GESTION POR CATEGORIAS

DEFINICION DE CATEGORIA Y PLANIFICACION
EN FUNCION AL ANALISIS DE ROLES

m ANA VALENZUELA MARTINEZ

a gestion por categorias es un
Lfenémeno relativamente reciente

en Espafia, ya que se lleva desa-
rrollando como tal en nuestro pais
desde hace apenas dos afios. Sin
embargo, esta técnica de gestion lleva
funcionando en paises como Estados
Unidos o Reino Unido desde princi-
pios de los noventa.

El retraso en la implantacion de
este modelo de gestion se debe princi-
palmente a la propia estructura de la
distribucidn en nuestro pais. La carac-
teristica que condiciona de forma mas
determinante a la distribucion espafio-
la es el nivel inferior de concentracion
de las ventas en la gran distribucion
debido a la mayor importancia del
comercio tradicional o pequefio
comercio. En Espafia, el pequefio
comercio supone un 10,4% (1) del
negocio de alimentacion y bebidas y
condiciona una densidad de 1,2 esta-
blecimientos por cada mil habitantes,
frente a densidades de 0,7 en Reino
Unido o de 0,9 en Francia (2).

Otro rasgo diferenciador de la
estructura de la distribucidn espafiola
es que tres de las cinco mayores
empresas de distribucion, que concen-
tran en Espafia un 25% (3) de las ventas
del comercio minorista, son controla-
das por capital extranjero, en concreto,
por empresas de distribucion francesas.
Por tanto, su modelo de gestion tiene
un importante poder de influencia
sobre todo el sector.

Estas cadenas de distribucidon, que
constituyen en principio cadenas de
hipermercados, aunque en su mayoria
se estan diversificando hacia el formato
de supermercado, han contado con
crecientes niveles de ventas y benefi-
cios hasta hace muy poco tiempo (4).
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Por esta razon, no se habian tenido que
preocupar por incorporar nuevas for-
mas de gestion a una oferta que estaba
funcionando francamente bien. Este
cambio en la tendencia de ventas y
beneficios tiene su causa en un aumen-
to de la competencia en el sector debi-
do a las continuas nuevas aperturas de
hipermercados y a la entrada de nuevos
formatos de distribucion como podria
ser el “hard-discount”; en la dréstica
disminucion de los beneficios extraor-
dinarios, que constituian una parte
importante del beneficio total, por la
bajada de los tipos de interés; y en el
cambio de las preferencias de un
importante segmento de consumidores
que va a pasar de demandar Gnicamen-
te un precio competitivo a valorar otros
factores de la compra como pueden ser
el servicio y la cercania.

El continuo crecimiento en el dlti-
mo afio de la cuota de mercado de los
supermercados medianos y grandes
refleja este cambio de preferencias del

consumidor, junto a la disminucién del
diferencial de precios entre los dos for-
matos de distribucion.

Adicionalmente, la gestion del
punto de venta es cada vez mas com-
pleja debido al enorme nimero de
referencias con las que trabaja un for-
mato como el hipermercado, el cada
vez mayor nimero de lanzamientos de
nuevos productos que se registra cada
afio y la ingente cantidad de informa-
cion sobre la compra acumulada en
cada uno de los establecimientos.

Esta informacion, que provee los
sistemas Scanner, podria generar, si se
contase con los recursos para explotar-
la, conclusiones muy valiosas sobre el
comportamiento de compra por cate-
gorias, por cada dia de la semana, por
franjas horarias, por segmento de con-
sumidor, sobre la eficiencia de los dife-
rentes instrumentos promocionales o
sobre el surtido Optimo. Estas conclu-
siones permitirian a la gran distribucion
poder recuperar la ventaja competitiva
y poder defender sus niveles de ventas
y beneficios.

En este marco de defensa de los
resultados y mejoras de la gestion, la
colaboracidn distribuidor-fabricante se
empieza a dibujar como la Unica
manera de poder aprovechar el activo
que tiene el distribuidor, que es su
informacidn sobre la tienda, con el
activo que tiene el fabricante que es su
conocimiento del consumidor y su
capacidad de investigar el mercado (5).
La gestion por categorias parte de esta
colaboracion con un enfoque comun,
es decir, con un enfoque en la catego-
ria en vez de en la marca, y con el
objetivo de mejorar los resultados del
punto de venta a través de un marke-
ting mix mas acorde con las necesida-
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des del consumidor. Los beneficios de
esta colaboracion deben ser reciprocos.
En definitiva, la gestion por catego-
rias ha sido conceptualizada como
“cualquier proceso de colaboracién
entre un fabricante y un distribuidor en
donde se define un concepto base de
categoria como unidad de negocio, y
cuyo objetivo es la mejora de los resul-
tados en funcion del valor que se le da
al consumidor por su compra” (ECR
Best Practices Commitee y The Partne-
ring Group, 1997, pag. 8). En otras
palabras, consiste en “la determinacion
del precio, la politica de merchandi-
sing, las promociones y el surtido en
funcidn de los objetivos asignados a la
categoria, el entorno competitivo y el
comportamiento del consumidor”
(Blattberg y Fox, 19953, pag. 2).

UNA NUEVA FORMA DE TRABAJO
Sin embargo, la implantacion de la ges-
tién por categorias exige una serie de
requisitos. El requisito mas importante
consiste en la necesidad de ajustar la
organizacion a una nueva forma de tra-
bajo. Actualmente las empresas de dis-
tribucion estan organizadas por funcio-
nes (compras, merchandising, finan-
zas...), pero para que la gestion por
categorias pueda funcionar es necesario
que todas estas funciones se integren en
una sola persona, tanto en el distribui-
dor como en el fabricante, que vamos a
denominar el gestor por categorias (gra-
fico n° 1). Este control Gnico sobre
todas las funciones es esencial a la hora
de poder implementar el marketing-mix
optimo determinado para la categoria.

