina una estructu-
ra dual en el sistema comercial espafiol. La explicacion de este dua-
lismo se encuentra en la propia evolucién del sistema comercial (Re-
bollo, 1993). En efecto, el comienzo del desarrollo de la distribucién
masiva a partir de los afios sesenta, provocada por el gran incremen-
to cuantitativo y cualitativo de la demanda, supone la entrada en el
mercado de nuevas formas comerciales que incorporan de forma
continua las innovaciones tecnolégicas aplicables al sector. Pero la
introduccién de nuevas empresas y formas comerciales no implica
la sustitucién de los antiguos establecimientos, ya que aquellas se
orientan hacia el crecimiento de la demanda que se concreta en los
segmentos del mercado més evolucionados y con mayor capacidad
de compra. De esta forma, se incrementa la capacidad de oferta ins-
talada en el comercio espafol y, en los dltimos afios, los procesos de
concentracién han desembocado en un dominio del mercado por parte
del comercio moderno, frente a un comercio tradicional que, aunque
con un mayor nimero de efectivos, pierde continuamente cuota de
mercado, en un claro proceso de reduccién. De esta forma, se conso-
lida en el sector comercial una estructura dual que es, en gran parte,
responsable de la contribucién de la distribucién comercial a la in-
flacién que se registra en Espafa.

Como sefala el profesor Fuentes Quintana (1993), una de las
caracteristicas de la inflacién que registra la economia espafiola es
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su caracter dual, es decir, el desigual comportamiento de los precios
industriales y de los servicios, mostrando estos tltimos una tasa de
variacién media anual mucho mas elevada que los primeros. En esta
contribucidn de los servicios a la inflacién, tiene un papel destacado
la distribucién comercial, a la que se acusa de contribuir con algo
mas de un punto porcentual a la formacién de esa tasa (Casares y
Rebollo, 1992).

El anilisis del comportamiento de las empresas que operan en el
comercio tradicional y en el moderno puede explicar como se gene-
ra esa inflacién de precios (Antequera, 1992). Respecto al comercio
tradicional, la reducida dimensién de la empresa determina un bajo
poder de compra que, a su vez, explica el elevado precio que paga
por sus provisiones; este fenémeno junto a los elevados costes de
explotacién, originados en su baja productividad, y a la practica de
altas tasas de margenes para retribuir el trabajo familiar, condicio-
nan un nivel elevado de los precios de venta. El mantenimiento de
estos precios es factible siempre que no exista competencia zonal, lo
que se produce con relativa frecuencia en base a la existencia de los
monopolios u oligopolios espaciales limitados que permiten la ex-
plotacién de mercados cautivos (Cruz Roche y Miigica, 1987). En
efecto, la oferta minorista no esta disponible para todo el mercado

TIPO DE COMERCIO
EQUIPAMIENTO
MINORISTAS MAYORISTAS
CAJAS REGISTRADORAS 0,47 0,32
ORDENADORES PERSONALES 0,22 3,18
ARCONES CONGELADORES 0,53 0,60

Fuente: Encuesta de Comercio Interior INE 1988

TABLA 2: EQUIPAMIENTO MEDIO POR EMPRESA EN ESPANA
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de forma global, ya que la misma se estructura en un conjunto de
pequefios mercados que funcionan de forma estanca unos respecto a
los otros. Asi, en cada zona opera un pequefio nimero de estableci-
mientos que, en base a equilibrios competitivos ticitos, explotan la
demanda correspondiente a aquella. Las fronteras de estos mercados
estancos vienen establecidas, entre otros factores, por la desinfor-
macion e inhibicién de los consumidores, la dificultad de transporte
y, en general, por los costes de la movilidad; todo esto explica la
existencia de los oligopolios espaciales que funcionan a nivel de
ciudad, de pueblo, de barrio, de calle, etc. Estas situaciones pueden
ser rotas, cuando la demanda de esas zonas es atractiva y atrae a
nuevas empresas que incrementan la competencia zonal.

El comercio moderno, debido a las economias de escala deriva-
das de su dimensién y al equipamiento tecnolégico que dispone, puede
obtener elevadas tasas de productividad que le permite disfrutar de
costes muy reducidos. Se podria pensar que estas ventajas de costes
pueden ser trasladadas a los precios de venta. Sin embargo, esto no
ha ocurrido, ya que la evidencia empirica muestra que esa ventaja de
costes ha sido utilizada para engendrar un volumen mayor de bene-
ficios, que esté siendo utilizado, a su vez, para financiar el proceso
de concentracién que se opera en este subsector. En definitiva, la
presencia de un comercio moderno y evolucionado no se ha traduci-
do en margenes més reducidos, ya que las grandes empresas distri-
buidoras tienen, en el comercio tradicional, un factor que legitima la
préactica de mérgenes elevados con los que obtienen una rentabilidad
adicional.

Resumiendo, y como sefialan Cruz Roche y J.M. Mugica (1987),
«la ausencia de una estructura competitiva en los canales de distri-
bucién estd impidiendo el adecuado funcionamiento de las reglas
del mercado. Esta falta de competencia se produce tanto a nivel
mayorista, donde la pervivencia de estructuras monopolistas en los

14



mercados, junto con la utilizacién del poder de compra por las gran-
des superficies, impide el libre juego de los precios, como a nivel de
los minoristas a consecuencia del monopolio espacial derivado de
una ubicacién determinada y la actuacién de una distribucién dual
en la que coexisten el comercio tradicional y el moderno».

Como ya hemos sefialado, el sector de la distribucién comercial,
como articulador de los mercados finales, tiene una importancia es-
tratégica para el conjunto del sistema debido a la repercusién que
registra sobre la competitividad de numerosos sectores econémicos.
De ahi, la importancia de controlar la inflacién que genera mediante la re-
duccién de la dualidad que hemos sefialado. Para ello, pensamos que sera
necesario actuar con una politica sectorial de modernizacién, cuyo
disefio debe exigir, a nuestro juicio, un conocimiento profundo de la
forma en que operan las empresas en cada uno de los subsectores
identificados: el comercio tradicional y el moderno.

NIVEL DE ESTABLECIMIENTOS ESTABLECIMIENTOS
ESTUDIOS MINORISTAS MAYORISTAS
Estudios primarios 59,67 54,22
Graduado escolar 19,87 19,69
BUP o equivalente 9,86 15,65
F.P. 1° y 2° grado 5,60 4,38
Titulado Universitario 7.09 6,06
TOTAL 100,0 100,0

Fuente: Encuesta de Comercio Interior. INE, 1988

TABLA 3: FORMACION BASICA DEL EMPRESARIO-PROPIETARIO
CON UN SOLO ESTABLECIMIENTO COMERCIAL
{Datos en porcentajes)
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1.2.

LAS TENDENCIAS DE EVOLUCION EN EL SISTEMA
COMERCIAL ESPANOL Y EL DESARROLLO DEL
MERCADO INTERIOR EUROPEO.

El proceso de transformacién y modernizacién que ha sufrido el
sistema comercial espafiol en las tltimas décadas ha sido uno de los
mas espectaculares y rdpidos (Garcia de Castro, 1993). La razén
fundamental de este proceso de transformacién no es otra que el
gran crecimiento de la demanda final que se ha experimentado en la
economia espafiola durante los tltimos treinta afios (Casares y Re-
bollo, 1991). Este espectacular aumento de la demanda que propi-
cia, més que un crecimiento, una expansién del mercado, encuentra
su explicacion en el gran incremento de la renta que se inicia en los
afios sesenta; la transformacion cuantitativa de la renta origina, a su
vez, profundos cambios sociales que se traducen en cambios cualita-
tivos en la composicion del gasto personal y familiar. Al mismo tiem-
po, se han producido innovaciones tecnolégicas que han potenciado
estos cambios, aunque como hemos sefnalado, el argumento princi-
pal que explica todo el proceso de evolucién no es otro que el gran
aumento de la demanda de bienes finales.

El proceso de evolucién seguido por la distribucién comercial
puede resumirse en los siguientes términos. El incremento de la ren-
ta disponible de las personas, traducido en una mayor demanda de
bienes finales, provoca el incremento de la actividad distributiva y,
con ello, el aumento del nimero de establecimientos comerciales
que, en una primera fase no incorporan nuevas tecnologias. Por otra
parte, la motorizacién de la sociedad con la generalizacién del uso
del automévil y el aumento del equipamiento de los hogares (el fri-
gorifico), constituyen factores que explican los cambios en el com-
portamiento de los consumidores, que han abandonado el autocon-
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sumo, y utilizan el mercado de una forma masiva para satisfacer sus
deseos y necesidades. Esta expansién del mercado propicia, poste-
riormente, el desarrollo de la distribucién masiva y la entrada en el
mismo de nuevas formas comerciales que incorporan nuevas tecno-
logias de venta y de equipamiento.

En los dltimos afos, el atractivo que representa el gran tamafo
del mercado espafiol ha supuesto la entrada de grandes empresas y
capital extranjero, que adquieren una presencia significativa, sobre
todo en el sector de la alimentacién. La rentabilidad que ofrece el
sector de la distribucién esta atrayendo un gran volumen de capital
que esta permitiendo un fuerte proceso de concentracién, donde un
nimero limitado de empresas que, actuando con formulas comercia-
les novedosas y con un gran equipamiento tecnolégico, dominan el
mercado. Al mismo tiempo, y como se ha explicado en el epigrafe
anterior, coexiste un comercio tradicional que encuentra cada vez
mas dificil su supervivencia. La dltima fase de este proceso supone
la ruptura del ritmo de evolucién, ya que con el desarrollo del mer-
cado tinico europeo, el mercado interior se multiplica, dando origen
a profundos cambios que marcan un nuevo proceso evolutivo (Re-
bollo, 1993).

La cronologia de esta evolucion puede resumirse en tres grandes
fases, que pasamos a describir seguidamente.

En la primera fase, que llega hasta comienzo de los afios ochenta,
podemos diferenciar tres subperiodos:

19) Que abarca desde la post-guerra hasta 1959, se caracteriza por
las siguientes notas:

* Presencia absoluta del comercio tradicional.

* El consumidor realiza sus compras en su entorno proximo y de
acuerdo con su poder adquisitivo.

17



* Inexistencia casi absoluta de servicios al cliente.

2°) Este segundo subperiodo comienza con la década de los se-
senta y llega hasta 1973, con la primera crisis del petréleo. Es en este
momento cuando se inicia la distribucién masiva y la aparicién de
nuevas formas comerciales, aunque todavia predomina el comercio
tradicional, cuyo niimero no se reduce debido a que las nuevas em-
presas y formas comerciales atienden los incrementos de demanda
que se estdn produciendo. Empieza, de esta forma, a fraguarse la
dualidad del sistema comercial. Las caracteristicas basicas de este
periodo pueden resumirse a las siguientes notas (Mouton, 1990):

* Elevado nivel de consumo que da lugar a lo que, posteriormen-
te, se denomind «sociedad de consumos.

* Nacimiento y desarrollo de los supermercados y de los hiper-
mercados como nuevas formas de comercio.

* El nivel de servicio al cliente sigue siendo todavia escaso.

* Desarrollo de modernas técnicas de venta, especialmente del
autoservicio.

3°) Este tercer subperiodo se sitiia entre 1973 y los primeros anos
de la década de los ochenta. Este interregno temporal supone la con-
solidacién definitiva de las formas comerciales modernas y, aunque
todavia mantienen una presencia significativa, comienza a reducirse
el nimero de efectivos del comercio tradicional. Rasgos caracteris-
ticos de este periodo son:

* Con la inflacién y el paro que provoca la crisis econémica, el
consumidor pierde poder adquisitivo.

* Aparecen las organizaciones de defensa del consumidor.

18



* Se inician los movimientos ecolégicos.

* El consumidor comienza a exigir un mayor nivel de servicio y
se vuelve selectivo.

* Nace la nocién de calidad-precio en el comercio.

La segunda fase del proceso evolutivo supone una reorganiza-
cién de las actividades de distribucién, que se manifiesta en la con-
centracién empresarial, la formacién de grande grupos de distribui-
dores, la internacionalizacion de las empresas y de los grupos y en la
introduccién de nuevos capitales en el sector. Todos estos fenéme-
nos no implican la desaparicién de los efectos mas caracteristicos
del dltimo periodo de la fase anterior, continuando asi, la implanta-
cién de nuevas empresas comerciales en localizaciones que, al in-
crementar su capacidad de gasto, se muestran como oportunidades
atractivas. Mientras tanto, en el comercio tradicional se intensifica
el proceso de reduccion de efectivos, aunque todavia mantiene una
fuerte presencia, lo que consolida la estructura dual del sistema co-
mercial.

La tercera fase tiene un punto de referencia en 1986, con la supe-
racién de la crisis econémica y la entrada en la C.E.E. Pero el mo-
mento culminante de la misma se inicia en 1993 con el desarrollo
del mercado tnico europeo. Este hecho unido al gran crecimiento
del gasto en consumo privado en los dltimos afios, va a determinar
una multiplicacién del mercado de tal genero, que no es posible ha-
blar de una tercera fase en el proceso de evolucién, sino de una rup-
tura de ese proceso y el comienzo de otro nuevo. El nuevo escenario
que se dibuja en el préximo futuro, y que vamos a explicar con ma-
yor profundidad, va a suponer la aceleracion del proceso de concen-
tracién en los mercados finales y la reorganizacion de los mercados
intermedios, con la aparicién de especialistas funcionales.
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En este contexto, la supervivencia del comercio tradicional inde-
pendiente se muestra dificil. Aquellos que basen su estrategia en la
proximidad, con una oferta de productos y servicios muy poco dife-
renciada y que pueden ser integrada facilmente por las grandes ca-
denas y superficies, estdn condenados a desaparecer o transformar-
se, en la medida en que entren en una competencia zonal con las
nuevas formas del comercio moderno. No obstante, el pequefio co-
mercio independiente puede encontrar oportunidades para subsistir
(Mdgica, 1993):

* En actividades, como la moda, que permite el disefio de una
oferta especializada y diferenciada.

*En la comercializacién de productos y servicios dificiles de ser
normalizados y que requieren una personalizacién elevada para adap-
tarlos a las exigencias de los clientes.

* En los mercados cautivos, mientras que no sean atractivos para
las grandes cadenas o grandes superficies de venta.

* A través de su adscripcién a formulas de comercio asociado.

En el anilisis de las tendencias evolutivas de la distribucién co-
mercial debemos resaltar el impacto que, sin duda, va a tener la puesta
en marcha y el desarrollo del Mercado Unico en la Comunidad Eu-
ropea (Dawson, 1984 y 1986).

La creacién del Mercado Interior (M.L) es un hito de una gran
trascendencia ya que supone la apertura de un mercado de mas de
350 millones de personas que funcionaré orientado por los princi-
pios de libre circulacién de personas, de mercancias y de capitales.
Esto implica la eliminacién de las barreras fisicas, técnicas y fisca-
les que restringen las libertades mencionadas en el seno de la U.E.;
en este sentido, y respecto a la eliminacién de los retrasos en fronte-
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ras, se espera obtener un ahorro de més de 8 billones de ecus. En
definitiva, se eliminan todo tipo de barreras y fronteras, dejando sin
sentido la utilizacién de la terminologia «comercio interior» cuando
se aplica a espacios geograficos, regionales o nacionales, mas redu-
cidos que el de 1a U.E.

Desde el punto de vista de la distribucién comercial, el desarro-
llo del M.I. significa que las empresas comerciales gozardn de una
libertad cada vez mayor para (Granell, 1987):

- Proveerse de productos en cualquier lugar y pais de la U.E.

- Buscar socios comunitarios y desarrollar su actividad en otros
paises de la Comunidad.

- Buscar y contratar los profesionales més adecuados a la necesi-
dad de la empresa.

- La biisqueda de capitales en otros paises comunitarios, con ob-
jeto de atender las necesidades financieras de la empresa.

Todo esto implica, en definitiva, que la distribucién comercial
tiende a globalizarse en el seno de la Unién Europea. De hecho, y a
pesar de las diferencias que existen entre los sistemas comerciales
de los paises miembros, el proceso evolutivo, en todos ellos, viene
marcado por una serie de rasgos comunes (Gaudin, 1991), como
son: la tendencia a la concentracion, la expansioén de las grandes
superficies, el desarrollo de la innovacién tecnolégica, la internacio-
nalizacién y la modificacién de las relaciones de intercambio con
productores y clientes o consumidores. Pero, en la construccién de
este sistema global de distribucién, no hemos de olvidar que cada
pais parte de una situacion distinta. A este respecto, es posible dis-
tinguir tres grandes grupos (Velilla, 1993):
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- Por un lado, en Alemania, Francia y Reino Unido, €l proceso de
concentracion ha sido especialmente intenso, sobre todo en el 4mbi-
to del comercio minorista.

- En Dinamarca, el Benelux y en las regiones industriales de Ita-
lia se observa un proceso de concentracién similar al anterior, aun-
que en este caso se produce més en los escalones anteriores del pro-
ceso de distribucién.

- En Espaiia, Irlanda, Portugal, Grecia y las zonas rurales de Ita-
lia el proceso de concentracion se ha iniciado mucho més tarde y el
comercio tradicional tiene todavia una fuerte presencia. No obstan-
te, si convendria destacar el caso de Espafia que, como hemos sefia-
lado, en los tltimos afios ha experimentado un importante proceso
de modernizacién de su sistema comercial.

Parece obvio que, teniendo en cuenta la diferente posicién de
salida, el efecto que la creacién del Mercado Interior tendrd en cada
pais comunitario serd distinto. Respecto a Espaiia, parece evidente
que el desarrollo del M.I. puede marcar de forma considerable la
evolucién de nuestro sistema comercial. Sin embargo, debemos re-
lativizar la intensidad de esa influencia si tenemos en cuenta que,
desde 1986, con la entrada en la C.E.E., nuestra economia ha sufrido
ya un intenso proceso de liberalizacién y de integracién en el espa-
cio econémico europeo (Alegre i Selga, 1993). Por otra parte, es
necesario recordar que las grandes empresas de distribucién europea
tienen ya una presencia significativa en nuestro sistema comercial.

