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RESUMEN

Esta investigacion estudia el fendmeno producido en los Ultimos afios en el mercado del retail, donde existe
una huida del hipermercado y supermercado hacia la tienda de conveniencia, con tiendas més cercanas al

domicilio del cliente, con una oferta de productos menor pero mas selecta y Premium.

Este cambio en los patrones de consumo, provoco una revolucion en los grandes dominadores tradicionales
del retail, como WalMart, Carrefour, etc... obligdndoles a cambiar su modelo de negocio y adaptarse a las

nuevas tendencias.

Tradicionalmente, en el mercado del retail, la operacion logistica tenia un impacto importante en la cuenta
de resultados, tras estudiar el modelo de negocio y la estrategia comercial de cada segmento (Hipermercados
y conveniencia) y el modelo logistico, se estudian en detalle las operaciones de 2 unidades cercanas, de
cada tipo de esos segmentos, para analizar los principales impactos en costos, asi como los mejores

beneficios.

De dicho estudio, basados en datos proporcionados por cada empresa, se deriva la viabilidad de cada modelo
negocio y se comparan entre ellos para seleccionar las mejores estrategias comerciales y la cadena de
suministro adecuada, para llegar a la conclusién de cuél seria la mejor manera de operar en el mercado del

retail en las actuales condiciones de mercado, y de perfil del consumidor.

Palabras Clave: Retail, supermercados, logistica, cadena de suministro, franquicia, hub-spoke, tienda de

conveniencia, membresia, margen bruto, EBIT
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CAPITULO 1. INTRODUCCION Y OBJETIVO DEL ESTUDIO

De acuerdo a los ultimos datos del FMI * el PBI? Global en 2015 fue de 81,544 Billones de dolares, por otro
lado, de acuerdo al reporte del sector del Retail Global (IGD, agosto 2015)3, esta industria representd 8,800
Billones de ddlares en 2015. El peso de esta industria es del 10% en la economia global por lo tanto, cualquier

cambio de tendencia en este sector tiene efectos notables en la economia globalmente.

El fendmeno que esta sucediendo en el mercado de retail por canal directo en tienda (en inglés conocido como
Grocery), donde el comportamiento del consumidor mud6 hacia tiendas de proximidad (Conveniencia) en
lugar de la tendencia de las Gltimas décadas como eran los supermercados e hipermercados, ha provocado una

revolucion en la industria.

De los 8,800 Billones de dolares, en 2015, el 48% ya estaba en posesion de las tiendas de conveniencia
privadas o de grandes cadenas de conveniencia (7-eleven, FamilyMart, etc...), cuando en 2011 por ejemplo,
de acuerdo al Servicio de investigacion del Departamento de Agricultura* en el mercado Norteamericano (que
es totalmente extrapolable al promedio global) la proporcion era de 90 a 10 a favor de los grandes
supermercadistas, y el prondstico es que para 2020 la proporcion sea 60% conveniencia y 40%

supermercados/hipermercados.

L FMI: Fondo monetdrio internacional
2 PBI: Producto interior bruto

3 Consultar link 2 en bibliografia

4 Consultar link 4 em bibliografia
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Por lo tanto, a partir de este panorama definimos nuestros objetivos como los siguientes:

Objetivo General

El objetivo general de la presente tesis es estudiar qué deben de hacer los grandes supermercadistas para no
seguir perdiendo ventas y rentabilidad frente a las tiendas de conveniencia.

Objetivos Especificos

En funcion de lo mencionado en el objetivo general se plantean los siguientes objetivos especificos:

- Entender por qué se dio el cambio de tendencia en la industria del retailing

- Identificar cuales son las ventajas competitivas de las tiendas de conveniencia frente a los grandes
Supermercados.

- Definir cudles son las estrategias que las grandes cadenas deberian llevar adelante para recuperar la

Cuota de mercado perdida.

Frente a la problematica y los objetivos planteados, este trabajo pretende responder a las siguientes preguntas:

1) ¢Por que se esta produciendo este efecto? ¢Cual es la razén para el éxito de las tiendas de
proximidad?

2) ¢Como reaccionaron los dominadores de esta industria y como se adaptaron?

3) ¢Esla cadena de suministro ain una ventaja competitiva?

4) La clave del éxito esta en el modelo de negocio ¢0 en el modelo logistico?
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CAPITULO 2

En este capitulo vamos a definir los conceptos bésicos de esta industria, cuéles son los pardmetros claves de
dicha actividad, introducir la historia del supermercado que nos ayudara a entender el porqué hemos llegado
a la situacion actual, la herencia y tendencias de esta industria desde su creacién a principios del siglo XX, a
través de su transformacion en la década de los “80 y “90, asi como las particularidades a nivel global y algunos

detalles sobre Argentina, para delimitar el marco de referencia.

