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<<REVISTA DE LA AGRUPACION DE MIEMBROS

EL PROFESOR JOSE ANTONIO BOCCHERINI, DIRECTOR ACADEMICO DEL DEPARTAMENTO DE EMPRESAS
AGROALIMENTARIAS, ENTREVISTA A GILLES PETIT, CONSEJERO DELEGADO DE CARREFOUR ESPANA.

"Las marcas del distribuidor y las marcas del
fabricante no son opuestas, sino complementarias"

Jose Antonio Boccherini
jboccherini@santelmo.org

éComo ha cambiado Carrefour desde
su llegada a Espaiia, hace ya dos aiios?

Antes de mi llegada, Carrefour Espafia era
ya una compafia muy fuerte, con un equi-
po excepcional y un nivel de profesionali-
dad altisimo, por lo tanto, el trabajo estaba
ya hecho. No obstante, a pesar de que el
modelo de negocio estaba consolidado,
sdlo quedaba un tema pendiente: los su-
permercados. Carrefour tenia dos modelos
de éxito en 2004: los supermercados Dia,
con una superficie en tormno a los 400 m?,
y los Hipermercados Carrefour, con unos
8.000 m>. Entre estos formatos habia un
vacio, que entonces ocupaba Champion
con muchas dificultades: pérdida de cuota
de mercado, resultados negativos, ... Dos
afos después, tenemos 5 formatos de éxi-
to en Espania, habiendo afiadido Maxi Dia,
los mini-hipermercados y los supermerca-
dos Carrefour Exprés.

El Maxi Dia, por ejemplo, nos permite
hacer tiendas més grandes, de hasta
1.200m2. Los mini-hipermercados son tien-
das con la misma légica que un hipermer-
cado pero més pequefios, concepto que
nos permite llegar a nuevas poblaciones méas
reducidas (de unos 25.000 habitantes,
cuando para abrir un gran hipermercado
necesitamos poblaciones de 60.000 6
70.000 habitantes). Y con Carrefour Expre-
ss hemos encontrado un modelo comer-
cial y econdmico que nos permite abrir tien-
das de 1.200m? a 2.500m? y eso antes no
existia.
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En el sector se comenta que la fusion
de Continente con Pryca desvi6 duran-
te un cierto tiempo la atencion del
mercado porque fue complicada. (Es
cierto? iCree que durante un cierto
tiempo ese desvio de atencion pudo
generar oportunidades a otros compe-
tidores para crecer en el mercado?

Fue la mayor fusién de empresas de dis-
tribucidén nunca vista hasta ese momento.
Hay que tener en cuenta que eran dos
compariias muy importantes en Espafia, con
un gran tamano y hubo que hacer mu-
chas cosas en muy poco tiempo, lo cual
consume tanto esfuerzo que no es facil
enfocarse en escuchar al cliente. Pero eso
durd 2 afios. A partir del tercer afo, co-
menz¢ a aflorar lo bueno de esta fusién: la
fuerza de la marca, las sinergias y la selec-
cién de lo mejor de cada compania.

iCudles son ahora las prioridades de
crecimiento y desarrollo del grupo Ca-
rrefour en Espaia?

Lo primero que queremos es tener un
desarrollo sostenible. El desarrollo a cual-
quier coste no nos interesa, tiene que ser
un desarrollo rentable. Lo bueno de ahora
es que con estos tres modelos adicionales
que funcionan bien, Carrefour Express con
cerca de un 2% de contribucién, Mini-Ca-
rrefour con un 4% y Carrefour con un 6%,
tenemos asegurada la sostenibilidad.

Nuestro principal objetivo es seguir ga-
nando cuota de mercado, siendo nuestros

Gilles Petit llegé a Espafia hace dos
afios para sustituir a José Maria Folache
como Consejero Delgado de Carrefour
Espafia. Tras participar como ponente
en la Ultima jornada del Programa
ADECA 07 (Alta Direccion de Empresas
de la Cadena Agroalimentaria), en el
que intervino brillantemente en la
sesion en que el Profesor Julio
Audicana estren6 el caso Carrefour
2007, hemos querido entrevistarle para
que nos hable, en primera persona, de
los nuevos proyectos de su grupo.
Habla un castellano casi perfecto, es
afable y cordial y muestra un
entusiasmo desbordante, contagioso,
por el proyecto que tiene entre manos.
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hipermercados los que tienen el crecimien-
to més alto de toda Espafia. Conseguir un
desarrollo sostenible, no sélo en el merca-
do del hipermercado, sino también en el
mercado total, lo estamos haciendo gracias
anuestra estrategia multiformato.

