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“Máquinas de vender”. Una historia de la gran 
distribución francesa en España desde los años sesenta1
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mais nous en avons 414 millions dans tout le monde.
Michel Bon, director general de Carrefour en 19922.

� RAFAEL CASTRO
Universidad Complutense de Madrid

Introducción

Ante una sala abarrotada de empresarios franceses de distribución, Bernardo 
Trujillo se presentaba muy solemnemente: “Señores, más de un millón de comer-
ciantes han “muerto” este año en el mundo por no haber sabido prevenir el futuro. 
Les pido que se pongan en pie y observen un minuto de silencio para honrar su 
memoria”. Cuando el minuto había transcurrido, Trujillo volvía a la carga: “Y 
ahora, les pido otro minuto de silencio por los millones que van a Ï���	�Ð este año 
y aún no lo saben. Veo a alguno de ellos entre ustedes…”3. Así de impactantes 
eran los comienzos de los seminarios de formación en técnicas modernas de dis-
tribución organizados por la Nacional Cash Register (más conocida por sus ini-
�	����!������������	}����������	����������������������]���$�¤~	�$�����	��	�	���
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de los sesenta. Trujillo, desconocido del gran público, tal vez sea uno de los más 
	�%�]������ ����������� ��� �� ~	����	�� ��� �� �	���	���	
�� ��������� Q��� ���������
fueron aplicados, en parte, por los grandes de las distribución francesa (entre 
����� ������ �����	��� ]� ���^���� ]� ����	�� ��__���]$� _���������� ��� �����_���$�
�������	��&��]$����������Ò�������������	�}$��������������|��~���$��^��-
llos que idearon un nuevo concepto: el hipermercado. 

El hipermercado, invención en la que se aunó alimentario y no-alimentario bajo 
el mismo techo (a diferencia de las superstores americanas), forma hoy parte del 
paisaje urbano europeo contemporáneo y se encuentra presente en ciudades de me-
dio mundo. Sin embargo, el hipermercado como hoy lo conocemos, nació hace 
����������������������#�����������	����_�����������Q�	���������	Ò���������	�$�
�� ����� ���	���� �	
������� �� ���� ��� ���"��� Q	� ��� ��	��� ������$� ����������	��������
~������$���	�����$������}��	���������������	����������������_���������������
	���	�	
��]������	����������	���������_��		��$��������	������������	���]���__�-
��]��\��������������$������������&��]�]������	�}$����{����������������������-
nistas de esta historia que recrea un episodio de inversión internacional.

\����	�����	
��������������	��������\�������	���	���	
���	���	�������������re-
tailing anglosajón) una inversión distinta y, sobre todo, menos estudiada por la teoría 
económica, mucho más preocupada por la internacionalización de empresas industria-
les o bancarias. Aunque el comercio minorista se convirtió rápidamente en un negocio 
internacional, el hecho de que las empresas de retailing cruzaran fronteras relativa-
mente tarde puede ser un primer elemento de respuesta al vacío teórico4�����~��~�$�
~�����~����������������	�����	���"���������	�	}��������������	������	����	
����-
tratégica) había centrado sus esfuerzos simplemente en conocer cómo se transferían 
algunos conceptos del negocio o en diseñar una tipología de las empresas que cruza-
ban las fronteras. Estas nociones eran la difusión de conceptos de venta lo cual impli-
caba, asimismo, la internacionalización y estandarización de ciertas funciones geren-
ciales5�� ���� ����� ���$� ������� ������� ��
�	���� ��������� ��� ����	���� ��� ���������
estratégicos y las motivaciones de las empresas de retailing en su internacionalización. 
W.J. Salmon y A.Tordjman distinguieron entre diferentes estrategias de inversión in-
ternacional: una global con decisiones centralizadas, una multinacional atendiendo a 
����	����	������������]�������������	�������	���������	�����	�����	���������������6. 
������������$�|����[����������������
�������	�������	����������������������	_��������
��������	������������	
�;���	��	���	
���������	��������	�������	���	����������������-
tes, los “envalentonados”, los agresivos y los inversores globales8. 

|������������������	��	���������������$��������	����	�����	�������~�����-
tado de aportar nuevas ideas al debate teórico. Por ello, han sido recurrentes las 

��� ��	�����]����	����+//+�$�������
5. Burt (1991).
6. Salmon and Tordjman (1989). 
;�� [����������>@@��
@�� Q��������������������	�	
���������������������	��������������>>��$������>/��>���
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investigaciones que han  tratado de adaptar las teorías de internacionalización de 
otras industrias al sector del comercio al por menor internacional. Luca Pellegrini 
_�������	����	�����	������^���	�����
���������������	���������	����������	���
al retailing9��\��������������$�����	���
���¤�������������������
�	�����������	-
car la internacionalización de las empresas de gran distribución, aunque lo hizo 
��������������\���_����$������������"��	���������"��������������	��~�����^������
ventajas de propiedad e incluso las de internalización, y las innovaciones que se 
desprenden de ellas, sean fácilmente imitables y no tengan tanta importancia 
como las ventajas de localización10����|���������������� ��������$��~���
������
������	�	����������������������	
����
�	�������	��	
�����������������	����������
��������$��������������$���������	�	�������	�������������	�11. La mayoría estos 
trabajos adolecen, sin embargo, de profundidad temporal.

Con el ejemplo de las empresas francesas de gran distribución en España en 
�{������=��#������~	����	�$�������������������������	����������������������	���	����
Siendo así, no sorprenderá que pretendamos comprobar si el enfoque gradual de 
la internacionalización formulado por varios autores de la Escuela de Uppsala en 
los años setenta y, especialmente, la revisión de Bruce Kogut, pueden aplicarse a 
este caso12. Este modelo que añade una dimensión dinámica e histórica al proceso 
���	�������	���	}��	
�$���������^�������������	�����	������������	}���$������	�-
�����$���������"�����������������{����
�	�����\���$�������������_��������-
����	������������������	��������������~������	�����������	���13.  

Más allá del marco teórico, este trabajo permitirá conocer mejor el desarrollo 
~	��
�	��������������������������"���Q	��	�����	�������������������������	
������
������������������	��������������	���	���	
���	������	������������#���;/$���]�
��	�����������������	}�����������$����	��������^����������	�������~	����	�������
económicos y de la empresa ha tardado en centrarse en el tema14. Los recientes 
�������������	���[�����$���������	���|����]�������������	���~����	�������	�����
������	�����������������������#���	�������^������	�����	���	��������|��|����-
����]����Q~�����Q���������$���������{�	��������������������{��	����������15. 

El presente trabajo aportará asimismo el estudio de algunas fuentes inéditas, 
fuentes orales y de revistas especializadas que hasta ahora habían sido desechadas 

� >�� ����������������	�	
���������������������¤��$�����������	����+//���������	�	���>>����
10. Burt (1991), p. 490. 
���� ��������+//����
�+��  �������>>;���
13. Las otras fases intermedias serían la utilización de agentes independientes, para  instalar, 

����	�������$��	����������	�������~������]���~�����>>/��
���� ����������������������}����~���������$��>>>�$����������	#���+//=�$��
��}������}��

��>>��$������}�]�¤��	#���+//+�$��������������\�����	�������������������"����	���	�	���{����������
���������	
���	���"��������������������������^���$��	�]���{��+//+���

�=�� \��\���#�$�[�������+//�$�+//+�]�+//;�$���	���|�����+//>��]����������	����+//����\��
\�����$�|���������+//@�$�Q~���]�|���������+//@�$�Q~����+//=��]��������>>����!��������	������
aquí de la tradición anglosajona de historia del retail �������������_����~��&	����]��_�����		�������
�	���	���	�����&¤�����|�����}����������������������������
�	����������&�������������	���
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por la comunidad investigadora. El artículo tiene la siguiente estructura. En pri-
mer lugar, analizamos los antecedentes a la llegada de los hipermercados al país 
para insertar en el estudio las primeras implantaciones. El segundo epígrafe tiene 
por objetivo comprender cómo se adaptaron las distintas empresas francesas de 
�	���	���	
��������	��	������~�^������
���������	����������������������������-
nidad Económica Europea, la implantación del Espacio Económico Europeo y la 
����������������������	�������������>;��]��>><���	�������$���������	������
�	��	��������	�	��������������	����^���~�������	���������������	
������������
en la última década y su consecuencia para los protagonistas de esta historia. 

Antecedentes y primeras experiencias en el mercado español, 1963-1973

Antecedentes

Unos diez años después de su creación, las empresas francesas de gran distri-
bución cruzaron las fronteras y uno de los países elegidos fue España. A priori, esta 
����	
�� ����"�� ������������ \� �	��	����� ��"���_�� �	���� ���� �����	��� ���	���� ���
��	��	��������	���������������	
����������������\���#���\���������{��	�%�]��-
������������	���	������	�����	��������������	���	������	���������������	
�������
������	���������������������������������������������������������Q	����$���
�����	��	�����	���	
����������	���������������������������~	������������]�����-
�	����������������"���$���������������%�����������	������_����������������"���

Pese a las fuertes limitaciones que la renta disponible imponía al consumo 
��	����$�������������������������	��	��
��������������\���#���������������-
mado consumo de masas. Junto a la estabilización de la economía y la mejora 
relativa de los niveles de renta, se produjo la paulatina modernización de los ca-
nales de distribución16. Esta nueva situación económica y el mayor consumo a 
partir de los sesenta animó la constitución de nuevas empresas comerciales�;. Una 
de las consecuencias de esta lenta modernización del mercado fue la generaliza-
ción del supermercado y la aparición de sociedades sucursalistas de distribución 
que se consolidaron al hilo del crecimiento urbano y de la introducción del auto-
servicio18��'�����������������	���	���_��������Q	�����

S	�������������	��]
����=����_�����������></$���������������������������-
tablecimientos de venta al público “al por menor y al por mayor de toda clase de 

16. Esta modernización tuvo su eco en algunos trabajos promovidos tras el Plan de Estabili-
zación. Información Comercial Española recogió buena parte de estos trabajos. Entre otros, destacan 
Sampedro (1959) y Alcaide (1959).

�;�� ��	���|�����+//>�$��������������
18. Para conocer las acciones gubernamentales de la época que permitieron aquellas primeras 

aperturas, Comisión Nacional de Productividad Industrial (1959). Véanse también los trabajos de 
��	���|�����+//>���
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mercancías, especialmente útiles y menaje de la casa, ferretería, droguería, perfu-
mería, artículos de plástico, electricidad, radio, artículos de alimentación, regalo,  
etc.”19. 

Esta cadena de almacenes populares se estableció en Madrid en 1960 y muy 
pronto introdujo un supermercado en cada establecimiento, a diferencia de otros 
����������������������������	��]�����"��}����������������^�����������-
ron en la alimentación20. Sus fundadores fueron un grupo familiar hispano-cubano 
que regresó a España tras la revolución castrista (Simago era el acróstico de Simó, 
��]�����]��
��}�21. Estos emprendedores participaban del mismo bagaje que 
������ ������	����� �������� ����� ������ ����"���}$� ���"�� ����{���}� ]� ���
��
|�����$�~���������������������������������"�������	�����]����������������
[����������"��������������	���	���	
�����������	���������	�������������	���	��
cubana22����������]�������$���������������	����$�Q	�
�]��
��}�����$������-
pararon del negocio quedando como socio principal y Presidente José Manuel 
Mayorga23. Tres años después de su creación, Simago sólo contaba con cuatro 
establecimientos en total, unos 3.500 m2 ��� �������	�� ��� ������ �������	���� ���
����������������������	�$�Q��������$�¤�	����]��	�
���]��������	������������-
mas de gestión24. 

��]���������	������������^���Q	����������	����������������	����������������
si quería que la empresa sobreviviese. Su elección apuntó entonces al líder euro-
peo de almacenes populares, Prisunic25. Ante la lúcida llamada de socorro del 
����	�����������������$���	���	�����	
������������������������$�������	�������-
����$��������	���������	�$�������������Paul Planus26������������������������
��������	��]����������	������	����	
�������	����������������$����������������
un “plan de choque” para sanear las cuentas y racionalizar las relaciones con 
clientes y proveedores+;. Ante la mejora de la situación, Mayorga decidió otorgar-
le, sin condiciones, a un francés sin ningún manejo del castellano las riendas de 
su empresa28��������������
��������]$������$���	���	���\��������$�^���	������-

�>�� ���	������������	��������	���[������>;����	��@/
+/�� '��� ��	����� �	�	
�� ������ ��� ��������� ��������� ������ ������ ��� � �
��}� �����}��

��>@��$����	������+//���]�[�������+//;��
+��� ��	���|�����+//>�$���������
++�� �������[�������+//�$�+//+�]�+//;�����������+//=��
23. Toboso (2002), pp. 90- 93. 
24. Castro (2008b), p. 5 y Libre Service Actualítés (LSA en adelante) �½��;/��++�������	������

����>;����\�������	��������������������������������^������"����������	�	����������	�������	����-
la. Por un lado, satisfacía a una población con cada vez mayor poder adquisitivo y por otro,  busca-
���������	���������������������
�	��$������	���������������������������^������������������{��
del 90% de la clientela). Así, generalmente, el cliente llegaba andando a los establecimientos, pues 
éstos no contaban con aparcamiento propio. Toboso (2001), p. 98. 