Pero, en cualquier caso, la incertidumbre que conlleva este tipo
de procesos supranacionales, hace inevitable el planteamiento de una
serie de interrogantes, relativos a: jcémo se adaptara el sistema de
distribucién espafol a la nueva situacién?. ;Estan nuestras empresas
comerciales en condiciones de acceder a los canales de distribucién
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europeos para atender una demanda més exigente, informada y cua-
lificada?. ;Pueden nuestras empresas abrirse un hueco en el merca-
do europeo de la distribucién?. Intentaremos, en los parrafos siguien-
tes dar contestacion a estas preguntas.

Como ya hemos sefalado, la tltima fase de la evolucion del sis-
tema comercial espafiol tiene lugar a partir de 1985 aproximada-

CIFRA DE
NEGOCIOS CIFRA DE
PAISES (miles de NEGOCIOS

millones POR EMPRESA

de ecus) (en miles de ecus)
Alemania 322 813
Francia 260 575
Reino Unido 250 779
Italia 230 246
Espafa 85 187
Holanda 45 446
Bélgica 35 273
Portugal 20 116
Grecia 20 125
Dinamarca 18 375
Irlanda 8 348
Luxemburgo 3 800
Europa-12 1.296 405

Fuente: Euroestat

TABLA 4: EL COMERCIO DETALLISTA EN EUROPA EN 1990

mente, y se ve marcada por un fuerte crecimiento del gasto en el
consumo privado y por la integracion en la C.E.E. Estos dos fen6-
menos, junto a la puesta en marcha, en 1993, del Mercado Unico
Europeo, van a suponer un cambio drastico en el ritmo y en las ten-
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dencias evolutivas del sistema comercial espanol (Rebollo, 1993).
Esta ruptura en el ritmo de evolucién se produce, no sélo por la
multiplicacién del tamafo del mercado en un espacio temporal muy
corto sino, también, por las condiciones de funcionamiento del mis-
mo orientado por los principios de libertad de circulacién de perso-
nas, mercancias y capitales, lo que supone, en definitiva, un verda-
dero mercado interior europeo.

En esta nueva situacién, no se trata solamente de que las empre-
sas se adapten a las nuevas normas de juego y aprovechen y se pro-
tejan, respectivamente, de las oportunidades y amenazas que, sin
duda, surgirdn en el nuevo mercado. Las transformaciones que se
van a producir son tan fuertes que afectaran, incluso, a la propia
definicién de las funciones de distribucién. Este crecimiento tan brutal
del mercado hara posible una aplicacién mas profunda, a la distribu-
cién comercial, del «principio de especializacién» definido por Adam
Smith y reformulado por Stigler. De acuerdo con este principio, el
fuerte crecimiento del mercado va a propiciar que determinadas fun-
ciones sean externalizadas por las empresas y asumidas por especia-
listas con el objeto de lograr, de esta forma, un funcionamiento mas
eficiente del sistema comercial.

El desarrollo del M.I. influird por una doble via al sector de la
distribucién (Migica, 1993). Por una parte, afectard a los mercados
finales, aunque la transformacién de estos se produce de forma mas
lenta que la que experimenten los mercados intermedios; en efecto,
los establecimientos comerciales modernos no van a sufrir cambios
apreciables, salvo que dispondran de un surtido mas variado, con
productos procedentes de toda Europa. Lo que parece incuestiona-
ble es que el M.I. va a suponer un incentivo mas en los procesos de
concentracion de las empresas orientadas hacia los consumidores
finales. En este sentido, esta influencia no supone ninguna ruptura
con respecto a las tendencias evolutivas hacia la concentracién que
se manifiestan en la mayoria de los paises comunitarios, si acaso
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puede suponer una aceleracién de esos procesos, que estan orienta-
dos hacia la consecucién de mayores cuotas de mercado.

Pero, el desarrollo del M.I. registrara sus efectos mas sobresa-
lientes sobre los mercados intermedios, en los que se va a producir
una profunda reorganizacion. En este sentido, la multiplicacién del
mercado va a provocar el cambio en las estrategias de las empresas y
de los grupos con objeto de permitir su adaptacién a un mercado
caracterizado por su complejidad y diversidad (Rebollo, 1993). Asi,
se va a pasar del concepto de integracion de las funciones de distri-
bucién en las empresas comerciales al de organizacion en redes inte-
rorganizacionales a través de vinculos verticales u horizontales que
van a definir grupos operativos para operar en un mercado tinico. En
estas redes surgirdn los «especialistas», que asumiran aquellas acti-
vidades que, en base al principio de especializacion, externalicen los
miembros del grupo; el nivel de especializacién puede llegar a tal
extremo, que estos especialistas pueden operar, incluso, fuera del
sector de la distribucién, prestando sus servicios y su «saber hacer»
a organizaciones industriales o de otros sectores. Quizas, como ejem-
plo de estas redes inter-organizacionales se puede hacer referencia a
las «centrales de compra europea», que surgen por la asociacién de
empresas que operan en el sector de alimentacién y pretenden, con
ello, la practica de una politica de compra transnacional, que permi-
ta abaratar los costes de compra; asimismo, «las centrales de distribucién
europea», pretenden ir méas alla de la compra conjunta para incorporar,
también,la gestion de las actividades de distribucion fisica.

Esta reorganizacion de los mercados intermedios, provocada por
el desarrollo del M.1., va a tener un efecto inducido sobre la acelera-
cion de los procesos de concentracién en los mercados finales (Daw-
son y Shaw, 1992). Por una parte, las grandes cadenas interorganiza-
cionales necesitan disponer de grandes cuotas de mercado, que den
sustento al grupo, y en las que se materializen las economias alcan-
zadas. Por otra parte, es la gran dimensién de estos grupos la que
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hace factible la aportacién de los capitales necesarios para el proce-
so de concentracién.

Los procesos de innovacién también se veran afectados por el
desarrollo del M.I,, que estardn fundamentalmente dirigidos a facili-
tar el funcionamiento eficiente de esas redes interorganizacionales
aunque, asimismo, pueden tener una cierta incidencia sobre las for-
mas comerciales.

Respecto a estas tltimas, es dificil que surjan novedades, aunque
las formulas de venta sin establecimiento, que se apoyan en las tec-
nologias de la informacién y de las comunicaciones, como la venta
por video-texto, la televenta, o la venta por catilogo, pueden regis-
trar un fuerte impulso gracias a la explotacién, dentro del mercado
europeo, de grandes segmentos que aceptan esta forma de compra
(Bello Acebrén, 1986). Si parece posible que, en el sector minorista,
se registre una cierta innovacién orientada hacia una redefinicién
del aspecto, de la imagen y del servicio que ofrece el establecimien-
to comercial, es decir, una redefinicién de lo que se denomina el
«producto/establecimiento». Asi, no todas las empresas podran ob-
tener la posicion de privilegio de ser lideres en costes, lo que obliga-
rd a definir una estrategia competitiva mas orientada hacia la dife-
renciacién, en la que el propio establecimiento, como un producto
mas, deba de ser diferenciado; en este sentido, algunas empresas
dotan a sus establecimientos de servicios no comerciales, como pe-
luquerias, agencias de viaje, servicios bancarios, etc., con el objeto
de hacerlos més atractivos para los consumidores.

Pero, como hemos sefialado, las innovaciones que mayor impac-
to van a tener en la reorganizacion del sector de la distribucién van a
ser la asuncion, por parte de especialistas, de ciertas actividades que
estdn cobrando ya una gran importancia. El tamafo del mercado
europeo hace ya factible la aparicién y desarrollo de especialistas
funcionales que, integrados en las redes interorganizacionales, van
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asumir la gestién de determinadas actividades, entre las que debe-
mos destacar la que hacen referencia a la prestacién de servicios
logisticos (Casares y Rebollo, 1991). Estos servicios estan dirigidos
hacia la optimizacién del transporte y manejo de mercancias, hacia
la gestién 6ptima de los almacenes y stocks, asi como a otros servi-
cios anexos, tratando de reducir con ello uno de los componentes de
costes més importantes en la comercializacién de los productos: los
relativos a la distribucién fisica. La desaparicién de las fronteras que
supone el M.I. y la eliminacién de las trabas al movimiento de mer-
cancias , han potenciado los «super-hubs» de distribucién situados
en lugares estratégicos como Aachen, Estraburgo, Lille, Grenoble,
Barcelona, etc., y en los que ya estidn operando los especialistas a las
que hemos hecho referencia. Sin duda, en el futuro, y en otros nudos
estratégicos de comunicacién, deben aparecer nuevos «super-hubs».
La proliferacion de estos especialistas en servicios logisticos va a
suponer, sin duda, una fuerte amenaza para aquellos mayoristas que
no se encuentren integrados en algunas de estas redes.

Pero, el funcionamiento de estas estructuras interorganizaciona-
les de distribucién, que operan en todo el mercado europeo y que
manejan miles de productos, no seria posible sin el soporte de una
red de comunicaciones que permitiera la interconexién de las distin-
tas unidades que componen la red. En este sentido, no parece aven-
turado afirmar que otro grupo de actividades, que en un futuro proxi-
mo experimentard un gran desarrollo, es el que se refiere a la pro-
duccién, tratamiento, almacenamiento y comunicacién de la infor-
macioén. La gestién diaria de estas grandes redes exige el disponer,
en tiempo real, del gran volumen de informacién que se genera en
los numerosos procesos de intercambio que tienen lugar, en el seno
de un gran mercado, con proveedores y clientes.

Tomando como soporte la estructura de comunicacién y, en base
a la codificacién y normalizacién de los productos y de la gestién
administrativa (contratos, albaranes, facturas, etc.), los circuitos de
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contratacién informéticos van a constituir el «flujo vital» de esas
estructuras interorganizacionales. Todas estas transformaciones per-
mitiran reducir de forma notable los costes de transaccién. Sélo las
empresas que se integren en estas redes son las llamadas a constituir
el sistema de distribucién tnico de la C.E., y a dominar, consiguien-
temente, ese gran mercado.

Asi pues, las redes de comunicacién y los circuitos de contrata-
cién informatizados constituyen una tecnologia intangible de gran
valor y van a suponer una fuerte barrera de entrada al mercado euro-
peo de la distribucién. El acceso a estas tecnologias implica inver-
siones de tal tamafo, que dificilmente puede acometer una empresa
individual. Las pequefias empresas comerciales s6lo podran acceder
a estas tecnologias si, previamente, constituyen asociaciones, a par-
tir de las cuales, puedan integrarse en esas estructuras multiorgani-
zativas. Pero es necesario, ademads, que esas asociaciones primarias
funcionen con una fuerte unidad en su gestién, para poder asi responder a
las exigencias que plantea la administracién y gestién en tales redes.

En conclusion, los efectos mas sobresalientes del desarrollo del
mercado interior europeo sobre el sector de la distribucién se van a
dar, sin duda, en la reorganizacién de los mercados intermedios, donde
la estructuracién vertical u horizontal de los canales empieza a ser
sustituida por redes multiorganizativas que recogen las produccio-
nes de los especialistas para comercializarlas, también, por medio
de otros especialistas.

En los mercados finales el impacto serd mucho menor, y su evo-
lucién es, hasta cierto punto, predecible. Gracias a los procesos de
concentracion, son los grandes grupos los que van a dominar el sec-
tor minorista, cuyas localizaciones se situardn, preferentemente para
las grandes superficies, en la periferia de los niicleos urbanos. Este
tipo de comercio va atender fundamentalmente a los segmentos de
demanda media y media-alta, constituido por consumidores que tie-
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nen comportamientos de compra similares en casi todos los paises.
No obstante, los puntos de venta serdn adaptados a las exigencias de
los mercados locales para atender las diferencias l6gicas que se pro-
ducen por razones geograficas, climaticas, culturales, etc. Si embar-
go, esta necesidad de adaptacion no va a impedir una fuerte unidad
de gestién para aprovechar las economias de escala derivadas de la
gran dimension, como son, el gran poder de mercado, la capacidad
de compra, etc. Asimismo, los segmentos de demanda alta, que re-
quieren un elevado nivel de servicio, van constituir el mercado de
los grandes grupos europeos de cadenas sucursalistas, bien de pro-
piedad tnica, o bien constituidos por asociaciones contractuales de
carécter fuerte, como es el caso de la franquicia.

El comercio independiente, que operard en mercados locales, aten-
derd fundamentalmente los segmentos de demanda baja, localizados
en las zonas rurales y en los barrios marginales de la ciudad. No
obstante, algunos comercios locales, pueden encontrar un hueco en
los segmentos de alto poder adquisitivo, especializdndose en pro-
ductos muy diferenciados.

Si atendemos a la situacion del sistema de distribucién comercial
en Espafia, observamos que el comercio independiente representa,
en el sector minorista (INE, 1988), aproximadamente el 86% de los
establecimientos, mientras que en el sector mayorista este porcenta-
je es del 89%. Teniendo en cuenta esta situacion estimamos que el
namero de establecimientos de este tipo de comercio tradicional va
a ir reduciéndose paulatinamente, en la medida en que pierdan sus
mercados cautivos debido a la competencia del moderno comercio
transnacional. Este hecho se pone manifiesto si se observa la paula-
tina reduccion de la cuota de mercado del comercio tradicional en
beneficio del comercio moderno.

Sélo permaneceran aquellos establecimientos que operen en zo-
nas rurales y en areas marginales de los nicleos urbanos, donde es
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posible la practica de monopolios espaciales de carécter local, o los
que se diferencien en base a la especializacion. Por todo ello, cree-
mos que serd necesario hacer un gran esfuerzo, tanto por parte de los
propios agentes econémicos como por la Administracién Publica,
para promover e incentivar los movimientos asociativos.

TIPOS DE N® ESTABLECIMIENTOS CUOTA DE MERCADO
MINORISTAS
1987 1992 1987 1992
Tradicionales 92.484 67.898 32 18
Autoservicios 17.893 17.814 16 14
Supermercados Pequeiios 4.689 6.150 25 30
Supermercados Grandes 603 776 12 12
Hipermercados 99 160 15 26
TOTAL 1156.768 92.798 100 100

Fuente: Nielsen; anuarios 1991 y 1992

TABLA 5: EL COMERCIO MINORISTA EN ESPANA
SUBSECTOR DE LA ALIMENTACION

30



2.
MODELO ECONOMICO EXPLICATIVO DE LA
RENTABILIDAD DE LA EMPRESA COMERCIAL.

El analisis efectuado en el punto anterior nos ha permitido tener
una visién global del Sistema Comercial Espaiol y de su situacién
relativa en la Unién Europea. Sin embargo, y como ya hemos sefa-
lado en la introduccién de este trabajo, nuestra intencién es la de
disefiar un marco tedérico que nos permita comprender como operan
individualmente las empresas, como se ven afectadas por la evolu-
cién del sector y como pueden adaptarse a esta evolucién. En defini-
tiva, este nivel microeconémico de analisis nos debe, asimismo, per-
mitir el identificar los puntos focales hacia los que los responsables
piblicos deben orientar su accion para favorecer la adaptacién de
las empresas (sobre todo las que integran el subsector del comercio
tradicional) a la evolucién probable del sector.

Para ello procederemos de la siguiente forma. En primer lugar,
construiremos un modelo teérico que permita comprender y expli-
car el modo de gestién de cualquier tipo de empresa que opera en el
sector de la distribucién comercial. Y, a continuacion, utilizaremos
este modelo para explicar el comportamiento de las empresas co-
merciales espafiolas que operan tanto en el subsector del comercio
tradicional, como el de las que operan en el comercio moderno. Fi-
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nalmente, a modo de conclusién, y a la luz del andlisis efectuado,
emitiremos un diagndstico sobre cada una de estos tipos de empre-
sas, que puede permitir, posteriormente, orientar la actuacién de la
Administracion Publica respecto a las PYMES que se integran en el
sector de la distribucién comercial.

El modelo que vamos a utilizar para estudiar y comprender el
funcionamiento de una empresa comercial consta de tres niveles in-
terrelacionados. En el primer nivel, que tiene un contenido eminen-
temente tedrico, se describe el indicador que nos va a permitir eva-
luar la eficacia de la gestion de la empresa; este indicador no es otro
que «la rentabilidad» que, a través de un proceso de analisis, serd
desagregada en los factores que la determinan o la explican. En el
segundo nivel describimos la distintas «variables instrumentales»,
que pueden ser manipuladas por la empresa, para incidir sobre los
factores determinantes de su rentabilidad. Las decisiones adoptadas
sobre estas variables instrumentales son las que configuran la estra-
tegia comercial de la firma. Por dltimo, en el tercer nivel describi-
mos las «variables basicas» que condicionan, a través del filtro que
supone la «eficiencia directiva», el manejo de las variables instru-
mentales. La concepcién gréfica que de este modelo se realiza en la
figura 1 recoge las distintas interrelaciones entre los tres niveles de-
finidos.

2.1.
NIVEL 1% LOS FACTORES DETERMINANTES
DE LA RENTABILIDAD

Como ya hemos sefialado, el indicador que vamos a utilizar para
evaluar la eficacia de la gestién de una empresa comercial es el de su
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rentabilidad, que expresa la relacion entre los resultados monetarios
(reales o esperados) de una actividad y los medios (capitales) em-
pleados para obtenerlos (Cuervo, 1991). Pero al hablar de la rentabi-
lidad debemos concretar si nos referimos a la rentabilidad econémi-
ca o a la de los fondos propios o financiera. Ambas estan intima-
mente relacionadas, siendo la econémica el niicleo de la rentabilidad
de la empresa.

