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EL COMERCIO MINORISTA

TENDENCIAS INTERNACIONALES
Y PARTICULARIDADES NACIONALES

Olivier Bertrand*

La evolucion del comercio minorista ¢sigue la misma direccién en todos los paises? Las brechas ;se deben a
diferencias de ritmo o a la permanenecia de particularidades institucionales, sociales y culturales? La vinculacion
de estudios recientes permite hacer un balance de la cuestion.

La revolucion del comercio moderno, que comenzo en
los Estados Unidos después de la Primera Guerra Mundial,
progresivamente afect6 a todos los paises
industrializados: por todas partes, los supermercados
vendiendo en autoservicio conquistaron partes crecientes
de mercado. Las diferencias que persisten ;son
estructurales o no reflejan mas que un retraso destinado
a recuperarse?

IMPORTANTES DIFERENCIAS DE
ESTRUCTURA Y ORGANIZACION

Conciernen en particular a las formas de comercio, los
horarios de apertura y la centralizacién de la gestion.

a) La principal diferencia se refiere al rol relativo del
comercio minorista tradicional, especialmente
alimentario. Es casi inexistente en Suecia, donde los
pequefios negocios pertenecen generalmente a
cooperativas; estabilizado en un nivel bajo en Estados

* Céreq.

Unidos, sigue siendo importante en Francia y ain mas
en Japon y sobre todo en Italia. Estas diferencias pueden
explicarse, por una parte, por habitos de consumo
particulares (por ej. la costumbre de comer pan fresco
en Francia supone la multiplicacion de las panaderias).
Tienen mas que ver con la resitencia del pequefio
comercio que puede llevar a una reglamentacioén
restrictiva de la apertura de grandes supermercados (caso
de Fancia, pero con una aplicacién muy desigual). En el
caso de Italia, a menudo se elaboraron compromisos a
nivel local con el sector cooperativo y el pequefio
comercio, que parece haber sabido adaptarse mejor que
en otros lugares (agrupamiento en centrales de compras:
Lanciano, 1991).

Los hébitos de consumo pueden evolucionar, pero en
una cierta medida y lentamente. En cuanto a la defensa
del comercio tradicional, ;es un combate de retaguardia
perdido por adelantado, o el reflejo de una eleccién so-
cial? La cuestién esta abierta (Roustang, 1991).

Las principales formas de comercio moderno (grandes
tiendas, supermercados, venta a distancia), seencuentan
en todos los paises industrializados, aunque con un peso
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relativo y un grado de diversificacion muy variables.
Esta diversificacion esta particularmente avanzada en
Estados Unidos, en donde se ha podido enumerar tipos
de comercio (Tordjman). Sin embargo, las grandes
tiendas, cuya concepcion data del siglo XIX, han sabido
adaptarse y conservan una parte importante del mercado.
También es el caso de Alemania. En Francia, por el
contrario, su retraso de adaptacién a las condiciones
modernas dejé el campo libre a los grandes
supermercados de autoservicio y especialmente a los
hipermercados que venden una parte creciente de
productos no alimentarios y que han tenido un progreso
particularmente rapido.

b) Las diferencias concernientes a los horarios de apertura
son aln mas marcadas. En los dos extremos: Estados
Unidos donde los supermercados abren en promedio mas
de 100 horas por semana, generalmente siete dias sobre
siete y a veces las 24 hs, y Alemania, donde los negocios
cierran a la 18:30 (excepto un dia), el sabado a la tarde
y el domingo; los demas paises se situan en una posicion
intermedia. Estas diferencias parecen casi estabilizadas
actualmente y sin duda resultan principalmente del muy
diferente peso de los sindicatos (Bosch, Lallement,
Roustang, 1991). Hay que destacar sin embargo que en
Suecia, pais donde el sindicalismo es el mas poderoso,
se ha aceptado una apertura parcial el domingo, en la
medida en se consideré conforme a los intereses de los
consumidores y las empresas (pero el interés de las
empresas en una apertura generalizada el domingo corre
el riesgo de anularse).