Por otro lado, estudiaremos el cuando, como y porqué del cambio de tendencia en la industria, hacia la
situacién actual que nos ocupa, con el fendbmeno tienda de conveniencia y como las grandes corporaciones

intentaron mutar, para adaptarse al nuevo perfil de consumidor.

2.1 ANTECENDENTES

En el ambiente actual, tan desafiante en el mercado de bienes de consumo, los productores se esfuerzan por

alcanzar los clientes finales antes que escojan a otro competidor.

Este desafio esta influenciado por una globalizacion masiva, desregulaciones, nuevos tipos de comercio y una

convergencia de industrias.

La industria del Retail, es una parte muy importante de las actividades econdmicas de los paises desarrollados

y en desarrollo.

2.2 ;} QUE ES “RETAILING”?

Primero definamos que es retailing o venta al detalle.

El Retailing, (Bharathi) “un conjunto de funciones que afiaden valor a los productos y servicios los cuales
son vendidos a clientes finales”. Es decir, es una actividad de intercambio para conectar punto de produccion

con punto de consumo, como habiamos mencionado anteriormente.
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¢Qué 3 tipos de actividades o funciones comprende?

v' Marketing: que incluye todas las actividades que provee un conjunto de productos o servicios
personalizado al cliente y demandado por ellos.

v Logistica: incluye todas las actividades que ayudan al movimiento de los productos/actividades al
mercado.

v Alivio: todas las actividades que facilitan y simplifican la compra.

Del peso que se le dé a cada actividad, y en cual se es mas fuerte, nos da como resultado los diferentes tipos

de modelo de negocio o approach al cliente (retail para clientes finales, distribuidores B2B, hibridos...)

Una vez definidos los parametros esenciales sobre cadena de suministro e industria del retailing, podemos
enfocarnos en ejemplificar cuan interesante y que diferencial se obtiene en aplicar una logistica adecuada en

un mercado tan sensible a los costos y al servicio como es el mercado de la venta al detalle o al por menor.

Para ello, analizaremos como inicialmente existian 2 tipos de supermercados: grandes superficies (GS) y
supermercadistas particulares o de proximidad (SP). Y como las grandes cadenas de retail decidieron hacer

un movimiento hacia las tiendas de proximidad, por qué y cual es su principal diferenciador.

Las actividades de retail, se convirtieron en una de los jugadores mas significativos en como se maneja la

logistica y la cadena de suministro.

Las tiendas de conveniencia, es también una parte del formato de negocio al por menor, y la palabra
conveniencia significa el menor nivel de gastos financieros, fisicos y mentales requeridos para conquistar la

cercania, el tiempo y la perdida inherente monetaria en cualquier transaccion al por menor.

El surtido de productos consiste principalmente en bienes para uso diario y que son ofertados a los clientes en
una, relativamente, pequefia area de influencia. Las tiendas de conveniencia necesitan un sistema flexible, con
la capacidad de entregar productos rapidamente, en pequefio volumen a diferentes lugares de una manera
eficiente.
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2.3 VENTAJAS COMPETITIVAS EN LA INDUSTRIA DEL RETAILING

Se definiria como la suma de las competencias diferenciales que crean valor en el cliente. Las empresas que
entregan productos y/o servicios que exceden las expectativas de ese cliente, terminan teniendo mayores

posibilidades de vender.

Como las diferentes compariias compiten mutuamente a lo largo de toda la cadena de suministro, para
diferenciarse del competidor, y finalmente cerrar ventas, deben sincronizar su estrategia sobre las preferencias

finales del cliente.

La estrategia de la cadena de suministro debe coincidir con las preferencias del cliente y de las capacidades

de la misma cadena de suministro.
Esta estrategia estaria dividida entre 2 categorias:

a) Excelencia operacional

b) Cercania al cliente

Una decada atrés, el foco eran las palabras: eficiencia, confianza, fiabilidad, y ahi se basaba la eficacia en

operacion y por consiguiente la reduccion de costes.

En nuestros dias, el foco esta en satisfacer la demanda del cliente, cumplir con sus requisitos, flexibilidad,

calidad proactiva, servicio de valor afiadido, y para todo ello se necesita una comunicacién mas intensa.

Con la evolucion del retailing y el foco en la cadena de suministro de la Gltima década (ya sea buscando bajada
de costes 0 aumentar la satisfaccion del cliente o0 ambas a la vez), las empresas empezaron a considerar una

zona de ajuste estratégico, que se mueve a traves de 2 dimensiones:

a) Sensibilidad** de la cadena de suministro
b) Demanda de los clientes

** por sensibilidad se entiende como una dimensién dependiente del costo (a una mayor sensibilidad
demandada implica un mayor coste, y viceversa. De esta manera se define una frontera costo/sensibilidad
eficiente.
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Ilustracion 1. Relacién Sensibilidad-Incertidumbre
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De este diagrama se deduce, que la capacidad de respuesta tiene un coste en tu cuenta de resultados, pero
también un coste en pérdida de clientes, por no tener disponible el producto y la cantidad demandada, en un

momento dado.