Otro requisito importante es contar
con el apoyo al proyecto de la direc-
cion de la empresa. Los proyectos de
gestion por categorias consisten en
colaboraciones en el largo plazo, que
desarrollan relaciones de confianza y
de ayuda mutua, pero que pueden no
empezar a dar resultados claramente
positivos hasta después de un periodo
prolongado de tiempo. La implantacion
de la gestidn por categorias en una
organizacion debe considerarse un pro-
ceso estratégico, incluso, una forma de
llevar a la practica la propia mision de
la empresa.

GRAFICO N° 1
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FUENTE: A.C. NIELSEN. Gesti6n de Categorias, 1992.

Finalmente, el tercer requisito cru-
cial para el buen desarrollo de los pro-
yectos de gestion por categorias consis-
te en el establecimiento de relaciones
de colaboracion en el largo plazo basa-
das en la confianza entre distribuidores
y fabricantes.

El primer paso seria la eleccion de
lo que se ha denominado “el lider o
capitan de la categoria”, que definira al
fabricante (6) que va a colaborar con el
distribuidor de forma preferente en el
andlisis de cada una de las categorias, 0
unidades de negocio.

También debe determinarse de
manera clara y si puede ser por escrito
cual va a ser el tipo de colaboracion
que se busca, es decir, cuanto tiempo
va a durar la colaboracion, qué varia-
bles van a poder modificarse, en qué
centros de distribucion van a implantar-
se las recomendaciones, con qué infor-
macion se va a contar para realizarlos y
cudles van a ser los objetivos cuantitati-
VOS que van a permitir determinar si el
proyecto ha tenido éxito o no.

COMUNICACION INTEGRADA

Solo si se cumplen los requisitos
esenciales citados serd posible llevar a
cabo de forma correcta el proceso de
planificacion estratégica y tactica en
que consiste la gestion por categorias.
Este proceso (grafico n® 2) deberia
comenzar con la definicidn de las cate-
gorfas para luego poder establecer la
estrategia a seguir con ellas segun cual
sea el rol o papel que tengan en la tien-
da y el equilibrio del portfolio de cate-
gorias con el que cuenta el negocio.

DEFINICION DE LA CATEGORIA
La definicion de la categoria es el pri-
mer, pero esencial, paso en el proceso
de planificacion estratégica en funcion
de categorias. La forma en la que se
defina la categoria tiene una influencia
primordial en el resto de las etapas del
andlisis hacia el marketing-mix éptimo.
El informe ECR Europa (1997) sobre
las “Mejores Practicas en la Gestion por
Categorias” define una categoria como:
“un grupo de productos diferenciables
y estructurables que son percibidos por
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GRAFICO N° 2

PROCESO DE DESARROLLO DE LA GESTION POR CATEGORIAS
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FUENTE: The Partnering Group.

los consumidores como interrelaciona-
dos o substitutivos a la hora de dar res-
puesta a una necesidad especifica”.

Sin embargo, la tarea de definir la
categoria no es tan facil como podria
parecer en un principio. No existe nin-
guna definicidn estandar de lo que
puede ser una estructura de categorias
de un establecimiento. En primer lugar,
una categoria se puede definir, segun
los casos, de forma més concreta o de
forma mas amplia, es decir, una defini-
cion de categoria puede incorporar méas
0 menos productos y puede dar respues-
ta a una necesidad mas o menos amplia.
Por ejemplo, podemos ubicar al produc-
to “Ensaimadas” tanto en la categoria
“Pasteleria Industrial” o en la categoria
mucho méas amplia de “Desayuno”.

Ademds, en muchas ocasiones, las
empresas de distribucién pueden tener
un concepto de la categoria totalmente
diferente del concepto que tengan los
fabricantes o el de los consumidores.
Por ejemplo, parece bastante I6gico
que dentro de la categoria de salsas se
encuentre la mostaza, el ketchup o la
mayonesa, sin embargo, no esta tan
claro si el tomate frito deberia estar
comprendido en la misma categoria, ya

que también tiene una funcion de
acompafiamiento de los platos pero se
usa durante la preparacion de los mis-
mos. Otro ejemplo de definicion de
categoria poco clara serian las galletas
saladas, que por el tipo de producto
podrian ser asignados a la categoria
galletas y que por el tipo de uso, debe-
rian estar en la categoria de aperitivos.

En caso de duda, el gestor por cate-
gorias debe ponerse siempre en el lugar
del consumidor, asignando dentro de la
categoria de productos a aquellos que
segun el punto de vista del consumidor
son intercambiables o dan respuesta a
una misma necesidad de compra. En el
ejemplo del grafico n° 3 se ha definido
la categoria de “Lavado de platos”
como el conjunto de los productos que
dan respuesta a la necesidad “lavar los
platos” y que ademas son percibidos
por el consumidor como interrelaciona-
dos y, a veces sustitutivos. Asi pues, las
comidas preparadas, aunque evitan
lavar los platos o los platos de papel,
no estan ni interrelacionados, ni son
sustitutivos del detergente.

A este respecto es aconsejable desa-
rrollar entrevistas a los consumidores
de forma que se pueda conocer cual es

la necesidad a la que da respuesta la
categoria. También seria necesario
investigar qué tipo de productos conci-
be como adecuados para cubrir esa
necesidad y si presupone que deben
estar juntos y constituir una misma
oferta por parte del distribuidor. En
conclusién, el factor principal para
decidir qué productos deben incluirse
en la categoria, segun la opinién del
consumidor, serian aquellos que se
encuentran en su grupo de decision
como posibilidades de compra para dar
respuesta a una necesidad.

Puede ser de ayuda el realizar un
proceso de definicion de la categoria
que podriamos llamar “bottom-up”, es
decir, empezando por la identificacion
de los segmentos y sub-categorias que
deberian formar parte del concepto
superior que es la categoria (gréafico n°
4). Por ejemplo, y como quedaba refle-
jado en el gréafico n° 3, dentro la cate-
goria “Lavado de platos” deberia
incluirse la sub-categoria de lavavajillas
y la sub-categoria de utensilios para el
lavado; a su vez, la sub-categoria de
lavavajillas podria incluir el segmento
de lavavajillas mano, lavavajillas
maquina, lavavajillas concentrados.