LA RENTABILIDAD ECONOMICA

La rentabilidad econémica mide la eficacia de la empresa en el
uso de todos sus activos o inversiones, y viene dada por el cociente
entre el beneficio antes de gastos financieros e impuestos (BAIT) y
el activo total (AT):

BAIT
AT

RE =

Larentabilidad econémica (ROI -Return On Investment- o ROA
-Return On Assets-) viene determinada, a su vez, por el producto de
dos factores, el rendimiento econémico o margen sobre ventas y la
rotacién de los activos. De esta forma, una misma rentabilidad eco-
némica puede ser el resultado de distintas combinaciones de rendi-
miento y de rotacion, tal y como se expresa en la siguiente ecuacién:

BAIT BAIT \%
RE = = .
AT \% AT
V = Ventas
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El primero de estos factores, el MARGEN o RENDIMIENTO
ECONOMICO (Return On Sales -ROS-) expresa el beneficio bruto
que se obtiene de las ventas. Este beneficio es determinado por la
diferencia entre el margen bruto (M) y los gastos de explotacién (G),
tal y como se indica a continuacién:

BAIT M-G
14 1
M=mp, q

Asimismo, y como podemos observar en la ecuacién anterior, el
margen bruto (M) viene dado por el producto de la tasa de margen
bruto (m) por el precio de venta (p,) y por la cantidad vendida (q).
La tasa de margen bruto (m) se expresa como el tanto por uno que
representa, sobre el precio de venta!, la diferencia entre este y el

precio de compra ((p, - p,) / p,)-

En definitiva, considerando el nivel de desagregacién utilizado,
el rendimiento econémico o margen sobre un nivel de ventas dado
(ROS), viene determinado por las siguientes variables:

* El precio de compra pagado a los proveedores. En la medida en
que se reduce el precio de compra de los productos a vender, se
puede incrementar el margen bruto (M) y, por lo tanto, el rendimien-
to econémico sobre las ventas.

* La tasa de margen bruto (m). Aunque el limite inferior para
fijar esta tasa lo establece el precio de compra de los productos, es la
politica de precios de venta la que concreta el margen bruto (M) que
se pretende obtener para cubrir los gastos de explotacion y generar
el beneficio.
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* Los gastos de explotacion. En esta partida se incluyen, entre
otros, los gastos de transporte, los de acondicionamiento y embalaje,
los de personal, los de almacenamiento, los gastos de venta, los gas-
tos generales, etc. En la medida en que estos gastos aumentan en una
proporcién mayor que las ventas, se estara drenando el rendimiento
econdmico de estas. En la empresa comercial los gastos de distribu-
cién fisica (transporte, almacenamiento, acondicionamiento y em-
balaje) y los de personal representan un porcentaje elevado del total
de los gastos de la explotacién. De ahi, la importancia de incremen-
tar la productividad de estas partidas de gastos en relacién con las
ventas.

Por su parte, el otro factor determinante de la rentabilidad econé-
mica, LA ROTACION (ROT), mide la eficiencia en el uso de los
activos de la firma, y viene dado por el cociente entre las ventas (V)
y los activos totales (AT). Si consideramos la naturaleza de los acti-
vos, es posible distinguir dos componentes, la rotacién de los acti-
vos circulantes y la rotacién de los activos fijos. Pero prescindiendo
de esta distincidn, los elementos determinantes de la rotacién son las
ventas y las inmovilizaciones (tanto las de activo circulante como
las de activo fijo). Respecto a las ventas, estas vienen explicadas por
el producto entre la frecuentacién al establecimiento y la compra
media por cliente. En cuanto a las inmovilizaciones, y dado que nues-
tro anélisis se enfoca hacia las empresas de distribucién comercial,
consideraremos como fundamentales: los stocks o existencias de
productos a vender, las cuentas a cobrar y los activos fijos.

Tal y como hemos manifestado, la rentabilidad econémica es el
resultado del producto del rendimiento econémico (ROS) por la ro-
tacién de los activos (ROT), y aquella puede conseguirse con mil-
tiples combinaciones de estos factores (Boss y Dobler, 1984).En
cualquier caso, debemos considerar que el rendimiento econdémico y
la rotacién no son factores independientes, ya que entre ellos se pue-
den establecer relaciones que afectan, en definitiva, a la rentabilidad
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econdémica de una empresa. Una de estas relaciones explica el com-
portamiento de las firmas que optan por una estrategia de liderazgo
en costes. En este caso, se pretende conseguir la mayor cuota de
mercado en base a la prictica de bajos precios de venta; esto deter-
mina, en principio, un rendimiento econémico sobre las ventas muy
reducido, pero que se quiere compensar con una elevada rotacion de
los activos provocada por un fuerte incremento de las ventas. De
mantenerse este incremento de las ventas en el futuro, se obtiene una
mayor dimensién que facilita, a su vez, unas condiciones mas favo-
rables en la negociacién con los proveedores (precio de compra
menor, mejores condiciones de pago, aplicacién de descuentos, ra-
peles, etc.). Como resultado, el margen unitario puede aumentar, con
lo que el rendimiento econémico sobre la ventas puede registrar un
cierto incremento. Este ciclo se puede repetir siempre que la deman-
da sea elastica al precio y exista la posibilidad de reducir el Rendi-
miento (siempre que se mantenga en valores positivos) a través de
una bajada de los precios de venta.

En el caso de firmas orientadas hacia una estrategia de diferen-
ciacién (ya sea concentrada en un segmento o dirigida a todo el mer-
cado), la rentabilidad econdémica se consigue con una relacién dis-
tinta entre el rendimiento y la rotacion. La diferenciacién del pro-
ducto (del establecimiento o punto de venta) permite practicar pre-
cios altos que, a su vez, facilitan la practica de margenes elevados.
Esto determina un fuerte rendimiento sobre las ventas, pero estas no
son lo suficientemente elevadas y la rotacion de los activos suele ser,
entonces, mas reducida.

LA RENTABILIDAD FINANCIERA O RENTABILIDAD
SOBRE LOS FONDOS PROPIOS

Como ya se ha senalado, la rentabilidad financiera mide la efica-
cia con la que la empresa remunera los capitales que le son confia-
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dos por sus propietarios (Hortelano y Fernandez, 1977), es decir, por
los accionistas. Esta renta, que retribuye a los propietarios, se obtie-
ne de deducir al BAIT los intereses del capital tomado a préstamo y
los impuestos sobre el beneficio. Por lo tanto, la rentabilidad finan-
ciera se obtiene por el cociente entre el beneficio neto (BN) y los
fondos o capitales propios de la empresa (FP), tal y como se muestra
en la siguiente ecuacién:

. BN BAIT V BAT AT BN
" FP VAT  BAIT FP  BAT

(BAT = beneficios antes de impuestos)

Como puede observarse en la expresién anterior, la rentabilidad
financiera (RF) o rentabilidad sobre los fondos propios viene deter-
minada por los siguientes elementos:

* Larentabilidad econémica, medida por el producto entre el ren-
dimiento econémico y la rotacién de los activos:

BAIT Vv
Vv AT

RE =

* El efecto de apalancamiento financiero, que viene medido de la
siguiente forma:

BAT AT
BAIT FP

EA =

Este efecto se produce como consecuencia del endeudamiento de
la empresa. Y tiene una incidencia positiva cuando el incremento
del ratio AT/FP, como consecuencia de un mayor endeudamiento, es
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mayor que el decremento simultineo del ratio BAT/BAIT, provoca-
do por una mayor cifra de pago de intereses al capital ajeno. En otras
palabras, el apalancamiento financiero tendra un efecto amplifica-
dor cuando la tasa de rentabibilidad econémica (RE) sea superior al
coste de la deuda (K)); y serd reductor en el caso contrario, tal y
como se pone de manifiesto en la siguiente expresion:

AT
= RE + (RE-K,) ———
FP FP

* El efecto de los impuestos sobre el beneficio, que viene medido
por el ratio BN/BAT, que representa la proporcién que los benefi-
cios netos representan sobre el beneficio antes de impuestos.

En conclusién, y como sefiala Cuervo Garcia (1991), «la rentabi-
lidad de los fondos propios es, pues, consecuencia de los factores
que determinan la rentabilidad econémica (rendimiento econdémico
y rotacién), asi como de las decisiones financieras conducentes a
que los fondos ajenos (el capital de deuda) se empleen con tasas de
rentabilidad superiores o inferiores a los intereses pagados (efecto
apalancamiento). Por tltimo, la rentabilidad de los fondos propios
se ve también afectada por la incidencia de los impuestos y por los
incentivos fiscales a la inversién (deducciones, desgravaciones)».

2.2.
NIVEL 2% LAS VARIABLES INSTRUMENTALES

En este nivel vamos a describir las variables mas sobresalientes
que la empresa puede controlar y manipular para incidir sobre su
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rentabilidad econémica. En este sentido, creemos que las variables
mas relevantes son las siguientes:

* Politica de negociacién con los proveedores

* Politica de precios

* Politica de servicios

* Politica de comunicacién, animacién y atraccién
* Politica de localizacién

* Politica de surtido

* Politica de merchandising

* Politica de crédito al cliente

* Politica de gestién de superficies

Sin duda, siempre es posible considerar otras variables adiciona-
les que enriquecerian el modelo presentado pero, creemos que con
las propuestas alcanzaremos un buen nivel de explicacion de la for-
ma en que se genera la rentabilidad econémica en la empresa de
distribucién comercial.

Nuestra intencién en este analisis no se va a centrar en el estudio
de la problematica interna de estas variables sino, mas bien, en estu-
diar su influencia sobre los factores determinantes de la rentabili-
dad. Por otra parte, es necesario poner de manifiesto que, atin reco-
nociendo la importancia de las interrelaciones que existen entre
muchas de estas variables instrumentales, el objeto de este modelo
no se centra en el estudio de las mismas.
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LA POLITICA DE NEGOCIACION CON
LOS PROVEEDORES

Esta politica va orientada a establecer las condiciones en las que
se va realizar el proceso de intercambio con los proveedores. Tales
condiciones hacen referencia, entre otros, a aspectos tales como,
cantidades a comprar, el precio de compra, el plazo y las condicio-
nes de pago, los descuentos, las bonificaciones, el ritmo de entrega,
etc. Las condiciones obtenidas por cada parte en el proceso de inter-
cambio vienen determinadas por el poder que detenta cada una de
ellas en dicho proceso.

La politica de negociacién con los proveedores va a determinar
de una forma decisiva los precios de compra de los productos (M-
gica, 1985); a su vez, estos precios van a condicionar el rendimiento
econdmico de las ventas (ROS), ya que suponen el limite inferior a
partir del cual se establecen los precios de venta. De esta forma, y
via rendimiento econémico, los precios de compra ejercen una in-
fluencia determinante sobre la rentabilidad econémica de la firma.

Pero los margenes de maniobra para establecer esta politica es-
tdn muy delimitados por la incidencia que, a través del filtro que
supone la eficiencia directiva, ejercen variables basicas como la di-
mension y la tecnologia. En efecto, una mayor dimensién, ya sea
técnica u organizativa (por medio, por ejemplo, de formulas de co-
mercio asociado) permite realizar un volumen de compras muy ele-
vado que pueden inclinar las condiciones del intercambio en favor
del comprador. Es la dimensién de la compra la que faculta a la
empresa para obtener, de su proveedor, precios de compra reduci-
dos, condiciones de pago muy favorables, utilizacion de marcas blan-
cas del distribuidor, etc.

Por otra parte, el uso de ciertas tecnologias puede facilitar la apli-
cacién de determinadas técnicas de gestion de compras y aprovisio-
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namientos que permiten reducir algunas partidas de los gastos de
explotacion (sobre todo los de distribucién fisica o logistica).

LA POLITICA DE PRECIOS

La politica de precios (Diez de Castro, 1983) seguida por la em-
presa comercial va a afectar a la rentabilidad econémica desde una
doble perspectiva (ver figura 1). Por una parte, los precios de venta
afectan al rendimiento econémico (ROS) en la medida en que inci-
den sobre la tasa de margen bruto (m) que se quiere obtener. Por otro
lado, la influencia se manifiesta, también, sobre las ventas a través
del nivel de frecuentacion al establecimiento y, con ello, se incide
sobre la rotacién de los activos (ROT).

Los efectos que los precios operan sobre el rendimiento y la rota-
cién no actian en el mismo sentido. Asi, por ejemplo, un politica de
precios de venta bajos determina una tasa de margen bruto reducida
lo que, a su vez, implica un bajo valor para el ratio de rendimiento
econdmico; pero ésta misma politica puede favorecer el desarrollo
de las ventas y, con ello, conseguir un valor elevado para el ratio de
rotacion.

En conclusién, los precios de venta tienen efectos contrarios so-
bre el rendimiento econdmico y la rotacién, siendo necesario, por lo
tanto, aquilatar esta politica para que el efecto final sobre la rentabi-
lidad econémica sea positivo.

A través del filtro que siempre supone la eficiencia directiva, la
dimensién y la tecnologia, como variables basicas, manifiestan una
cierta influencia en la configuracién de la politica de precios.

En efecto, la dimensién ejerce una relativa influencia en el mar-
gen de libertad para configurar la politica de precios de la empresa
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comercial. Asi, por ejemplo, la empresa que opta por una politica de
precios bajos, como es €l caso de Simago, busca reducir al maximo
los precios de compra (pagados a los proveedores) y los gastos de
explotacion; parece evidente que esto se puede conseguir mas facil-
mente por medio de las economias de escala que proporciona una
gran dimensién. Por otra parte, las empresas que buscan la diferen-
ciacién por medio de la oferta de servicios o de la composicién de su
surtido como, por ejemplo, El Corte Inglés, suelen trasladar a los
precios, los mayores gastos de explotacion que implica esta opcién
estratégica; sin embargo, en la medida en que una mayor dimensién
amortigua la repercusién del incremento de los gastos de explota-
cioén, los precios de venta practicados finalmente, aiin siendo eleva-
dos (para lograr el posicionamiento deseado), pueden ser competiti-
Vvos.

Al igual que ocurre con la dimensién, la tecnologia condiciona,
también la configuracién de la politica de precios. En este sentido, la
eleccion de una tecnologia de ventas (como el autoservicio) que re-
duce los gastos de explotacion (sobre todo en la partida correspon-
diente a gastos de personal), permite el mantenimiento de tasas de
margen bruto relativamente elevadas, sin que por ello sea necesario
alterar los precios de venta. Este fendmeno se manifiesta de una for-
ma nitida en el Sistema Comercial de Espafia, donde las empresas
del comercio moderno, no trasladan hacia los precios de venta las
ganancias de productividad en el empleo que les proporciona las
modernas tecnologias de venta que utilizan.

Asimismo, la tecnologia informética puede ser utilizada para
evaluar las reacciones de la demanda ante distintos niveles de pre-
cios, facilitando, de esta forma, la toma de decisién en la politica de
precios.
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LA POLITICA DE SERVICIOS

Esta politica debe concretar la oferta o el paquete de servicios
que la empresa hace a sus clientes, y donde se pueden incluir servi-
cios previos a la venta (pedidos por teléfono, exposiciones, desfiles
de modas, demostraciones, etc.), posteriores a la venta (entrega a
domicilio, garantias, instalacién, devolucién, etc.) y otros servicios
adicionales (guarderia, salas de descanso, etc.).

La politica de servicios manifiesta, por una doble via, una in-
fluencia sobre la rentabilidad econdémica (ver figura 1). Por un lado,
incide sobre el rendimiento econémico, en la medida en que una
oferta mayor de servicios incrementa los gastos de explotacion re-
duciendo, por lo tanto, el margen sobre las ventas. Y, por otra parte,
la oferta de servicios afecta de forma positiva a las ventas, ya que
incentiva el nivel de frecuentacion al establecimiento (Rebollo, 1987).

Al igual que con las otras variables instrumentales que han sido
comentadas, la configuracién de la politica de servicios esta influida
por las variables bésicas dimensién y tecnologia.

En primer lugar, y respecto a la influencia de la dimension, he-
mos de considerar que la oferta de servicios supone siempre un fuer-
te incremento de los gastos de explotacién, que solamente serd ad-
misible en la medida en que tal oferta provoque, igualmente, un fuerte
incremento de las ventas. Pero al margen de este doble efecto de
signos contrarios, una mayor dimensién permite amortiguar el im-
pacto que el incremento de estos gastos tiene sobre la cuenta de ex-
plotacién y sobre el rendimiento econémico (ROS).

Asimismo, el disefio y la puesta en practica de una generosa oferta
de servicios suele exigir una cierta aptitud organizativa y directiva,
asi como un cierto nivel de empleo cualificado al que dificilmente
tiene acceso la pequefia empresa comercial. Por su parte, la gran
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empresa del comercio moderno cuenta, no sélo con esa capacidad
organizativa y directiva sino, también, con los recursos financieros
necesarios y con un personal cualificado y formado en la atencion al
cliente. Sin embargo, a través de las formulas de comercio asociado
(franquicia, cadenas voluntarias, etc.), las pequefias empresas pue-
den modificar su dimensién organizativa y disefiar y financiar, de
forma conjunta, politicas de servicios tan eficaces como las del gran
comercio, superando de esta forma las limitaciones inherentes a su
tamano.

La oferta de servicios persigue, entre otras cosas, un trato perso-
nalizado y adaptado a las necesidades del cliente. En este sentido, el
poder contar con una tecnologia de la informacién adecuada, permi-
te crear y mantener bancos actualizados de datos sobre los clientes
potenciales, facilitando asi la gestién en tiempo real de los mismos;
el envio de revistas informativas a domicilio, la consulta de la sol-
vencia del cliente, etc., constituyen ejemplos de lo que queremos
decir. Por lo tanto, parece obvio que el equipamiento de la tecnolo-
gia informatica constituye un soporte importante para el disefio y la
ejecucion de la politica de servicios.

