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Por qué unas tiendas venden y otras no en la era digital es una
edicion actualizada y ampliada del libro mas vendido sobre retail
en los ultimos afios, escrita para preparar a los lectores ante los
cambios radicales que estan sucediendo en el sector del retail y en
el escenario de transformacion digital. Desde su primera edicion
lanzada en 2012, ha habido grandes cambios, consolidandose la
digitalizacion, con un ajuste del nimero y tipologia de las tiendas
fisicas y el lanzamiento de nuevos modelos de negocio,
potenciandose la omnicanalidad.

Luis Lara y Jorge Mas, destacados expertos en retail con
experiencia local e internacional, nos ofrecen una completa
actualizacion, en la que desarrollan un apasionante relato sobre la
actualidad del retail y las tendencias de lo que va a pasar en los
proximos afios. Ademas, se han mejorado los capitulos dedicados a
la gestion del punto de venta y puesto al dia el Hall of Fame del
retail, es decir, el capitulo dedicado a las frases de los mejores
gurus del sector, pues la transformacion digital ha alterado la
forma de concebir el retail, y se han incorporado nuevos
protagonistas.

Esta edicién cuenta, ademas, con dos nuevos anexos que seran
muy practicos para los profesionales del retail: los 50 indicadores
de gestion mas destacados (KPI) y un glosario con los términos
mas comunes usados en el mundo del retail.

En definitiva, este nuevo libro pretende ayudar a empresarios,
directivos, emprendedores y estudiantes a entender mejor el
funcionamiento del retail actual y del futuro, y prepararles para
gestionar las grandes transformaciones que se van a producir.
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Prologo

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

Nos sentamos en un Starbucks y enseguida conectamos, de esa
manera tan innata que se establece entre quienes estan llamados
aentenderse: Yo le escribiria el prologo que ahora estas leyendo
y €l colaboraria con nosotros en mejorar y elevar la oferta de
salado en nuestras tiendas de Barcelona.

Asi que, desde aqui, intento contribuir a esta obsesion que tie-
nen Jorge y Luis por el retail bien entendido, bien ejecutado y
bien comunicado, y como dicen los americanos to crack the code
—descifrar el secreto- de aquellos que saben crear negocios tni-
cos.

Yo me incorporé al proyecto de Starbucks desde su inicio en
Espaiia, alla por el afio 2003. Abri el mercado en Francia en el
2004 y en Portugal en el 2008, por lo que mi inmersion en la
cultura de la compaiiia es plena. He disfrutado enormemente
estos anos dentro de una compania humana, inspiradora, apa-
sionada, gestionada por grandes lideres y, al frente de todos
ellos, un gran visionario capaz de conectarnos a todos y enten-
der un futuro que a la mayoria de nosotros se nos escaparia.

Quiero compartir con vosotros cuales son para mi las claves que
hacen de Starbucks la empresa que es. Y como, sin patentes
registradas ni secretos tecnolégicos, ha alcanzado tanto lideraz-

go.

Starbucks es una empresa que, desde sus inicios, define con
clara vision qué tipo de compaiiia desea ser. Busca crear un
modelo empresarial diferente, con conciencia social, que le per-
mita reconocer y gratificar a todos aquellos que colaboran en
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su desarrollo. Desde los partners de las tiendas hasta los cafe-
cultores. No entiende el éxito sin ellos. Y méas atn, cree que el
éxito es mayor si se comparte. Una empresa que se rige no por
sus resultados, sino por sus valores y compromisos. Creci6 con
ellos y resultaron de gran ayuda en sus momentos mas dificiles:
respeto y dignidad, pasion y alegria, comunidad y responsabi-
lidad, autenticidad. Y a través de ellos ha conseguido los resul-
tados que hoy todos conocemos. Un gran activo para cualquier
accionista.

Starbucks se dedica basicamente al café y al ser humano. Es una
compaiia que busca el vinculo emocional con sus clientes. Y
sabe que esto solo se consigue a través de sus partners: «no
estamos en el negocio de café sirviendo a personas, sino en el
negocio de las personas sirviendo café». Son sus partners los
encargados de transmitir, cuidar y tener una relacién emocional
con los clientes. Apasionarlos por el café, ofrecerles una expe-
riencia unica y hacer de esta compaiiia algo diferente. Y es a los
partners, a los que no deja de reconocer por su esfuerzo, com-
promiso y dedicacion, por enriquecer la experiencia de los clien-
tes en las tiendas, dia a dia y taza a taza. Sin ellos Starbucks no
seria lo que es hoy, e intentamos no olvidarlo nunca.