La estructura de la categoria es
variable, en algunas ocasiones se debe-
rd basar en el tipo de presentacion (por
ejemplo, la categoria de desodorantes
en roll-on, stick y spray), por tipo de
usuario final (por ejemplo, la categoria
de comida para animales en perros,
gatos y pajaros) o por el tipo de ingre-
dientes (como la sub-categoria de
refrescos de cola en con o sin cafeina o
en con o sin azdcar).

Igualmente, las relaciones entre los
segmentos cambian de categoria en
categoria y, en realidad, deben corres-
ponderse con lo que se ha denominado
“el arbol de decision del consumidor”,
es decir, el orden de seleccion en el
que el consumidor elabora su decision
de compra. En este punto, es importan-
te conocer las tendencias de mercado
de cada uno de los elementos que
componen la compray el efecto cruza-
do entre ellos.

Finalmente, antes de dar por con-
cluida la definicion de la categoria, es
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GRAFICO N° 3
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FUENTE: The Partnering Group y Roland BERGER & PARTNER, 1997.

necesario comprobar con el distribui-
dor cémo cambiara la misma con res-
pecto a la forma en la que la esta defi-
niendo actualmente, ya que puede
generar problemas politicos y operacio-
nales importantes, por ejemplo con res-
pecto a los planogramas (7), a las res-
ponsabilidades del comprador o del
gestor por categorias o a la asignacion
de nuevas referencias.

También habra que comprobar que
las necesidades de informacion que va
a requerir la categoria van a poder ser
correspondidas por el sistema de infor-
macion en vigencia y que la categoria
va a poder ser medida y analizada de
forma facil y correcta.

Un distribuidor que introduzca la
gestion de categorias en su organiza-
cion va a tener que reestructurar las
unidades de negocio y su composicion.
Sin embargo, aunque la correcta defini-
cion de las categorias ofrece enormes
beneficios como puede ser mayor satis-
faccion del consumidor, mayor benefi-

=

cio y mayores volimenes de compra,
habra que tener siempre en cuenta que
la nueva definicion debe ser factible en
su implantacion en el distribuidor y que
debe poder ser manejada con relativa
facilidad.

MODELO DE PLANIFICACION EN
FUNCION AL ANALISIS DE ROLES

La integracion de los procesos de ges-
tién por categorias dentro de la organi-
zacion influye directamente en la forma
en la que se debe realizar la planifica-
cion estratégica de la actividad.

El impacto de este nuevo plantea-
miento de la estrategia de la empresa se
debera reflejar de forma inmediata en
las actividades de marketing, logistica y
servicio en tienda.

Concretamente, las unidades de
negocios tendrdn que cambiar para
adecuarse a la nueva definicion de
categorias y los objetivos de las mismas
se modificaran de forma que el distri-
buidor llegue a contar con un “portfolio

de categorias” que le permita la conse-
cucion de los resultados de ventas,
beneficios y satisfaccion al consumidor
perseguidos por la organizacion. En
consecuencia, la definicion de las cate-
gorias y de sus roles debe realizarse al
mas alto nivel de la organizacion.

El concepto de la planificacidon
estratégica en base a matrices ha sido
extensamente utilizado en el anlisis de
las carteras de productos. Esa misma
metodologia, en la que los diferentes
productos tienen determinados roles
dentro de la compafiia en funcién del
nivel de atractivo del mercado en el
que se encuentran y de la posicion de
poder relativo que en él sostiene la
empresa, puede ser igualmente aplica-
da a la gestion de las categorias. Sin
embargo, en este caso habra también
que incorporar toda una serie de consi-
deraciones sobre las necesidades del
consumidor, que deberian incluso
sobreponerse a los propios objetivos
del distribuidor. |:|
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GRAFICO N° 4

ESTRUCTURA DE GESTION DE CATEGORIAS PARA LA CATEGORIA ANIMALES DOMESTICOS
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GRAFICO N° 5
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El concepto del rol de las categorias
es una extension del andlisis en funcion
de matrices que vamos a desarrollar.
Los roles de las categorias deben guiar
y coordinar todas las decisiones de
marketing que van a formar parte del
denominado plan de la categoria.

Adicionalmente, el desarrollo de los
roles de las categorias debe seguir una
serie de principios basicos. En primer
lugar, es necesario que el rol de la cate-

goria represente un cierta declaracion
de intenciones sobre los objetivos que
el distribuidor va a perseguir para cada
una de ellas, ya que en principio el rol
debe establecer la base para el desarro-
llo de la estrategia subsiguiente. En
segundo lugar, el rol debe estar guiado
por las necesidades del consumidor. En
realidad, la orientacion al consumidor
va a ser esencial en el establecimiento
de la ventaja competitiva del punto de

venta. En tercer lugar, los roles deben
ser comprensibles para poder asociar-
los con facilidad al proceso de decision
estratégico y tactico. Finalmente, los
roles de las categorias deben estar
coordinados.

Un hipermercado tipico puede estar
trabajando con alrededor de 200 ¢ 300
categorias que pueden ir de productos
frescos a lubricantes, pasando por arti-
culos de papeleria o de textil. Este gran
numero de categorias debe estar coor-
dinado interna y externamente de
forma que se pueda maximizar la ven-
taja con respecto a las oportunidades
del entorno (consumidor, competencia
y proveedores). El objetivo final seria
que la gestion del conjunto de las cate-
gorias del distribuidor permita que la
“experiencia” del consumidor en la
tienda sea cada vez més satisfactoria y
que se aproveche al méximo cada oca-
si6n de compra a través de la motiva-
cion de compra multiple y, en general,
de volimenes de compra mayores.

Concretamente, existen dos aproxi-
maciones a la definicion de roles: en
funcién de la gestion del distribuidor y
en funcion de la cobertura de necesida-
des del consumidor.