LA POLITICA DE LOCALIZACION

La decision de localizacién de la empresa comercial (sobre sus
puntos de ventas) tiene una importancia capital por la influencia que
la misma tiene sobre la rentabilidad econémica; influencia que se
manifiesta a través del impacto sobre la rotacién de los activos (ROT).
En efecto, la localizacién de los establecimientos comerciales en
areas que tienen una fuerte densidad poblacional o en las que se
registra un fuerte flujo de circulacion de personas, pueden garanti-
zar un relevante nivel de frecuentacion al establecimiento y, con ello,
una cierta cifra de ventas.
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Pensamos que el margen de libertad sobre la decisién de locali-
zacién esta poderosamente influido por la variable basica «dimen-
sién». El pequefio comercio debido, por una parte, a su pequefio
tamafio, que suele implicar habitualmente una carencia de recursos
financieros y, por otra, a la escasez y al alto precio del suelo, dispone
de pocas alternativas de localizacién que le permitan ubicarse en
areas que faciliten el nivel de frecuentacién deseado. Sin embargo, a
través de distintas formulas de comercio asociado (como la franqui-
cia, el centro comercial, etc.) la dimensién organizativa de la empre-
sa puede ser alterada de una forma positiva y, con ello, facilitar loca-
lizaciones que gozan de un fuerte flujo de circulacién de personas
que permite, a su vez, garantizar un nivel adecuado de frecuentacién
al establecimiento. La empresa comercial de una gran dimensién
(grandes superficies de venta, grandes almacenes, etc.), no solamen-
te cuenta con los recursos necesarios para financiar la compra de
espacio en las dreas mas idéneas sino que, incluso, su propia dimen-
sién origina un efecto inducido sobre la revalorizacién comercial
del 4rea de localizacion elegida. Como ejemplo de este efecto indu-
cido podemos citar el caso de la implantacién de un establecimiento
del Corte Inglés en el barrio sevillano de Nervidn; la localizacién de
este gran almacén en el drea comentada, ha atraido hacia la misma
un gran flujo de circulacién de personas, lo que ha provocado un
cierto desplazamiento del centro comercial de la ciudad. La locali-
zacién de las grandes superficies de venta, como los hipermercados,
en las zonas periféricas de las ciudades, se fundamenta, no sélo en el
efecto inducido que hemos comentado sino, también, en facilitar a
los consumidores ciertas comodidades como son, por ejemplo: faci-
lidad de acceso, aparcamiento gratuito, etc.

LA POLITICA DE COMUNICACION,
ANIMACION Y ATRACCION

La evidencia empirica demuestra la fuerte relacién que existe
entre la politica de comunicacién (publicidad, promocién de ventas,
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fuerza de venta, animacién y decoracién del establecimiento, etc.) y
las ventas (Martin Armario y Diez de Castro, 1993). Esta incidencia
positiva sobre las ventas, que se manifiesta tanto a través del nivel
de frecuentacién como sobre el tamafio de la compra media (ver
figura 1), permite el registro de efectos positivos sobre la rotacion
de los activos (ROT). Sin embargo, un incremento en el esfuerzo de
comunicacion se traduce, al mismo tiempo, en un incremento de los
gastos de explotacién, con lo que el rendimiento sobre la ventas (ROS)
se ve reducido. Al igual que en otras variables instrumentales, serd
necesario graduar el esfuerzo de comunicacién para que el efecto
final sobre la rentabilidad econémica sea positivo.

La dimensién de la empresa tiene, también en este caso, una in-
fluencia importante, sobre todo, cuando se trata de utilizar instru-
mentos, como la publicidad, que implican procesos de comunica-
cién de caricter masivo; en este supuesto, se necesita superar una
masa critica en el esfuerzo de comunicacién para tener efectos sobre
las ventas. Parece obvio, que una mayor dimensién coadyuva de
forma positiva al desarrollo de campafas de comunicacién que tra-
tan de conseguir una amplia cobertura de mercado. Sin embargo, las
pequeilas empresas comerciales, que explotan localmente marcas y
productos de d4mbito nacional o continental, pueden integrarse en el
desarrollo de grandes campafas de comunicacion a través de distin-
tas formulas de comercio asociado; de esta forma, y mediante la
modificacién de su dimension organizativa, €l pequefio comercio
puede participar y beneficiarse de grandes esfuerzos de comunicacién, que
la limitacién de su tamaiio le impide desarrollar de forma individual.

Por otra parte, hemos de sefialar que las nuevas tecnologias pue-
den ser utilizadas para facilitar la gestion de esta variable instrumen-
tal. En efecto, la utilizacién de paneles electrénicos de consumo para
valorar el impacto que, sobre las ventas, tienen las campafias publi-
citarias y de promocién, supone la aportacién de una informacién de
gran valor para evaluar la productividad de esta politica.
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LA POLITICA DE SURTIDO

La politica de surtido concreta la variedad de la oferta que la
empresa comercial hace al mercado-meta que pretende atender. Esta
variedad se define, tal y como se muestra en la figura 1, en funcién
de la amplitud y profundidad de la gama de productos que integra
dicha oferta; no obstante, en la definicién del surtido no deben olvi-
darse otras dimensiones como el nivel de calidad de los productos y
las marcas que se explotan.

Como variable instrumental de nuestro modelo, la politica de
surtidos incide de forma directa en la rotacién de los activos, mani-
festandose esta influencia por medio de dos factores determinantes:
las ventas y los activos inmovilizados. Por un lado, un surtido am-
plio y profundo puede constituir una oferta atractiva para los clien-
tes, en la medida en que les permite concentrar la variedad de sus
compras en un mismo establecimiento; con ello se favorece el nivel
de frecuentacién y la compra media por cliente. Por otra parte, una
mayor dimension del surtido implica una mayor nivel y variedad de
los stoks de productos a vender. El efecto final sobre la rotacién de
los activos dependerad, por lo tanto, de la relacién entre las ventas y
el nivel medio de stocks mantenido. Este argumento es suficiente-
mente explicativo de la importancia que tiene la eleccién de los pro-
ductos y marcas concretas que van a componer el surtido; una buena
eleccidn facilitard una alta rotacién del activo circulante (las exis-
tencias de productos a vender), contribuyendo as{ a la rentabilidad
econémica de la empresa.

En relacién con las variables basicas creemos que, desde un pun-
to de vista tedrico, la definicién de una politica de surtido no esta
directamente determinada por la dimension de la empresa. Sin em-
bargo, a través del filtro que supone la eficiencia directiva, la dimen-
sién puede condicionar de forma indirecta la composicion del surti-
do. En efecto, una empresa comercial de gran dimensién cuenta con
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Figura 2: Dimensiones del surtido

unos recursos humanos
més especializados y cua-
lificados que el pequefio
comercio independiente
teniendo, por lo tanto, una
mayor capacidad de ges-
tién, que se manifiesta,
entre otras cosas, en una
eleccién y explotacién di-
namica y racional de su
surtido; asi, si bien su di-
mensién, en cuanto a la
amplitud y profundidad,
pueden permanecer mas o
menos inalterables duran-
te cierto tiempo, la compo-
sicién interna puede cam-
biar con relativa frecuen-
cia para lograr una mayor
rotacion, hacer ofertas es-
peciales, para las rebajas
promocionales, etc. En
definitiva, en la empresa

de gran dimension, la politica de surtido es muy dindmica, y se con-
cibe como un instrumento para incidir en el atractivo del estableci-
miento y, por lo tanto, en la frecuentacién al mismo. En el otro
extremo, el pequefio comercio puede encontrar un hueco en el mer-
cado en base a una a la definicion de una politica de surtido orienta-
da hacia la especializacion.

La tecnologia si tiene, en cambio, una influencia directa e inme-

diata sobre la politica de surtido. Como ya hemos visto, 1a necesidad
de conseguir una buena rotacién de las existencias, hace sumamente
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necesario disponer de informacién, sobre distintos aspectos de la
explotacion de los productos y marcas que componen la oferta de la
empresa comercial, tales como, por ejemplo, cantidad de pedidos,
nivel de ventas, nivel de existencias, gastos de acondicionamiento y
mantenimiento, etc. Este conocimiento permite variar la composi-
cién del surtido desechando los productos y marcas menos rentables
en beneficio de otros que ofrecen mejores resultados. La utilizacion
de ciertas tecnologias, como lectores Opticos u otras similares, per-
mite la obtencioén, en tiempo real, de este tipo de informacién que
facilita la aplicacién de modelos de gestion integrales que operan en
base a la codificacién estandarizada que ofrece el codigo de barras
que identifica a cada producto.

A través de la tecnologia, la dimensién ejerce, también, una in-
fluencia indirecta sobre la configuracion de la politica de surtido. En
efecto, los recursos inherentes a la gran dimension facilitan el acce-
so a esas modernas tecnologias a las que hemos hecho referencia.
Por su parte, la pequefia empresa comercial, que por su reducido
tamafio tiene dificultades financieras para implantar estas tecnolo-
gias informativas, podria modificar su dimensién organizativa (me-
diante distintas formulas de comercio asociado) y acometer este
tipo de inversiones que, de forma individual no podria realizar.

LA POLITICA DE MERCHANDISING

La politica de merchandising define los esfuerzos de la empresa
comercial para acrecentar la rentabilidad del punto de venta y la
introduccion de los productos, mediante una adaptacion permanente
del surtido a las necesidades del mercado, haciendo uso de una pre-
sentacion apropiada de las mercancias. El merchandising concreta
la forma en que va a ser gestionada la superficie de venta de la em-
presa, considerada como un activo que es necesario rentabilizar al
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maéximo y, para ello, se investiga una forma racional de presentar los
productos al cliente potencial y de orientar la circulacién de perso-
nas dentro del establecimiento (Mouton, 1990).

Como variable instrumental, esta politica tiene un fuerte impacto
sobre la rotacién de los activos. Este impacto se produce a través de
la influencia sobre las ventas y los inmovilizados. Respecto a las
ventas, la politica de merchandising registra un importante efecto
sobre el nivel de compra media por cliente; en este sentido, una acer-
tada configuracion de esta politica permite una exhibicién atractiva
de los productos y una circulacion racional de las personas dentro
del establecimiento orientada hacia ciertos departamentos o seccio-
nes donde se exhiben determinadas familias de productos.

Por otra parte, la politica de merchandising manifiesta, también,
una gran influencia sobre los inmovilizados, tanto sobre los de acti-
vo circulante (los stocks de productos) como sobre los activos fijos
(la superficie dedicada a la venta). En lo que ataiie a los stocks, de-
bemos considerar que hay suficiente evidencia empirica que pone
de relieve la fuerte influencia que, sobre las ventas, tiene la diferente
forma de disponer los productos en los anaqueles, géndolas, estan-
terias y otros instrumentos de exhibicién. Teniendo esto en cuenta,
la rotacién de los stocks puede ser mejorada de forma notable modi-
ficando la ubicacién de los productos en los lineales. Asimismo, la
influencia de la politica de merchandising sobre la superficie de venta
se manifiesta en la propia concepcién del término «merchandising»,
que concibe el espacio dedicado a la venta, no como una inmoviliza-
cién fisica sino, como un activo que ofrece una gran potencialidad
segtin la forma en que sea explotado. De ahi que, una explotacién
intensiva y racional de esta superficie permita mejorar la rentabili-
dad este tipo de activos.

El disefo de la politica de merchandising estd poderosamente
determinado por las variables bésicas dimensién y tecnologia. En
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este sentido, es necesario sefnalar que el merchandising surge con la
técnica de venta del libreservicio y su maximo desarrollo se alcanza
con la gran superficie de venta. Por lo tanto, parece que entre esta
politica y la dimensién (la relativa a la superficie de venta) existe
una gran relacién. De hecho, el desarrollo de nuevas técnicas de
merchandising, como «la gestién por categoria de compras», es pro-
piciado en las grandes superficies de ventas. En este punto, es nece-
sario, a nuestro juicio, diferenciar entre la dimensién de la empresa
y la dimension relativa a la superficie dedicada a la venta. Asi, para
que la politica de merchandising sea factible es necesario partir de
un minimo de superficie de venta; salvado este condicionante, una
dimensién empresarial reducida no supone la imposibilidad de dise-
flar y explotar una politica de merchandising aunque el margen de
maniobra para el disefio de la misma este mas limitado.

Como ya hemos senalado, la tecnologia afecta de una forma di-
recta a la configuracién de la politica que estamos tratando. Por una
parte, el propio nacimiento y evolucién del merchandising va inti-
mamente unido a una tecnologia de ventas: el libreservicio. Por otra,
la tecnologia de equipamiento tiene una incidencia muy fuerte sobre
esta variable instrumental. En efecto, con el desarrollo y estandari-
zacion del cédigo de barras para los productos, se facilita la gestién
de los mismos en relacién con su ubicacién en la superficie de ven-
ta. Los lectores Opticos y la tecnologia informatica permite a los
gestores conocer, en tiempo real, los resultados alcanzados por los
distintos productos en cada configuracién de exhibicién de los mis-
mos. De esta forma, el responsable encuentra un volumen de infor-
macioén suficiente y pertinente para decidir la forma mas adecuada
de presentar los productos en la superficie de venta.

Asimismo, a través de la tecnologia, la dimensién tiene también
un efecto indirecto sobre la politica de merchandising. El acceso al
tipo de tecnologia de equipamiento que hemos descrito exige llevar
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a cabo inversiones importantes, que la pequefia empresa individual,
por su carencia de recursos financieros, dificilmente puede acome-
ter. Sin embargo, y como ya hemos sefialado en relacién con otras
variables instrumentales, esta limitacién puede ser subsanada par-
cialmente incidiendo en la dimension organizativa de la empresa a
través de las formulas que ofrece el comercio asociado.

LA POLITICA DE CREDITO A LOS CLIENTES

Generalmente, el crédito a los clientes se inserta dentro de la
politica de servicios, pero hemos creido oportuno individualizarla
para estudiar su influencia sobre los factores que determinan la ren-
tabilidad econémica.

La politica de crédito tiene por objeto el facilitar la compra a los
clientes mediante la financiacién de la misma. Las formulas que
habitualmente se utilizan para concretarla son, entre otras, las si-
guientes: anotacion en la cuenta del cliente, tarjeta comercial (Corte
Inglés, Galerias Preciados, Cortefiel, etc.), concertacién de crédito
al consumo con entidades financiera, tarjetas de crédito (Visa, Amex,
etc.).

La politica de crédito a los clientes, sea cual sea la modalidad
que adopte, debe concebirse como un apoyo a las ventas, de tal for-
ma que su eficacia debe venir determinada por el impacto que tenga
sobre las mismas. Parece evidente que, si ese impacto es positivo, €l
ratio que permite comparar las ventas con el saldo medio de las cuen-
tas a cobrar tendra un valor elevado, indicativo del efecto positivo
logrado, en dltima instancia, sobre la rotacioén del inmovilizado que
representa el activo que estamos considerando. Sin una orientacién
hacia el incremento de las ventas, la politica de crédito al cliente
sélo reportard a la empresa una inmovilizacién financiera con unos
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costes implicitos que deberén ser soportados sin ninguna contrapar-
tida, lo que terminard incidiendo de forma negativa en la rentabili-
dad econdémica de la organizacion.

En relacién con la politica de crédito a los clientes, la eficiencia
directiva supone un filtro importante sobre la influencia que, sobre
aquella, ejercen las variables basicas dimensién y tecnologia. Res-
pecto a la dimension, son las empresas de mayor tamafo las que
suelen concebir esta politica como un medio de apoyo a las ventas, y
la configuran en base a modalidades que permitan la movilizacién
del crédito concedido (descuento comercial, utilizacién del facto-
ring, etc.); en cambio, el pequefio comercio tradicional suele utilizar
la anotacién simple en la cuenta del cliente, sin posibilidad de movi-
lizar el crédito concedido y, lo que puede ser mas grave, sin registrar
con ello un efecto claro sobre las ventas. Pensamos que esta diferen-
cia de comportamiento entre la pequefia y la gran empresa comercial
estd condicionada, mas que por la dimensioén, por la eficiencia direc-
tiva.

La tecnologia, sobre todo la de equipamiento, tiene una relativa
influencia sobre la politica que estamos considerando. En efecto, la
disposicién de bancos de datos sobre los clientes, que pueden ser
consultados, en tiempo real, a través de redes informaticas integra-
das, permite un acceso rapido a la informacién basica para gestionar
esta politica; esta informacién hace referencia, entre otros, a datos
como, por ejemplo, el estado de solvencia del cliente, la cuantia
méxima de crédito que se puede autorizar, los recibos no atendidos,
etc.

LA POLITICA DE GESTION DE SUPERFICIES

Esta politica hace referencia a la forma en que van a ser explota-
das las superficies de venta o de almacenamiento que estdn a dispo-
sicién de la empresa. Como variable instrumental, esta politica tiene
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una fuerte incidencia sobre la rotacion del inmovilizado fijo, de tal
forma que una explotacién mas intensa de estos activos, que suelen
suponer una inmovilizacién financiera considerable para la firma,
permite mejorar la rotacion de los mismos y, por lo tanto, también la
rentabilidad econémica de la empresa.

Por otra parte, hay que tener en cuenta, que una sobreexplotacién
de estos activos, implica generalmente un incremento en el ritmo de
actividad, que se traduce en un aumento de las ventas, de los gastos
de explotacién y de los inmovilizados del activo circulante. Para que
el incremento de la rotacion de los activos repercuta de forma posi-
tiva en la rentabilidad econémica de la organizacion, se precisa que
el rendimiento econémico o margen sobre las ventas sea positivo
pues, en caso contrario, el aumento de la rotacién drenara constante-
mente dicha rentabilidad.

El desarrollo de la politica de gestién de superficies de una em-
presa de distribucién comercial puede concretarse a través de distin-
tos instrumentos o modalidades, entre los que destacamos los si-
guientes: el merchandising, el tiempo de explotacién del activo y el
alquiler (o venta) del espacio a otras organizaciones.

Respecto al merchandising, debemos sefialar que, aunque podia
haber sido considerado dentro de este apartado, su singularidad acon-
seja, como asi hemos hecho, un tratamiento individualizado. Por esta
razén no vamos a afiadir nada nuevo a lo ya expuesto anteriormente.