c) Una tercera diferencia opone en materia de gestion:

o los principales hipermercados franceses, que desde su
creacion practicaron una politica de descentralizacién
y autonomia de los mandos medios de las tiendas (con
poderes extendidos sobre las compras, la gestion y la
politica comercial (Céreq 1990) y;

« en los supermercados de la mayoria de los otros paises,
en los que por el contrario la centralizacién estd muy
avanzada, los mandos medios estan encargados sobre
todo de la gestién del personal y del seguimiento del
buen funcionamiento. Estas diferencias reflejan quizas
por una parte, una evolucion historica: ciertos estudios
sugieren que la centralizacion en los Estados Unidos es
un fendémeno reciente (Noyelle 1987), mientras que una
recentralizacion parcial parece esbozarse en Francia.
Pero en este pais, la autonomia y la responsabilidad
pueden verse también como una contrapartida de una
carga de trabajo excesivamente pesada de los mandos
medios (Bertrand 1991).

Este problema de la carga de trabajo esta vinculado al
de la organizacion del trabajo de los mandos medios. En
la medida en que se alargan las horas de trabajo, se
vuelve imposible que los jefes de departamento estén
constantemente presentes. Se impone entonces el trabajo
en equipos sucesivos, como en la industria. Esto es lo
gue se practica en los supermercados norteamericanos.
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Algunos de sus homdlogos britanicos adoptaron
recientemente este sistema, aunque sus horarios de
apertura sean mas cortos.

ESTAS DIFERENCIAS PARECEN
REDUCIRSE A RAIZ DE TENDENCIAS
CONVERGENTES

Otra diferencia concierne, en efecto, la organizacion
del tiempo de trabajo: en Estados Unidos y en algunos
supermercados britanicos, los jefes de departamento (su-
pervisors) se reemplazan en tres equipos como en la
industria, mientras que en otras partes un solo equipo
trata de estar presente en la mayor parte de las horas de
apertura.

Con respecto a la parte creciente
del gran comercio moderno:

« En los Estados Unidos inclusive, donde el proceso esta
mas avanzado, la parte de los supermercados entre los
grocery stores llega al 80%, dejando el resto al pequefio
comercio tradicional (Gadrey y al. 1990)

o La concentracion de las empresas prosigue o inclsive
se acelera en Europa, en la perspectiva del Mercado
Unico. Parece llegar al maximo en la distribucién
alimentaria en los Estados Unidos, donde los
supermercados regionales a menudo resisten bien a los
gigantes nacionales: los mercados regionales son lo
suficientemente importantes como para permitir
economias de escala y tienen una mejor imagen.

o Durante una primera fase de desarrollo, la basqueda
de incrementos de productividad lleva al aumento del
tamafio de los negocios. Pero, una vez mas, los limites
parecen alcanzados: mientras el tamafio medio de los
supermercados continua creciendo en la mayoria de los
paises, en Francia, donde se construyeron algunos de
los mayores hipermercados, las Ultimas creaciones tienen
un tamafio menor. La formula del gran hiper no tiene
éxito en Estados Unidos y Gran Bretafia.

e La busqueda de incrementos de productividad llevé du-
rante mucho tiempo a extender el campo de autoservicio.
En Estados Unidos y Alemania sin embargo (Stanback 1991,
Baethge 1989), en estos Gltimos afios se constata que
muchos supermercados alimentarios orientan su estrategia
hacia mas servicio y productos a mayor valor agregado.
Esta tendencia (vinculada alcrecimiento de la venta de
platos preparados) ;responde a las exigencias especificas
de los consumidores de estos paises? ;O resulta Gnicamente
de un marketing mas sofisticado, fundamentado en la
segmentacion del mercado? ;O corresponde a una vuelta
de tuerca hacia una relacion mas humana con el cliente?
La cuestion se plantea especialmente para Francia, donde
los agrupamientos de independientes continuan ganando
partes de mercado con una estrategia de precios que sus
competidores tienen dificultades en evitar. (Es s6lo un
retraso de ajuste o una particularidad estructural (Le Corre,
1991)?
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LA DIFICIL INTERPRETACION DE LOS
DATOS SOBRE EL EMPLEO