1. PLANIFICACION SEGUN LOS ROLES
PARA EL DISTRIBUIDOR
La base del portfolio de categorias en
funcién de la gestion del distribuidor
parte de la comprension por parte del
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decisor de como contribuyen dichas
categorias a los beneficios y a las ven-
tas del punto de venta en términos de
rotacion y de facturacion. El objetivo
consistiria en encontrar un equilibrio
entre ellas para poder mantener la via-
bilidad operacional del distribuidor. Las
ventajas de esta metodologia consisten
en que ayudan al distribuidor a com-
prender mejor el impacto de las dife-
rentes categorias en sus resultados
financieros, a la vez que permiten la
utilizacion de bases de medida objeti-
vas provenientes de la propia informa-
cion de la tienda.

Por tanto, esta forma de portfolio de
categorias debe poder aglutinar ele-
mentos de valoracion del tipo de con-
tribucion de cada una de las categorias
a los objetivos generales de la empresa.

A este respecto, es evidente que un dis-
tribuidor no puede gestionar todas sus
categorias en funcion al beneficio que
aportan, sino que tiene que buscar un
equilibrio entre las categorias genera-
doras de beneficio y las creadoras de
tréfico dentro del establecimiento.

En otras palabras, debe existir un
equilibrio entre la planificacion de

OPERADORES LOGISTICOS, S.L.

96 134 08 46

acciones de marketing dirigidas a cier-
tas categorias que atraigan suficiente
cantidad de consumidores al estableci-
miento y las dirigidas a las categorias
que deben cubrir el margen perdido
por las anteriores.

Asi pues, se podria definir una
matriz (grafico n° 5) donde cruzariamos
los dos principales vectores de gestion
estratégica de las categorias por parte
de un distribuidor:

El porcentaje de contribucién (8) al
margen (superior o inferior a la media
de la cadena) y las ventas en unidades
como variable representativa del flujo
de operaciones generado (altas, medias
y bajas segun pertenezcan al 50%
superior, entre el 30 y 50% o al 30%
inferior (9) respectivamente).

Una vez construida la matriz se
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GRAFICO N° 6
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GRAFICO N° 7
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identificarian seis tipos de roles de las
categorias segun cual sea su importan-
cia para el equilibrio de la cadena en
términos de generacion de margen o de

creacion de tréafico de clientes. Estos

tipos de roles de las categorias son:
—Categorias Estandarte (alto nivel de

ventas-alta contribucién al margen). Las

categorias mas importantes para el dis-
tribuidor ya que aportan tanto trafico
como alto nivel de beneficios. Es nece-
sario cuidar al maximo los elementos
de marketing (surtido, merchandising,
promociones) que afectan a este tipo de
categorias. Ejemplos de este tipo de
categorias serian las bebidas alcohdli-
cas, los congelados y los productos
navidefios.

—Categorias Fuente de Tréfico (alto
nivel de ventas-baja contribucidn al
margen). La funcion principal de estas
categorias para el distribuidor reside en
su poder de atraccion de clientes a la
tienda y de mantenimiento del flujo de
compradores. Son las categorias que
establecen los puntos calientes de la
tienda. Ejemplos de este tipo de catego-
rias constituirian los detergentes, la
leche o las bebidas refrescantes.

-Categorias Fuente de Cash-Flow
(nivel de ventas medio-alta contribu-
cion al margen). Estas categorias son las
principales subvencionadoras en térmi-
nos de beneficio de las categorias gene-
radoras de tréfico. Las variables de ubi-
cacion en la tienda y surtido son cru-
ciales a la hora de mantener su capaci-
dad de generacion de beneficio. Se
podria poner por ejemplo a los platos
preparados o a la charcuteria.

—Categorias Cuestionables (nivel de
ventas medio-baja contribucion al mar-
gen). Categorias para las que hay una
gran competencia por parte de otros
formatos comerciales o entre estableci-
mientos del mismo formato, por tanto,
el distribuidor debe defender su posi-
cion en la venta de dichas categorias y
s6lo puede convertirse en un proveedor
secundario o de “conveniencia” de las
mismas. Seria el caso de la mayoria de
las categorias de frescos (carne, fruta) o
las categorias de pequefio electrodo-
méstico 0 menaje.

—Categorias Mantenimiento/Creci-
miento (nivel de ventas bajo-alta contri-
bucidén al margen). Son categorias mas
pequefias, pero que representan impor-
tantes oportunidades de crecimiento
para el distribuidor. Podriamos poner
como ejemplo a todas las categorias de
comida internacional o la categoria de
productos de cosmética. |:|
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Gestion por categorias

—Categorias a Rehabilitar (nivel de
ventas bajo-baja contribucién al mar-
gen). En el caso de estas categorias, se
observa una tendencia a la disminucion
del volumen de negocio, sin embargo,
podria ser la oportunidad para cambiar
la oferta e intentar definir un surtido
enfocado al incremento de los marge-
nes. Ejemplos de este tipo de categoria
podrian ser la panaderia industrial o los
condimentos.

En el grafico n® 6 se representa un
ejemplo de matriz de equilibrio de
categorias para un hipermercado o
supermercado hipotético relacionado
con el sector de alimentacion y drogue-
ria. Este portfolio refleja claramente
cuales son las categorias que tienen
como rol crear flujo (pan, charcuteria,
detergentes) y cudles son las que tienen
como rol subvencionarlas (drogueria
especializada, especias, yoghourt) en el
caso de dicho distribuidor hipotético.

Sin impedir que pueda hacerse que
el rol de una categoria cambie implan-
tando la estrategia correcta, es decir, a
través del uso correcto de acciones de
precio, promociones, surtido o mer-
chandising, de forma que se pueda
incrementar la rotacion de la categoria
o la contribucion al margen de la
misma. Por ejemplo, consideremos que
la categoria “galletas” tuviera el rol de
fuente de trafico en un establecimiento,
y, debido a la falta de equilibrio a
causa de contar con pocas categorias
contribuidoras al margen, quisiéramos
convertirla en una categoria estandarte.