Pasion por el café y la excelencia de todo su proceso hasta llegar
a la taza. En Starbucks es una obsesion poder ofrecer la mejor
taza de café posible a través de su cultivo, compra, cata, tueste,
almacenamiento y elaboracion en nuestras tiendas. Esta obse-
si6n es transmitida a todos nuestros partners para que la com-
partan con sus clientes, a través de la formacion y del corazon.

Devocion por sus clientes «no por robarles el bolsillo, sino por
robarles el corazén». A este vinculo emocional y pasion por el
café, se suma la innovacién constante. Asi se consigue dar al
cliente aquello que no espera y le permite llegar mas lejos y
conectar mas. Sea el frapuccino, o nuevas formas de beber el
café, o de conectar a través de las redes sociales, o de la manera
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en que se expresa y disefa sus tiendas, Starbucks es una com-
pafiia en constante movimiento y bisqueda que pretende, con
un alma soélida, buscar nuevas formulas de conectar, a través de
sus productos, sus tiendas o su comunidad.

Y todo esto va impregnado de autenticidad, respeto, amor por
lo que haces, pasion por lo que tienes y transmites, generosidad.
Starbucks, en definitiva, quiere tener la misma fuerza que cual-
quiera de las tiendas que nos enamoran cuando entramos, el
amor al detalle, 1a conexion personal, la experiencia y el cono-
cimiento de lo que tienes, la pasién del artesano dedicado. El
esmero por ofrecer un servicio inmaculado. Nuestro reto, trans-
mitir estos valores a 200.000 partners que reciben cincuenta
millones de clientes a la semana.

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

Al final hay pasion, un sueflo, una excelente ejecucion y una
total dedicacion. La generosidad de compartir y grandes resul-
tados.

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

Alvaro Ssalafranca, director general de Starbucks Spain & Portugal



Introduccion

La primera edicion de este libro vio la luz en octubre 2012 y,
rapidamente, se convirti6 en un texto de referencia para escue-
las y estudiosos del fendmeno que llamamos retail, que engloba
todas las actividades de venta directa al consumidor. Tras 16
reimpresiones hemos decidido hacer una plena actualizaciéon
del libro, con el objetivo de preparar a los lectores para los cam-
bios radicales que se avecinan en el sector en la década hacia
2030.

Los autores nos consideramos tenderos, o retailers. Por razon
de nuestro trabajo, hemos caminado calles y centros comercia-
les de muchos paises, visitando y analizando infinidad de tien-
das. Con los afios, hemos llegado a ciertas conclusiones que
queremos compartir.

El modelo tradicional esta en plena transformacién pero el retail
sera mas importante que nunca, pues las tiendas (fisicas y di-
gitales) seran la pieza clave del ecosistema de cualquier marca.
El ritmo sera frenético y, para sobrevivir, los conceptos de tien-
das omnicanal adoptaran distintas formas (clubs privados, es-
pacios de trabajo, casas, galerias de arte, etc.).

Este libro pretende ayudar a propietarios, directivos del sector
y emprendedores a entender como funciona el retail actual y el
del futuro, para que, de esta manera, puedan generar mas in-
gresos y beneficios en sus empresas, ganando la batalla por la
supervivencia y la sostenibilidad. Hay libros que tratan sobre el
retail, pero el que tienes en tus manos tiene varias caracteristi-
cas que lo hacen tnico:

» Exponemos herramientas que se pueden usar para enten-
der como funciona una tienda, conseguir la diferenciacion
o para trabajar los modelos de negocio, operativos y econo-
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micos de nuestra empresa, todo ello con numerosos ejem-
plos.

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

» Ademaés, hemos recogido la esencia del conocimiento de re-
tail de una veintena de maestros internacionales del sector,
un verdadero master acelerado en retail.

» Finalmente, en los anexos, mostramos dos casos muy re-
presentativos de retail de marcas conocidas, completada
con los 50 KPI mas usados en el sector y un glosario con
conceptos clave de utilizacién comin que incluye términos
en inglés.

El retail: sector tradicional con gran futuro

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

Un 80% de las nuevas tiendas que abren cada afio acaban ce-
rradas a los cinco afos. Esto significa que s6lo el 20% de las
mismas tendra éxito. En el caso de grandes cadenas de retail,
internacionalizadas desde hace tiempo, los errores de ubicacion
o de concepto son menores. A pesar de que cierran tiendas,
suelen compensarlo con reubicaciones, tiendas mas grandes y
por la venta online.