25. Caracalla (1989).
+<�� ��"�����������������~�����������	���	�$������������������	�	����������������������-

ciente al grupo de grandes almacenes Printemps.
+;�� LSA �½��;/��++�������	����������>;����\�����	������������	������������
+@�� ������������'�^�	������'�$������	�������Q	�������><����
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jo capital francés en la compañía además de la gestión, tuvo lugar en junio de 
1963. Como se desconocía la posible reacción del público, la llegada fue progre-
siva: lo primero fue anunciar que Prisunic organizaría periódicamente “Semanas 
��������	����������������	�	������Q	����$�������^���������"����������	������-
ductos29. Estas “semanas francesas” y la alianza Simago/Prisunic podrían identi-
����������������	�����]����������������������_�^������	�������	���	}��	
��
gradual que intentamos encontrar en este “caso de casos”. 

Al hilo de las sucesivas ampliaciones de capital que integraban más intereses 
����$��������_�������{����������������������_���������]������}
����������
los supermercados populares de Simago. Su labor fue facilitada por un consejo de 
administración afín (cuadro 1).

CUADRO 1

�¤!Q\�¤��\�|���!�Q[�|��¾!��\�Q��|�¤ 
|�����\�����\���\��\��>;/

Nombre Filiación

Carlos March Banca March

Jacinto Montealagre ������\����	������\���#�

Narciso Andreu Bankunión 

&���	������� ���!��%	}�

Manuel Laffon  Eurobanco

�	�����¡�	 ����	������	�	�����

���	�������  �	��������������[�

André Lantier Sapac

����Ô�	������	�� Sapac

����	�������� Simago

José Mª Mayor Simago

������	����������� Simago/ Prisunic

��������LSA �½��;/��++�������	����������>;/��

���� ��������� ���������� ��� �� ��{	�	����� �����������Q	������\����	����
lugar, se puede observar el equilibrio de fuerzas entre Prisunic –por medio de la 
central de compras del grupo Printemps Sapac y de las Galeries Parisiennes– y 
Q	����$�����������������	�����	���������������������������������"���������
también en los consejeros pertenecientes a los diversos bancos. Su presencia res-

+>�� |��~	���������������|��	�	�����	
�$�����������	�	����	�����|�������\����	����$������
��/�>;�=�K���@�$��������������������"�����������	�������\�����������\���#��������"���
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������"�������	����������������	��������������	��	
�������������}���������-
���������	��������%����������	��������������������������	
��	�����	���������-
cancías30. Entre ellos, reconocemos al binomio ��	 �����/�-Bankunion y a 
Eurobanco que tuvieron intensas relaciones con los intereses franceses (Paribas y 
Q�$��������	��������31��Q	���������$����	_�����	����������������	���	������	����-
sión francesa, no parece que en esta ocasión se deba asignar a los bancos el papel 
de promotor del negocio32. La iniciativa del negocio recayó en protagonistas aje-
�������������������	��������������	�����������\����	������\���#���������������
��������"��������������	��������������������������������������"����������-
cer la implicación de Carlos March. En cualquier caso, parecía una repartición de 
_���}�����������������{��������_�����������	�������_��		����������	
������^�	���
������������

A pesar de la buena sintonía con el consejo de administración, los gestores 
_���������~��	��������������	�����������������	���	�������������������������������
puerto el proyecto. “Connaître l’avenir est terriblement utile, nous avons gagné 
������������������$�����������������33. Su equipo llegó a la conclusión de 
^�����������������#���������������$����������������������$�����������	�}���
quince años de retraso con respecto al francés. Era una etapa que ya vivida por 
Prisunic aunque la particular idiosincrasia del país no iba a ayudar. En efecto, los 
��]����������������������	����������������������������������{��������	����
���������������������	���	��������#�������������������������������������-
sas), el no contar con un personal adecuado, el urbanismo español con calles es-
trechas y pequeños comercios y el complicado entramado legal español con más 
de veinte leyes que legislaban el comercio.

Para hacer frente a las adversidades, el equipo Simago echó mano de la ima-
�	���	
��������������������������	����	���������~��������������_����������
grupo Simago34–, y en locales de poco más de 1.000 m2, se repartían el bazar y 
los productos frescos a partes casi iguales, con unas 1.500 referencias entre las 
que se potenciaron las marcas propias Simago y Tauro35. Utilizando conocidas 
técnicas de “todo bajo el mismo techo”, el grupo realizaba pues una política de 
descuento “suave” (soft discount) reforzando su apuesta por los productos fres-
cos36��|���{�$�������������������������	����		}���$��������]�����^�	���	�������

30. Toboso (2002). 
31. Véanse Castro (2008a). 
32. No encontramos en las memorias de los bancos mencionados ninguna mención sobre 

Q	����$��{���{������������������������������	�	���	�������'$������	����������������	��$�
���	���$����!��%	}��]�\�����������><����>;>���

33. LSA �½��;/��++�������	����������>;����
���� Q	����$���������|�������������������|�Q|�$���	����$�Q	���	$��������������[���	-

���$�¤���	��]�&���������[�������+//+���
�=�� ��'$������	�������Q	�������>;����
36. A nivel conceptual suele distinguirse entre dos tipos de establecimientos de descuento: des-

cuento suave (soft discount) y descuento duro (hard discount). La distinción entre uno u otro tipo se 
suele basar fundamentalmente en cómo se actúa sobre la variable precio dentro de su estrategia co-
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un sistema de construcción de locales “revolucionario”: compraban a plazos los 
terrenos y llegaban a acuerdos con promotores inmobiliarios a los que permitían 
�������	����	��	�����������	�����������������������������$����	��	����		�-
�	������������Q��¤�������~��"����������������������	����]�����^�	��������
matriz�;. El ahorro era de hasta un 50% en el precio de construcción. En cuanto 
a la dirección del grupo, su gestión era muy personalista. Con línea directa con 
������	����	�$�������������
��������������]����_������	���	�����������	�	-
siones distintas (bazar, alimentario, menaje y restauración) con cuatro directores 
generales franceses a la cabeza. Ellos eran los que regían los destinos de 3.600 
empleados organizados en grupos de empresas de carácter social y deportivo38.

�����������_��������	����Q	��������
������=//��2�����������	���_���	������
venta en 1963 a casi 150.000 diez años después. Así, a principios de los setenta, 
se presentó un plan de cinco años para ser el número uno de la distribución en 
España39��|��^��������	�	
�����\������������������"���	_"�	��������}��$����-
���������>;<$�]��~��"��=/��������	�	������Q	�����������	������������������-
grafía nacional40. La ambición del grupo iba más allá buscando oportunidades de 
negocio para abrir establecimientos más grandes.

��������������{����������]��������������������������������������~	���-
mercados franceses a España. El primero debe ser enlazado con la composición 
del capital de Simago. En efecto, en él encontrábamos a la Unión Industrial Ban-
caria (Bankunion), creada en 1964 con un capital social de 600 millones de pe-
setas con la tutela del Banco Atlántico y la participación del francés De �����/�41. 
Este banco de inversión participó intensamente en uno de los proyectos más am-
biciosos e importantes de la  década de los sesenta: las autopistas mediterráneas42. 
El hecho de que insistamos en esta enrevesada red de intereses es cuestión no 
baladí. Como recordará el lector, los años sesenta fueron aquellos en los que 
�����
������	����_�����������������������	����{���������#������\������>=>�]�
�><>$� �� ������� ��� ��������� ������	������ ��� �����	�� ���
� ��� ����<�///� ��
8.216.000 turistas43. El plan cristalizó en la empresa Autopistas, Concesionaria 
Española (ACESA) cuyo principal proyecto estaba pensado para abastecer, sobre 
todo, a los polos turísticos preferidos por los franceses44. 

mercial y en el grado de utilización de las marcas de distribuidor dentro del surtido. Colla (2001). No 
obstante, se suelen admitir unas características más o menos generales a ambos tipos de descuento.

�;. LSA �½��;/��++�������	����������>;���������������������	������Q��¤����
�����"���
�^�	������������	����$��������������|�"�^�������������������	����������

38. LSA �½��;/��++�������	����������>;����
39. LSA �½��;/��++�������	����������>;����
40. LSA$��½�</���+�����	�	����������>;<�������������	
������	��
�����������	�	����������>@�$�

Q��|�¤���������]�����������������	�	����������	_����������������"��	���� DA, nº 118 (junio de 
1985). 

���� ��'$������	�������������	
����><����
�+�� ��������+//@�$�����;��
���� Q{��~�}��+//<�$����+;;��
���� �����������]����������'$������	�������������	�����><=�]��><<���
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El segundo elemento tiene que ver con la legislación francesa en materia de 
�������������~	��������������\�����	�	�����^���~��"��������	�������$��������-
cia, las grandes cadenas de distribución en los sesenta habían llevado a la quiebra 
a un buen número de comercios tradicionales. Para protegerlos, nació la Loi Ro-
yer, ��������������	�	����������>;�45. Según su enunciado, cualquier apertura 
��������	
���������������	�	������	���	���������	���"�����������	}��	
������	-
�	����	�����������	������������������	�������������������������///��2 en po-
blaciones de menos de 40.000 habitantes y cuando superase los 1.500 m2  en 
aquellas poblaciones con más de 40.000 habitantes. En otras palabras, las apertu-
ras de nuevos centros se convertían, a partir de aquel momento, en un proceso 
político cuyas servidumbres no tenían por qué coincidir forzosamente con los 
intereses de las empresas de distribución. A pesar de sus protestas, Carrefour, 
������Ò�$�|��~��$�\���������]� ������{����������	������ �������~��	��������
���	�������]���������������������	����������	��&��]�����������_�����	�����
\���#��������#����������$��
�����"����������	��������	�������	����	����������
�����	�������������_�����������������	�������������	�	�����������������������
���	������	����������������������������������46.

Las primeras experiencias de hipermercados en España

�	�����������	�	��������������	����������������������	������~	��������-
������\���#���|��_��������������	
�$��������Loi Royer, se le unieron algunos 
�_���������������	
�����������	�����	����������	������������	��]����������	��
local (hispano-francés) con conocimiento del mercado y pionero como introduc-
tor de nuevas técnicas comerciales en el país. El siguiente epígrafe analiza la 
manera de proceder de las empresas francesas en sus primeras aperturas de cen-
tros. A pesar de las ventajas competitivas derivadas de la escasa competencia en 
�� ��������$� �������	������ ^��� ��� ��	������ �����	���	��� ��� �������� ���� ���
relativo fracaso que tuvo que ver con la escasa adaptación a la clientela española. 

La ambición de Simago le empujaba a considerar nuevos proyectos. El más 
importante sería el de importar el concepto de hipermercado francés. No pudo 
hacerlo sólo: necesitó a sus socios franceses Prisunic y Printemps, que se habían 
hecho con el 26% de la cadena de hipermercados francesa Euromarché�����>;+���
����������	���������^�	�������������������������Printemps/Prisunic/Euro-
marché que siguiera a Simago, en su plan para abrir hipermercados en España�;. 
Con este programa, se cumpliría así la tercera etapa del enfoque de Uppsala, la de 
��� �	���� ������	�����|�"$� Q	����� ���"�� �� ���]����� ]� �� ����}��	������ ���
terreno en el Prat del Llobregat, a unos 9 kilómetros al sur de Barcelona, al lado 

�=�� ����	���]������+;K�+K�>;�$�	��������������Code du Commerce de la France ��>;��
46. PV, nº 224 (1 de diciembre de 1981).
�;�� LSA �½��;/��++�������	����������>;��$�������	��������������������
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de uno de los ramales de la Autopista del Mediterráneo48. Sólo se necesitaba un 
���	�������������^��������������������������	�������$�����������$����know-how. 
El elegido fue Euromarché, que tenía realmente poco que perder en esta aven-
tura: al escaso coste de la construcción, se le unían las buenas condiciones que 
presentaba una inversión cerca de Barcelona. En efecto, el futuro mercado se 
situaría en una región fronteriza, con un importante desarrollo económico, don-
de destacaba un grado de motorización cercano al 50%. Su zona de clientela 
potencial tocaba a más de un millón de personas, a los que había que sumar el 
%����������	�����_���������^�����������������������	������������	������������
de vida del hipermercado. Como reconocieron los propios rectores de Simago, 
si la empresa no funcionaba, al menos no perderían demasiado dinero en los 
meses de verano49. 