Este objetivo se podria llevar a
cabo a partir de una nueva definicion
de surtido que incluyese un mayor
namero de referencias de los segmentos
de margen, que, ademéas, son mucho
mas sensibles a la venta por impulso, y
por tanto, podrian apoyarse ain mas
con una ubicacion en la tienda més
cercana al flujo de tréfico, es decir, en
una zona caliente. Sin embargo, es
cierto que la estructura de la tienda, el
nivel de competencia y las exigencias
del consumidor pueden limitar el tipo
de roles potenciales que puede ejercer
una categoria, por ejemplo, la mostaza
muy dificilmente podra llegar a ser una
fuente de tréfico.

=

GRAFICO N° 8

MATRIZ DE ANALISIS DE CRECIMIENTO
Y CUOTA PARA EJEMPLOS DE CATEGORIAS
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FUENTE: Center for retail management, Northwestern University.

Otra forma de establecer el equili-
brio del portfolio de categorias consiste
en el analisis por cuadrantes segun el
esquema definido por la Boston Con-
sulting Group (gréafico n® 7). Asi pues,
este analisis identificaria las oportuni-
dades de mejora de gestion, a la vez
que sefialaria cudles son las categorias
donde el distribuidor no esta consi-
guiendo el resultado adecuado. Las
variables que determinan esta matriz
son el crecimiento de la categoria y la
cuota de mercado del distribuidor para
dicha categoria (10).

La variable crecimiento se calcula-
ria como el cambio porcentual en las
ventas en pesetas del mercado con res-
pecto al afio anterior. La cuota de mer-
cado se definiria como el peso que
tiene el distribuidor en las ventas del
canal de referencia para esa categoria
en concreto. La division entre los cua-
drantes se determina a partir de la
cuota de mercado media del distribui-
dor y el crecimiento medio de las cate-
gorias con respecto a una entidad supe-
rior que englobe a todas las categorias

comparadas, como podrian ser el sector
alimentacion o el sector drogueria.
En este caso se definirian cuatro
roles diferentes de las categorias:
—Categorias Ganadoras (crecimiento
alto-cuota de mercado alta). Estas son
categorias que tienen un importante
potencial y, ademas, sobre las que se
tiene un cierto poder de mercado. Sin
embargo, se debe seguir invirtiendo en
ellas para poder mantener la posicion
de ventaja. Un ejemplo de categorias
con este rol serfa la leche infantil.
-Categorias Oportunidad (creci-
miento alto-cuota de mercado baja).
Categorias que presentan posibilidades
de aumentar volimenes y margenes,
pero en las que el distribuidor todavia
no tiene un peso especifico importante.
Seria el caso de muchas categorias de
bazar en los hipermercados.
—Categorias Dormidas (crecimiento
bajo-cuota de mercado alta). El distri-
buidor cuenta con una buena posicion
en las ventas de esta categorias, pero
son categorias estancadas, que pueden
dar volumen pero no crecimiento. En

[]
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GRAFICO N° 9

ROLES BASADOS EN EL COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR
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FUENTE: Center for retail management, Northwestern University.

CATEGORIAS DE RELLENO

este rol se encontrarian la mayoria de
las categorias de alimentacion en las
grandes superficies.

—Categorias Cuestionables (creci-
miento bajo-cuota de mercado baja).

En este caso ni la categoria presenta
oportunidades de negocio futuro, ni el
distribuidor estd especialmente bien
situado en su venta. Serian categorias
que se podrian considerar como posi-

bles candidatos a ser eliminados o a no
invertir mas en ellos, dependiendo del
rol que tenga para el consumidor.

En la gréafico n° 8 se encuentra un
ejemplo de este tipo de matriz. El tama-
fio de los puntos representa la impor-
tancia de las categorias en términos de
la facturacion total conseguida.

En definitiva, esta matriz estaria
dando informacién de cuéles son las
categorias donde el distribuidor deberia
invertir fondos adicionales porque
suponen importantes oportunidades de
crecimiento pero donde todavia no se
tiene una cuota de mercado similar a la
de otras categorias también trabajadas
por el distribuidor (esta seria la politica
que se estaria llevando a cabo en el
sector de textil por la mayoria de los
distribuidores que trabajan la forma
comercial de hipermercado).

Igualmente, existen categorias,
como podrian ser los lacteos o los
detergentes, que se beneficiarian de
una situacion de ventaja en términos de
la posicion de poder del distribuidor
con respecto al mercado, pero que
ofrecen ventas estancadas e incluso
decrecientes, y en donde la necesidad
de inversion puede ser menor.

Finalmente, debemos volver a hacer
referencia a que las decisiones que el
distribuidor toma acerca de las diferen-
tes categorias puede influir en la posi-
cién que ésta ostente en el futuro den-
tro de las matrices. Por ejemplo, una
mayor inversion en una cierta categoria
puede transformarla de Categoria
Oportunidad a Categoria Ganadora.

Igualmente, una categoria que
tenga una situacion incierta en el port-
folio puede pasar a ser una Fuente de
Cash Flow simplemente con que se
modifiquen criterios basicos de mer-
chandising como puede ser la ubica-
cion dentro de la tienda o los productos
adyacentes.

2. PLANIFICACION SEGUN ROLES

PARA EL CONSUMIDOR

La perspectiva del consumidor es cru-
cial a la hora de identificar el rol que
tiene la categoria dentro de cada esta-
blecimiento. Algunas de las variables
criticas que pueden definir el tipo de

[]
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Gestion por categorias

CUADRO N° 1

ROLES DE LA CATEGORIA SEGUN EL CONSUMIDOR

DESTINO

LAS CATEGORIAS QUE AYUDAN ® GRAN VOLUMEN DE VENTAS. EL COMPRADOR BUSCA LA MEJOR RELACION

A POSICIONAR AL DISTRIBUIDOR COMO CALIDAD-PRECIO. LA CATEGORIA ES UN FACTOR MUY IMPORTANTE EN LA PERCEPCION

DEL PRECIO DE LA ENSENA. SENSIBILIDAD AL PRECIO. ACTIVIDAD PROMOCIONAL ACTIVA.