Aungque es un sector antiguo y tradicional, debemos decir que
el retail seguira siendo clave, puesto que posibilita a las marcas

12
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un contacto directo con los clientes finales, aspecto que no lo
permiten otras maneras de venta como la venta al por mayor,
mayorista o wholesale. Es precisamente por esto, por lo que
empresas fabricantes como Apple se pasaron al retail: querian
conocer de primera mano qué opinaba su cliente, sin interme-
diarios, y transmitir mejor los valores de la marca.

Por otro lado, en el caso del sector de la moda, s6lo teniendo
retail propio, un canal directo con el cliente final, empresas
como Inditex, H&M, Luxottica 0 Warby Paker pueden reaccio-
nar rapidamente a los cambios que se producen en el entorno
y en las cambiantes preferencias del consumidor.

El retail y 1as personas: clave para construir marca

En los préximos afios veremos céomo el retail cambia radical-
mente. La clave de la supervivencia sera que las tiendas sean
el vehiculo fundamental del ecosistema de la marca. De esta
forma se podra diferenciar una tienda nuestra de las de la
competencia.

Llaman la atencién casos, como el de Inditex, que no consideran
Zara como una marca, sino que hablan de un concepto de retail
que representa moda, flexibilidad, omnicanalidad, a buen pre-
cio, que busca la sostenibilidad, y con un modelo de tienda fi-
sica cada vez mas sofisticado, que no tiene nada que envidiar a
ciertas marcas de lujo. ¢Qué ha ocurrido con el tiempo? Que se
ha convertido en una verdadera marca, con mayor o menor
fuerza, dependiendo del pais.

Para conseguir este objetivo de marca, las personas seran mas
importantes que nunca. El retail necesitara emplear muchos
perfiles, tanto en la central como en el terreno, verdaderos in-
terlocutores de la marca. Muchos estudiantes, al terminar sus
estudios (grado o posgrado), veran el sector como la mejor for-
ma de trabajar en la economia real —en la central o cerca del

13
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consumidor final—, aprendiendo para poder aplicar esta expe-
riencia en la progresién en la empresa o en proyectos propios.

El retail: sector complejo pero con fundamentos
basicos

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

En este libro vamos a tratar el retail en sentido amplio, sin
centrarnos en ninguna de las posibles formulas comerciales, y
tratando siempre de sacar conclusiones que se apliquen a cual-
quier sector. Hablaremos de marcas muy conocidas, de formu-
las de éxito internacionalizadas, y también de conceptos mas
locales. A lo largo de este libro vamos a aprender de todos ellos.
Y lo méas importante, vamos a conocer las claves de por qué unas
tiendas, sean fisicas u online, estan llenas de clientes y otras,
vacias.

Para ello, vamos a utilizar distintos modelos que nos serviran
para desmenuzar los fundamentos del retail y buscar su dife-
renciacion, como conseguir que las operaciones funcionen, o
que la internacionalizacion se realice con éxito, de forma que se
puedan aplicar en cualquier empresa.

El retail: sector economico clave

Vamos a ver lo importante que es el sector retail en las econo-
mias modernas, como factor de innovacion y de creaciéon de
emplo. En los tltimos veinte afios, Espafia se ha convertido en
un pais de tenderos. Lo es, desde el punto de vista cuantitativo,

14
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por su importancia en la economia, y cualitativamente, por
haber lanzado al mercado conceptos innovadores, diferenciados
y que funcionan a nivel operativo con rentabilidad.

Ello ha hecho que en calles comerciales tan sefieras como Regent
Street (Londres), sea Espaiia el tercer pais en nimero de marcas
presentes, tras el Reino Unido y los Estados Unidos, y por de-
lante de Italia, de Francia o de Suecia.

Son muchas las marcas espafiolas que nos podemos encontrar
en cualquier pais del mundo, con tiendas flagship que son ver-
daderas embajadas comerciales de nuestra manera de hacer las
cosas. Zara, con su modelo fast fashion, ha servido de punta de
lanza de la expansion internacional.

El modelo fast fashion (o flexible fashion, como se prefiere llamar
ahora) es, sin duda, en el sector de la moda, el modelo de nego-
cio y operativo de mayor éxito en los tltimos afios. Este concep-
to consiste en fabricar y llevar a la tienda productos de tenden-
cia en el menor tiempo posible. Clave en el modelo de flexible
fashion es la tienda, pues es el punto de contacto con el cliente
final que posibilita esa reaccion rapida.