El siguiente paso fue la constitución de una sociedad. El nombre elegido fue 
����	������&	�����������$�Q�|������������	������	������	����	����������������]�
����������	��������la reestructuración del comercio urbano español”50. El presi-
���������	���_�������������\�����~$����~�������	����������"�������������-
�	
���[���� _���������������������������������� �������	������	�����¡�	�]������
������$������Q�����]����Q	�����]������������Q��������$����Euromarché51. Se 
decidió asimismo el nombre de los hipermercados fuera Escala52. Tal era la euforia 
que incluso se pensó en la siguiente apertura en Valencia, con un proyecto para 
����	����������>;�53��!�� ������ ��������� ���	������������ _�	}��\�����������
Escala se cambió por estar asociado, en España, al concepto de una compra dema-
�	��������	�����Q�������������_��������&	����\���������������	���������&��\���
Tampoco vio la luz el centro de Valencia por razones desconocidas, aunque todo 
apunta a la complicada burocracia del último franquismo54.

\��>������	������>;�$����	
�����	�����&	����������	����	��/�	
�	��$���-
nes” era el eslogan)55: una sola planta con 13.000 m2 ����������	�����������]�����
decoración sobria. A ello, había que unirle las 2.000 plazas de parking, los 2.000 
carritos y los 250 empleados repartidos, entre otras cosas, en las 50 cajas a la 
salida de la tienda56��������������������	�	����$���=/²��������	������_������
turistas en los cuatro primeros meses de vida. Sin embargo, los españoles también 
�	��	���������������~	���������������������������������������	�����������	
��

48. LSA���½��=>��<��������	����������>;���
49. LSA �½��;/��++�������	����������>;��$�������	�������������������
=/�� |����	���	����	����]����Q��	�������|�
�	������>;����
51. LSA���½��=>��<��������	����������>;���
=+�� ��������������������������������	���	�����Printemps�������������������	����������

��>@>���\�_����������\�������������	��������	�
������^��������������	�����������	���	���
53. LSA��½��+���>�������	����������>;+���
54. LSA �½�=������������	�����>;=���������������������	�������	
��������~	������������]�

política comercial del Estado, vale la pena consultar los distintos trabajos del Instituto de Reforma 
������\�����������������	���$���\Q�¤���>;;�$��>;;��]��>;;����

==�� ���������+//��$����=��
56. Distribución Actualidad (DA���½���������	����������>;@���
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para conocer aquella “extraña tienda en medio de la autopista”=;. Los primeros 
días sobrepasaron, con mucho, las previsiones: atascos en la carretera, atascos en 
las cajas y roturas de stock… 

Sin solución de continuidad, abrió cuatro meses después el primer Carrefour 
en España, a poco más de 500 metros del primero y en la misma carretera, en 
Castelldefels58. Parece que esta sorprendente elección se debió, sobre todo, a la 
����	�	���	
���Q���������������������������	��$������_�������~��"����������
debidamente la implantación: era una posibilidad que contemplaban desde hacía 
tiempo y que se había precipitado con la llegada de Euromarché59�����������$�
en el nuevo centro, la escasa delegación en el personal español: todos los cua-
dros medios y superiores (unos 25) eran franceses60�����������������&	������-
���_�������=�����	�	���������
��������&	����\���������������������������-
mientos.

Ya implantados, la efervescencia de las primeras aperturas dejó paso a una 
�	����	
������������~���Õ�#���������������������������������	����&	����\����
��� ������� _���������>//��	����� ����>;��]����//� ����>;�� ���� �������������
previsiones de 1.200 y 1.600 millones para cada año). En ninguno de los dos años 
se ganó dinero61��\����&	���������_�������������������	����������������	�����
Q����������������$;��	���������	�	��������������]� ���~��"��������		}�������
torno al 1,3 millones62. El hecho de que hubiera dos centros en la misma carrete-
ra y a escasa distancia el uno del otro no parece ajeno a estos resultados. La ins-
talación de ambos se hizo con cierta temeridad, ante el convencimiento de que los 
enormes márgenes permitirían “desbordes comerciales” como los que habían 
�����	�����������	���	�}��#��������63. 

Varias pudieron ser las causas. No se puede negar, como adujeron los rectores 
de Carrefour, que la crisis económica de principios de los setenta, acompañada de 
�	������� 	�%��	
����]�	����������$������������������� 	��	����	�����^��������
poco con la principal arma del discount, el precio64. En nuestra opinión, las razo-
nes hay que buscarlas en lo prematuro de las primeras implantaciones: era dema-
siado pronto ante las escasas aptitudes de proveedores, transportistas y vendedo-
res para desarrollar el concepto. Asimismo, hubo un importante error en el 
��{	�	��������	�������������������������'���������	��$��	������������������
������Ò������>>=���+///��

=;�� \�����	
�������	������LSA���½��=>��<��������	����������>;���
58. LSA �½��@;����������	�����>;�����������	�����������_��������������_���_��������������

�����	����Q\�Q|$���_��		��Q���"����	�����������������������������������	��$��������������	�
�����������]��	����	�������	��������	��������������������DA��½��/������	����������>;=���

59. LSA �½��@;����������	�����>;���
60. DA��½��/������	����������>;=��
61. DA��½���������������>;<��
62. Lhermie (2003), p. 35. Se admitieron errores en las compras y los precios sin posibilidad 

���������	��
63. LSA��½�=����+��������	�����>;=���\�����	����������������	���
64. Sordet y Wantz (2005), p. 44. 
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Si nous étions partis en Espagne en même temps que Carrefour, nous aurions 
commis les mêmes erreurs de ciblage, en construisant des magasins destinés aux 
classes populaires. Or, au milieu des années 1970, les espagnols qui fréquentaient les 
supermarchés possédaient des voitures, c’était la classe aisée. Nous aurions eu cer-
�����$���	��	$�$�	���	
�	��������$���B65

España no era pues un mercado tan fácil como se podía suponer, a pesar de la 
escasa competencia en el segmento, que no en el sector. Se había sobreestimado 
la capacidad de adaptación de la clientela española, incluso en su región más rica. 
Sin embargo, también se había comprobado el potencial de los proyectos66�����
~��~�$��������>;��]��>;<�����	������������������	��	�	�������]���������~	���-
mercados siguiendo, mayoritariamente, la costa y las autopistas mediterráneas<;. 
����	������	�}�������~	������_��������$��������������	��������}�������������
�{������;/�///��2�����������	���_���	�������������

La “Retailing Revolution”, 1974-1976

U���	
�	;�������/�����	
�	���	�����$����
���	�w�k]�w��

|����������^�������������	��������	��������	�����������������	������~	���-
��������$� ����	��� ��������������	�����������������~��~�$� ������ ����	������
&	����������������������_������	�	�������#����	��^�"�����������������	���	�-
������������&	����\�������~������{����]���&	���������_�������[������������
_������� ]� ������� ��� �>;=� �������	�������68. El siguiente epígrafe tiene como 
objetivo analizar las diferentes estrategias de implantación de las diferentes cade-
����_��������������������������#����������������������#�����������~�������-
diados de los ochenta y ver cómo respondieron a la llegada progresiva de nuevos 
competidores. Así,  se observa que el ����]��$�� en el mercado no siempre obtie-
ne los réditos esperados de su presencia como pionero. 

���������	
����������	������	�������	�������������_�������\���#���	��	��
�
������������������	��$��	������������������������������	$������������}�����
situación69. Su primera decisión fue racionalizar las implantaciones. Carrefour no 
podía sobrevivir en España con una presencia marginal. Para ello, se necesitaba 
crecer. La elección más lógica era la de crear una alianza estratégica con el binomio 

65. LSA��½�<<<��+��������	�����>;@���\�����	����������	����__���]��������������������	����-
nacionalización de Carrefour en España y Brasil. 

<<�� |��~	���������{��������������	������������������	�$�����	�����������������	�����-
�����$��>;���>;<��

<;�� DA��½���������	����������>;@��
68. LSA��½��+>���=�������}������>>+���\����	��������\���#�$�������}
�������������|	���-

taria 92 en Barcelona.
<>�� �����+//��$����;��
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Simago/Euromarché. Con ello, se mejorarían los costes de logística y se alcanzaría 
una talla crítica mayor, con las consiguientes consecuencias en los márgenes sobre 
los precios;/��|�	�	���$���	���	��
�����������������	
��^���~��"���������������
a la mayor parte del territorio español;�. El plan Brillet tenía el apoyo de la matriz 
^��� �����
$� ����	�	�������� ���� 	�������	���	}��� �� �������|���{�$� ~��"�� ^���
�������~���̂ ���\���#����������	�����"���	�������	��	���������������	�	������&��"��
que darse prisa antes de que llegase una legislación más restrictiva, pues como 
������������	����__���]��&B'	��	"�����	���	��\�	�����;�����”�;+. 

���������	
�$�������	��������	���������������_��		������~$������������
varias etapas;��������	���������	��"����������������	}��	
�������	�����\����	����
lugar, Euromarché cedía la gestión de sus hipermercados a Simago que crearía, 
������ �� �����_���$� ����� �	���� ��� �	���;���|���� &��	��� �=�²� �����_���$� �>²�
Simago para los antiguos centros Carrefour, Cataluña y Baleares), la anterior 
����	������&	�������������=�²����Q	����$��>²���������_���$�^������������"��
de los antiguos Euromarché�������������]$���������$� ��^������"���{�����	��$�
�������������&	������������Q�|���Q	�����]������_������=/²$����������]��"��
�������������������������|�������������	����������������������_���KQ	����$����"��
��"�����Q�����$��	����������_���$�����Guyenne & Gascogne, un grupo logístico 
���������������	�$�������^��������_����~��"��������$����������	�����$��������-
sa Sogara y que había promovido el hipermercado de Tarragona. El complicado 
���������������	������	������������������$������������������$��	�����%��	�		-
dad legal al grupo.

La segunda etapa fue la del crecimiento orgánico. Con el impulso al creci-
�	�����������	���������������	����������>;<�]��>;@$�^��������_����]�Q	�����
suscribieron a partes iguales, el grupo inicio una cadena de once aperturas hasta 
1981 (Apéndice y cuadro 2) cubriendo gran parte de la geografía nacional;=. Asi-
mismo, cada apertura demostraba cierta aclimatación al mercado español. En 
efecto, se construyeron centros algo más pequeños (entre 5.000 y 10.000 m2 de 
�������	�� ��� ������� ]� �{�� ���������� �� ��� ������� ��� �� �	������ ����#���� \��
primer lugar, la proporción de productos frescos y de puestos de venta tradicional 
(sobre todo en el segmento de pescadería) era muchísimo mayor que en el resto 
����	���;<. También destacaba el carácter siempre festivo de los hipermercados 
españoles, con la utilización de nuevos colores muy vivos para la decoración.

;/�� LSA��½�<����������������������>;;���
;��� LSA��½�<<<��+��������	�����>;@���������	����������	����__���]�����������������������

proceso de internacionalización de Carrefour. 
;+�� �������������~�~��"�������������������	�	���	
�����Q	���������������	��	
��������	-

��������������������������������������������>;=��Anuario Financiero y de Sociedades Anónimas 
de España ��>;<�$ p. 414. 

;��� LSA��½�<����������������������>;;���
;��� ������	���	�	�	������>;=�����//��	������������������������"�$�����������������������

���	��$������������=><�����>;@��DA nº 109 (septiembre de 1984). 
;=�� LSA��½�<�@��+=�������}������>;;���	��������	
�����~	������������������������������
;<�� �~���	���+//��$����=���
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��������\������	
������	������LSA$��½�<+<��+/������]������>;;�
* Samod (Société d’Achats Modernes), la central de compras del grupo Carrefour creada en 1965;;. 

Esta etapa de consolidación de Carrefour fue también el momento en el que 
se pusieron en marcha los grandes lemas del grupo en España, tal y como se había 
~��~����������	�;@�����������	}��	
��]����������	��	
���\���������	}��	
��	�-
terna de los hipermercados, se recreó un organigrama con forma de pirámide in-
vertida (con los consumidores en la cúspide y los fabricantes en la base, convir-
tiéndose los distribuidores en meros intermediarios al servicio de la clientela). 