Otro de los instrumentos considerados, el tiempo ocioso, es un
factor que incide de forma notable en la rotacion de las superficies
de venta. El poder aumentar el espacio temporal de explotacién de
las mismas, por medio del incremento del tiempo diario de apertura
o a través del aprovechamiento de los dias festivos, facilita esa ma-
yor rotacién. Pero para que esto se traduzca en un efecto positivo
sobre la rentabilidad econémica es necesario, como ya hemos sefia-

55



lado, que el consiguiente incremento de los gastos de explotacién
(donde los relativos al personal tienen una especial incidencia) no
suponga un rendimiento sobre las ventas negativo. Asi pues, ain
cuando el rendimiento econémico sobre las ventas (ROS) sea muy
reducido, como consecuencia del mayor coste de las mismas (pago
de horas extraordinarias y las correspondientes a los dias festivos),
siempre que sea positivo, se multiplicard por la tasa de rotacién
(ROT), para determinar una rentabilidad econémica (RE) también
positiva.

El alquiler (o, incluso, la venta) del espacio disponible a otras
firmas puede permitir también una sobreexplotacién de los activos
considerados. En efecto, dentro de un sistema horizontal de comer-
cio fundamentado en la organizacién espacial, una empresa comer-
cial puede ceder, por medio del alquiler o de la venta, parte de su
superficie de venta a otros establecimientos comerciales que, con las
ofertas de sus surtidos, complementan la oferta de aquella. De esta
forma, no s6lo se consigue una explotacién més intensa del activo
sino que, al mismo tiempo, al disfrutar de una concentracién de ofertas
variadas, que hace muy atractiva la zona comercial, se incrementa el
nivel de frecuentacién a la superficie considerada. En definitiva, es-
tos argumentos explican la existencia de los galerias comerciales, de
los tradicionales mercados y de los mas modernos centros comercia-
les; en relacién con estos tltimos, se observa que muchos de ellos
nacen alrededor de un hipermercado, que es el que alquila o vende el
espacio comercial disponible para otros establecimientos.

La dimension y la tecnologia, como variables bdsicas, tienen una
influencia apreciable sobre el disefio de la politica de gestién de su-
perficies. La dimension de la empresa condiciona de forma particu-
lar las distintas modalidades (o combinaciones de las mismas) en
que se puede plasmar la politica que estamos considerando. Dado
que el efecto que ejerce la dimensién sobre el merchandising ya fue
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comentado, nos limitaremos a describir la influencia de esta variable
basica sobre los otros dos instrumentos a los que hemos hecho refe-
rencia. En este sentido, el tiempo, como recurso en la sobreexplota-
cién de las superficies de venta, es utilizado fundamentalmente por
aquellas organizaciones que pueden asumir el incremento de los gas-
tos de personal, manteniendo un margen sobre las ventas positivo.
Esto se da, curiosamente, tanto con la empresa de gran tamafio como
con el negocio familiar; en la primera, aunque el margen sobre las
ventas se reduce de forma considerable, se puede mantener positivo,
y la sobreexplotacién en el tiempo se traduce en incrementos de ren-
tabilidad; en el segundo caso, porque el empleo se distribuye entre
los miembros de la familia, y el mayor tiempo de apertura no se
traduce en un gasto de personal afiadido. Sin embargo, en el peque-
flo comercio que cuenta con dos o tres empleados a lo sumo, incre-
mentar el tiempo de apertura le supone tal aumento en los gastos de
personal que, el margen sobre las ventas se torna negativo, no siendo
entonces aconsejable la medida que estamos considerando.

Respecto a la dltima de las modalidades contempladas, el alqui-
ler o venta de superficie, parece obvio que sélo puede utilizarse cuan-
do se dispone de este activo en una cierta cantidad, lo que ocurre con
mayor intensidad en las empresas de gran dimensién.

Por su parte, la incidencia de la tecnologia sobre la politica de
gestion de superficies se registra fundamentalmente sobre el mer-
chandising, por lo que no vamos a afiadir nada nuevo alo ya expuesto.
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2.3.
NIVEL 3% LAS VARIABLES BASICAS Y
LA EFICIENCIA DIRECTIVA

En el epigrafe anterior hemos descrito las distintas variables ins-
trumentales que la empresa de distribucién comercial puede mani-
pular para incidir en los factores que determinan su rentabilidad eco-
némica. Pero el margen de libertad para configurar la estrategia de
la empresa, a través del manejo de esas variables instrumentales,
estd condicionado por la influencia que, sobre aquellas, ejercen las
variables bésicas: dimensién, tecnologia y formacién.

En efecto, hemos podido comprobar que el margen de maniobra
para el disefio de cada una de las politicas que hemos descrito (varia-
bles instrumentales) est4 condicionado, en mayor o en menor medi-
da, por la dimensién y el nivel tecnolégico de la empresa. Sin em-
bargo, ese condicionamiento no es determinante, sino que es filtrado
por la eficiencia directiva. El tener una dimensién adecuada y dotar-
se de modernas tecnologias puede ser una condicién necesaria, pero
no suficiente para disefiar estrategias que puedan incidir de forma
positiva en la rentabilidad de la empresa. Para ello, es imprescindi-
ble, ademds, la eficiencia directiva, es decir, la capacidad de organi-
zar y dirigir la empresa bajo las coordenadas de la eficiencia y la
eficacia. A su vez, la eficiencia directiva estd condicionada por la
tercera de las variables bésicas: la formacién. Parece obvio, que la
excelencia de la gestion empresarial se fundamenta, entre otras va-
riables, en la cualificacién y formacién de los recursos humanos con
que cuenta la organizacién. Esta fuerte interaccién que existe entre
la formacion y la eficiencia directiva nos aconseja que ambos ele-
mentos sean tratados de forma conjunta.

Asimismo, entre las tres variables bésicas que estamos conside-
rando se dan fuertes interrelaciones que nos interesa poner de mani-
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fiesto. Una buena formacién de los directivos y, en general, de los
recursos humanos de la empresa, permite a la organizacién apreciar
la importancia que, para la misma, tiene la dimensién y la tecnolo-
gia. Al mismo tiempo, una gran dimension facilita los recursos ne-
cesarios para acceder a la formacién que permite cualificar al perso-
nal y a los mandos de la empresa. Por otra parte, el acceso a determi-
nadas tecnologias (sobre todo las de equipamiento) que tienen un
alto coste, sélo es factible para empresas de una cierta dimension,
que pueden financiar este tipo de inversiones.

A continuacién, pasaremos a describir cada una de las variables
bésicas a la que hemos hecho referencia, dimensién, tecnologia y
formacion. Sin embargo, esta tltima serd tratada de forma conjunta
con la eficiencia directiva, por las razones anteriormente sefialadas.

LA DIMENSION DE LA EMPRESA DE
DISTRIBUCION COMERCIAL

Como hemos visto, la dimensién es una de las variables basicas
que condiciona, a través del filtro que supone la eficiencia directiva,
la configuracién y aplicacién de las politicas instrumentales que he-
mos descrito anteriormente.

La decisién sobre la dimensién inicial de la empresa debe venir
determinada por el nivel de demanda del mercado-meta que se pre-
tende atender, teniendo en cuenta, asimismo, la capacidad de la ofer-
ta competidora ya instalada en dicho mercado. Esa dimension inicial
puede ser corregida, posteriormente, en funcioén de la evolucién de
la demanda. Esta forma de percibir el problema que representa la
toma de decision relativa a la dimension de la empresa es la habitual
en el comercio moderno; sin embargo, en el comercio tradicional, la
dimensién inicial viene determinada fundamentalmente por los re-
cursos financieros con que cuenta el propietario.
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Pero, cuando nos referimos a la dimensién de la empresa comer-
cial, es necesario que hagamos algunas precisiones terminoldgicas.
En el esquema y en el argumento que hemos venido utilizando, he-
mos hecho referencia a la «dimensién técnica» y a «la dimensién
organizativa». Con la primera acepcién, la dimensién técnica, nos
referimos a la superficie de venta o a la dedicada al almacenamiento
en el establecimiento comercial. Con el término dimensién organi-
zativa queremos hacer referencia a la dimensién global de la firma,
incluyendo aqui aspectos tales como: el nimero de establecimien-
tos, la superficie total instalada, la superficie total de venta, la super-
ficie total de almacenamiento, la capacidad de compra, la cifra de
ventas, el nimero de empleados, los recursos propios, la capacidad
de endeudamiento, etc.

En el comercio tradicional independiente, la dimensién técnica
es un buen indicador de la dimensién organizativa, ya que ambas
coinciden. Sin embargo, en el comercio moderno, la diferencia entre
las dos acepciones adquiere todo su significado; una empresa orga-
nizada en una red de pequenos almacenes sucursales, que tienen cada
uno de ellos una dimension técnica relativamente pequefia, puede
tener una gran dimension organizativa, que le facilita una gran capa-
cidad de compra, una cierta capacidad directiva, etc.

Teniendo en cuenta esta diferenciacion, la dimension técnica s6lo
puede ser aumentada mediante un incremento de la superficie de
venta o de almacenamiento instalada, ya sea mediante la implanta-
cién de nuevos establecimientos o por la ampliacién de los existen-
tes. En cambio, la dimensién organizativa puede ser alterada de
miiltiples formas; por ejemplo, podemos considerar el caso de un
pequeflo comercio independiente, con una dimensién técnica redu-
cida, que a través de alguna formula de comercio asociado puede
incrementar su dimension organizativa, manifestdndose este hecho
en alguno o en varios de los aspectos siguientes: el poder de compra,
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la capacidad de prestacién de servicios, la capacidad de endeuda-
miento, la capacidad directiva, etc.

En general, y como ya ha sido puesto de manifiesto, una mayor
dimension organizativa de la empresa le facilita a ésta las ventajas
que confieren las economias de escala que se pueden traducir,entre
otras cosas, en un mayor poder de compra, el acceso a la formacién
y a la tecnologia, etc., y como consecuencia de todo ello, confiere a
sus responsables un margen de maniobra mayor en el disefio de las
politicas instrumentales que definen sus estrategias comerciales.

LA TECNOLOGIA Y LA EMPRESA DE
DISTRIBUCION COMERCIAL

El impacto que las nuevas tecnologias tienen en la empresa de
distribucién comercial es tan fuerte que afecta de forma profunda a
todos sus dmbitos tales como, por ejemplo, la recepcién de los pedi-
dos, los sistemas de aprovisionamiento, la gestién de los almacenes,
la logistica, las técnicas de venta, los servicios ofrecidos a los clien-
tes, la gestién de los establecimientos y redes de sucursales, etc. Esta
influencia se traduce, generalmente, en incrementos de productivi-
dad que tienen, un reflejo posterior en la rentabilidad econémica de
la empresa. Por ello, pensamos que este fuerte influjo que las nuevas
tecnologias ejercen en el seno de la firma comercial es argumento
suficiente para considerarla como una variable basica dentro del
modelo que estamos exponiendo.

Pero cuando hacemos referencia a la aplicacion de nuevas tecno-
logias debemos distinguir entre las relativas a las de venta (Masa,
1993) y a las de equipamiento, aunque ambas estdn intimamente
interrelacionadas.
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Respecto a las «tecnologias de venta», no es nuestro objetivo el
describir la amplia variedad de técnicas existentes (Diez y Fernan-
dez, 1993), nos limitaremos a las que tienen, o pueden tener, a nues-
tro juicio, un impacto mayor sobre la rentabilidad de la empresa.
Siguiendo esta pauta, debemos destacar, en primer lugar, el autoser-
vicio (Casares y Rebollo, 1991), que facilita el aumento y una mejor
gestién de la superficie de venta. La aplicacién de esta tecnologia
supone la asuncion, por parte de los clientes, de determinadas fun-
ciones que antes eran realizadas por la empresa comercial, permi-
tiendo de esta forma una reduccién en la mano de obra y, simulté-
neamente, un incremento de la productividad del empleo. El gran
desarrollo del autoservicio ha sido causa y efecto, al mismo tiempo,
del desarrollo de otras tecnologias tanto tangibles (de equipamiento)
como intangibles (sistemas de gestion), que se aplican en la empresa
de distribucién comercial.

Por otra parte, la aplicacién de la tecnologia informaética y de las
comunicaciones ha propiciado el desarrollo de nuevas tecnologias
de venta a distancia, como son la televenta y la venta por ordenador,
donde la presencia del vendedor y de la superficie de venta son inne-
cesarias. Esto supone una reduccién importante de los gastos de ex-
plotacién, sobre todo en las partidas correspondientes a gastos de
personal y animacién y decoracion de los puntos de venta.

Por ultimo, haremos referencia a la venta automatica o través de
maquinas expendedoras, que permiten la supresién de los vendedo-
res y de la superficie de venta, obteniéndose con ello reducciones
significativas en los gastos de explotacién, por medio del ahorro en
el personal y en los gastos inherentes a la superficie de venta.

En cuanto a las «tecnologias de equipamiento», en los dltimos
anos se ha producido una cierta revolucién en el equipamiento co-
mercial (Casares, 1987) que se ha manifestado de forma tangible en:
la ampliacién de la red de frio, en la implantacién de nuevos mode-
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los de cajas registradoras y de balanzas electrénicas, en moderna
maquinaria de cortar y acondicionar los productos, en nuevos siste-
mas de envase, en el desarrollo y normalizacién de la paletizacién,
etc. La incorporacion de todas estas innovaciones se han traducido,
en la mayoria de los casos, en incrementos de productividad.

Pero, sin duda, entre las manifestaciones tangibles de las inno-
vaciones tecnolégicas en las empresas de distribucién comercial,
debemos destacar la aplicacién de las tecnologias informatica y de
las comunicaciones, cuyas aplicaciones més relevantes se han dado,
entre otras, en las siguientes dreas (Casares, 1987): control adminis-
trativo y contable, aplicaciones de la robética en el sistema logistico,
lectura dptica, desarrollo del llamado «dinero de plastico», etc. Asi-
mismo, el desarrollo de las nuevas tecnologias de venta a distancia
(televenta y venta por ordenador) seria impensable sin el soporte de
la informatica y las comunicaciones.

Por dltimo, vamos a hacer referencia a la aplicacién de innova-
ciones tecnolégicas de caricter intangible que integran, en un claro
ejemplo de sinergia positiva, el conjunto de innovaciones anterior-
mente comentadas. Nos referimos basicamente a tres manifestacio-
nes (Casares y Rebollo, 1991): los sistemas integrados de gestién, la
normalizacién y codificacién universal de los productos y a la co-
municacién administrativa automatizada.

Los sistemas de gestién integrados permiten que, tomando como
centro neuralgico un ordenador, se conecten mediante una red, lec-
tores Opticos que operan en los puntos de venta, la automatizacién
de los almacenes, las terminales en los punto de venta y en las sec-
ciones, etc. Es decir, toda la informacién que genera la actividad de
la empresa en cualquiera de sus areas es analizada y transmitida, en
tiempo real, a la direccién que puede, de esta forma, adoptar las
decisiones con un mayor rigor. Esta gestion integrada sélo es facti-
ble si se apoya en la normalizacién y codificacién universal de los
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productos que, en base a los cédigos de barra, permite a los lectores
opticos registrar todas las transacciones operadas en los puntos de
ventas o en los almacenes. Por otra parte, la normalizacién de los
documentos acreditativos de las transacciones comerciales, tales
como contratos, facturas, albaranes, notas de pedido, etc., asi como
la rapidez que confiere la comunicacién administrativa por medios
informéticos, simplifica y facilita las transacciones comerciales en-
tre los agentes econémicos que, de otra forma, serian excesivamente
lentas y onerosas, limitando el dinamismo del sistema econémico.

En conclusion, la aplicacién de las nuevas tecnologias en la em-
presa de distribucién comercial esta provocando un cambio facto-
rial, con la sustitucién de trabajo por capital, que se traduce, general-
mente, en un incremento de la productividad y el consiguiente efec-
to sobre la rentabilidad econémica de la firma.

EFICIENCIA DIRECTIVA Y FORMACION

El modelo presentado en las paginas precedentes establece las
relaciones entre una serie de variables, situadas a diferentes niveles
(basicas e instrumentales), que determinan la rentabilidad econémi-
ca y, a partir de ella, la rentabilidad financiera de una empresa co-
mercial. Se trata de un modelo tedrico que explica con bastante exac-
titud el resultado alcanzado por las distintas firmas.

Sin embargo, la observacién de la realidad muestra que, en todos
los paises y en todos los sectores econdmicos, existen ejemplos de
empresas que obtienen resultados dispares. Empresas que pueden
operar las variables del modelo de la misma forma -y parecen hacer-
lo-, 0 que, al menos, tienen recursos similares para actuar de manera
analoga, alcanzan sin embargo muy distintas rentabilidades (los ca-
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sos de El Corte Inglés y Galerias Preciados, en Espaia, o los de
Sears y Walmart, en USA, pueden considerarse paradigmaticos).

Ciertamente, existirdn otras variables explicativas de la rentabi-
lidad no recogidas en el modelo propuesto. No obstante, en nuestra
opinidn, esas variables adicionales enriqueceran el esquema cons-
truido, pero no permitirn justificar, en todos los casos, el porqué
empresas similares, desde el punto de vista de su posicidn respecto a
esos factores, no consiguen los mismos beneficios. ;Cuél es la causa
de estas diferencias? La explicacién reside en el elemento que per-
mite convertir ese conjunto estatico de variables relacionadas en un
instrumento dindmico para generar la rentabilidad de la empresa.
Ese elemento no es otro que la EFICIENCIA DIRECTIVA. Pero,
(qué es la eficiencia directiva?

En base a todo lo sefialado hasta el momento, podemos definirla
como la capacidad de las personas responsables de la empresa co-
mercial de conseguir la interrelacién conveniente entre las diferen-
tes variables para alcanzar la méixima rentabilidad. De una forma
mas figurada, es posible considerarla como esa mezcla de saber y
arte que convierte el modelo estatico del grafico en una maquina
dinamica de generar rentabilidad. A pesar de su plasticidad, esta
definicién no sélo es excesivamente abstracta, sino que especifica la
eficiencia directiva por sus resultados y no por su contenido. Debe-
mos, pues, preguntarnos de nuevo, ;en qué consiste la eficiencia
directiva?