Un enfoque comparativo se veria naturalemente tentado
a comparar el lugar del empleo en la poblacién
econdémicamente activa de los diferentes paises, y
después la evolucion de los ocupados en relacion con la
productividad. Varias razones incitan de hecho a una
gran prudencia:

a) los limites del sector no estan definidos de la misma
manera en todas partes: en Estados Unidos, la defincién
amplia incluye las "eating and drinking places" y las
estaciones de servicio. En Europa, se excluyen estas
actividades y en Francia la panaderia se contabiliza a
parte, ya que se considera como actividad artesanal antes
que comercial;

b) el analisis global del empleo y de su evolucion es
insuficiente si no toma en cuenta la distribucién por tipo
de comercio y las transformaciones estructurales
mencionadas mas arriba. Pero aqui nos encontramos con
problemas de defincion: los supermercados, por ejemplo,
se definen en términos de volumen de ventas en Estados
Unidos y de superficie en Francia. De esta manera, este
tipo de comparacion no tiene demasiado sentido;

¢) las comparaciones de productividad son engafiosas.
En primer lugar porque una gran parte de los incrementos
de productividad se explica por las transformaciones
estructurales: progreso del comercio moderno de fuerte
productividad en detrimento del pequefio comercio
tradicional de baja productividad. Al darse esta evolucion
antes en Estados Unidos que en Europa, esto contribuye
ampliamente a explicar incrementos de productividad
aparentemente mas fuertes en ésta Ultima (Ecalle).

Ademas, estudios recientes (Gadrey) mostraron
claramente la insuficiencia de la nocién misma de
productividad. La reorientacion de una parte del comercio
norteamericano hacia una politica de servicio que exige
mas personal ;puede interpretarse como una baja de
productividad?

d) finalmente, la relacion aritmética entre nivel de
actividad y ocupados empleados no tiene en cuenta el
empleo a tiempo parcial y sus variaciones (below).

NECESIDADES LIMITADAS EN PERSONAL
CALIFICADO SATISFECHAS POR
SISTEMAS DE FORMACION DIFERENTES

Si el comercio moderno es cada vez mas un problema
de gestion optima de los flujos de mercaderias (y por
supuesto también de marketing), la diversidad de
productos y la multiplicidad de las operaciones exigen
siempre un importante trabajo de mantenimiento (han-
dling). En efecto, la automatizacion es dificil: inclusive
en Estados Unidos, donde estd méas avanzada, es parcial
en los depdésitos, mientras que las experiencias de
automatizacién de la puesta en cajas todavia no son
convincentes.

Este tipo de trabajo implica que la gran mayoria del per-
sonal de comercio tenga un bajo nivel de calificacion y
educacion. A primera vista, una misma forma de
comercio produce modos de organizacion del trabajo y
de las estructuras de calificacion similares, cualquiera
sea el pais. Solo un analisis muy profundo podria mostrar
si existen diferencias, especialmente en la distribucion
de las responsabilidades, que podrian estar ligadas al
nivel de formacién del personal (Roustang). Esta situacién
¢podrian cuestionarla las evoluciones en marcha?

En todos los paises, estas evoluciones son paralelas y se
resumen en una intensificacién de la competencia
(vinculada a una saturacion de los mercados, una
disminucién de los controles y un comienzo de
internacionalizacién, sobre todo en Europa) asi como en
los progresos rapidos de la informatizacion. Sin duda
esta esta un poco mas avanzada en Estados Unidos que
en Europa. Sirve sobre todo para mejorar la gestién (cost
management, flows of goods and marketing). Influencia
mas las condiciones de trabajo del personal de ejecucién
(particulary at the check point) que su calificacion
propiamente dicha.