¢Como se puede prever la demanda? ¢ Es mejor anticiparse o reaccionar rapidamente?

Toda demora o retraso que signifique que el producto en la cantidad, calidad, momento y lugar demandado.

¢Que significaria cada demora (dimensiones)?

Demora en el tiempo: Mantenimiento de inventario.
Demora en el espacio: Moviendo el inventario de un punto de origen a un punto de destino.
Demora en la cantidad: carga fraccionada o picking y consolidacion de cargas

Demora en la calidad: Cambios en la naturaleza del producto (caducidad, vida util, etc...)

En resumen, podriamos decir que sin stock considerando las 4 dimensiones, no hay venta.
Mas aun, la cadena de suministro es tipicamente llamada flujo de actividades y referido al flujo de productos,

informacidn o bienes de consumo.

10
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2.4 RESENAS HISTORICAS SOBRE LA INDUSTRIA

Para comprender el objeto de estudio es interesante hacer un poco de historia sobre esta industria.

Inicialmente, una vez se cre6 el comercio o el negocio, de persona a persona, o de empresa a consumidor final,

ahora llamado B-2-C°.

El comercio se inicia cuando el hombre comienza a vivir en sociedad, una vez que se establece un nicleo
familiar y comienzan a crearse comunidades. El crecimiento de la comunidad llevo a nuevas formas de vida
social, y comenzaron a surgir nuevas necesidades para mejorar las condiciones alimenticias, de vestido y

vivienda.

Con los avances en las técnicas, y con la busqueda de mayores comodidades, el hombre comienza la division
del trabajo. En lugar de que un hombre cubriera todas sus necesidades (buscar alimento, vestido, vivienda,
etcétera), se especializa en una actividad e intercambia sus bienes por otros con personas que se especialicen
en otra actividad. En un principio se utilizaba el sistema de trueque, es decir, el intercambio directo de un bien

por otro.

Clarence Saunders, era un tendero de principios del siglo XX, que observo la necesidad que su negocio se
manejase tipo “self-service”, es decir que sus clientes tomasen directamente los productos que querian

adquirir, y después pasasen por caja. De esta manera, una sola persona podia atender a muchos clientes.

Es decir, buscaba el ahorro de tiempo de los clientes (que no debian de hacer fila para ser atendidos) y
optimizar el rendimiento de su tienda de barrio. De esta manera, un solo cajero, podia atender hasta 3 0 4 veces

mayor volumen de clientes, como hasta ese momento.

Asi nacio un 16 de septiembre de 1916 “Piggly Wiggly”(cerdito ondulado), la primera cadena

de supermercados del mundo.

En la década de los 30 nacieron las grandes superficies de supermercados, que pasaron a llamarse
hipermercados, donde incluian productos perecederos, perfumeria etc... y que principalmente se situaban a
las afueras de los nucleos urbanos, por dimensién y porque incluia un estacionamiento para mayor comodidad

de sus clientes.

En la década de 80 y 90, las cadenas supermercadistas explotaron con un crecimiento de doble digito, y donde
explotaron WalMart, Carrefour,etc... En esa década, el papel de la mujer en el mercado laboral sufri6 un

cambio drastico, incorporandose masivamente al trabajo.

5 Abreviatura de la expresidn inglesa “business to consumer” (del negocio al consumidor)
11
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Y entonces la necesidad de hacer una compra semanal, o quincenal para la familia, ya que no existe el tiempo

necesario en el dia a dia, para compras.

En paralelo, las tiendas de conveniencia o de proximidad seguian existiendo y grandes empresas se enfocaban

en ese tipo de modelo de servicio al cliente como 7-eleven, Couche-Tard o Speedway, por ejemplo.

Mediada la década de los *90, el nimero de tiendas de conveniencia crecieron exponencialmente, y achicaron

la diferencia con la de los supermercados, siendo en 2010-2011 practicamente la misma.

12
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ILUSTRACION 3. CRECIMIENTO DE LAS TIENDAS DE CONVENIENCIA

4k

Numero de
tiendas
M
=

Ok
2000 2005 2010

AldifLidl -4 Big four convenience {small stores
-3 Big four supermarkets

*Fuente: CBRE, PMA, Retail locations

Aldi/Lidl: Mayor retailer Europeo, de origen aleman.
Big four supermarkets: Carrefour, WalMart, Auchan y Metro

Big four convenience: 7-eleven, Family Mart, Couche-Tard y OXXO

2.5 MARCO DE REFERENCIA

Ya que el estudio es Global, que mejor que estudiar a los grandes dominadores de cada segmento, Carrefour,
Walmart, 7-eleven o FamilyMart. Ya que con esos 2 extremos las diferencias se hardn més visibles para

nuestra investigacion.