La eficiencia directiva consistird en ejecutar correctamente las
funciones de la direccién. Estas funciones podemos concretarlas en
las siguientes: planificar, organizar, dirigir y controlar. El propio
nombre de cada una de esas tareas nos informa sobre su contenido:
fijacion de los objetivos y disefio de las lineas de accién que la em-
presa desarrollara, estructuracién de los medios que la empresa po-
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see, liderazgo y motivacién de las personas que componen la orga-
nizacién, y evaluacién del funcionamiento de todo el sistema en base
a los fines perseguidos. La ejecucién correcta de esas funciones im-
plica que el directivo posea las capacidades necesarias, capacidades
que requieren una formacién amplia y variada como seguidamente
veremos (Koontz y Weihrich, 1990).

La formacién y su relacién con la eficiencia directiva constituye
un tema controvertido, en el que siempre aparecen ejemplos contra-
dictorios que tratan de refutar las opiniones mas generales. El caso
de la persona sin formacién que alcanza un éxito extraordinario con
un nuevo negocio, basandose exclusivamente en su experiencia o en
su intuicién, o el fracaso del titulado superior con numerosos diplo-
mas en las universidades mds prestigiosas que no consigue siquiera
la supervivencia de la empresa, son ejemplos que se citan con fre-
cuencia. Todas estas situaciones, y muchas mas que podrian men-
cionarse, nos advierten que la formacion necesaria para alcanzar la
eficiencia directiva no puede ser entendida en un sentido restrictivo;
pero tampoco puede conducirnos al extremo opuesto de considerar
que cualquier formacién, incluso la no formacién, puede ser apro-
piada.

Para comprender la relacion entre formacién y eficiencia directi-
va partiremos de nuevo del modelo de rentabilidad que hemos pro-
puesto. Aunque el modelo formulado puede parecer excesivamente
determinista, con unas variables incidiendo directamente sobre otras,
sabemos que en la realidad esto no es asi. Para tener éxito no basta
con aplicar mecdnicamente reglas econémicas, matemadticas o ad-
ministrativas que explican las relaciones entre variables. La casuis-
tica es tan extensa que los modelos preconcebidos deben ser adapta-
dos por el juicio y el criterio del «buen director» para alcanzar esa
«eficiencia directiva» (Drucker, 1981 y 1986).
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Sin embargo, en el mundo cada vez méis exigente y competitivo
en el que se desenvuelven las empresas, esa eficiencia directiva no
puede ser sostenida permanentemente por la intuicién del empresa-
rio innovador o la experiencia del empresario de éxito. Se comentan
con frecuencia los casos de empresarios innovadores que partiendo
de un pequefio negocio han construido grandes imperios. El mérito
de estas personas es doble. Por un lado, tener la valentia de convertir
su idea en realidad -innovar- con todas las dificultades que ello im-
plica. Por otro lado, mantener la evolucién y supervivencia de su
empresa a pesar de las miltiples dificultades que aparecen en su
desarrollo. Y, contrariamente al pensamiento més extendido, tanto
para una como para otra tarea, la formacién resulta fundamental,
aunque quiza de diferente caracter.

Lainnovacién, como muy bien sefial6 Drucker hace algunos afios,
no es un proceso aleatorio que se basa exclusivamente en «la suerte
de tener una buena idea». Se trata mds bien de un anélisis racional
de las fuentes de la innovacién que implica el conocimiento de la
realidad en la cual va a germinar esa innovacién. Ese analisis racio-
nal y ese conocimiento son simplemente los frutos de la formacién
(posteriormente reflexionaremos sobre qué tipo de formacién) y la
experiencia.

Mantener la existencia de la empresa implica la reflexién y el
juicio pertinente y permanente sobre los diversos factores, tanto in-
ternos como externos, que condicionan el desarrollo de la empresa.
En muchas ocasiones ese juicio deriva en la necesidad de contratar
profesionales que se encarguen de determinadas areas de la empresa
que el fundador o empresario no puede dominar. Otras veces la re-
flexién sobre el porvenir de la empresa puede conducir a la obliga-
cién de desprenderse de la propiedad de la misma, o de parte del
capital, para poder enfrentarse a la nueva realidad competitiva. En
cualquier situacién, incluso en este dltimo caso extremo, la necesi-
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dad del analisis sistematico del empresario resulta fundamental para
adoptar las decisiones correctas; y, 16gicamente, ese analisis debe
sustentarse en una adecuada formacion.

Vemos pues que la formacién tiene multiples facetas y que con
dicho término no nos estamos refiriendo a unos conocimientos pre-
cisos sobre determinada materia. Esta formacién debe conferir al
directivo/empresario una habilidad, la habilidad de tomar las deci-
siones correctas o de rectificar cuando las decisiones no han sido las
adecuadas. La persona debe tener la capacidad de aprehender la in-
formacioén y depurarla, de comprender el problema, de determinar
las posibles alternativas y evaluarlas, de elegir la més adecuada, y
tener la voluntad de implantar la decision adoptada. En consecuen-
cia, ese directivo/empresario debe poseer conocimientos sobre las
diversas 4reas de negocio y sobre los acontecimientos del entorno
que, a corto o largo plazo, pueden afectar a su empresa.

Estos conocimientos no son faciles de adquirir. Algunos pueden
aprenderse en las escuelas y centros de formacion especializados en
gestion empresarial o en otras disciplinas conexas; otros deben pro-
ceder de la experiencia de las personas. En los ltimos afios han
surgido numerosos centros de formacion, tanto ptblicos como pri-
vados, especializados en la ensefianza de las técnicas y capacidades
para la direccién empresarial. Con independencia de la mejor o peor
calidad, la proliferacién de estos lugares de ensefianza tendra una
clara repercusién positiva, a medio y largo plazo, sobre la elevacién
del nivel de eficiencia directiva de las empresas espafiolas. Sin em-
bargo, al menos en determinadas zonas geogréficas de nuestro pais,
la creacion de centros de aprendizaje directamente relacionados con
el sector de la distribucién comercial ha sido bastante escasa. Exis-
ten especialidades en las actividades més diversas (banca, seguros,
industria,...), pero la distribucion no ha recibido, en este campo, una
especial atencion.

68



Respecto a la experiencia, debemos sefialar que dicho término ha
de ser entendido en su justa medida. La experiencia en los negocios
no nace del tiempo, no hace referencia a la antigiiedad o a los afios;
surge, més bien, de haberse enfrentado a decisiones ante situaciones
distintas y haber comprendido el porqué de la correcta o incorrecta
eleccion. Algunas personas pasardn en sus vidas por estas vicisitu-
des diversas que le proporcionardn una gran experiencia; otras, sin
embargo, no tendrén esa oportunidad. En uno y otro caso, pero sobre
todo en el segundo, es muy importante que los directivos, actuales y
futuros, puedan aprender, y asumir, la experiencia de otras personas.
Los métodos para conseguirlo son muy variados: charlas, conferen-
cias y seminarios, formacién en el método del caso, asistencia a re-
uniones de empresarios, trabajos en practicas,...

En definitiva, la mezcla de formacién, experiencia, junto con esa
«vocacién» empresarial que conlleva la voluntad de asumir el riesgo
y la responsabilidad de las decisiones puede generar ese con-
cepto un tanto ambiguo que hemos denominado «eficiencia
directiva».

Hasta ahora hemos limitado la eficiencia directiva al nivel mas
alto de la empresa, el director o empresario. Sin embargo, hablar de
este término implica, necesariamente, referirse a la formacién y ha-
bilidades de todo el personal de la empresa. En caso contrario, las
decisiones adoptadas en la cispide pueden ser acertadas, pero no
produciran los resultados esperados por la incapacidad de llevarlas a
cabo. En este momento no nos referimos ya a una formacién general
y amplia, sino a la capacidad de las personas para ejecutar correcta-
mente su trabajo. La formacién para la realizacién de muchas de las
tareas dentro de una empresa comercial procede, exclusivamente,
del aprendizaje, exigiendo, pues, un personal muy poco cualificado.
Aunque a corto plazo esto puede ser positivo para las empresas (fa-
cilidad de contratacién, menor remuneracion,...), las tendencias ca-
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minan en una direccién distinta. Las nuevas tecnologias de todo tipo
estan exigiendo un personal con un mayor nivel de cualificacién y
un permanente sistema de reciclaje de los empleados. En uno y otro
caso, la formacién especializada resulta imprescindible y, todavia,
hay muy poco hecho al respecto (Larrea, 1991).

Para finalizar este apartado, es conveniente reflexionar sobre la
relacion entre las tres variables bésicas y su vinculacién con la efi-
ciencia directiva. A lo largo del texto hemos ido reiterando las posi-
bles vinculaciones entre cada una de las variables bésicas y la efi-
ciencia directiva, asi, se ha destacado la posible influencia de la di-
mension, de la tecnologia y de la formacién sobre ella. Sin embargo,
debemos subrayar que la conexién se produce en los dos sentidos.
De esta forma, la eficiencia directiva puede condicionar el valor que
alcanzan esas variables bésicas en funcién de los objetivos y estrate-
gias que se proponga la firma.

Dimension, tecnologia y formacién se encuentran, a su vez, inti-
mamente entrelazadas. Una mayor dimension puede facilitar la con-
tratacién de personal mas cualificado y permitir el acceso a tecnolo-
gias més sofisticadas. Estas tecnologias avanzadas requieren un per-
sonal preparado y, en ocasiones, un tamafo minimo para poder im-
plantarse. La formacién permite comprender la influencia de la di-
mensién y de la tecnologia, a través de la variables instrumentales
descritas, en la rentabilidad econémica de la empresa. En definitiva,
facilita la aprehensién del modelo presentado y, sobre todo, la actua-
cién sobre los factores del mismo.
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III
EL COMPORTAMIENTO DE LA EMPRESA DE
DISTRIBUCION COMERCIAL EN ESPANA.

Pensamos que el modelo tedrico que hemos descrito puede ser
especialmente 1til para explicar y entender el tipo de gestion que
realizan las empresas que actiian en nuestro Sistema de Distribucién
Comercial, tanto las que operan en el denominado comercio tradi-
cional como las que lo hacen bajo las formas de lo que se entiende
por comercio moderno.

3.1.
LA GESTION DE LA EMPRESA DEL
COMERCIO TRADICIONAL

Desde un punto de vista tedrico, la utilizacién de la terminologia
«comercio tradicional» puede dificultar la identificacién de la forma
de comercio en la que se inscribe la empresa a la que nos referimos
en este epigrafe. Sin embargo, en la practica estd identificacién no es
tan problemaética, ya que coincide fundamentalmente con lo que he-
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mos denominado «comercio independiente», cuyas caracteristicas
bésicas fueron descritas anteriormente.

No obstante, y para que nos sirva de punto de referencia, recor-
daremos de forma breve las principales caracteristicas que presenta
el comercio tradicional en Espaia. Se trata de una empresa de carac-
ter familiar, que cuenta con un tinico establecimiento, de dimensién
reducida, que opera con un sistema de venta tradicional y cuya ges-
tién es independiente; tiene un bajo nivel de equipamiento, un redu-
cido empleo asalariado con una escasa formacién profesional.

Para entender la forma en que se gestiona la empresa que opera
en el comercio tradicional es necesario conocer previamente que perfil
presenta respecto a las variables bésicas: dimension, tecnologia y
formacion.

En Espafia, la mayoria de las empresas del comercio tradicional
tienen un unico establecimiento, con una dimensién técnica muy
reducida, (alrededor de 35 m? en el sector minorista de la alimenta-
cién). Pero, quizds lo mas grave de esta situacién sea el que la di-
mensién organizativa es, también, muy limitada y dificil de incre-
mentar a través de formulas de comercio asociado, dado el caracter
independiente que tiene la gestion de este tipo de empresa y la esca-
sa formacién de su propietario que le impide tomar una conciencia
clara de este problema.

Respecto a la tecnologia de venta, més del 90% de este tipo de
comercio (minorista) utiliza el sistema de venta tradicional, lo que
va a condicionar de forma notable la productividad del empleo y la
gestion de la superficie de venta. Asimismo, el equipamiento es es-
caso, tanto en lo que se refiere a la tecnologia de conservacién como
a la informatica y de gestién, tal y como se pone de manifiesto en la
informacién estadistica recogida en la tabla 2.
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Por dltimo, y en relacién con las variables basicas, hemos de
hacer referencia a la formacién de los recursos humanos en la firma
del comercio tradicional. Como indicador de esta variable vamos a
utilizar el grado o nivel de formacién del empresario-propietario del
establecimiento comercial, para el que disponemos de la informa-
cién que se recoge en la tabla 3.

Desgraciadamente, la informacién que disponemos no esté des-
agregada en funcién del tipo de comercio que hemos considerado
(comercio tradicional y comercio moderno); sin embargo, al tener
en cuenta s6lo a los empresarios-propietarios con un sélo estableci-
miento, se estd recogiendo, fundamentalmente, al comercio inde-
pendiente.

Salvando las matizaciones hechas sobre la informacién disponi-
ble, la conclusién que podemos obtener a la luz de estos datos esta-
disticos es bastante concluyente: la formacién del propietario del
comercio tradicional es muy escasa y deficiente, lo que supone un
condicionante negativo para su eficiencia directiva. No obstante, esta
afirmacién debe ser relativizada ya que, la eficiencia directiva no
esta totalmente determinada por la formacion; como ya se ha puesto
de manifiesto anteriormente, hay multiples ejemplos de personas que,
con una escasa formacién pero con una gran intuicién comercial,
han puesto en marcha pequefias empresas comerciales que han sido
«bendecidas» con el éxito. Pero hemos de tener en cuenta que, si
bien la carencia de formacién puede que no sea un obsticulo para
operar, con una dimensién muy reducida en mercados locales muy
pequefos y que estan cautivos, sin embargo, cuando la competencia
se intensifica y el entorno cambia a un fuerte ritmo, la carencia rela-
tiva de formacién respecto a los competidores si es mas determinan-
te de la eficiencia directiva.

Partiendo de estas coordenadas, es facil de entender que la ges-
tién de la empresa del comercio tradicional esta orientada hacia la
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consecucion de unos resultados que permitan retribuir al propietario
y a las ayudas familiares que operan en el establecimiento. Es decir,
el negocio se entiende como el medio de vida de la familia que lo
explota, y no como una inversién que debe ser rentabilizada.

El empresario/propietario del comercio tradicional tiende a com-
prometer en su negocio todo el capital del que puede disponer, pues
intuye que la dimensién y el nivel de equipamiento son variables
que van a condicionar la cuota de mercado que pueda obtener (Casa-
res y otros, 1987), y una vez decididas aquellas poco podra hacer por
influir en esta dltima. Sin embargo, dada su carencia de recursos, su
pequefia inversion busca sobre todo el garantizar un volumen de
negocios que permita cubrir la retribucién de su trabajo y de las
ayudas familiares que reciba en el establecimiento.

Desde un punto de vista tedrico, el empresario/propietario del
comercio tradicional puede orientar su gestién para conseguir una
adecuada combinacién de rendimiento econémico (ROS) y de rota-
cién de sus activos (ROT) que le permita rentabilizar su negocio.
Sin embargo, su perfil respecto a las variables basicas va a limitar
las posibilidades de actuacién sobre los factores determinantes de la
rentabilidad.

Para el comercio tradicional, l1a pequefa dimensién y el caracter
independiente de su gestion determinan un débil poder de compra,
que se explica porque, en sus relaciones con los proveedores, el ba-
lance de poder se inclina hacia el lado de estos tltimos, que imponen
las condiciones de la negociacién sobre precios, plazos de entrega,
condiciones de pago, etc. Todo esto se traduce, en definitiva, en pre-
cios de compra elevados y malas condiciones de pago. De esta for-
ma, para obtener un buen rendimiento (M - G) sobre las ventas (V),
el comerciante tradicional tiende a aumentar el margen bruto total
(M), ya que la disminucién de los gastos de explotacién (G) reduci-
ria la retribucion de su trabajo y de las ayudas familiares recibidas.
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Esto suele traducirse en definitiva en la prictica de precios elevados,
que se pueden mantener mientras que pueda operar en un mercado
cautivo, en el que no existe competencia por parte del comercio
moderno. No obstante, una de las posibilidades que se le ofrece al
comercio tradicional de mejorar su rendimiento sobre las ventas
(ROS) es el cambio a una técnica de ventas, como el libre-servicio,
que mejora la productividad del empleo.

Otra posibilidad de incrementar la rentabilidad econémica es la
de actuar sobre la rotacién de sus activos (ROT). En este caso, la
gestion debe ir orientada hacia un incremento de las ventas y, simul-
tdneamente, hacia la optimizacién de las inmovilizaciones. En am-
bos casos, la dimensién, la tecnologia y la formacién y, sobre todo,
una mala eficiencia directiva, limitan estas posibilidades.

Para influir de forma positiva en las ventas, el comerciante tradi-
cional puede actuar con las distintas politicas instrumentales a las
que hemos hecho referencia en el epigrafe anterior (ver grafico 1).
En este sentido, la practica de precios bajos o un aumento en el nivel
y la calidad de los servicios ofrecidos a los clientes podrian ser in-
centivos importantes para incrementar las ventas; sin embargo, la
reduccién de precios se torna dificil si se considera que el limite
inferior que establece el precio de compra es muy alto y, por otra
parte, el aumento en el nivel de servicios supondria un fuerte incre-
mento en los gastos de explotacion, que reduciria de forma dréstica
el rendimiento sobre las ventas. Para poder utilizar los servicios como
elemento diferencial frente a la competencia, el incremento de las
ventas deberia, como minimo, compensar el aumento de los gastos
de explotacion.