Hasta aqui, la combinacion de estas evoluciones afecto
especialmente a los mandos medios, a los que se les
exigen competencias mas elevadas y més variadas.

Tradicionalmente, estaban constituidos por los empleados
promovidos. Cada vez mas, se desea que tengan por lo
menos un inicio de formacién superior (some college
education). En el caso francés, se trata de una ruptura
con la tradicion. En Estados Unidos, la mayoria de las
empresas siguen apegadas a la promocion de personas
experimentadas.

Casi en todas partes las empresas tienen dificultades para
reclutar sus mandos medios, debido a la mala imagen
del sector, y especialmente de las condiciones de trabajo
qgue prevalecen (ver mas adelante).

Para el conjunto del personal, las crecientes expectativas
en materia de calidad de los productos y de los servicios,
de capacidad de dialogo con la clientela y de comprension
de la gestién incitan a una cierta elevacion del nivel de
educacion y de formacion (Baethge y al 1989).

Hasta aqui, el nivel de educacion en el sector era uno de
los mas bajos y una gran parte del personal no habia recibido
ninguna verdadera formacién profesional. El caso de
Alemania merece sin embargo especial atencion, en la
medidaen que la formacion "dual" esta ampliamente
extendida en ese pais. Si se considera el conjunto del sec-
tor, se constata en efecto que la proporcién de empleados
alemanes que se beneficiaron con una formacion profesional
formalizada es mas elevada que en los otros paises. De
hecho, esta formacién parece beneficiar principalmente a
los vendedores y a los empleados llamados a una evolucion
profesional (Bosch, Lallement, 1991). Parece que en los
supermercados, gran parte de los empleados de auto-
servicio y de las cajeras no estan mas formados que en
otros paises, lo que esta vinculado a las caracteristicas
particulares de esta poblacién (ver mas adelante) (Bosch,
Lallement y Céreq, 1991).

Calificaciones & Empleo n° 5 - 1er. trimestre 1995 - Piette/Céreq



Calificaciones & Empleo

En Francia, el modelo escolar de formacién profesional
afecta poco a los empleados de ejecucidn, que no
recibieron més formacidn que en los paises pertenecientes
al modelo de formacién en empresa (USA, Japén).

Dicho esto, hay que subrayar que, en todos los paises,
las empresas tomaron conciencia recientemente de la
necesidad de un mayor esfuerzo de formacion de su per-
sonal (Baethge 1989, Céreq 1990, Stanback 1990). Pero
esta tendencia comun recubre una gran diversidad de
objetivos, de poblaciones afectadas y de métodos de
aplicacién. (El andlisis de las experiencias mas
significativas es objeto del primer estudio sectorial del
Programa "FORCE" de la CEE).

UNA OFERTA DE MANO DE OBRA
DETERMINADA POR CONDICIONES
NACIONALES PARTICULARES

Una de las especificidades del comercio minorista es la
variabilidad del nivel de actividad (segin los meses, las
semanas, los dias y las horas).

Es por eso que recurrié antes que otros a las diferentes
formas de contingent work ampliamente difundidos hoy
en dia en otras partes y puso a punto fémulas a veces
elaboradas de utilizacién 6ptima de la mano de obra.

Este es el caso especialmente del trabajo a tiempo pacial,
cuyo desarrollo puede interpretarse tanto en el sentido
de la convergencia como en el de la especificidad
nacional.

Ya que este desarrollo resulta de un ajuste entre oferta y
demanda de mano de obra, notaremos que:

« la demanda se determina por las necesidades de ajuste
a las variaciones de actividad especificas del sector
comercio, pero comunes a todos los paises;

e mientras que, inversamente, la oferta se determina por
las caracteristicas y comportamientos de la mano de
obra, especificas de cada pais (Bertrand in Gadrey 1991).

