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LOS SECTORES SE ENFRENTAN AL CAMBIO DE CICLO {IX)

Una distribucion mas flexible

Los ultimos datos ofrecidos por el iNE sobre el indice de comercio al por menor corroboran la desaceleracion que se esta
produciendo en el consumao. Asi, fa cifra de febrero de 2008 ofrece una disminucion interanual del 2,7% a precios constantes.

Escriben Luls Sebastian de Erice, socio director responsabie del sector de Distribucion y Consumo de KPMG; y Guillerme Padilla, director del drea de Estrategia de KPMG

El encarecimiento de los
créditos al consumo v el cre-
chmiente de los precios junto
conel descense de laconfian-
za en Ja marcha de la econe-
mia, hacen que el consumo
de las famitias (uno de los
motores de la economia espa-
fila durante los dltimos
afios) esté disminuyendo res-
pecto a los meses anteriores.
Al misme Hempo, bas fardlisg,
cada vez mds endeudadas,
han visto cémo se han o en-
caveciendo sus créditos hipo-
tecarios desde ¢l dltimo se-
mestre, parte de los cuales
hanestade financiando los -
timos afios compras de bie-
nes ne inmoebiliados, dadas
las mejores condiciones que
ofrecian sobre otros produc-
108 financieros.

Fii el engorno europeo, log
datos no son wucho mwejores.
Segiin Eurostat, este fodice en
1 zona euro refleja unos des-
censos interanuales del 170
en diciembre v un 029 en
enero, solanente patiado en
cierta medida por el crect-
miente en paises como Bulga-
tia, Lituania, Trlanda..., aun-
i COFE I INEROT PESo espe-
cifico en el indice geperal,

Formatos

EL INE desglosa este indice
por formatos, distinguiendo
entre el pequefio comercio
con un solo local (-2,790), las
cadesas con 25 6 menos loca-
les comerciales (-0,296) v las
grandes cadenas con mds de
25 locales (+705). Estos datos
son la confirmacion de las
dificultades por las que estd
atravesando ¢ peguefio co-
mercio, cada vez mds caniba-
lizado por las grandes cade-
nag, cuyo formato de mayor
crecimiento sigue siendo, un
afie mas, ¢l supermercado, 5i
agtadimos la densidad co-
mercial de Espana (una de
las mayores de Eurcpa), pa-
rece claro que el proceso de
concentracion del sector de
distribucion seguird en e fu-
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Los datos del INE canfirman las dificultades por las que esta pasando e pequefio comercio, cada ver més canibalizado por las grandes cadenas.

turo. Fl mercado tiende 2 re-
gularse por sf mismo y enun
entorno de exceso de oferta,
la concentracidn de 1a mis-
ma se hace inevitable, ain
més ante un mercado en re-
trocess, donde solo los me-
jor posicionados y cos estra-
tegias adaptadas z Ia nueva
situacion conseguirdn cume
plir sus ohjetivos.

Esta nueva situacion eco-
némica debe Bevar 2 las em-
presas del sector a reorientar
sus estrategias de crecimicns
to, a dar yn impulso a la asig-
natura pendiente de los gran-
des grupos de distribucidon
espanoles (la mternacionali-
zacion} ¥ a prepavarse para
U]:')CIHI' €n un entorng D'chiU"
nal cada vez wés competiti-
vo. Todas estas acciones de-
ben partir de un analisis de la
sitnaciom resl de lag eonipa-

fifas, de un conocimiento ex-
haugstivo de su mapa de ries-
gos ¥ de saber sobre qué pa-
lancas actuar para dirigir la
estrategia de la compadiia ha-
cia los objetivos marcades.
Una vez que el mayor com-

Esta nueva situacién
debe llevar a las
SMpresas a reorientar
sus estrategias

de crecimiento

ponette del crecimiento {el
consumo) se ha frenado, es
hora de profundizar ez la
bsqgueda de mayor rentabili-
dad, de analizar los procesos
para mejorar la productivi-
dad v asi poder seguir cre-
ciendo en un entorne dife-
rente.

No cbstante, no todas las
empresas pueden, ni deben
adoptar las misias wedi-
das. No hay formulas uni-
versales, puesto gue no exis-
ten dos empresas iguales.
Cada operador tiene su plan
estratégico, aporta un valor
anadide diferente y apuesta
por conceptos comerciales
distintos. Asi, segin el esta-
do de la emipresa, un aseso-
ramiento correcio se debe
centrar e
» Laoptimizacion de la orga~
nizacion v de los procesos
que soportan a estrategia
definida (adaptacion de las
estrategias  comerciales,
andlisis de proveedores ¢la-
ve, revision de procesos pa-
i redueir costes...); con es-
tas medidas, se debe incidir
en la optimizacida de los
costes en busca de una ma-

vor eficiencia de los recur-
sos utilizados,

e La aplicacién de una rees-
tructuracion operativa y {i-
nanciers {andlisis de restabi-
lidad de locales, rencgocia-
cion de deuda, gestion v esta-
bilizacién de la tesorerfa..);
st la empresa se enfrenta a
una situacion de pérdida de
ventabilidad o necesidades
neaperadag de tesozeria, que
puedan devenir en futuros
retrasos en el cumplimiento
de obligaciones con acreedo~
res, €8 necesaric gestionar
los Tecursos de caga v deuda
de forina que permitan esta-
bilizar Ia sitnacién de la em-
presa

» Adoptar medidas encami-
nadas aja obteneidn de fqui-
dez o a evaluar las mejores
alternativas de salida en el
peor de los escenarios (redi-

sefio de la estrategia a corto
plazo, evaluacion de opcio-
nes estratégicas de fugiones
y adquisiciones, desinversio-
nes no estratégicas, negocia-
cidn de los FRE.). En cual-
guier caso, las medidas a po-
ner en marcha deberan per-
sonalizarse para cada empre-
sa particular contando siem-
pre con el asesoramiento
oporti.

Nuestra experiencia nos
muestra gue muchas organi-
zaciones ne son capaces de
adaptarse con suficiente agh-
lidad al cambio de tendencia
del mercado v quedan ancla-
das en el modo de kacer que
les ha propercionado éxito
durante los vlamos afos. $6-
lo cuando los resuliados no
son sestenibles inician un

Muchas organizaciones
No SOon capaces

de adaptarse al
cambio de tendencia
del mercado

proceso de cambio brusco v,
en muchos casos, de rosulta-
de incierto,

Por este motive, nuesira
recemendaciin para afrontar
con €xito este cambio de ¢
¢lo pasa por realizag un diag
néstico micial de la compa-
fifa, centradeo en terer una vi-
sitr realista y actsl de la o
ganizacion, analizar ¢ grado
de flexibilidad de Ia misma y
profundizar en las oportuni-
dades rapidas de reduccién
de costes que puedan existir
sin comprometer s produc-
tividad y eficiencia,

Parafraseando al escritor
ngiés Willizan George Wand:
“El pesimista se queja del
viento, El optinzista espera a
que cambie, B realista ajusta
las velas™
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