Por otra parte, la politica de comunicacién puede tener un efecto
muy positivo sobre las ventas pero, para que esto se produzca, es
necesario superar un cierto nivel de esfuerzo que el pequefio
comercio no puede realizar debido a su carencia de recursos y,
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también, al fuerte impacto que ésta partida tendria en los gas-
tos de explotacion.

Lalocalizacién del establecimiento (sobre todo para el minorista
independiente) es uno de los factores claves para conseguir un buen
nivel de frecuentacion al local y, a través de ello, incidir de forma
positiva en las ventas; en este sentido, las modernas formulas de asociacién
espacial (por ejemplo, el centro comercial) ofrecen al comerciante tradicio-
nal alternativas de localizacién que operan en el sentido explicado.

Respecto a la politica de surtido, la especializacién puede ser una
de las armas clave del comercio tradicional para atraer la demanda
de ciertos segmentos y conseguir cuota de mercado. Sin embargo, la
carencia de tecnologia informatica y de las tecnologias intangibles
de gestion (unido a la mala eficiencia directiva), constituyen limites
importantes para una gestioén dindmica orientada hacia la optimiza-
cién del surtido.

La politica de gestién de superficie pueden ser utilizadas tam-
bién para incidir sobre las ventas. Sin embargo, las posibilidades del
comercio tradicional en este sentido son muy limitadas debido, fun-
damentalmente, a la tecnologia de ventas que utiliza (la venta tradi-
cional) y a su reducida dimensién técnica.

La politica de crédito a los clientes puede ser empleada también,
como un servicio més, para influir sobre las ventas. Sin embargo, la
practica del comercio tradicional en este capitulo se traduce en la
anotacién simple en la cuenta del cliente, con lo que la inmoviliza-
cién financiera que supone el crédito concedido, no se puede movi-
lizar, teniendo entonces un impacto negativo sobre la rotacién de
este tipo de activo.

Por tltimo, la optimizacién de los activos inmovilizados, para
conseguir una adecuada rotacién de los mismos, se ve fuertemente
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condicionada por la reducida dimensién del comercio tradicional y
por la tecnologia de ventas utilizada. No obstante, la politica de ges-
tién de superficies puede ser orientada para lograr una explotacién
mas intensa del activo fijo, es decir del local y las instalaciones. Esto
se puede lograr reduciendo el tiempo ocioso en la explotacion, por
medio del aumento del horario de apertura y la utilizacién de los
dias festivos. Este tipo de medida es factible cuando el empleo del
establecimiento es de caracter familiar y, el aumento del tiempo de
explotacién no se traduce en un incremento de los gastos de perso-
nal que, de otra forma, pueden llegar a provocar un margen negati-
vo, con lo que un aumento en la rotacién sélo contribuiria a incre-
mentar las pérdidas.

En definitiva, una vez que el comercio tradicional determina su
nivel de equipamiento y su escala de operacion, generalmente en el
limite en el que le permiten sus escasos recursos, poco puede hacer
por alterar estos pardmetros, ya que la mano de obra y la superficie
del establecimiento se muestran como factores criticos, muy difici-
les de modificar en el marco de la gestién independiente en la que se
mueve este tipo de comercio.

Lo expuesto hasta el momento puede llevarnos a establecer una
conclusién precipitada: que la rentabilidad econdémica del comercio
tradicional es muy reducida. Esto no siempre es cierto, ya que se
constata la existencia de pequefios comercios muy rentables que, en
unos casos, al operar en mercados cautivos pueden mantener marge-
nes muy elevados gracias a la practica de precios altos y, en otros, la
especializacién de su surtido les permite diferenciarse y encontrar
un hueco en el mercado que explotan, también, con margenes muy
elevados.

Respecto a la rentabilidad financiera hay que senalar que, de for-
ma general suele ser muy reducida. La explicacién de este fendme-
no se encuentra en los argumentos que exponemos a continuacion.
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Por una parte, el capital tomado a préstamo en este tipo de empresas
es minimo y, salvo los créditos de provisién, el nivel de endeuda-
miento es muy bajo, dado que sus inversiones suelen ser financia-
das, en la mayoria de los casos, con recursos propios. En cualquier
caso, el efecto apalancamiento, cuando se produce, suele ser negati-
vo ya que el coste del capital tomado a préstamo (generalmente en
créditos a corto plazo) suele ser superior a la tasa de rentabilidad
econémica que ofrece el negocio, con lo que el endeudamiento pro-
voca normalmente la descapitalizacion de la empresa.

En conclusién, la reducida dimensidn, la escasez y antigiiedad de
la tecnologia utilizada y la deficiente formacién de sus recursos hu-
manos, unido todo ello a una gestién independiente con una escasa
eficiencia directiva, constituyen un perfil de factores criticos que
limitan las posibilidades de adaptacién del comercio tradicional al
nuevo y dindmico Sistema Comercial que se estd configurando.

3.2.
LA GESTION DE LA EMPRESA DEL
COMERCIO MODERNO

Bajo los términos «comercio moderno» o «comercio evolucio-
nado» se agrupan fundamentalmente a las empresas de distribucién
comercial que operan bajo la forma de comercio asociado e integrado.

El comercio asociado e integrado presenta un escaso nivel de
desarrollo en nuestro pafs. Sin embargo, si nos atenemos al empleo
que generan, a la superficie de ventas que utilizan y a la cuota de
mercado que detentan, si es posible hablar en a de un cierto grado de
concentracién horizontal (comercio asociado) y vertical (comercio
integrado), que se acusa mas en algunas ramas de actividad que en otras.
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Respecto a las variables bésicas, el perfil que caracteriza a la
empresa del comercio moderno en Espafia es dificil de establecer, ya
que los valores promedios presentan una gran dispersién debido a la
variedad de formulas comerciales que se integran dentro del comer-
cio asociado e integrado.

Pero, atin considerando la relevancia y trascendencia que tiene la
dimension técnica, lo que debemos resaltar en el comercio moderno
es su dimensién organizativa, es decir, su capacidad de compra, de
prestacion de servicios, su capacidad de gestién, su nivel de equipa-
miento tecnolégico, etc. Es esta dimensién global, una de las forta-
lezas bésicas que caracteriza al comercio moderno y su aprovecha-
miento, como ventaja competitiva, depende de la eficiencia directi-
va de cada empresa en particular.

En cuanto a la tecnologia de venta, el uso del autoservicio esta
mucho mas extendido que en el comercio independiente, 1o que ex-
plica la mayor productividad del empleo del comercio moderno. En
el comercio asociado, alrededor de un tercio de los establecimientos
utilizan el sistema de venta por autoservicio, mientras que en el co-
mercio integrado esta proporcién es superior al 50%, alcanzando el
100% en las cadenas de hipermercados, supermercados y autoservicios.

El nivel de equipamiento del comercio moderno respecto a las
tecnologias informatica, de conservacion y manipulacién de produc-
tos, es mucho més intenso que el se registra en el comercio indepen-
diente. Esto es especialmente cierto en las cadenas de grandes alma-
cenes y en las grandes superficies de venta. Pero, es importante se-
fialar, también, que el alto nivel de equipamiento de tecnologias tan-
gibles potencia el uso de tecnologias intangibles y hacen posible la
gestion integrada de la empresa.
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CENTROS COMERCIALES El anélisis de la poca
AUTONOMIA . ., . .

NUMERO | PORCENTAJE informacién disponible
Andalucta a7 128 nos permite anticipar algu-
Aragén 4 4 nas conclusiones: 1) que el
Asturias 4 14 . ., P
Baloares 6 2 nivel de formacidn basico
Canarias 13 a4 de los recursos humanos
Cantabria 4 14 .
Castilla-La Mancha 12 41 €n el comercio mOderno €s
Castilla-Leén 12 41 mucho més elevado que en
Catalufia 71 24,1 1 . . d d
Extromadura N o el comercio independien-
Galicia 14 a8 te, 2) amedida que aumen-
Madrid s e ta el tamafio de la empre-
Murcia 7 2.4 p
Navarra 2 07 sa, la formacién de los re-
:‘I';s""“ : iy cursos humanos es mas
Valencia 19 o elevada y, 3) que hay una
ToTAL 206 100 clara percepcion de la im-

portancia que tiene la for-
macién en la calidad de la
gestion.

TABLA 6: LOS CENTROS COMERCIALES EN ESPANA

Aunque, como ya se ha sefialado, la formacién no determina de
forma inmediata la eficiencia directiva, si constituye un factor nece-
sario para la misma, ya que esa formacion bésica es la que permite
percibir de forma clara el entorno en el que se sitia la empresa y la
probable evolucién de aquel. Y este diagndstico externo es necesa-
rio para preparar a la empresa frente a las amenazas y oportunidades
que la evolucién de ese entorno trae consigo.

Partiendo del perfil que caracteriza a la empresa que opera en el
comercio moderno y de su comportamiento en el sector, sobre todo
el de las medianas y grandes empresas, se puede afirmar que estas
orientan su gestién hacia la optimizacién del excedente empresarial
con el objetivo de conseguir, sobre la inversion realizada, una tasa
de rentabilidad que, al menos, iguale la tasa media de ganancia de
otras inversiones alternativas en el sistema econdémico.
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TIPO DE CENTRO | NUMERO S.B.A. LOCALES ’ APARCAMIENTOS
Hi 87 826.225 2.229 114.181
PE 103 430.480 5.435 15.485
GR 23 368.765 2.460 14.134
RE 6 474.120 1.231 16.600
GC 30 25.417 938 1.625
ME 41 45.885 10.178 200
PC 4 18.400 6 1.950
TOTAL 294 2.189.292 22.547 164.175

HI. basado en hiper PE. centro q . 10.000 matros cuadrados;

GR. entre 10.001 y 40.000 metros de SBA ;RE: centros regionales de mas de 40 000 metros de SBA
GC: galerfa comercial de menos de 2.500 metros cuadrados ;ME: mercado municipal

PC: parque de actividades comerciales; SBA: superficie brula alquilable.

Fuente. Directorio’s2 de Centroa

TABLA 7: CARACTERISTICAS DE LOS CENTROS COMERCIALES
EN ESPANA EN 1992

La gestioén del comercio moderno, de mediano y gran tamaio,
viene marcada fundamentalmente por una serie de rasgos que pasa-
mos a comentar seguidamente.

En primer lugar, y en la medida en que es factible obtener econo-
mias de escala en el sector de la distribucién comercial, la decisién
de entrada en el mercado se realiza con una dimension (técnica y
organizativa) y una tecnologia (de ventas y de equipamiento) que
permite operar con costes medios muy reducidos. Esto implica que
la cifra de ventas es considerada como una variable sobre la que se
puede influir, ya que la obtencién de esa ventaja en costes s6lo es
posible con un nivel elevado de operacién. Asimismo, y como un
componente més de la decision de entrada en el mercado, la ubica-
cién de los establecimientos suele ser objeto de un profundo anéli-
sis, eligiéndose localizaciones en 4reas que tengan un elevado tréfi-
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co de personas para garantizar un nivel satisfactorio de frecuenta-
cién al establecimiento. Respecto a este particular, las grandes su-
perficies de venta, como los hipermercados o los grandes centros
comerciales, cuentan con una ventaja afiadida ya que, su instalacién
en un area determinada genera un efecto inducido que revaloriza el
atractivo comercial de la localizacién elegida, al atraer sobre ella un
fuerte flujo de circulacién de personas.

El gran poder de compra que detenta la empresa del comercio
moderno, en relacién directa con su dimension, le permite imponer
las condiciones en las que se realiza el proceso de intercambio con
sus proveedores. Estas condiciones hacen referencia, no sélo a los
precios de compra, que son muy ventajosos sino, también, al ritmo
de aprovisionamiento y, sobre todo, a las condiciones de pago, de las
que obtiene unas ciertas ventajas que comentaremos m4s adelante.

La ventaja que ofrecen unos precios de compra bajos se concreta
en un margen elevado que permite soportar los gastos derivados de
las politicas de impulsién de las ventas (comunicacién y servicios).
Asimismo, esta ventaja en el margen se ve robustecida por el efecto
positivo que el uso de modernas tecnologias de ventas tiene sobre la
productividad del empleo. Sin embargo, las tasas de margen bruto
(m) practicadas por el comercio moderno se sitiian en la media del
mercado, lo que significa que sus ganancias derivadas de la produc-
tividad y de los reducidos precios de compra no se trasladan a los
precios de venta finales, salvo cuando se quiere aumentar la cuota
de mercado o el clima competitivo se intensifica.

La dimensién organizativa y la tecnologia (de venta y equipa-
miento) del comercio moderno permiten un tipo de gestién integra-
da que facilita el disefio y la coordinacién de politicas instrumenta-
les para incidir de forma positiva sobre las ventas y sobre la optimi-
zacion de los activos inmovilizados, es decir, para incidir, en defini-
tiva, sobre la rotacién de los activos (ROT). En efecto, apoyados en
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la dimensién y en la tecnologia, las politicas de servicio, de comuni-
cacién, animacién y atraccion, la politica de surtido y la de mer-
chandinsing se conciben y se implantan de forma coordinada para
alcanzar el volumen de ventas deseado. Por otra parte, la optimiza-
cién de los activos inmovilizados se logra, respecto al circulante,
mediante la politica de merchandising y la optimizacién del surtido,
gracias al uso de las tecnologias intangibles de gestién. Asimismo,
la politica de gestién de superficies se orienta hacia la optimizacién
de la explotacién del inmovilizado fijo, con lo se mejora la rotacién
del mismo.

La rentabilidad econémica (RE) obtenida por el comercio mo-
derno sera, 16gicamente, el producto de la tasa de rendimiento eco-
ndémico sobre las ventas (ROS) por la tasa de rotacion de los activos
(ROT). En cada forma de comercio, la optimizacién de la rentabili-

dad econémica se consi-

HIPERMERCADOS gue con estrategias dife-
AUTONOMIA
NOMERO | PORCENTAUE rentes. En unos casos, se
Amdaicta " 2 trabaja con mérgenes
Aragén 2 13 muy reducidos que deter-
Asturies 4 27 minan un bajo rendi-
Baleares 4 2,7 . . .
Canarias 5 3 miento econdmico, po-
Cantabria 2 13 niéndose el acento, en-
Castilla-La Mancha 5 3,2 tOIlCCS, en la optimiza-
Castilla-Le6n 6 4,0 .. L
Catalufia 26 17,2 cién de la rotacién de los
Extremadura 3 20 activos; este es el tipo de
Galicia 6 4,0 trat . id 1
Madvid - s estrategia seguida por los
Murcia 4 27 almacenes populares,
Navarra 2 12 como Simago, que persi-
Pals Vasco 9 8,0 .
Rioja 1 o7 guen un alto nivel de ven-
Valencia 13 86 tas a través de una politi-
ToTAL 151 100 ca de precios reducidos.
Fuante: Distrlbucin Actuslided Otras formas comercia-

TABLA 8: HIPERMERCADOS EN ESPANA

83



CARACTERISTICAS ANO 1989 ANO 1992 “\
NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS 86 151 1
APERTURAS EN EL ANO 7 17
SUPERFICIE TOTAL DE VENTAS 604.835 1.092.553
SUPERFICIE MEDIA DE VENTAS 7.033 7.235
SUPERFICIE DE VENTA CREADA EN EL ARO 44.300 123.960
SUPERFICIE MEDIA DE VENTA NUEVA 6.328 7.291
NUMERO MEDIO DE EMPLEADOS 246 278
NUMERO MEDIO DE CAJAS 41 43
NUMERO MEDIO DE PLAZA DE PARKING 1.350 1.150

Fusnte. Distribucién Actualidad

TABLA 9: CARACTERISTICAS DE LOS HIPERMERCADOS ESPANOLES

les, como los grandes almacenes (El Corte Inglés), orientan su ges-
tién hacia la consecucién de un rendimiento econémico mayor que
se compensa con una rotacién menor.

A través de una adecuada gestion de su politica de endeudamien-
to, el comercio moderno est4 en condiciones, por medio del efecto
apalancamiento, de alcanzar elevadas tasas de rentabilidad financie-
ra. Para ilustrar esta afirmacién, en la tabla 10 exponemos algunos
datos sobre la rentabilidad econémica y financiera de algunas em-
presas que operan en el sector de la distribucién comercial.

Asimismo, hemos de tener en cuenta también que, debido a su
gran dimensién organizativa, el comercio moderno disfruta de un
gran poder de negociacién frente a sus proveedores, que le permite
demorar el pago en el tiempo de las provisiones adquiridas (se llega
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incluso a los 180 dias) sin un coste adicional. Esto se traduce en un
nivel elevado de los créditos de provisién que permiten financiar el
ciclo de explotacion, con lo que el fondo de maniobra puede ser més
reducido. Si, simultineamente, tenemos en cuenta que las ventas se
cobran, generalmente, al contado, la explotacién genera un alto vo-
lumen de liquidez que puede ser reinvertido en la empresa, provo-
cando un efecto de apalancamiento, o colocado en activos financie-
ros de alta rentabilidad que, una vez recuperados pueden financiar el
crecimiento de la firma.