;;�� ��~���	���+//��$����;@��
;@�� �����_����]�Q	����������������������	��������Q�����$����	������#�����	����������

DIAGRAMA 1

¤��|!���|�|��\��|��\�¤'��\!�\Q�|·|�\!��>;; 
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Cada individuo era responsable de su sección como si fuera su propio comercio, 
desde los puestos de caja hasta el director del hipermercado. La organización de 
los hipermercados determinó el proceso de compras y aprovisionamiento y su 
consiguiente logística. Se quiso repetir una estructura parecida a la central de 
compras Samod francesa;>. Esta central establecería colecciones de productos 
generales para abastecer a los centros. Éstos, al ser bastante independientes, po-
dían personalizar sus pedidos para poder atender a las diferentes demandas regio-
������\���������������������������	��������������������%��	�		����^������"���
�������������������������|���������������{��	��������������
�	����������������
las colecciones comunes), el proveedor debía entregar directamente la mercancía 
a los centros y esperar al cobro. En España, los plazos de pago a los proveedores 
en el ramo de la alimentación llegaban hasta los 120 días. Así, se daba el caso de 
^����������	���������������������	����������������}�������~	�������������\��
����������	�������$��������������_�����	�����������
����� �����������	��	
���
por ejemplo, casi siempre se rehuyó del leasing siendo el grupo propietario de casi 
todos sus establecimientos. Así, se hacía frente a amortizaciones regresivas en vez 
����^�	�����	��������80. En España, el recurso al crédito vino de la mano de los 
�����#����������	������	���	���	��������������=²����������������������������
~	�����������������_����_��������	������������	����

Quedaba por homogeneizar la oferta en la tercera etapa del Plan Brillet. A 
��	��	�	�����������~����$���������	�"��������	�����������#����&	����]������_�����
Ambas presentaban problemas. La primera, al no estar registrada, era repetida sin 
demasiados reparos por los competidores, con lo que la marca se diluía en un buen 
número de empresas y formatos diferentes. La segunda seguía siendo “demasiado 
francesa”. Para remediarlo, la dirección del holding decidió crear una nueva mar-
ca, Pryca, acrónimo de “Precio y Calidad” y que retomaba el nombre de una ca-
����������������������^���~��"�����	���������������	��������\���#����������-
senta. 

������������������Ò����������~����������	�����\���_����$�����}
����	�-
cipal de la apertura del primer Continente en Valencia, de la empresa Saudisa, fue 
^��������������������������$�'���������	��$�~����������#�81. Sin embargo, su 
	�������	
������������
�����������	����	�	�	���|�"$�������Ò�������	
��	��-
ciosamente el emplazamiento y el proyecto con la prudencia como principal hilo 
�����������\�����������������������	��������\���#��������������������������-
���������	�����	��������������������$�����	����������$���������|� (Program-
$�	
��$�����������	�	��Q����;��	
�	���$�
\�) que se seguía, indefectiblemente, 

;>�� PV��½�+�@����������	������>@��$�������	����������	����__���]��
80. LSA��½�;;>��+��������	����������>@/��]���'$������	����������Q���������������]���

��><���><;���
81. Saudisa tenía 240 millones de pesetas de capital social y los socios eran Promomag (Pro-

���Ò�$� =/²�$� ����� ������ ��������	���� ���������� ]� �	����	���� �+/²�$� ��������	
�� �������	��
Bancobao (20%). DA��½��=��_�����������>;<���
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en cada proyecto82��\����	��������$�������Ò���������������������	�����������-
do (uno, a una empresa local y el segundo a una consultora francesa). Si los re-
sultados cruzados apuntaban hacia la viabilidad del negocio, se iniciaban, a nivel 
local, todos los procedimientos para llevar a bien el proyecto, comprendiendo bien 
la idiosincrasia del país y aglutinando el mayor número de autóctonos en torno al 
�����	����������~	����������������	��	���������������	��"������������������	���
locales potenciales: en este caso, la implantación se hizo sin socios logísticos 
���	�����$�������������	����	�����	�\�������������]��	�����"�������	�����������
interesados aún en el segmento), ni Simago (aliado con Euromarché), aunque sí 
����������
�������	�������	�������������������	���83. Con el proyecto ya casi 
����	����$����������������������	�������	����	������������]��������	�����������-
lización del proyecto con empleados de la matriz francesa.

El primer hipermercado del grupo, el de Alfafar (Valencia), recogía muchas 
de las sutilezas del programa PIAP. Con una talla de 9.000 m2�����������	�����
venta efectiva, la principal diferencia residía en la clientela buscada. Se evitó ese 
hipermercado “style boîte à chaussure” con una imagen muy pobre, copiándose 
el estándar alimentario de El Corte Inglés84. Sus primeros resultados fueron sóli-
���$��	�������	��������	���	�����\��	�����������	�	������������	���������\���-
ña fue pausado aunque muy seguro. Siguiendo el camino de Carrefour, tanto en 
�����	����������������������$���������������	���������_�����������$�������Ò��
seleccionó cuidadosamente sus implantaciones85. Tras numerosos estudios de 
mercado y aprovechando los trabajos del Iresco, Continente detectó no sólo una 
gran concentración urbanística española en las costas, sino que anticipó el creci-
miento de grandes capitales de provincia86. Esto determinó su plan de crecimien-
to y sus objetivos. 

�����������$� ����	������ ��	�
� ��� ����_"�� ���	_������� ��� \���#��� \��
�����	�$����~��"���	����	�������������$�������	��$���^��#����������������������-
�������������	�	���� ��������Q~��	$���������~�	�µ~�	��� ^��������	����������
��"�	������������������������&��]�^�	��������	���������	���	�����\���#������-
ría probar el modelo de hard-discount alemán al estilo Aldi o Lidl, basado en una 
oferta monomarca y unos precios con hasta un 30% de descuento. Así, al mismo 
�	�����^������"���������	���������Q��	������>;>$����"���������	�������	����
��������������	����	���	��	�������������	�������|	�������@;.

82. Sordet y Wantz (2005), pp. 44- 45. 
83. PV��½�++���������	�	����������>@��$����_�����	������������	��&��]���������������	���

���������Ò��������������������
84. LSA nº 1236 (20 de diciembre de 1990): \�����	���� ��|_���������]������$��	�������

����������������Ò��\���#���
85. Sordet y Wantz (2005), p. 46. 
86. LSA��½��/@;��+�����������������>@;���\�����	������|_���������]�������
@;�� Q��������>>;�$����+@<��
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\�������~��"��������� �������������	�}��$�����������������^��#��� �	������
��]��	����������������>;<88. Cambiaron el nombre de la cadena por el famoso 
�	��������	������>;>�]�����	������������	����]��	���$�������������������
�	����
para sus nuevas tiendas. No lograron implantar el modelo alemán completo que-
�{�������������	������������~"��	��$���soft-discount, con menos descuento y 
con un reducido surtido de marcas comerciales reconocidas89��Q����	�����������-
tó con una adecuada política de franquicia90. 

����	����	����	
�����������������Ò������������~"����������	�����������
que nadie la manera de hacer negocios en España, creó la Promotora de Centros 
������	������������Q~���	�������>;@. |����	�������$�~��"�����������&	���-
mercados y Servicios, S.A. con el Banco de Bilbao como principal socio91. Se 
trataba de promocionar la construcción de centros comerciales para la posterior 
�������	
���������	������]�����������������������	��92. Su impulso fue funda-
����������������������	
�������	�����������������	������	��������"�������-
�	������� ^��� ���	
� ���� �������$� ��� ������µ� �����Ò�� ��� ����� �=� �	
������� ��
norte de Barcelona), en abril de 198093. Se trataba de un centro comercial con un 
hipermercado como locomotora y una galería con tiendas de todo tipo, principal-
����������	����\����������_�������������	��������}
������������������	
�����
hipermercados, los de segunda generación que permitieron a las grandes cadenas 
����	���	���	
�� _������������������� _���}����� ��������	
�� 	����		��	����	��-
�����$��������������������	��������������Ò�����\���#����
����������������
del Continente de Alcobendas en abril de 1982. Éste representaba el leitmotiv del 
grupo (imagen, calidad, precio y capital humano) y su inversión había sido, con 
diferencia, la más importante para la construcción de un hipermercado: 6.000 
millones de pesetas94�����������	���	
�������	���#�������������]��������������un 
emblema, nuestro buque insignia�$���������������'���������	��95. A partir de 
ahí, todos los centros Continente se construirían bajo ese modelo: unos 11.000 m2 
����������	����������$�������]���	��������������	
�������������$�����������"��
���������������������"����������������������������������	������	��$����~��
luz y marcas de calidad. 

88. Sainz de Vicuña (2001), p.250. 
@>�� \�����	���������	��������$��	������������������	������>@<���+//;��
>/�� ��������������$���������������������������������	�	��������|�~������>@=$����^���

su progresión es muy importante desde ese año. 100 establecimientos en 1985, 240 en 1986 y 360 
����>@;��DA, varios números.  Según datos facilitados por la empresa, los establecimientos franqui-
ciados sumaban, más o menos, un 30% del total de establecimientos. 

91. LSA��½�;=;���>������]������>@/��
92. Sainz de Vicuña (2001), p. 250 y LSA��½�<=;���;����_�����������>;@����
93. LSA��½�;=������������	�����>@/��
94. LSA��½�@����;������]������>@+��
95. LSA��½�@����;������]������>@+�$�������}��	��������|�������������	
�����������-

�����	�������������������	}��	
��������	��������������	�$���	
������������]�_��������	�����
a Continente a cambio de medidas sociales para el pueblo como la reforestación de 15 hectáreas, 
infraestructuras deportivas varias…
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CUADRO 2

\�¤�'��¾!��\��|Q�|�\�['�|Q��\�&��\��\��|�¤Q���|!�\Q\Q�
\!�\Q�|·|$��>;��+//=

Periodo Nº de aperturas Nº total de hipermercados Fase

�>;����>;< 10 10 ��������	��������	
�

Aperturas por año: 3,3

�>;<���>@< �; �; ��������������	}��	
�

|��������������#����$;

1986- 1996 91 138 ���������{�	���������	
�

Aperturas por año: 9,1

1996- 2006 55 194 ���������������	
�

   Aperturas por año: 5,5

��������\������	
������	���������������DA, varios años y Cuesta Valiño (2005).

������Ò�����_�������	���������	������������	���������\���#���\������>@/�
y 1981, el mercado dio entrada al capital español y a un nuevo competidor francés. 
\��������������>@/����	������
�����	����&	������$����������\������������$����
Q��	���¤��������������#�$�\����	$�	�	�	
�����������������������	�������������	-
mientos con la apertura de su primer hipermercado en 1981 en Vitoria96���	��-
mente, en febrero de ese mismo año, nacía el primer Auchan español en el polí-
gono industrial de Utebo en Zaragoza, aprovechando la instalación de General 
Motors en la región>;��Q������������$�|�����$�������������������	����������-
ción fonética de la marca francesa por parte del pionero del grupo en España, 
�����	������������!���������	������	��	������������������������	��������_��	-
	����Q��_�������$����������	�}$��	�������������	���
������������	��	����^��$�
�����
�	�������$���	���������	��	���$��������$��������	���98. En efecto, para 
Mulliez era tan difícil levantar un negocio (la rentabilidad de sus hipermercados 
llegaba tras unos 10 o 12 años) y tan fácil invertir en cartera que sólo una empre-
sa familiar podía evitar todos los desmanes provocados por el capitalismo espe-
culativo. Así, sus empresas funcionaban como una gran familia: los grandes 
puestos directivos eran cubiertos siempre por integrantes de la familia en sentido 
amplio (con lazos de sangre o con intensos lazos afectivos con el grupo). La to-
talidad de los directivos del grupo superaban los 20 años de permanencia en la 

96. Cuesta Valiño (2005). 
>;�� LSA��½�;>+�����������}������>@����
>@�� Q��������>>;�$�����>+��
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���������[����$��	��������	
�$�~��"�������}������������������{���{�	���������
distribución99. 

\����������	����������\���#�$������	����������$����_����	��	������	���������
emprender la aventura Auchan en Zaragoza: encontró el terreno, elaboró el pro-
yecto y negoció con las autoridades100. Asimismo, convenció a la cúpula Mulliez 
�����	�����	�������{�����\���#��������������������������������{�	���Auchan : 
“sólo invertimos lo que ganamos�$��������{�	���������������	�}101. Aún así, 
|�������������
$�����>@�$�����������	�����	
������@/������������=//��	�����
de pesetas)102. Seis aperturas en menos de cuatro años fueron la consecuencia de 
�����	�����	
��������������������������	��	�	�$�|����������
��	_�����	�����
de sus competidores en un mercado, al haber llegado más tarde. Por un lado, era 
la cadena con mayor surtido (más de 18.000 referencias en alimentario), superan-
do incluso a El Corte Inglés y a Continente. Por otro, se orientó hacia hipermer-
cados urbanos103�� Q��� �����	���� _������ �	������� ��� ���� ���� ���	���� ��	�
�$�
Vigo) pero con un importante potencial de crecimiento y, sobre todo, Madrid, la 
gran olvidada por la distribución moderna. Su estrategia aumentaba considerable-
���������	���������������	���!���
�����"��^���������	���������������~	���-
mercados sino también con los establecimientos urbanos de pequeña talla (supermer-
cados, tiendas de ultramarinos, mercados urbanos…) con un enorme arraigo entre 
la clientela española. 