EL PROVEEDOR PREFERIDO, A TRAVES DE LA
OFERTA CONSISTENTE DE MEJORES PRECIOS.

HABITUAL

LAS CATEGORIAS QUE POSICIONAN AL DISTRIBUIDOR COMO PREFERIDO

® POR EJEMPLO: BEBIDAS REFRESCANTES, DETERGENTES.

® COMPRA REGULAR DEL DIA A DIA. BUENA SELECCION.

AL PROVEER BUENA RELACION CALIDAD-PRECIO DE FORMA

CONSISTENTE EN LAS NECESIDADES DIARIAS DE LOS CONSUMIDORES.

OCASIONAL

LAS CATEGORIAS QUE POSICIONAN AL DISTRIBUIDOR

® POR EJEMPLO: ALIMENTOS PARA ANIMALES, LACTEOS.

® ESPECIALIDADES CARACTERIZADAS POR DISPLAYS OCASIONALES.

COMO PREFERIDO EN LA COMPRA DE PRODUCTOS PUNTUALES,

OFRECIENDO UNA RELACION CALIDAD-PRECIO BUENA.

CONVENIENCIA

LAS CATEGORIAS QUE POSICIONAN AL DISTRIBUIDOR COMO EL QUE OFRECE

MEJOR CALIDAD-PRECIO EN LAS COMPRAS NO PLANEADAS SISTEMATICAMENTE.

consumidor de la categoria son la fre-
cuencia de compra y el volumen de la
compra media, ya que el consumidor
decidird de forma diferente la compra,
y, lo que es mas, elegira una forma
comercial determinada en funcion de
que se trate de una categoria de com-
pra frecuente y, por tanto, rutinaria o
que se trate de una categoria de com-
pra esporadica y que involucra un pre-
supuesto familiar alto, es decir, una
compra reflexiva. Otras variables a
tener en cuenta son la imagen que el
consumidor tiene de cada estableci-
miento para la compra de las diferentes
categorias o la sensibilidad a las dife-
rentes herramientas de marketing.
Existe un esquema ampliamente
implantado de definicion de los roles
de las categorias (cuadro n° 1) que se
basa en la percepcion que tiene el con-
sumidor del establecimiento como pro-
veedor principal de la categoria. Este
esquema identifica los siguientes roles:
—Categorias Destino o categorias
para las que el establecimiento bajo
estudio es considerada como proveedo-
ra principal y que, por tanto, ayudan a
determinar la tienda elegida para la

=

compra preferente al poseer una oferta
superior de forma permanente.

Su correcta gestion es crucial ya
que definen la imagen que el consumi-
dor tiene del distribuidor, por tanto, la
oferta de surtidos amplios, precios com-
petitivos y una actividad promocional
agresiva constituyen las mejores tacti-
cas de marketing para este tipo de cate-
gorias (cuadro n° 2). Constituyen un 5-
7% de las categorias con las que traba-
ja el distribuidor. Un ejemplo de este
tipo de categorias serian los lacteos o
los detergentes.

—Categorias Habituales o categorias
que se compran de forma repetitiva en
el proveedor principal, pero que no se

® POR EJEMPLO: DEPILATORIOS Y BRONCEADORES.

® POR EJEMPLO: CUIDADO DEL CALZADO.

incluyen de forma activa en la decision
de proveedor preferido. ElI consumidor
también busca una oferta que agrupe
un nivel competitivo de precio y servi-
cio de forma consistente. Suponen un
55-60% de las categorias con las que
trabaja un distribuidor. Un ejemplo de
este tipo de categorias son los suavi-
zantes o la comida para animales.

—Categorias Estacionales u Ocasio-
nales o categorias adquiridas de forma
poco regular, o s6lo en ciertos periodos
del afio, que no son utilizadas como
base de la decisién de proveedor prin-
cipal, aunque pueden hacerlo ocasio-
nalmente, pero que refuerzan la imagen
de servicio del distribuidor. El programa
de marketing dptimo en este caso ya no
consiste en una oferta continuada de
mejores precios, promociones y surti-
dos, sino solamente centrada en aque-
llas épocas del afio donde se concentra
el pico de ventas.

Existe un 15-20% de este tipo de
categorias en un distribuidor tipo. Un
ejemplo de este tipo de categorias lo
encontramos en los bronceadores, los
insecticidas, los limpiadores especiales

y los turrones.
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CUADRO N° 2

LAS TACTICAS DEPENDEN DEL ROL DE LA CATEGORIA

TACTICAS
PAPEL DE
LA CATEGORIA SURTIDO PRECIOS PRESENTACION EN EL LINEAL PROMOCION
DESTINO SURTIDO COMPLETO LIDERAZGO UBICACION OPTIMA EN LA TIENDA ALTO NIVEL DE ACTIVIDAD PROMOCIONAL
COMPETITIVO DE
HABITUAL MUCHAS VARIEDADES FORMA CONSISTENTE UBICACION INTERMEDIA NIVEL MEDIO DE ACTIVIDAD PROMOCIONAL
OCASIONAL VARIEDADES EN EL COMPETITIVO DE BUENA UBICACION
(ESTACIONAL) PERIODO ESTACIONAL FORMA ESTACIONAL EN EL PERIODO ESTACIONAL ACTIVIDAD PROMOCIONAL ESTACIONAL
VARIEDADES ELEGIDAS
CONVENIENCIA SELECTIVAMENTE NO INFLAR UBICACION QUE QUEDE DISPONIBLE BAJO NIVEL DE ACTIVIDAD PROMOCIONAL

-Categorias de Conveniencia o
categorias que refuerzan la imagen del
distribuidor como proveedor de todas
las necesidades del consumidor al con-
tar también con una oferta superior
para productos de compra poco fre-
cuente, pero con una involucracién en
la compra mucho més alta. El plan de
marketing 6ptimo para este tipo de
categorias deberia consistir en un surti-
do limitado pero cuidadosamente
seleccionado y precios y promociones
no tan agresivas. Pertenecen a esta
tipologia un 15-20% de las categorias
del distribuidor. Un ejemplo serian los
Vinos Selectos o la Comida Mejicana.