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

¢Qué podemos aprender de los maestros del retail? ¢Qué leccio-
nes puede aplicar el pequenio comerciante, el emprendedor o el
directivo del sector? ¢Y el de cualquier otro tipo de empresa?

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

15
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El retail impacta en nuestras vidas. Todos compramos, aunque
sea con diferentes niveles de implicacion, atencion y pasion. En
nuestra vida vamos teniendo experiencias de compra de todo
tipo, desde que somos pequefios y acompafiamos a nuestros
padres, hasta que somos adultos y decidimos por nosotros mis-
mos.

En nuestra conducta de retail, vamos adoptando las tiendas que
consideramos nuestras favoritas y vamos desertando de las que
pensamos que no ofrecen una propuesta comercial interesante.
Sin querer, de manera muchas veces inconsciente, vamos ha-
ciendo nuestro analisis de propuesta de valor y vamos votando
con nuestras carteras, de manera que con cada decisiéon de com-
pra estamos marcando el futuro comercial de una tienda o ca-
dena de tiendas.

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

é¢Qué encontraras en este libro?

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

Parte I: Entendiendo la complejidad del retail

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

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

Aqui introduciremos el concepto de las 7 P (Plaza, Producto,
Personal, Proceso, Precio, Promocién y Posicionamiento) y te
ayudaremos a aplicarlo, es decir, aprenderemos como se genera
valor en este sector y como se puede implementar al analisis de
nuestra tienda o empresa. De esta manera, veremos la impor-
tancia cada vez méas determinante del espacio en el que se en-
cuentra la tienda; la importancia de contar con un producto o
servicio realmente innovador o diferenciado; la clave de las
personas, bien formadas y motivadas; la necesidad de tener
procesos sencillos para facilitar la experiencia de compra y fa-
vorecer la expansion; la importancia del precio y su fijacion;
como promover y posicionar nuestro negocio.

Parte Ill: Convierte a tu cliente en vendedor de tu tienda. Hazle
fan niimero 1

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

Parte IV: Aprendiendo de los mejores

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

17
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Finalmente, en los anexos, presentaremos dos casos de éxito a
nivel internacional, que nos permitiran ver claramente lo que
te hemos expuesto a lo largo de esta obra, junto a los 50 KPI
(Key Performance Indicators o métricas clave) mas usados en
retail y un glosario con los términos mas habituales en el sector.
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Libros de Cabecera

Libros de empresa y economia

Libros de Cabecera pretende hacer llegar a empresarios, di-
rectivos, consultores, emprendedores, estudiantes y, en gene-
ral, cualquier persona interesada en el mundo de la empresa
y la economia, contenidos que inspiren a la acciéon en el mun-
do de los negocios y la gestion empresarial.

La filosofia por la que nos regimos es la de la divulgacion
rigurosa, aunando la precision en el tratamiento de los temas
con una redaccion facil de seguir, que ayude a los lectores a la
puesta en practica de las conclusiones y sugerencias de los
autores. Defendemos que los textos divulgativos y amenos
pueden ser serios y rigurosos.

Aunque muchos de nuestros autores son noveles como escrito-
res, todos son expertos en las materias que exponen. Nuestro
equipo de edicion, compuesto de profesionales que combinan
las competencias editoriales con un amplio conocimiento del
mundo empresarial, trabaja conjuntamente con ellos para que
cada libro que publiquemos cumpla con los parametros de ex-
celencia, simplicidad y orientacion a la accion.

Nuestras colecciones constan de manuales practicos, libros
tematicos, ejemplos de mejores practicas, ensayos de actua-
lidad y textos académicos con tono divulgativo.

En definitiva, ambicionamos que todos nuestros libros se lean
y que sean la referencia sobre el tema que traten. Aspiramos
aque se conviertan en auténticos libros de cabecera para nues-
tros lectores.

Confiamos, querido lector, que a ti también te ocurra con este
libro.

Estamos a tu disposicion en: editorial@librosdecabecera.com
También en Twitter: @libroscabecera



Hasta aqui la version gratuita
de este libro.

Si quieres seguir leyendo,
puedes comprar el libro entero en:
www.librosdecabecera.com

Gracias
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que pretende hacer llegar a empresarios,
directivos y profesionales de la gestion de
empresas, contenidos practicos e innovadores,
que les sean de utilidad en el desarrollo de su
negocio y de sus tareas profesionales.