Apostaron, asimismo, por un proyecto revolucionario en el panorama comer-
cial español: el primer y verdadero centro comercial moderno, Madrid 2-La Va-
guada104��\����]���������}
����������������>;��]����	������������������������-
denación urbana de 1961. El Centro tuvo innumerables problemas con las 
licencias de construcción: cuatro alcaldes consecutivos denegaron la apertura 
~�����^��������	�	����\��	^���[	��������{���	�����"�����	�	��105. La gestión se 
����
�����Q��	����������������������	�������\���#����	��]�������������So-
ciété Française de Centres Commerciaux, SCC, perteneciente al grupo de la 
}��#��	��
����/������������������������]����������|������]�����"�������	�-
dos. SCC hubiese preferido a El Corte Inglés pero no logró el acuerdo, puesto que 
el líder español aspiraba a crear sus propios centros comerciales modernos (incor-
���
�����������[	����������]�������&	�������106. A pesar de todo, se cumplía la 
����	�	
����������������������������������#������������������	��������	�����
Unas veinte marcas francesas se instalaron en el mall, que abrió sus puertas en 

� >>�� ���	���+//<��
100. DA�������{����������|��������������+/��#�����	�	���������+//���
101. DA nº 199 (octubre de 1992). 
102. LSA��½�;@����<��������������>@����
103. DA nº 134 (diciembre de 1986). 
�/��� ��������+//@�$����=;��
105. LSA nº 908 (4 de noviembre de 1983).
�/<�� ���������+//=�$�����=�<��=�;���
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marzo de 1983�/;. El centro era revolucionario en cuanto a su concepción multi-
polar y polinuclear. Era un rectángulo de diez hectáreas y estaba preparado para 
las compras-trabajo (aquellas que se realizan después de acabar la jornada laboral) 
]� ����� ��� ����������	�� ���� ^��� ��� ~����$� ���_��	�������$� �� ��� ��� ���������
“Acheter espagnol pour vendre espagnol, dans toute la mesure du possible”, eran 
las palabras de Lepoutre. En ese sentido, causó cierta sorpresa la inclusión de un 
mercado tradicional o las plazas con mesas destinadas a jugar a las cartas o al 
dominó. Sin embargo, más de 25 millones de personas visitaron La Vaguada en 
�����	�����#�������	�����	�108����������������}������	�	��������|������^���
�������
$�����	�	�������$�����	�~����������������������	��]��������������������
de las capitales de provincia como principales símbolos de identidad)109. Era tam-
bién la prueba de que había sitio en España, sobre todo ante la inminente entrada 
en la Comunidad Económica Europea (CEE). 

La verdadera fase de expansión, 1986-1996

'��	�_����������×������$����������������	�������\����������������	�����
Madrid, analizaba pormenorizadamente la distribución comercial española en 
vísperas de la entrada del país en la CEE110. El informe hacía hincapié en las di-
������������������������_�������������	���	���	
�������~����������~�����������
mercado muy regionalista y aún muy arraigado al comercio tradicional111. Sin 
embargo, las conclusiones del trabajo fueron casi proféticas: la inminente entrada 
de España en la CEE iba a cambiar las reglas del juego112��Q��	������	�����	�����
las mutaciones que empezaba a conocer la distribución española desde mediados 
�������������������������	�"��������}�������	��	����������������$������������
grandes empresas al mercado favorecería la competencia y, por ende, la concen-
tración en torno a algunas empresas del sector. Por otro, las autoridades de la 
embajada vaticinaban que la CEE sería el vehículo de la convergencia española 
hacia Europa. Esta convergencia se vería en el aumento de la población urbana y 
en un aumento de la tasa de actividad femenina, entre otras variables que favore-
cerían la difusión de la gran distribución moderna113. “L’Europe a galvanisé la 
demande espagnole!”, decía Alfonso Merry del Val poco tiempo después de la 

�/;�� El País (28 de marzo de 1983).
108. DA��½���;��_�����������>@@�$������	��=½���	������	���������	�+�
109. DA nº 134 (diciembre de 1986). 
110. La Documentation Française$� ����	��� \�������� ������� �	���	���	��� �\QK�K//�>���

“Analyse de la distribution espagnole en 1985”.
111. Ibíd., a pesar del crecimiento de la gran distribución (supermercados e hipermercados), 

más del 40% de las ventas se hacían en el comercio tradicional. 
��+�� '�����������~	����	������������	�����������\���#��]����\\����������������������

�+//;����
113. Instituto Nacional de Estadística (1986- 1996): censos de demografía y población. Con 

una población urbana cercana al 55% y una tasa de actividad femenina rondando el 31% en 1986, 
����������������	�	�������������^��$�������$����������	}��������~	�������������
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entrada de España en la CEE114. No le faltaba razón al alto dirigente de Continen-
������\���#�����������������������~	����������������_�����������&	���������	�-
��������������������������������������	�����������{��������&��"��^��������-
rarse al crecimiento. 

¤��	������$������������������������~	������������_�������������	����������
misma manera.115. Carrefour cambió su cúpula directiva para acompañar la entra-
da en Europa con un nuevo impulso116. René Brillet fue promocionado, por su 
����������������\���#�$�~��������	����	
����������_���������	����������	��]
������
����Ô�	��������^���~��"������}�������������������><<�������Institut Bossard 
��������������������������~��������\���>;>$����	�������
��������_����~��������
promoción en España��;. Carrefour se preparó a la entrada en Europa con dos 
���	�	�������\����	��������$�������	�	
��������������������	��������������	����
����� �	��	����� ��� ����	
�$� ������ ��� ����$� ��]��� ��������	���� �� �� _��		��
����~�������������	
�������	����������	}
���������������	����������	�����\��
primer lugar, la Banca March tomó el control total de Simago, comprando el 

114. LSA��½���+����;�������	������>@@���
115. LSA nº 1060 (6 de marzo de 1986).
116. DA, nº 121 (octubre de 1985). 
��;�� LSA��½��>@=��;��������	������>@���

GRÁFICO 1

�|�['�|��¾!��\��|Q��'|[�¤�����\�|Q��|�\!|Q��\�&��\�-
�\��|�¤Q�\!�\Q�|·|$��>@��+//=������¤!\Q��\��\Q\[|Q� 
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100% de las acciones118. En segundo lugar, Simago vendió a Carrefour el 50% de 
�������	���������������������&	��������������	�������$������_��������	
��/²�
de Promotoras a la Banca March.  

En cuanto a la imagen de la compañía, se aceleró el proceso de cambio de 
�������]����_��~�����[������������������������������	�	����������]�����	�-
�������������	������	������������ 	������	���������������������������|�"$����
inspiró en el estándar de calidad de Continente en España, con una imagen más 
cuidada y un inmenso gasto en publicidad119. Pryca, a pesar de algunos intentos 
����	����	����	
������������������������������\�����$�������	��������������-
�	���	������������	������������$���=/²����������������_��������[���$�����{��
de participar, desde 1988, en las tiendas de bricolaje Aki), apostaba, claramente, 
por la cultura monoformato del hipermercado, siguiendo los pasos de la matriz 
_���������Q������	
����������	��$�����$�_���	��
��

Pryca entró en el imaginario popular perdiendo, casi totalmente, su carácter 
francés. Se acercó a la clientela de clase media-alta, que no sólo estaba interesada 
en el descuento120. Así, las ventas del grupo se multiplicaron por 5,5 entre 1985 y 
�>>�����{������$����	���������^���������	�����+=����������|����	���]��������+���
En 1991, los negocios en España representaban ya el 20% de la facturación mun-
dial de Carrefour (unos 20.000 millones de francos). Por lo general, las empresas 
francesas de distribución buscaron emplazamientos en capitales de provincia de 
����#�����	��������|	���������{�����]�����������������������������	���������
grandes capitales. En provincias, los nuevos centros se acercaron más al centro de 
las ciudades. En las grandes urbes, se acoplaron a los planes de urbanismo acom-
pañando el enorme crecimiento urbano de la década de los noventa en el país, lo 
�������	���"�$���������$���������	}��	
�����~	����������121. 

A principios de los noventa, las grandes empresas de distribución empezaron 
a prepararse para la llegada del Espacio Económico Europeo (EEE) por el que se 
instauraban las “cuatro libertades” del mercado único (la libre circulación de 
�������"��$�����	�	��$����	�����]������������������\\\$�������	�	
�]����	��
���
ocurrido con la entrada en la CEE: se abría una nueva etapa de crecimiento nece-
���	������������������������������������������	��������������	
�$������������	��
�����������	
��������	������������\��/����������������>>�$���]�����	
��������
���/��������������������	�	
������;/�///����	�����������	�������+//����������

118. LSA nº 1060 (6 de marzo de 1986). Le compró el paquete de acciones que le quedaba 
por controlar (un 30%) al Crédit Agricole por un 430% de su valor. 

119. LSA nº 1236 (20 de diciembre de 1990). Entrevista a Alfonso Merry del Val sobre la 
evolución de la distribución francesa en España. 

120. DA��½��<=��������������>@>������~��~�$����	������	�����������������������������^���
trabaja fuera de casa, con estatus social medio-alto, vivienda confortable con congelador indepen-
diente y uso frecuente de tarjetas de crédito y con residencia en poblaciones mayores de 50.000 
habitantes. 

121. Instituto Nacional de Estadística (1986-1996). Agradezco la puntualización a uno de los 
�������������
�	��������&��
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una122�����¤�����_��������	����������������~	}���������$<��	���������"����$������
los que Pryca esperaba recibir unos 200.000 millones de pesetas de liquidez para 
�����	���������	�	���������	��������	
�����������������	
�������	�	�	��	��������
��������	
�������	����|��$��������������~123. 

La segunda cadena de hipermercados en España, Continente, era, con diferen-
�	�$���^������������~��"�������������������������#����������	�������µ���£�|�
ou Alcampo qui ne sont pas au niveau de Carrefour ou Auchan, Continente fait 
�	���$�����	������������$�^�������	���������������$����"������]������124. Su 
����������	��	
���������	���������������������	
�+;�~	�������������|����	����
���	�����	�����^�����]��$�����$����	_�����	��������	����������_���$������	�
�
����������}�����	_��������|�"� _�����
�������	�	���������	�$�^��������������
���� ������		���� ������ ������	�� ��� �{�� ��� �²$� ���� �� ������� ��� �	���� �>=/�
���������������������	�	�����^�����������	
$���	�������������	�����������	��
española125�� ���$� ��	�	���$� �� �#�� ���	��� ����� ��}��� ���������~$� ���� �	�����
��]��	���$�����{�������������������������������+@��#��$�����	��������126. Cre-
�	�����]��	����	��{�����$�����	�������	����Q���	���$�����	��������	�
���������-
nanciación en el mercado de valores. En marzo de 1994, se puso a la venta el 15% 
������	���������������������Ò��]����������	�����	}��]����<;²�]�����²�
respectivamente�+;. Lo importante era no parar de crecer ante los impulsos del 
mercado. 