éCual es la importancia del factor pre-
cio en Carrefour?

El precio no es discutible. Para nosotros
es parte del DNI de Carrefour, porque lo
pide el consumidor. Cada uno de noso-
tros, cuando tenemos que comprar algo,
intentamos hacerlo a un buen precio v si
no estamos conformes no lo compramos.
Pero claramente, no es suficiente, hay mu-
chas otras cosas que hacer.

En definitiva, casi todos sus competi-
dores declaran tener también el pre-
cio como objetivo. {Qué otros elemen-
tos contribuyen a diferenciar a Carre-
four de la competencia?

En primer lugar, la oferta de "todo bajo
un mismo techo". En segundo lugar, el sur-
tido. Carrefour siempre ha apostado por dar
al consumidor la libertad de elegir los pro-
ductos que quiere. Por eso, siempre tene-
mos una gama de primeros precios, de
marcas propias y de marcas del proveedor.
Este aspecto, contar con un surtido amplio y
profundo, es un punto diferenciador de
Carrefour con respecto a otras cadenas.

Otro elemento que nos diferencia es la
modernidad, ya que apostamos fuertemente
por la innovacion. Cuando miramos los estu-
dios de marketing y de imagen de Carrefour,
vemos que somos percibidos por los consu-
midores como los mejores en este sentido.

También consideramos de vital importan-
cia la fidelizacion de los clientes. Por eso,
Carrefour cuenta ya con siete millones de
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La innovacién y la
fidelizacion de los clientes
seran dos de los ejes de
diferenciacion de
Carrefour.

socios en el Club Carrefour, y eso nos per-
mite conocer a los clientes y desarrollar ac-
tividades de marketing directo que estdn
dando resultados muy buenos. Si a un clien-
te le gustan, por ejemplo, los libros, tene-
mos que ser capaces de identificarlos y ha-
cerles ofertas que les interesen. Y tenemos
9.000 clientes que compran un libro todas
las semanas. Pero si envio ofertas de comi-
da para mascotas a clientes que no tienen
mascotas, no les va a resultar interesante.

Algunos fabricantes ven las marcas de
distribucion como un competidor im-
portante, incluso como una amenaza.
{Cual es la filosofia de Carrefour res-
pecto a la gestion de marcas de dis-
tribucién y marcas de fabricante?

Las marcas propias son importantes por-
que responden a una exigencia de los con-
sumidores y aseguran el tréfico de clientes
en la tienda. Pondré un ejemplo de mi an-
terior experiencia en Bélgica. En muchas
ocasiones, el cliente tiene la posibilidad de
comprar cerca de su casa, en una tienda
descuento de una cadena competidora, un
producto de marca propia de mucha cali-
dad y a un precio mas bajo. Algunos pro-
veedores nuestros estaban muy inquietos
porque los clientes poco a poco dejaban
de ir a Carrefour y dejaban de comprar
productos de ese proveedor. La légica de
la marca propia es tratar de recuperar a
esos clientes, y, por qué no, intentar trans-
formarlos en compradores de marcas de
mayor precio. De este modo, trabajamos
en Bélgica con Procter & Gamble, en pro-
yectos masa de margen, atacando al su-
permercado competidor con nuestra mar-
ca propia, y hemos trabajado posteriormen-
te para transformarlos en compradores de
Procter.
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Creo que los proveedores que ven a la
marca propia como una competencia se
equivocan, no estén escuchando al cliente.
Desde hace 50 afios, los proveedores bus-
can crear valor afiadiéndole cosas al pro-
ducto: mejor packaging, nuevos sabores, etc.
Esto hace subir el precio, y cuando un com-
petidor entra con un producto bésico, pero
muy bueno, la norma niimero uno, el pre-
cio, vuelve a ser prioritaria. Pero el consu-
midor no es Unico, no hay consumidores
sdlo de marca propia y consumidores solo
de marcas del proveedor. Por eso, la marca
propia, bien hecha como pretendemos
hacerla nosotros, ayuda a mantener y ase-
gurar el tréfico de clientes, a satisfacer al
consumidor y a utilizar mejor la marca del
proveedor. No son opuestas, sino comple-
mentarias.

En la gestion de las marcas del fabrican-
te, el Club Carrefour también puede ayu-
dar. Por ejemplo, en el lanzamiento de las
maquinillas Fusion de Gillette fuimos capa-
ces de identificar a los clientes que com-
pran productos de afeitado, con lo cual
Procter pudo dirigir mucho mejor sus ofer-
tas y reducir sus costes.