De hecho, y en base al proceso que hemos descrito, las grandes
empresas del comercio moderno estan siendo utilizadas como me-
canismos para obtener liquidez y, posteriormente, operar con ella en
el mercado financiero. Este comportamiento ha sido muy duramen-
te criticado, argumentando que si las grandes cadenas de distribu-
cién actiian como empresas financieras, habria que pensar, enton-
ces, en someterlas a la normativa que regula ese sector. Para corregir
esta situacion, algunos paises, como es el caso de Francia, han pues-
to en vigor una normativa que regula el plazo maximo de demora en
el pago a los proveedores, impidiendo asi, que estos dltimos finan-
cien, de forma gratuita, el ciclo de explotacién de la empresa comer-
cial y las faculte, incluso, a generar plisvalias atipicas a su negocio.
En Espaiia, el poder legislativo ha estado trabajando en una ley se-
mejante, que no ha sido todavia aprobada debido a disolucién de las
Cortes provocada por la tltima convocatoria de Elecciones Genera-
les. No obstante, creemos que con la entrada en vigor del Mercado
Unico Europeo, este tipo de leyes, que sélo afectan al marco territo-
rial de un pais, carecen de sentido en la medida en que, las grandes
empresas que operan en Europa, pueden plantear sus compras a pro-
veedores radicados en algunos de los estados miembro de la U.E.
donde no exista una normativa de ese genero. Por ello, creemos que
tal tipo de ley debe tener un ambito territorial que abarque todo el
marco geografico de la Unién Europea.
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A laluz de lo expuesto, podria pensarse que, debido a su dimen-
sién, al nivel de su equipamiento tecnolégico y a la formacién de sus
recursos humanos, el comercio moderno esti avocado hacia el éxito.
Nada mas lejano de la realidad. Es cierto que ese perfil respecto a las
variables bésicas supone una base importante en la que sustentar la
direccidn estratégica. Pero, el éxito sélo se logra si, dentro del clima
competitivo en el que se mueven estas empresas, sus responsables
son capaces de poner en marcha una gestién enmarcada en las coor-
denadas de lo que se entiende por eficiencia directiva. Este argu-
mento puede explicar las grandes diferencias que existen entre las
tasas de rentabilidad (econémica y financiera) de unas empresas y
otras, tal y como se pone de relieve en la informacién contenida en
la tabla 10.

TABLA 10: RENTABILIDAD ECONOMICA Y FINANCIERA

Ventas por
EMPRESAS (momeleade | PRos | MRor Finy ()
El Corte Inglés 18,19 6,85 4,99 34,18 18,31
Pryca 35,53 5,87 3,33 19,54 23,34 |
Tabacalera - 3,46 7,12 24,63 17,40
Continente - 3,96 - - 41,97
Eroski 28,83 4,77 2,14 10,20 18,19
Hipercor 24,74 5,60 3,12 17,47 23,92
Transafricana 225,21 2,59 19,17 49,65 7,33
Digsa - 1,80 - - 20,12
Cortefiel 128,70 16,80 4,76 79,96 41,67
Goasam 64,48 13,81 - - 68,03 |
Zara 256,25 3,41 - - 80,14
Autos. Caprabo « 18,35 5,88 4,99 29,34 36,95
Consum 17,562 1,21 - - 32,23
Aldeasa 29,53 18,32 3,62 66,50 41,96
Mas por Menos « - 0,56 11,48 6,43 170,45
Coperlim 61,75 1,42 17,80 25,27 24,33
Super. Alfaro * 15,56 2,35 6,34 14,89 29,60

BAIT: beneficio antes de gastos financieros e impuestos; I.N.: inmovilizado neto;
R.E.: rentabilidad econédmica; R.F.: rentabilidad financiera; ROS. rendimiento sobre ventas;
ROT: rotacién de los inmovilizados.

NOTA: En las empresas con asterisco, la rentabilidad econdmica se calcula con el beneficio neto.
Fuente: Revista Mercado n*® 5§55
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v
CONCLUSION

Una vez que hemos puesto de manifiesto la forma de operar del
comercio tradicional y del comercio moderno, pensamos que esta-
mos en situacion de poder sefialar cuales son los factores criticos en
orden a orientar la actuacion de la Administracién Publica en su
Politica Sectorial de Comercio Interior.

Respecto al comercio tradicional, se ha puesto de manifiesto que
su reducida dimensién, la escasez y antigiiedad de la tecnologia
utilizada y la deficiente formacién de sus recursos humanos, unido
todo ello a una gestién independiente con una escasa eficiencia di-
rectiva, constituyen un perfil de factores criticos que limitan las po-
sibilidades de adaptacién del comercio tradicional al nuevo y diné-
mico Sistema Comercial que se estd configurando. Asi pues, nos
parece evidente que la Politica de Modernizacién del Comercio Tra-
dicional debe ir orientada a corregir esos factores criticos, incenti-
vando los movimientos asociativos, facilitando o promoviendo los
recursos financieros necesarios para el propiciar el equipamiento
tecnolégico y, sobre todo, promover la formacién de los recursos
humanos empleados en este tipo de comercio.
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En cuanto al comercio moderno, creemos que este es, por si mis-
mo, lo suficientemente dindmico para adaptarse a las tendencias evo-
lutivas que se dan en el Sistema Comercial, sin que precise, por lo
tanto, de una actuacién particularizada de la Politica de Comercio
Interior. No obstante si deberan ser tenidas en cuenta, y eliminadas,
todas las acciones o comportamientos dirigidos a limitar la libre com-
petencia en el mercado.

Sefiores Académicos quiero terminar esta intervencién mostran-
do de nuevo mi gratitud hacia la generosidad que habeis mostrado al
abrirme las puertas de esta Real Academia de Ciencias Econémicas
y Financieras.
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EXCELENTISIMC SENOR PRESIDENTE,
EXCELENTISIMOS E ILUSTRISIMAS AUTORIDADES,
EXCELENTISIMOS SENORES ACADEMICOS,
SENORAS Y SENORES:

Enrique Martin Armario naci6 en 1951 en la prehistérica Abila, Ceuta
en la actualidad.

A muy temprana edad fue llamado a Villa Sanjurjo donde pasa
los primeros afios de su infancia hasta que se traslada junto a su
familia a Madrid en el afio 1956, donde no reside durante mucho
tiempo ya que en 1958 desembarca en Villa Cisneros (hoy Dajla)
donde cursé estudios hasta segundo de bachillerato.

En octubre de 1962, prosigue sus estudios en el Instituto de En-
senanza Media de Ceuta, su ciudad natal.

En 1967 se produce su nuevo cambio de residencia, retornando a
Melilla donde realiza y culmina con éxito el curso preuniversitario.

En octubre de 1968 el Profesor Enrique Martin inicia sus estu-
dios universitarios en Economia. Se matricula en la Facultad de Cien-
cias Politicas, Econémicas y Comerciales de la ciudad de Malaga
donde su vocacién econémica fue creciendo hasta culminar la carre-
ra con pleno éxito en junio de 1973.
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A finales del verano de 1973, llega a Palos de la Frontera (Huel-
va) donde lo acaba de contratar, como profesor, el director del Cole-
gio Universitario de la Rabida.

Es en este universo donde el profesor Enrique Martin Armario
consigue culminar su tesis doctoral sobre "Planificacion y control
de campaias publicitarias". La presentd y defendié en la Universi-
dad de Sevilla, obteniendo la calificacién de sobresaliente cum lau-
de. Era el mes de septiembre de 1977. Dos afios més tarde, otro
tribunal le concedi6 el Premio Extraordinario a esta misma investi-
gacion.

En octubre de 1976, se hizo cargo de una de las asignaturas de
Marketing de la Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales
de la Universidad de Sevilla.

En la primavera de 1979 el doctor Enrique Martin gana con nota-
ble éxito, brillantemente, el concurso-oposicion al Cuerpo de Profe-
sores Adjuntos Numerarios de Economia de la Empresa. Toma po-
sesién en la Universidad de Sevilla y contintia su labor incansable
de investigacién de estudio de ensefianza, preferentemente en el te-
rreno del marketing. Publica cuatro libros y numerosos articulos de
gran calidad durante los primeros afos de la década de los ochenta,
y participa en numerosos simposios, seminarios y congresos espe-
cializados. Se ha acreditado como una figura solvente en el campo
de la investigacién publicitaria y en otros terrenos afines a la misma,
asi como un cualificado profesor de la Economia de la Empresa y de
Comercializacién e Investigacién de Mercados. No es por ello ex-
trafio que, en enero de 1983, supere con total justicia y merecimien-
to el concurso-oposicién a la plaza de Profesor Agregado Numera-
rio de Economia de la Empresa de la Universidad de Valladolid. Y,
poco tiempo después, acceda a la Catedra de la misma disciplina en
esa misma Universidad.
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En octubre de 1984 el profesor Enrique Martin se reintegra a la
actividad de la Universidad de Sevilla. Aparte de su labor docente e
investigadora, muy fructifera como en los afios precedentes, tiene
que asumir otras muchas responsabilidades: primero, las de director
del Colegio Universitario de La Rabida, recién integrado en la Uni-
versidad de Sevilla; después, la de miembro del claustro universita-
rio; a continuacidn, las de director de un importante Grupo de Inves-
tigacién en el que militan numerosos y cualificados profesionales de
la indagacién comercial econdémica y organizativa. Por si no fuera
poco, el Profesor Martin Armario viaja a los Estados Unidos dentro
de un programa de investigacién que implica a investigadores de las
Universidades de Sevilla e Indiana. En Indianapolis y Bloomington,
principalmente, realiza trabajos que més tarde lo sitian como pione-
ro, en Espafa, del Marketing de los Servicios Piblicos. Ademas,
imparte infinidad de conferencias por toda la geografia nacional,
presenta ponencias vanguardistas en gran numero de foros naciona-
les e internacionales, organiza jornadas, coloquios, reuniones y otros
eventos de gran relieve, publica trabajos en méas de ocho obras co-
lectivas, realiza estudios empiricos parta instituciones publicas di-
versas, dirige diversas tesis doctorales que se concluyen con las mis-
mas calificaciones, asume responsabilidades en los consejos de edi-
cién de varias revistas y es elegido miembro correspondiente de la
Academia de Doctores de Catalufa.

A lo largo de su vida profesional el profesor Martin Armario ha
ido acumulando un amplio curriculum que me permito resumir en
los siguientes puntos:

1) Titulos y Oposiciones:

Licenciados en Ciencias Econémicas y Empresariales por la Uni-
versidad de Mélaga (1973).
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Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales con Premio
Extraordinario por la Universidad de Sevilla (1977).

Profesor Adjunto Numerario de Economia de la Empresa (1979).
Profesor Agregado Numerario de Economia de la Empresa (1983).
Catedratico Numerario de Economia de la Empresa (1984).

2) Cargos desempenados:

Director del Departamento de Economia de la Empresa de la
Universidad de Valladolid (1983-1984).

Director del Colegio Universitario de la Rébida de la Universi-
dad de Sevilla (1984 - 1987).

Director del Departamento de Organizacién de Empresas de la
Universidad de Sevilla (1987-1990).

Director del Grupo de Investigacion "Organizacion y Marketing"
de la Universidad de Sevilla (desde 1991).

Director del Master de "Gestién de la Empresa Comercial" de la
Universidad de Sevilla (1994).

3) Miembro de:

Comisioén Directiva de la Asociacién Europea de Direccién de
Empresas.

Miembro del Consejo Cientifico de la Revista Economia de la
Empresa.

Miembro del Consejo Cientifico de 1a Revista Europea de Direc-
cién de Empresas.
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Miembro Correspondiente de Academia de Doctores de Catalu-
fia (1989).

4) Libros Publicados:
"La gestién publicitaria". Editorial Piramide (1980).

"El subsistema de inversion y financiacién de la empresa". Edi-
torial Pirdmide (1980).

"El subsistema comercial de la empresa". Editorial Pirdmide
(1981).

"El subsistema productivo de la empresa". Editorial Pirdmide
(1981).

"Estructura y evolucién del sistema comercial de Andalucia Oc-
cidental" Instituto de Desarrollo Regional de la Universidad de Se-
villa (1988).

"Planificacién Publicitaria". Editorial Pirdmide (1993).
"Marketing" Ariel (1993).
5) Articulos publicados:

Mais de cincuenta articulos publicados destacando, por su carac-
ter novedoso, los dedicados a la aplicacién del Marketing a los Ser-
vicios Publicos.

6) Congresos:

Ha participado de forma activa en més de 40 congresos naciona-
les e internacionales, presentando en la mayoria de los casos ponen-
cias y trabajos en el ambito del Marketing.
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7) Proyectos de Investigacion financiados por Organismos
Piblicos:

Ha participado o dirigido en siete proyectos de caricter ptblico,
destacando especialmente el que tiene por objeto el Estudio del Sis-
tema Comercial de Andalucia por encargo de la Junta de Andalucia.

En su discurso de ingreso en nuestra Real Academia, el profesor
Martin Armario ha abordado un tema no sélo cientificamente intere-
sante, sino también socialmente oportuno. Cientificamente intere-
sante porque la relacién entre la rentabilidad y estrategia se sittia en
el centro de interés de todas las teorias que intentan explicar el fun-
cionamiento de las empresas. Socialmente oportuno pues el sector
de la distribucién comercial estd inmerso en un debate que, en nu-
merosas ocasiones, se caracteriza por la ausencia de andlisis rigurosos, ci-
mentados en un conocimiento sistematico y objetivo de la rentabilidad.

El estudio de la rentabilidad se enmarca en una corriente de re-
flexién que brota de una pregunta basica para la ciencia de la Econo-
mia de la Empresa: ;Por que unas empresas son més rentables que
otras?. La interpretacién de los datos de rentabilidad ha constituido
la primera piedra angular donde concluyen las diferentes aproxima-
ciones tedricas que actualmente conviven, con més o menos friccio-
nes, dentro de este campo de conocimiento que se articula alrededor
del concepto de estrategia. Las ideas de Porter que explican el para-
digma estructura-conducta-resultados, la vision de la estrategia ba-
sada en los recursos, las aportaciones de Ansoff sobre la postura y
respuestas estratégicas, las modernas reflexiones acerca de influen-
cia del poder y la cultura, convergen en un intento de explicar las
diferencias de rentabilidad entre las empresas.

El sector de la distribucién comercial ha sido, durante largo tiem-
po, la cenicienta académica de los andlisis industriales. La esencia
fabril de la Revolucién Industrial marginé determinadas actividades
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econdémicas que, aunque necesarias, se consideraban menos impor-
tantes que la produccién fisica de los bienes. Actualmente, traspasa-
do tal vez el umbral de una nueva era, el fiel de la balanza sectorial
se ha equilibrado. Cualquier indicador que hoy se utilice para medir
la importancia relativa de los sectores industriales, colocaria la dis-
tribucién comercial en la cispide de la jerarquia.

La investigacion presentada se inserta en la mas pura y ortodoxa
tradicién cientifica: la bisqueda de relaciones entre variables, en un
contexto previamente definido, para resolver un problema que la
realidad y el conocimiento plantean. Las variables analizadas, renta-
bilidad y estrategia, aunque complejas, se refieren a conceptos dilu-
cidados con precisién, pues se incluyen en teorias sélidamente cons-
truidas o, al menos, edificadas con el andamiaje, siempre seguro, del
método cientifico.

Desde sus primeras reflexiones, el objetivo perseguido por el pro-
fesor Martin Armario se manifiesta con toda nitidez y da pleno sen-
tido al carécter de ciencia aplicada que posee la Economia de la
Empresa. El mundo que presenta pretende, ciertamente, explicar una
realidad compleja, pero, ademas, se orienta a promocionar un con-
junto de reglas y normas que guien la politica y la accion.

Por este cardcter aplicado, su construccion tedrica no busca con-
jugar las variables esenciales en una formulacién elegantemente ra-
zonada y presentada, pero alejada del mundo real; mas bien, su meta
se orienta a integrar aportaciones de diferentes aproximaciones te6-
ricas en una representacion que pueda ser ttil en la prictica.

El profesor Martin Armario parte del modelo financiero-conta-
ble explicativo de la rentabilidad econémica y financiera de la em-
presa, explicitado graficamente en el conocido esquema dendroideo
de DuPont. Sin embargo, el discursante no busca elaborar una teoria
financiera de la rentabilidad, sino conectar ese modelo contable con
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aportaciones procedentes del campo de la direccion estratégica y del
marketing.

Unas reflexiones y discusiones rigurosas, asentadas sobre un
amplio conocimiento de las principales y més actuales teorias em-
presariales y organizativas, permiten al profesor Martin Armario
conectar las distintas magnitudes financieras de ese modelo conta-
ble con las variables econémicas, administrativas y comerciales, que
facilitan la compresion de las variaciones de la rentabilidad. Teorias
sobre publicidad, sobre competencia, sobre comportamiento del con-
sumidor, sobre localizacidn, ..., se van sucediendo y conjugando para
promocionar esas relaciones entre variables que constituyen el tra-
bajos cientifico.

La combinacién de teorias sustantivas y operativas dentro del
modelo le confiere un poder predictivo y normativo verdaderamente
importante. La investigacién efectuada no sélo estd fundamentada
en conocimientos cientificos sustantivos, sino también en conoci-
miento técnico extraido de la realidad y de las practicas de éxito en
el mundo empresarial.

Las tres variables bésicas y explicativas del modelo son perfecta-
mente articuladas y sus conceptos aparecen dilucidados con notable
exactitud. Son, ademaés, variables decisionales, susceptibles de elec-
cién por parte de los agentes econémicos de produccién y, en conse-
cuencia, cimientos sélidos para edificar la estrategia empresarial.

Con este bagaje tedrico, el profesor Martin Armario se enfrenta a
la observacion e interpretacién del fendmeno de la distribucién co-
mercial en Espafa. Sus ideas nos descubren la extraordinaria poten-
cia que el conocimiento cientifico posee. La realidad ya no es amor-
fa y compleja, sino un sistema, constituido por subsistemas, cuyas
vinculaciones observamos sin dificultad y anticipamos con sorpresa
y satisfaccion intelectual. Pero, el modelo construido va mas alla,
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busca no sélo la verdad, sino también la verdad 1til, resultado de las
ciencias aplicadas metodologicamente avanzadas. La presencia de
un objetivo explicito posibilita el establecimiento de normas y re-
glas que permiten alcanzar dicha meta.

Explicacién y accion cientificamente fundamentadas son los re-
sultados de un correcto trabajo de investigacidn en la ciencia de la
Economia de la Empresa. La aportacién del académico recipienda-
rio a estareal academia reune de forma magistral esos dos elementos
esenciales. Pero su discurso nos revela, aiin maés, la valia cientifica
del profesor Martin Armario que, sin duda alguna, serd una fuente
de ulteriores comunicaciones de un rigor y una brillantez similares.

Dr. Fernando Casado
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