Quien no recurrió a la bolsa fue Alcampo, debido a su arraigada cultura cor-
porativa. Su posición era algo incómoda en el país: había llegado tarde al merca-
do y su estrategia de hipermercados urbanos lastraba las posibilidades de apertu-
ras. Se quedaron en 18 aperturas en el periodo (apéndice y cuadro 2), perdiendo 
espacio frente a sus competidores, a pesar de sus buenos resultados de facturación, 
���^����	����������������������]���]�����	���������{��������\����������������
motivo, Alcampo tuvo que soportar, a causa de su crecimiento más lento que el 
resto, una campaña en prensa acerca de su posible retirada del mercado español 
e, incluso, de una posible fusión con Pryca128. Nada más lejos de las intenciones 
�����_��		����	�}�����~��~�$�����	�����������������������	����	����	
�$�����
�{����������^��������������Ò���

Aprovechando la generalización de los parques comerciales (también llama-
dos medianas en leguaje profesional), fueron los principales impulsores de la 
llegada a España de los category killers (tiendas especializadas). Auchan preten-

122. DA��½��@;��������������>>���
123. LSA��½��+;+�������������������>>�����
124. LSA nº 1294 (5 de marzo de 1992). Entrevista a Alfonso Merry del Val.
125. LSA� �½��++;� ��@����������������>>/����	���� �������������������	��������[���������

�����
�����	����	���������_���������������������~�����	��������$�������~	}��^������������������-
�	��	������������	
�����\�������\����	�����������Ò�������������	
��_����������

126. LSA nº 1350 (13 de mayo de 1993). 
�+;�� El País (1 de marzo de 1994). 
128. DA nº 199 (octubre de 1992). 
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día reforzar a Leroy Merlin, especialista en bricolaje, y a Norauto, especialista en 
�����
�	��$���	������������������	�	���������������$������~��129. Es de desta-
����^�������������������������	�������Auchan eran y son dirigidas por miembros 
directos de la familia Mulliez130��[������������	�����������������	���^����������
es posible desarrollar aquí por la falta de espacio. Sin embargo, su importancia 
radica en la aparición de la tercera generación de los centros comerciales en la 
que el hipermercado aislado o con galería comercial (la primera y la segunda 
�������	
��������������������	���������	��������������	
��\������������_����-
tos de venta, que fueron de la mano de los nuevos planes de urbanismos, deben 
�]��������������������������������	����	����	
���������������������������#"��$�
no sólo en actividades de promoción inmobiliaria, sino también en la emergencia 
de estos especialistas131.  

En España, la lucha por la talla crítica se reprodujo sin grandes movimientos 
corporativos: todavía había sitio para crecer sin necesidad de comprar. Se produ-
jo, sin embargo, un hecho que preocuparía sobremanera a nuestros protagonistas, 
�����������~�^�����
�����������������\���#�����hard-discount alemán. Entre 
1994 y 1995, desembarcaron en España en el mismo segmento los grupos alema-
����[�������������������	����������$��	�$�]���������������]��������$�������
con grandes planes de crecimiento132�� ������� �� ������� ���_����� ��� �� ������
manera de introducirse en un mercado, buscando una talla crítica importante des-
de el principio. Lidl fue el más activo contando con más de 200 tiendas en menos 
de dos años. Le siguió Tengelman con algo más de 80 en el mismo periodo. Su 
crecimiento fue en mancha de aceite empezando desde Cataluña133. 

Movimientos corporativos y reinvención del hipermercado, 1996-2006

Camino de la fusión del siglo, 1996-1999

Aunque su penetración en el mercado no fue tan revolucionaria como habían 
previsto sus competidores, lo cierto es que fue la gota que colmó el vaso de la 
paciencia del comercio tradicional134. Por vez primera, el mercado español daba 
signos de saturación. A la aparición de nuevos competidores (cada vez más glo-
bales), se le sumó una legislación comercial más restrictiva. En efecto, debido a 
la creciente presión del comercio tradicional (especialmente en Cataluña), la pro-

129. LSA nº 1325 (5 de noviembre de 1992). Su primer centro en Badalona tendría 3.000 m2 
����������	������������

��/�� ���	���+//<��
����� |�����}�����	�����������������������������
�	������������	�������&	����	��	������	���
132. El País (29 de septiembre de 2005), especial distribución alemana. 
133. Cuesta Valiño (2005).
����� \�����	�����������	��������$��	������������������	������>@=���+//;��
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�����	
���������]�;K�>><$�����=���������$����¤������	
�����������	���	��-
rista equivalió a la Loi Royer francesa135. Con la nueva legislación se favorecía 
	��"�	���������������^��#����������	���������������������������������"����
"�	�������������������	���������+�=//��2. Tal vez por ello, se observa ese rápido 
crecimiento en las aperturas de los hipermercados franceses antes de 1996: se 
podía pensar que la ley retrasaría o negaría la concesión de nuevas licencias, por 
��^�����"���������������������������������	�	���������$���	�	���$���	�	�	��
de intensos movimientos corporativos forzados, no sólo por la legislación de 
aperturas sino también por las consecuencias del EEE. Estos movimientos corpo-
rativos (plasmados en España en el cuadro 3) no se limitaron sólo a las fusiones 
y adquisiciones entre empresas de distribución sino que atañeron también a sus 
centrales de compra que cobraron una dimensión europea136.  

CUADRO 3

�¤����\![¤Q��¤��¤�|[��¤Q�\!�\Q�|·|$��>><���>>>�

Año Movimiento corporativo

1996 |���������������������_����������������������$�Q���������\���#�$���"�����������-
���������������|Ô���������������]�\����������\���#��

�>>; Continente compra los 61 supermercados Simago y las 52 tiendas de descuento Super 
���������$�����	����������������	{�	�����	�]������

1998 |~���Q���������������^�	�������	���$�����]�$�����	���������	�$�������	��\�����$�
����	����������$�Q�����������������������

1998 Carrefour compra el grupo francés Comptoirs Modernes$�	�������������\���#�������;;�
�������������Q����������������������	�	���������������������Q����������

1999 �����_����]�������Ò�����_��	������

��������\������	
������	���������������	#���+//=�$�LSA, PV y DA (varios números). 

Todos estos movimientos corporativos no le sentaron demasiado bien a las 
cadenas francesas de distribución. Por un lado, Auchan/Alcampo tardó tiempo en 

��=�� ����"��¤��	�����\��������;��������������>><�������]�	�	���������������������������
������������������������	������	�����^������������"����<�����	�	��������	�������	
�����������	���
de establecimientos a dos licencias comerciales: una otorgada por el municipio donde fuera a asen-
��������������������	�$�]������������������	������|��
����������������	�����$�������	���������
�����{��������	����	�����_���	
����������	�����	�$�����$��������^�	���	�����������	�����������
en la zona afectada por el nuevo emplazamiento y los efectos que este pudiera ejercer sobre la es-
tructura comercial de aquélla”. Asimismo, penaba con mayor dureza prácticas habituales como la 
venta a pérdidas.

136. Un resumen de los diferentes movimientos corporativos puede verse en Castro (2008b), 
���+;��

��=�� ����"��¤��	�����\��������;��������������>><�������]�	�	���������������������������
������������������������	������	�����^������������"����<�����	�	��������	�������	
�����������	���
de establecimientos a dos licencias comerciales: una otorgada por el municipio donde fuera a asen-
��������������������	�$�]������������������	������|��
����������������	�����$�������	���������
�����{��������	����	�����_���	
����������	�����	�$�����$��������^�	���	�����������	�����������
en la zona afectada por el nuevo emplazamiento y los efectos que este pudiera ejercer sobre la es-
tructura comercial de aquélla”. Asimismo, penaba con mayor dureza prácticas habituales como la 
venta a pérdidas.

136. Un resumen de los diferentes movimientos corporativos puede verse en Castro (2008b), 
���+;�
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digerir la compra de Docks de France y de Pao de Açucar. Un grupo familiar con 
una cultura muy arraigada al gran hipermercado había tenido que integrar una 
cadena de establecimientos independientes (Docks de France) y a una cadena de 
pequeños hipermercados (Jumbo) cuando la gestión del tamaño no era el fuerte 
del grupo��;. Algo parecido le ocurrió a Carrefour/Pryca pero a mayor escala. 
\������>>��]��>>;$�~��"����������������������������	���	���	
����������	��]����
~��"��	������������[�	�{�$��������$�[��^�"�$����	�$����	��$�����	�$��~	��$�
Tailandia, Corea, Polonia y Singapur. Tenía, además, planes de invertir en la Re-
pública Checa138.

[�����������	
��������������������������^������	����������%������������-
sultados: había dejado sin aliento al grupo ante posibles cambios del mercado y 
había apostado demasiado fuerte y demasiado pronto por convertirse en una em-
������ ������ ����]����� ���	����� �������$� ~��"�� ��	_���	}���� �����	���� ���
oferta, sin atender a las distintas diferencias nacionales139. Pryca es un ejemplo 
���_���������� 	������� ����� ���������Q���������{�����$� ������������������� ���
estabilizaron a partir de 1993, perdiendo incluso su primer puesto en la distribu-
�	
�����������������	������]��	������������}��������������	������{����+�140. 
������������$�������Ò�����~��"��^�������_������������������	�	����������������
Seguía siendo rentable pero su pequeño tamaño relativo le convertía en presa 
fácil y codiciada para grupos más grandes. 

La situación internacional de ambos grupos y los movimientos de los dos 
grandes de la distribución mundial en Europa, Wal-Mart y Ahold, aconsejaban 
��������������������������������_����]�������Ò���\������
����/��������������
�>>>$�����������	�����������������	�������	�~��������������_����]���	��	���
����������������	�������	���	}��	
������������]��������	��&��]������	���-
������������Ò��������	�������_��	
����������������#"�����\�����������	�	�����
un capítulo nuevo de la historia mundial del comercio”, dijo un radiante Bernard. 
“En 1992, Carrefour estaba presente en 5 países, y ahora lo estamos en 26”, siguió 
�������$��� �	�����^��� �����"��^��������	
������������Ò�������������	������
ataque, creadora de riqueza, en modo alguno defensiva”141. 

La sociedad resultante, que conservaría el nombre de Carrefour, sería líder en 
\������]�����������������	����	
������	�$��
������{�������������������	���-
se Wal-Mart. Su cifra de negocio sería de 54.000 millones de euros. En total, el 
nuevo grupo dispondría de 8.800 establecimientos en 26 países y emplearía a 
+�/�///���������$����������/�///���������	���\��������"����������"������	�����

��;�� DA��½�+;/�����	�����>>>���
138. Lhermie (2003), pp. 152- 153. 
139. DA��½��>;������	����������>>+���������	������_��	����� ��~��"����������������������

�	�~�����$��	����������������������_�����LSA, nº 1622 (18 de marzo de 1999). Problemas de 
PRYCA para atender las nuevas preferencias de los consumidores.

140. La reestructuración en España, antes de la fusión, le costó a Carrefour unos 60.000 mi-
llones de pesetas. LSA, nº 1622 (18 de marzo de 1999).

141. El País (31 de agosto de 1999). 
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+=²������������]����"��"������������\���#�$��������$����	��$�����	�$�����	$�
|�����	��$� [�	���$� ������ �� �������	��� \�� \���#�$� ��� ��	��	����� ������� ���
������ ������ ���"��� ��� ]�� ����	������� ����	�����$� �����_���$� ��]��$� �	�� ]�
Champion, además de Tia, Codec, Ed, Shopi, Stoc o Picard.142

������Ò��&��]� ]� �����_������������ ��� �����	������ ����������$� ��� �
��
�����_������������	�����¤�����������������������������������_����������$�������
a nivel internacional como en España, muy presente en las grandes ciudades, 
�	������� ^��� ������Ò�� ������� �	��� 	�������� ��� �	������� ���	������|���{�$�
�	������������_�����������������~	������������������������������$�������Ò��
había cultivado desde hacía mucho tiempo varios formatos de distribución. En el 
nuevo organigrama empresarial de Carrefour, el presidente director general sería 
�����������^��� ����{�	�������	��	����� ���"���&��]�]� ��� _��		�������� ����$�
cerca de la jubilación, no se trataba de seguir al frente de la empresa creada por 
��� �����$� �	��� ��� ���������� 	��������� _��		������ Q�� ~������ ��� ������}�$� ����
Vandevelde, sería  el nuevo número dos de Carrefour. Tras la aceptación por par-
te de la Comisión Europea, el segundo grupo a nivel mundial podía echar a rodar.

��+�� '�		}��������������	���_���	��������������|�����}����������������������������
�	-
����������&��������������	��������������	�����

GRÁFICO 2
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La difícil digestión de la fusión y la llegada de la “bestia” Mercadona, 
2000-2006. Camino de la reinvención

En España, la fusión tuvo consecuencias especiales. El nuevo gigante iba a 
������������++$�²���������������;�~	�����������$��;>��������������$�+��=<�
supermercados de cercanía y 30 tiendas mayoristas. La fusión se aprobó sobre la 
������������	�����+�����	����������]��������<����������Ò���������	��������-
tante sería Centros Comerciales Carrefour, S.A. La unión también supuso la reor-
denación estratégica del grupo en España. Carrefour (con Pablo Vallbona como 
presidente y el inagotable Alfonso Merry del Val como director general) se ocu-
paría de los hipermercados (con el nombre de Carrefour) y los supermercados 
(Champion�����������������$����	��������	��������	����������	��$��	��������	�����
������	������#���]�������"���	�����������������	����	
�����������������$�
bajo la dirección de Javier Campo143.