La identificacion de los roles se rea-
liza a través de analisis comparativos
entre categorias, formas comerciales vy,
mas concretamente, entre los competi-
dores directos del distribuidor. El obje-
tivo del andlisis seria identificar cudl es
la forma preferida por el consumidor
para adquirir una categoria y como
evalla las prestaciones del lugar de
compra para cada una de ellas.

Las metodologias mas ampliamente
utilizadas para obtener esta informa-
cion son las entrevistas personales a
compradores recientes de la categoria y
las tabulaciones especiales a partir de
paneles de consumidores. Igualmente,
habria de comparar dicha percepcion
con el mix de la oferta especifica del
distribuidor y la importancia que se le
da a cada categoria en la organizacion.

El resultado final deberia consistir en
un conjunto equilibrado de roles que al
gestionarse como un todo permitan
alcanzar los objetivos corporativos del
distribuidor.

Otro esquema de analisis de los
roles de las categorias en funcién del
consumidor se basa directamente en las
variables penetracion de la categoria en
los hogares de los consumidores y fre-
cuencia de compra de la misma (grafi-
co n°® 9). Los roles se identifican segln
el porcentaje de hogares que compran
alguna referencia de la categoria a lo
largo del afio y segun el ndmero pro-
medio de veces al afio que es compra-
da para la totalidad de los hogares que
la compran al menos una vez.

Asi pues, la variable penetracion se
dividira en alta o baja y la variable fre-
cuencia también. El limite entre los
valores altos y bajos se determinara a

través de la mediana de cada una de
las variables. Estos datos se acceden
facilmente a través de los paneles de
consumidores comercializados en
Espafia ya por varios institutos de
investigacion de mercados.

Por tanto, esta matriz del portfolio
de categorias del distribuidor identifica
los siguientes roles:

-Categorias Primera Necesidad
(alto nivel de penetracidn-alta frecuen-
cia de compra) o categorias que for-
man parte crucial de la compra y para
las que el consumidor tiene una sensi-
bilidad mayor en términos de precios y
promociones.

Sin embargo, la diferenciacion del
surtido puede generar oportunidades de
aumento del margen medio de la cate-
goria, como en su dia hicieron las
“boutiques del pan”. Ejemplos de este
tipo de categoria constituyen los fres-
cos, la leche o el papel de bafio.

—Categorias Nichos (baja penetra-
cidn-alta frecuencia) o categorias muy
importantes para segmentos de consu-
midores determinados. Al ser también
un producto de compra frecuente, el
consumidor suele tener una alta sensi-
bilidad al precio y a las promociones.
Ejemplos de este tipo de categorias son
la comida para animales o los pafiales.

—Categorias Necesarias (alta pene-
tracidn-baja frecuencia) o categorias
que no forman parte de la cesta de la
compra en cada viaje al establecimien-
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to, pero que es imprescindible que
estén presentes cuando se necesiten.
Todavia ofrecen una alta sensibilidad al
precio pero puede conseguirse aumen-
tos de la contribucion al margen de la
categoria a través de un surtido y un
merchandising que apoye referencias
de mayor valor afiadido. Un ejemplo
de categorias con este tipo de rol lo
encontrariamos en el champd, la sal o
el aceite.

—Categorias Relleno (baja penetra-
cion-baja frecuencia de compra) o cate-
gorias que sélo se utilizan por ciertos
segmentos de consumidores y que ade-
mas se compran de forma esporadica, y
muchas veces como compra de impul-
so. No existe sensibilidad al precio y
son el tipo de productos que pueden
dar a un establecimiento una contribu-
cién al margen adicional, ademas de
una imagen de servicio y de surtido
amplio. Ejemplos de categorias con este
tipo de rol son los snacks, los chicles y
caramelos o los depilatorios.

El gréafico n® 10 muestra un caso
hipotético de un establecimiento donde
queda representado una posible situa-
cion de reparto de los roles de las cate-
gorias segin la matriz penetracion en
los hogares-frecuencia de compra.

Existen una serie de roles adiciona-
les que combinan aspectos de percep-
cion del consumidor con otros de la
gestion del distribuidor y que podria-
mos denominar “roles mixtos”. En este
caso se encontrarian las Categorias
Generadores de Tréafico Adicional. Estas
categorias pueden provocar mas visitas
a la tienda y por tanto mas oportunida-
des de compra, y tienen un gran valor
estratégico ante tendencias del consu-
midor en busca de mayor conveniencia

o

y menores desplazamientos. Algunos
ejemplos de categorias que desempe-
fian este rol serian la seccién de alqui-
ler de videos o de comida preparada.
La busqueda de categorias con este rol
ha originado la existencia de tiendas
complementarias en los centros comer-
ciales donde estan ubicados la mayoria
de los formatos de hipermercado.

Otro caso de rol mixto consiste en
las Categorias Creadoras de Imagen,
que refuerzan la comunicacion que el
distribuidor quiere hacer llegar al con-
sumidor a través de su precio, su cali-
dad, su servicio o su variedad, como
podria ser el caso de las secciones de
frescos. Un Gltimo caso lo constituirian
los Creadores de Ambiente que comu-
nican un sentimiento de urgencia en la
compra o una oportunidad del consu-
midor para satisfacer su estilo de vida.
Suelen ser estacionales. En este caso se
encontraria la categoria de articulos
para deportes al aire libre, la categoria
de productos navidefios o de vuelta al
colegio.

CONCLUSIONES

La implantacion de la gestion por cate-
gorias en una empresa de distribucion o
en un fabricante va a modificar su siste-
ma de planificacion estratégica.