En Carrefour, la marca propia pesa aproxi-
madamente el 25%, asi que ya se ve la
importancia que tienen para nosotros las
marcas del proveedor.

¢En qué se tiene que esforzar un fa-
bricante que quiere desarrollar una es-
trategia marquista en Carrefour?

Deben adelantarse y asegurarse que ge-
neran innovaciones que gusten a los clien-
tes y asegurar también los productos bési-
cos siendo competitivos. Innovar lo hacen
mucho mejor los fabricantes: cuando Gi-
llette lanza Fusion, pasando de tres hojas a
cinco, nadie més que ellos lo pueden ha-
cery lo hacen muy bien. Lo mismo podria-
mos decir de Sony, con la PS3, de Danone,
con Essensis o de Coca-Cola, con Zero. Y a
nosotros nos encanta colaborar en estos
lanzamientos.
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Dicen que usted dedica una parte im-
portante de su tiempo a trabajar con
proveedores. {Qué le gustaria encon-
trarse con mas frecuencia en ellos?

Los proveedores han mejorado mucho
en los Ultimos afios. Antes estaban muy
encerrados en "su propia légica" y ahora
empiezan a ampliar la vision y a ser cons-
cientes de que tienen que entender y es-
cuchar al cliente. Apuestan por la innova-
cidn y esto se estd viendo en el tema de la
salud, que es un eje fantastico de desarro-
llo de nuevos productos.

Nosotros, por ejemplo, tenemos mucha
sensibilidad con todo lo relacionado con la
salud porque sabemos que a los consumi-
dores les preocupa y hay mucho que ha-
cer. Yo pediria a los proveedores que sean
muy proactivos para escuchar al cliente y
que creen un mejor equilibrio entre pre-
cios, promocion, trabajo profundo de fide-
lizacion, adaptacion del surtido a las necesi-
dades del cliente, etc. Un ejemplo: al estu-
diar las compras de dentifricos hemos des-
cubierto que el 80% de la gente siempre
compran dos tubos. {Qué hemos hecho
entonces? Sacar un pack de 2 tubos. Son
cosas a veces muy sencillas pero eso es
escuchar al cliente. Aqui tenemos un reco-
rrido fantastico por delante y creo que los
proveedores estan en buen camino.

{Podriamos decir que Carrefour es un
buen aliado del proveedor para escu-
char al cliente y que esta puede ser su
vocacion?

Totalmente, y asf nos lo reconocen y lo
admiten. Al fin y al cabo, el objetivo que
ambos tenemos es el mismo: la venta, la
cuota de mercado y la competitividad. Con
los proyectos de masa de margen, com-
partimos estos objetivos y todos los datos
sobre la categoria con los proveedores de
forma totalmente transparente y desarro-
llamos una relacion muy fluida. Cuando algo
va mal, tenemos que reaccionar y tomar
decisiones juntos.

Para reaccionar rapido hay
que trabajar mejor con los
proveedores, compartiendo
los datos y los objetivos.

Algo que realmente ha cambiado, con
respecto a afios anteriores, es que todo va
maés rdpido. Nosotros recibimos los datos
de venta dos veces al dia. Podria parecer
que esto no sirve para nada y, efectivamen-
te, mirar los datos un solo dia no sirve para
nada. Pero cuando se observa 2 6 3 dias
la misma tendencia, empezamos a pregun-
tamos qué pasa. En el pasado podiamos
esperar si habia una o dos semanas malas,
pero hoy ya no. Para reaccionar rapido hay
que trabajar mejor con los proveedores,
compartiendo los datos y los objetivos.

Los proyectos masa de margen estan
pensados para los principales provee-
dores de cada categoria. (Cual es el
papel de los proveedores mas peque-
fios en Carrefour?

Hay unas 600 pymes que trabajan con
Carrefour. Su papel es muy importante y se
centra en adaptar el surtido a lo que de-
mandan los clientes a nivel local y regional.
El surtido de Jerez no es el mismo que el
de Santander porque el cliente no quiere
las mismas cosas. Le pongo un ejemplo:
en Finestrat (cerca de Benidorm) el 60%
de los clientes permanentes son ingleses. Si
no te adaptas al cliente te equivocas. Los
proveedores regionales tienen un papel
muy importante en productos frescos, café,
cerveza, vino, aceite, ... Es clerto que no
podemos hacer proyectos masa de mar-
gen con todos, porque exige mucho tiem-
po, pero la légica es la misma. Tenemos
que compartir objetivos, tenemos que es-
cuchar conjuntamente al cliente.