Sin embargo, la unión no sería tan sencilla a causa de los problemas con la 
	�������������	������	������������	�	����������{����������{�^�	��$������	-
ción del nuevo Carrefour iba a ser demasiado dominante en algunas ciudades o 
regiones. En concreto, el Ejecutivo condicionó la fusión de Pryca y Continente en 
Carrefour a la venta o cierre de 12 hipermercados, tres supermercados de gran 
tamaño, 15 supermercados pequeños y 12 tiendas descuento144. La merma, puesto 
que los centros debieron venderse a la competencia supuso algo más de 500 mi-
llones de euros de facturación, casi un 8%.

No eran los únicos problemas del nuevo grupo en España ya que los cambios 
por la fusión eran enormes. Las dos grandes marcas debían cambiar de nombre y 
de estilo. La campaña de sensibilización costó unos 80 millones de euros145��&��"��
que hacer olvidar cuatro marcas históricas y “españolas” (Continente, Pryca, 
Q�����������]�Q�����]�������}�����������������������������	��������������	-
co español (Carrefour y Champion). Pero más allá de los costes de imagen, muy 
importantes en el comercio, había que integrar dos grupos con culturas empresa-
riales muy distintas. Por un lado, Contisa funcionaba muy bien cultivando su 
multiformato, dirigida por altos dirigentes españoles y siendo bastante indepen-
diente de la matriz francesa. Pryca, al contrario, a pesar de algunos intentos, 
apostaba claramente por el hipermercado con hilo directo con la matriz francesa. 
Lo que podía parecer una fusión de complementarios se convirtió, en los primeros 
meses, en una fusión de empresas con un grado de centralización de las decisiones 
muy importante. Y fue precisamente en ese punto, donde la fusión española era 
�{������	������\���_����$����^���_���������¤�����	�����$����	��������^�����
entidad que prevaleció, a nivel internacional, fue Carrefour. Sin embargo, se daba 

143. Entrevista con Javier Campo. 
144. El País (12 de julio de 2000). 
145. LSA nº 1683 (29 de junio de 2000). 
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�� �	���������	�� ^��$� ��� \���#�$� ����	������ ]� ���� �	���� _���	������� ���~��
mejor que Pryca y las suyas. Aunque se premiase, en un principio, este buen tra-
bajo con una mayoría de antiguos dirigentes de Continente en la nueva sociedad, 
este primer impulso no duró demasiado146. 

\����	�����+///$����������^���������	�	������������������_���|�	���Q���-
do ocuparía la presidencia no ejecutiva de Carrefour��;. En un principio, Arias-
Salgado relevaría en el cargo a Pablo Vallbona, último presidente de Pryca, 
�	�������^�����������"������~�$������	������$�����	��]
�������	����	
���������
ejecutiva de la nueva compañía a Alfonso Merry del Val quien abandonaba la 
entidad tras más de 25 años de servicios. Todos estos problemas estructurales 
���	����$��
�����$������%�����������������������_��������������������������	���
y sus marcas propias (que tan bien funcionaban en Continente) tampoco. Casi un 
;²������������������������#���+///�]�+//�����������������������������_����-
ración de ambas empresas en 1999. 

!�����$�����{�$�����	���������������������������	�������� �� ��	���	
�$�
nuevos grupos de distribución emergieron en el mercado. Mercadona cerró 1996 
con 200 tiendas. Una década después, acabó el ejercicio con 1.059. La cadena de 
�����������������������	
��������	� �����\���#�$��<�����	��	������������������=�
comunidades autónomas, con una media de 100 aperturas (supermercados de entre 

146. LSA��½��<@;������������������+///���
��;�� Cinco Días (12 de julio de 2000).
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900 y 1.200 m2) al año durante una década148. Su gran secreto: ofrecer precios de 
�������������������������	������������ 	������]��������	���������{�	��������
SPB, Siempre Precios Bajos). 

Su secreto se basa en un gran conocimiento del mercado y en su especial re-
lación con sus proveedores149. Para cada producto o gama de productos, un pro-
veedor. Y cuando la relación se estrecha, salta a interproveedor. Mercadona opera 
con 109 interproveedores a los que garantiza el negocio de por vida. Sus relacio-
nes son, cuando menos, peculiares. La cadena de supermercados aplica con ellos 
la política que denomina de libros abiertos. Con todos los datos del balance sobre 
������$�������������������������	�������������������������	���^��������"���
obtener a partir de un cierto volumen de negocio que garantiza la cadena. Y si los 
números no cuadran, serán los interproveedores los que tendrán que revisar sus 
procedimientos. Parece una relación esclava, pero funciona. Y funcionó tanto que 
en 2005, por primera vez la enseña valenciana superó a Carrefour cerrando el año 
�������������������>�</�$=��	��������������_�����������>�/;/$=��	����������
�	����������������_���150.

La progresión de la “bestia” Mercadona tuvo importantes consecuencias en 
Carrefour y, en menor medida, en Alcampo151. La pérdida de posiciones en el 
������������	�� �� ����
� �� ������� ���������� �������� ���+//��]� �	��	��
� ��
llegada de varios españoles en la cúpula de Carrefour152. Asimismo, obligó a los 
hipermercados franceses a volver a reinventarse, sobre todo en España. En primer 
lugar, ambos copiaron el modelo de Mercadona con sus proveedores o, al menos 
se inspiraron en él. Carrefour puso en marcha a principios del 2005 un proyecto 
llamado “Masa de margen”, una nueva forma de trabajar con los proveedores para 
alcanzar un objetivo común. Básicamente, se compartían informaciones y deci-
siones con los proveedores, así como se pactaba los posibles ingresos153. 

Un año después y bajo la dirección de Javier Campo, se ideó un proyecto 
����$�����������������������������������^������������]������������������
������+//;�]�+//@154��������������������]���������$�������	
����hard-discount 
la preocupación por la productividad del lay-out, el desarrollo de la marca propia 

148. El País ��@�������}�����+//;���
149. Audicana (2002), pp. 9-12. 
150. Cinco Días (8 de junio de 2006). 
�=��� \�����	
�������������������	��������������Alimarket.
152. Entrevista a Javier Campo. El consejo de administración de Carrefour decidió aceptar la 

�	�	�	
��������	�������������������	������]��	������������������������#"�����	����������		����
de las ventas y el estancamiento de la acción en Bolsa. La idea fue de Luc Vandevelde (hombre de 
������}��������&��]��^���	���������	�	����������������	�	���	���\�����������������$���]�����-
tión había sido de corte personalista, se optó, por un modelo de gobierno corporativo formado  un  
consejo de vigilancia y  por un directorio (un equipo de gestión y al que se le encomendarían fun-
�	�����������	���������	�	��������������	�����{�$�^���~��"���	���~���������������	������������	���$�
������#����������������"������~��]����	����������

153. DA nº 363 (octubre de 2006). 
154. Entrevista con Javier Campo. 
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������]������������	
������������������������������	����Retail Ready Packa-
ging” o “prêt-à-vendre”155�� \� ���� ���� ���� ��� ���]����� ����� ��]�� �����	���
��	���������	�%����	������_�����������������~	������������]������������������
�����������	��"��������	���������]������������������������	�������	��������
para poder ser más competitivos en precios, sobre todo en aquellos productos que 
_��������������������	�������������������������	�	�����������������������_���K
��|KChampion en el centro de la oferta del grupo y se les daba una imagen más 
atractiva para el consumidor aunque combativa en cuanto a los precios. La idea 
��������������$���������	������������	��$������������������	���������	������
y locales de los diferentes centros pero sin abandonar la idea de que la globaliza-
�	
��������_�����]������	����	
�����������	������������	����������������������
precios bajos y rentabilidad. El objetivo interno fue el de acoplar las mejores 
virtudes del hard-discount y de adaptarlas al hipermercado o supermercado. Así, 
se necesitaba de un compromiso con los proveedores, aprovechándose las siner-
gias del Plan “Masa de Margen”.

En segundo lugar, los grandes hipermercados iniciaron un importante proceso 
����������	
��]��	����	����	
������������������|������	����
������{����	�-
plantación de Leroy Merlin (que había comprado a su único competidor Aki) y de 
�����~�����	����������������	�	�������������������	��������������|�	�	���$�
�����$�	��	��	����������{�����������������������	����������������������������¤����
importante cambio tuvo lugar en su estrategia de distribución. Ambos potenciaron 
su red de supermercados: Sabeco creció en las regiones donde no tenía represen-
���	
��]������_����������	
������{���	��]$��������	��������������������������
�	������$��������� ��������	��� �������������������_����\������$� ������������
paulatinamente la insignia Champion. 

Por otro lado, ambos le han cambiado la cara a sus hipermercados. Si en 1980 
����������	������	������������������	���;=²�������������	����������$�~�]��
��
llega al 45%. Los hipermercados se han especializado en los sectores de teleco-
���	���	����$���	�_���{�	���]�������	$��������^��������}����_����������������
volumen pero que tienen mayor valor añadido. Asimismo, los hipermercados han 
pasado de ser generalistas a ser hiperespecialistas, sobre todo en la provisión de 
����	�	����[����������_���������|�������_����������	�	��������	��������������
de sus alianzas con Cetelem (tras no poder crear un banco propio) y con Accord 
��&	��������������	���������|������}$������_�����_������������	�������������$�
viajes y tiene hasta su propio operador de telefonía móvil (Carrefour Móvil). 

Todos estos cambios han hecho que los hipermercados vuelvan a conectar con 
el público español. Carrefour, como en su día ocurrió con Pryca, se ha convertido 
en una reconocible marca “española” presente en muchos acontecimientos de la 
vida social española (patrocina, entre otras actividades, a la liga ACB de balon-

155. El Lay-Out ��� ��������� ���	���	���	
����� ������"����� ��������� �� �	������������� ���
almacenes para facilitar tanto su venta de cara al público como su rotación de cara a la logística. 
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������$� ��]� �	����	������ ]� ^��� ����������� �]� ����	��� ����� �� �_����� ��� ���
cadenas de supermercados. Algo parecido ocurre con Alcampo aunque su presen-
cia en el mercado es más discreta.

Conclusiones

\������������������������������	�����������	��������������	
��]������]����-
ria de las empresas francesas de gran distribución minorista en España en el largo 
plazo. A través de este ejemplo de internacionalización precoz y duradera preten-
díamos también aportar algo de luz sobre los patrones de inversión históricos de 
un sector de enorme importancia en la economía mundial actual y que había sido 
algo olvidado por la comunidad investigadora. 

�������������	�	
������	��������������	���$������_�������]�������	��	������
��
���	�	�	��	������������������$�������	���������������	������]$�����������$���
propio Carrefour. Sin embargo, su camino no fue fácil: a un mercado más com-
���	�	��� ��� �� ��������$� ��� �� ��	����� ��� �	��������� �������[����� ������Ò��
como Alcampo también las padecieron aunque con menos intensidad: el primero 
fue el que mejor se adaptó al mercado español mientras que Alcampo fue quien 
más buscó la diferenciación del resto, habiendo llegado con retraso al mercado. 

�������������$�°�
������������	�����������	���������������±���������������
en cuenta, en primer lugar, la vecindad y la cultura afín entre ambos países. Más 
importante aún es el “Efecto Europa” que hizo converger a España hacia estánda-
res y hábitos de consumo donde la gran distribución tenía su sitio. Sin embargo, 
el  rasgo más característico de todas estas aventuras fue la “españolización” del 
�����	���&�����^����������	����������������_������	�������������������	
���
\����������	��$�����	��	����	�����_�������������������comprar español para ven-
der español��������� ��������$� ���~�� ����������������������� ������$� �	������ ���
busca de la talla crítica. Asimismo, la gran distribución ha ido acompañando al 
consumidor español en todos sus cambios: le ha dado precios bajos en tiempos de 
crisis, le ha proporcionado productos de calidad en tiempos de bonanza, incluso 
��~���_���	�������������]�����	�	��������	�����]��^�	���	����������
�	�������-
���%����	������������_������������	���	���	
���	������	�®���^���~��~��~����
hipermercado ha sido reinventarse mientras el consumidor español evolucionaba. 
\���#�����~���������	���������������������������������������$��������	���	�-
plicaciones.

En primer lugar, los resultados del retailing francés en España (del 15% al 
30% de los resultados globales de las tres grandes empresas incluidas en este 
trabajo) pueden sugerir que las empresas de comercio minorista agroalimentario 
han entendido que el desarrollo del negocio internacional puede ser una opción 
estratégica viable para el sector. Además, el hecho de que el hipermercado haya 
triunfado, sobre todo, en los países del sur mediterráneo (en especial en España) 
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����"�� ��������� �� ���	�� ^��� ������� ^��� �� 	�������	���	}��	
�� ��� ������	��
��������������������������������������	���{������	�	���156. 