Los progresos del tiempo parcial pueden observarse en
la mayoria de los paises, especialmente en los que parten
de un nivel bajo, como Francia. Pero este crecimiento
no es indefinido: en los paises en los que el tiempo parcial
ya es frecuente, como Suecia o Estados Unidos
(Christopherson y al), alcanza un maximo o inclusive
disminuye (de 37 a 32% en Estados Unidos). Hay entonces
convergencia.

Pero, del lado de la oferta, muchos factores contribuyen
a mantener diferencias nacionales:

o la composicidn por edad y sexo de la mano de obra,
por lo tanto la tasa de actividad de las mujeres, vinculada
al contexto cultural;

 pero también el contexto institucional y social. Asi es
como el desarrollo del tiempo parcial mas importante
en Gran Bretafia que en Francia esta especialmente
vinculado a las dificultades existentes en el primer pais
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para cuidar a los chicos (Grégory 1991). En Suecia, se
constatd que el sistema de tasacién también influia mucho
en el deseo de trabajar en tiempo parcial de las mujeres.

Un ajuste inestable entre ofertay demanda
de mano de obra:

La confrontacién entre estas légicas de oferta y demanda
lleva a interrogarse acerca de la manera en la que los
ajustes se hacen entre una y otra. Se plantea la cuestiéon de
saber si el desarrollo del tiempo parcial responde a un
deseo de las mujeres (las méas involucradas) y
especialmente de las madres de familia. No poseemos
estadisticas sobre este tema, pero se puede pensar que en
el caso de Francia, donde el nivel de desempleo era alto
en estos Ultimos afios, el tiempo parcial era un mal menor,
aceptado porgue no habia nada mejor. De la misma manera,
se podria decir lo mismo del desarrollo de las formas de
empleo precarias (contratos de duracion determinada).

Hasta una fecha recinte por lo menos, el ajuste entre
oferta y demanda parecia mas satisafactorio en paises
como Estados Unidos o Suecia, donde las largas horas
de apertura requerian de un nivel sustancial de trabajo
contingente,que podia conseguirse facilmente entre los
jovenes, especialmente estudiantes.

Pero este equilibrio es fragil. La baja demogréafica hace
temer una disminucién progresiva de los jovenes que
constituian la principal fuente de mano de obra del sec-
tor, especialmente en Estados Unidos. En diferentes
paises, muchas empresas se preguntan si no deberian
cuestionar sus politicas de gestion de mano de obra,
basadas tradicionalmente en el empleo de personal
joven, ampliamente femenino y muy movil. Aln en Japén,
las grandes firmas se dan cuenta de que el status inferior
de los "part-time workers" no tiene en cuenta su
competencia y fidelidad.

Algunas empresas consideran recurrir a otros tipos de
mano de obra (jubilados, discapacitados, inmigrantes),
otras en captar una mano de obra mas estable, mejor
calificada y quizas mejor paada, a la que eventualmente
se le ofrecerian mas empleos de tiempo completo.
Experiencias de nuevas formas de organizacion van en
ese sentido en Fancia (Céreq 1990). En los Estados Unidos,
algunos se preguntan sin embargo si la bisquda de una
mano de obra més calificada no va a disminuir
gravemente las posibilidades de empleos accesibles a
los jovenes menos formados (Stanback 1990).

Cada vez mas, estos problemas que generalmente se
resolvian dia a dia, de una manera puntual y local, van a
tener que plantearse en términos de coherencia global:

« coherencia entre politica comercial y gestion de los
recursos humanos: el empleo precario de una mano de
obra mavil ;es conciliable con la busqueda de la calidad
y el servicio, por lo tanto de una mejor formacién?;

« coherencia entre oferta y demanda de mano de obra:
¢cémo reclutar y conservar el personal deseado, teniendo
en cuenta un contexto demografico y sociocultural
cambiante y de la competencia de los otros sectores?
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