En primer lugar, la estructura de
unidades de negocio quedara determi-
nada por la propia definicion de las
categorias, que deben establecerse en
funcién de los productos que el consu-
midor considera como que dan res-
puesta a una misma necesidad de com-
pra. Ademas, la asignacion de los roles
de las categorias del distribuidor dentro
de los diferentes “portfolios” va a per-
mitirnos conocer los objetivos asigna-
bles a cada una de ellas y los planes de
marketing que resulten mas acordes
con su idiosincrasia.

Se han recogido a lo largo de este
articulo dos enfoques diferenciados
(seguin el consumidor y segun el distri-
buidor) en la creacion de “portfolios de
categorias” y, en consecuencia, en la
definicion de sus roles. La filosofia base
de la gestion por categorias, que es el
maximizar el valor que se le da al con-
sumidor a través de la oferta del distri-

buidor, apoya que prevalezca siempre
el enfoque al consumidor sobre el enfo-
que a los objetivos del distribuidor.
Dentro de este enfoque, el esquema
mas utilizado es el que toma como
referencia la percepcion que tiene el
consumidor del distribuidor como pro-
veedor principal de la categoria.

Este esquema no solo va a contem-
plar las necesidades del consumidor
sino también la capacidad que tiene el
distribuidor, a ojos de dicho consumi-
dor, para competir en la oferta de la
categoria. No obstante, la definicion de
la estrategia y las tacticas a seguir con
cada categoria no se debe reducir a la
evaluacion que de ella haga los consu-
midores, sino que debe también consi-
derar la importancia que tiene dicha
categoria para el distribuidor en térmi-
nos de rotacidn y generacion de mar-
gen y en términos del poder de la ense-
fia en el mercado.

Asi pues, la gestion estratégica de la
categoria va mas alla del desarrollo y
definicién de los roles. La mas impor-
tante aportacion de la definicion de los
roles es proporcionar las lineas maes-
tras a seguir a la hora de tomar las deci-
siones de asignacion de los recursos del
distribuidor.

Dichos recursos consisten, entre
otros, en el espacio en la tienda, la
inversion en inventario, el gasto en pro-
mocion y publicidad, el gasto en capi-
tal e, incluso, el tiempo de dedicacion
del gestor. Por tanto, estas decisiones
deben ser el resultado de la doble eva-
luacion propuesta, es decir, del conoci-
miento de las necesidades del consumi-
dor, pero también, del anélisis de la
capacidad del distribuidor para cubrir
dichas necesidades con su oferta. |:|
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En el caso del distribuidor, la eva-
luacion de las categorias segun su rol
en el establecimiento puede identificar
la existencia de un nivel inapropiado
de recursos dedicados a las diferentes
categorias.

Por ejemplo, se puede llegar a la
conclusion de que para poder tener en
el portfolio una categoria “Destino”
seria necesario darle mas espacio en la
tienda, mas actividad promocional o0 un
surtido més cuidado, o se podria llegar
a una conclusion contraria en el caso

de una categoria “Conveniencia”. Tam-
bién hay que tener en cuenta que el
objetivo final es conseguir un equili-
brio entre los diferentes roles de las
categorias, por lo que seria igualmente
erroneo asignar un excesivo porcentaje
de los recursos a la creacion de un
numero excesivamente grande de cate-
gorias “Destino” y dejar de apoyar la
creacion de categorias “Conveniencia”.

También los fabricantes repartiran
sus recursos entre los diferentes distri-
buidores segin cual sea el rol que
represente la categoria en sus estableci-
mientos. Un fabricante invertird mas en
promociones en aquellos distribuidores
en los que la categoria se ha definido
como Destino que en aquellos donde
tiene un rol de Conveniencia. Incluso
el tipo de esfuerzo que se lleve a cabo
en las colaboraciones de gestion por
categorias e incluso de ECR sera dife-
rente segun el rol que desempefie la
categoria en el distribuidor.

En consecuencia, la gestion por
categorias es un proceso que no solo
debe responder a las necesidades del
consumidor, sino que también debe
ofrecer lineas de accion que permitan
replantear la asignacion de recursos, de
forma que se maximice la rentabilidad
tanto para el distribuidor como para el
fabricante. O

ANA VALENZUELA MARTINEZ
Universidad Auténoma de Madrid
Consultora de Gestion por Categorias
de ACNielsen
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NOTAS

(1) Fuente: Anuario ACNielsen, 1998.

(2) Fuente: Anuario Distribucion en Europa. ACNielsen, 1995.
(3) Distribucion Actualidad n°® 262, julio-agosto 1998, pag. 10.
(4) La venta por establecimiento de las cuatro primeras empresas
de hipermercados ha caido de 11.022 en 1996 a 10.294 millo-
nes de pesetas en 1997. (Distribucion Actualidad n® 264, octu-
bre 1998, pag. 90).

(5) Efectivamente, los citados recursos para la investigacion de
mercados del fabricante varian con el tamarfio y el sector en el
que se encuentre la empresa. Sin embargo, la orientacion al
consumidor (no al comprador) del fabricante siempre sera supe-
rior a la del distribuidor.

(6) En proyectos de colaboracion relacionados con la gestion de
la cadena de suministros podria optarse por un operador logisti-
co como “capitan de la categoria” en vez de por un fabricante,
en el resto de los casos s6lo un fabricante lider podra aportar los
conocimientos y recursos necesarios para el éxito de la gestion
por categorias.

(7) Representacion grafica de la disposicion de los productos en
el lineal asignado a la categoria.

(8) Si se contase con la informacion pertinente este dato de con-
tribucion al beneficio se podria calcular incluyendo la asigna-
cion total de los costes directos e indirectos, es decir, a través de
sistemas DPP.

(9) Estos son los valores utilizados en la mayoria de los casos
segln indican Blattberg y Fox (1995), sin embargo, pueden ser
modificados si el distribuidor lo considera necesario.

(10) Harris, B. y McPartland, M., “Category Management Defi-
ned: What It is and Why It Works”, Progressive Grocer, Septiem-
bre, 1993, pags. 5-9.
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