������������������	������
�	��$�]������������������	_�����	���	���"�������������
las distintas empresas, el comercio minorista francés en España ha pasado por los 
�	��	��������������	�����������[�������������	�����������������������������������
�����������	��������������������	�������~�������	�������	���	}��	
������������	
��
���	���������������������������������	�����������_������������|$�������������
�������������	�������������	��������������������������������������������������
propósito de consolidar el negocio en el país, y otra “agresiva” alentada por la entra-
da en la CEE). El caso español sería pues un ejemplo de inversión gradual y acumu-
lativa que podría encontrar acomodo en el modelo teórico de la Escuela de Uppsala, 
con algunas adaptaciones y con ciertos límites. Estas adaptaciones tendrían que ver 
con el tipo de negocio y han sido vistas a lo largo del trabajo.

Más interesantes son los límites del modelo puesto que éste parece no poder 
repetirse en el futuro, al menos en este sector en particular (si bien podría aplicar-
se a la mayor parte del comercio minorista). En efecto, aunque algunas de las 
características del modelo español han sido repetidas en otros mercados por las 
empresas de distribución (sobre todo en la búsqueda de mercados culturalmente 
�����$������������\���������\����$�]��������������~��������	�����	
���������
y acumulativa. La carrera hacia un mercado global con empresas cada vez más 
grandes no permite una entrada en un mercado dado de manera progresiva. Es casi 
paradigmático el ejemplo del rápido crecimiento tipo “mancha de aceite” de las 
empresas alemanas de hard-discount. En nuestros días, la inversión en un nuevo 
�������� ����� ���	������� ��� ��� ������� ^��� ��� �������� �{�	�������� ��� ����
��"�	�������	����������	�������������������������	�	����������	����\�������������
���	��$��]����$�������������$���������	���	�������	��������{��_{�	�^���������-
presa invierta en un nuevo mercado si no es la primera vez que lo hace) y el ca-
rácter mundial de la empresa (es más fácil que una empresa sea competitiva en 
precios si dispone de un sistema global de compras).  

FUENTES

Archivo de la Cámara de Comercio Francesa de Madrid (Madrid, España): boletines mensuales y 
actas del consejo.

Archivo General de la Administración (Alcalá de Henares, España): ����������	�	����	�����|���-
����\����	�����]����������������	��

Fundación March (Madrid, España):�������������'�^�	���

La Documentation Française (Paris, Francia)������	���\�������

Registro Mercantil de Madrid (España, Madrid). 

156. Colla (2001), p. 52.
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\�����	�����������	��������$��	�������������������|�����>@<���+//;��
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Anuario Financiero y de Sociedades Anónimas de España, Madrid: Sopec, varios números.

}����)�	������	
��	[���
�	��;��������������>><��

Cinco Días, varios números.

Code du Commerce de la France ��>;��

Distribución Actualidad, varios números.

El Mundo, varios números.

El País, varios números.

Instituto Nacional de Estadística: Estadísticas de población activa. 

Libre Service Actualités, varios números.

Points de Vente, varios números.
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Apéndice: aperturas de hipermercados franceses en España

CUADRO 4

|�\�['�|Q��\���£�|�\!�\Q�|·|$��>;���>>>

Año de 

apertura Localidad

+������	�����

venta (m2)

Año de 

apertura Localidad

+������	� 

de venta (m2)

�>;� Prat de Llobregat 12.513 1991 La Línea @�;=;

�>;� Rosas* 2.500 1992 Cádiz �/��;@

�>;� Calonge* 2.500 1992 Madrid 12.541

�>;= Málaga 12.310 1992 �	�
� 9.528

�>;< Tarragona 11.544 1992 Madrid 10.415

�>;< Valencia 9.695 1993 Sevilla 8.500

�>;< La Scala* 2.500 1993 Barcelona* 3.930

�>;< Playa de Aro* 2.600 1993 �	������Ø 8.500

�>;; Palma de Mallorca 12.000 1993 S. Pere de M.* ��+�;

�>;; San Juan �+�@�; 1993 Villalba 10.950

�>;; Lugones ���/�; 1994 Ciudad Real 4.500

�>;; Pto. de Santa María �/�;+� 1994 Córdoba �<�=@;

�>;; Córdoba 12.584 1994 Martorell 3.500

�>;@ Terrasa ���;�< 1994 Torrevieja 9.500

�>;> Paterna 11.122 1994 Alcorcón 14.245

�>;> San Sebastián 10.090 1994 ����"� 9.315

1980 Cabrera del Mar 12.003 1994 Valencia �/�>;;

1981 Las Rozas 14.633 1994 Vic* 3.000

1982 Santander 12.191 1994 Sestao 14.136

1983 Q���������������&������ 12.522 1994 Andújar** ;�<�=

1985 Alicante 10.390 1995 Palma de Mallorca @�;<+

1985 Murcia �/�;@> 1995 Pozuelo de Alarcón 10.154

1985 Castellón ;�@>/ 1995 Valladolid �/�;=�

1986 Lérida 5.400 1995 Burgos 9.988

�>@; San Adriá �+�/<; 1996 Alcobendas 10.844

�>@; Almería ;�=;; 1996 Úbeda** 5.250

�>@; Murcia 1.082 1996 Majadahonda 12.615

1989 Palencia @��;@ 1996 La Coruña 9.446

1989 Salamanca 8.269 1996 San Cugat del Vallés 12.401

1989 ¤��Ø 3.019 �>>; ¤�����"� 8.390

1990 ������Ø 3.226 �>>; Estepona** 4.391

1990 Zaragoza 14.284 �>>; Erando ���+<;

1990 Albacete ����;� �>>; Jerez �/�;�+

1990 Badajoz >�@;+ 1998 Puertollano** =�>;/

1991 Jaén 9.600 1998 Alicante 9.304

1991 Manresa 10.268 1998 Sevilla 12.200

1991 Alcira 9.833 1999 Sevilla @��;;

1991 Reus 8.412 1999 Pamplona ��;�=

* Compras
ØØ�����^�	�	��
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CUADRO 5

|�\�['�|Q��\��¤![�!\![\�\!�\Q�|·|$��>;<��>>>

Año de 
apertura Localidad

+������	���� 
venta (m2)

Año de 
apertura Localidad

+������	� 
de venta (m2)

�>;< Valencia 9.695 1992 Móstoles 11.632

�>;> Sevilla �/�<;� 1992 Mérida 8.200

1980 Algeciras 9.654 1993 Lugo 8.050

1981 Valladolid �+��@; 1993 Valencia �<�;+;

1982 Alcobendas 10.400 1993 Murcia 12.195

1982 Palma de Mallorca 9.600 1993 Málaga �/��/;

1982 Elche 8.520 1993 Las Palmas 11.153

1985 Sevilla �+�;=/ 1993 Sta. Cruz de Tenerife 11.212

1985 La Coruña �+�;>; 1993 Madrid �/�>;�

1985 &���� 11.389 1994 Torrevieja 9.500

�>@; Torrelavega 3.500 1995 Barcelona 11.486

�>@; Valencia 9.880 1995 Parla ;��=/

�>@; Málaga 8.625 1995 Villanueva de la Serena 5.500

1988 Cartagena 11.600 1995 ¤����� 3.000

1989 Alicante 8.352 1995 Valencia 12.000

1989 Valencia 6.992 1995 Zaragoza 14.500

1989 Pontevedra 4.855 1995 Villareal @�;�<

1989 Jerez �/�;�@ 1996 Torrelavega ;�@//

1990 ������� 11.019 1996 Badajoz 8.900

1990 León 8.412 �>>; Burgos 8.442

1991 Ponferrada ;�/�+ �>>; ����_� >�<;/

1991 Badalona ����;/ 1998 Plasencia <�+�;

1991 Alicante >���; 1998 Pontevedra 8.826

1992 Sevilla 9.230 1998 Madrid 14.326
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CUADRO 6

|�\�['�|Q��\��|��\�¤'��\!�\Q�|·|$�+///�+//=

Año de 
apertura Localidad

+������	���� 
venta (m2)

Año de 
apertura Localidad

+������	� 
de venta (m2)

2000 Barcelona 11.210 2002 ¤�	��� 9.600

2000 Vecindario ;��=/ 2002 Alicante 9.138

2000 Rivas ;��>; 2002 &���	���� >�;@@

2001 Avila 5.342 2002 Córdoba <�;//

2001 S.S de los Reyes 10.104 2003 Sta. Cruz de Tenerife 9.500

2001 San Adriá �+�/<; 2003 Asturias 8.685

2001 Alcobendas 10.844 2003 Viana ;�=//

2001 |��{����&������ 8.365 2003 Vinaroz <�;//

2001 Vitoria 9.500 2003 Vigo 9.600

2001 Málaga 14.910 2004 Santander ;��=/

2004 ���������� 9.000
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CUADRO 7

|�\�['�|Q��\�|��|��¤�\!�\Q�|·|$��>;=�+//=

Año de 
apertura Localidad

+������	���� 
venta (m2)

Año de 
apertura Localidad

+������	���� 
venta (m2)

�>;= Madrid* 5.964 1993 Santiago de Compostela 4.525

�>;; ¤]��}��Ø ;�>;@ 1994 Alcorcón 14.245

1981 Utebo 10.428 1995 Torrejón de Ardoz 13.953

1981 Vigo 14.028 1995 Burgos ;�<�@

1982 Madrid 6.962 �>>; Zaragoza 10.981

1982 �	�
� 10.524 �>>; Marbella �/�;>/

1984 Madrid 2 14.144 �>>; Sant Boi 13.942

1985 Alboraya 9.088 �>>; Irún ����;=

1985 Castellón 8.350 �>>; Telde 11.303

1985 ����_� 9.591 1998 Motril 5.433

1985 La Coruña ;�<;< 1998 ���������� 12.535

1986 ����� 10.028 1998 Almería ;�///

1986 Madrid 11.900 2000 Mataró 11.500

1988 Vigo 8.658 2000 Zaragoza 10.000

1989 La Rioja 11.213 2001 Q����|��	µ �+�/<;

1989 ������� 10.911 2001 Alcobendas 10.844

1989 Leganés ���/�; 2001 Aldaia 13.000

1990 Sevilla 10.681 2001 Barcelona 16.046

1990 Barcelona 11.006 2002 ���¤������ ;�=//

1991 |��{����&������ 11.412 2003 Asturias 8.685

1992 Cuenca ���+; 2003 Alicante >�;//

1992 La Laguna 13.638 2003 Logroño 11.000

1993 Mallorca 12.210 2005 Castellón 8.000

1993 Linares 6.090

���������\������	
������	������DA (varios números). 
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ABSTRACT

[~	�����������������������~�����~��_������_��~��������������_����������	�������~�	�������	����
���	�������~���	������		����[~�������	���~]���~��	������������~����~�����	��������~�����������_������~�
~]����������� 	������ ����������_��	������������� �~�� _���� �~���Q��	����������	�~����������]�������
���_�����	������	���	���_��������~�����	����	�$�������]$��~���������������¡���������_�������~���������
legislation in the country and the election of good local partners. The paper is a case of study on the 
	�������	����	����������	������������	�~��������_��������~$��~���	������		����[~����	���~���������_�
�~���������~�	���~�������_������������	�~�	��������~������	����_���]�����������	������	��Q��	�������
�~��|��~��������~���	�~��~��������_�|������	��Q��	�������	���~��~	����]��_������	������	�~������-
���� �����~$� _���� �	�����	��� 	����������$� ���� �~��� ������ ��� ��� �	�~� �~�� �~�����	��� _���������
developed by several authors of the School of Uppsala in the seventies.
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“Máquinas de vender”. Una historia de la gran distribución francesa en 
España desde los años sesenta

RESUMEN

Este trabajo tiene por objetivo trazar la trayectoria de uno de los sectores de la inversión fran-
��������\���#��������]�����	������������	���	���	
������~	�
���	���������	������^�����������]���
��	���������~	������������_����������������"���������������������������������	���������	������	-
buibles a la cercanía del mercado, al hecho de que España fuese un destino preferente para los tu-
ristas franceses, a la legislación del país y a la elección de buenos socios (tanto nacionales como 
franceses). El trabajo es un caso de estudio sobre la inversión internacional en un sector poco in-
vestigado, el de la gran distribución en el comercio minorista. El principal protagonista de la inves-
tigación es el grupo Carrefour (que engloba las historias de Pryca y de Continente en España), sin 
olvidarnos del grupo Alcampo. Es la historia de un negocio de crecimiento gradual, desde inversio-
nes pioneras, y que parece encajar con el marco teórico desarrollado por varios autores de la Escue-
la de Uppsala en los años setenta. 
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