Relevaremos toda la informacion del mercado, respondiendo a las 5 preguntas expuestas, con datos oficiales
de las empresas estudiadas, métodos y procesos internos de cada empresa publicados y elaboraremos tablas y
graficos comparativos, donde podremos dilucidar las principales diferencias de rendimiento de cada segmento

de la industria.
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Estd claro, que la industria del retail, es muy competitiva, con margenes operacionales pequefios, poca
diferenciacion y escaso poder de innovacion. Por ello, se debe buscar una excelencia en cada aspecto de la

operacion o buscar ventajas competitivas.

Por ello, més adelante se van a estudiar las ventajas competitivas de cada modelo, que los hace exitosos, y que
aspectos se podrian revisar.

2.6 ;QUE CAUSO EL CAMBIO DE CONSUMO EN EL CLIENTE?

Diferencia_Clave: Los grandes supermercados de autoservicio ofrecen a los clientes una variedad de

alimentos y articulos de uso doméstico. La mercancia se organiza en un formato predefinido, donde cada

pasillo estd numerado o marcado y la mercancia esta situada por familia de productos.

Las tiendas de conveniencia son pequefias tiendas que estan abiertas durante largas horas y ofrecen una

pequefia variedad de productos. Las tiendas de conveniencia ofrecen los bienes que una persona puede

necesitar en una emergencia y no le qustaria viajar largas distancias para ello.

Estas tiendas son también conocidos como tienda de la esquina, tienda de partido y bodega (en las zonas de
habla hispana).

Estas tiendas estan ubicadas en calles concurridas, esquinas de las calles, autopistas, etc. Se utilizan tanto los

locales como para los viajeros.

Estdn comUnmente conectados con una carretera, para proporcionar a los clientes con los comestibles, bebidas,
bafio, tabaco, cigarrillos, alcohol, etc. articulos de alimentacion también ha limitado, como la leche, helados,

dulces, refrescos, etc.

Estan ubicadas en lugares donde estan facilmente disponibles y son abiertas mas horas, con algunos incluso

estando abiertas las 24 horas, tal como 7-Eleven. Algunas de estas tiendas de conveniencia también pueden

ofrecer licor si tienen la licencia.

Normalmente, s6lo se mantienen cerveza y vino, licores con mas duros disponibles en tiendas de licores

adecuados, también son populares por ofrecer billetes de loteria, billetes de loteria, periédicos, revistas,

granizados, refrescos, café, té, sandwiches, bagels, perros calientes, pizza, etc. También pueden ofrecer Pago

Facil, Giro v servicios de transferencia electronica.

14
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Populares en anticonceptivos y productos higiénicos tales como rollos de papel higiénico, jabones, etc. tiendas

que estan cerca de destinos de pesca también pueden proporcionar cebo vivo.

Muchas siguen un formato similar para establecer la tienda. La caja registradora se encuentra cerca del frente
de la tienda en una esquina. Hay unos 2-3 pasillos que se cargan con los productos, con los cigarrillos, billetes
de loteria, servicio de giros postales y los bastidores de revistas en la delantera, cerca de la caja registradora.

La comida preparada se coloca cerca de la parte trasera a un lado con hornos de microondas.

La tienda cuenta con un cuarto de bafio para los clientes. También habra un refrigerador para mantener las
bebidas, helados y otros alimentos que requieren frio. Las tiendas que estan abiertas 24/7 también pueden
tener un vidrio a prueba de balas en la caja registradora para proteger a sus empleados de los ladrones.

Las tiendas de conveniencia ofrecen precios ligeramente mas altos en comparacion con los supermercados e

hipermercados, y también proporcionar un servicio mas rapido.

2.7 REACCION DE LAS GRANDES CORPORACIONES

Una vez los grandes dominadores del mercado percibié hacia donde se movia el mercado, y las necesidades
del cliente, tuvieron que redefinir su estrategia, pasaron a la ofensiva, intentando captar esas ventas, de la
manera més efectiva. Carrefour, Walmart y Dia% lanzan sus tiendas de cercania, invirtiendo mucho dinero en

m2 cerca de las casas de sus clientes, principalmente ndcleos urbanos.

No descubrieron nada nuevo, volvieron al formato de supermercado de barrio, la tienda de ultramarinos de
toda la vida, donde los clientes hacen compras para sus necesidades diarias, muy concretas y lo mas cercano

a su domicilio posible.

¢Pero entonces? ; Es existoso el modelo de negocio, comparativamente?

Comparemos los ultimos resultados operacionales a nivel mundial, de los 2 lideres de cada segmento:
Supermercados (WalMart) y Tienda de proximidad (7-eleven), afio 2014. De los reportes oficiales publicados

en sus paginas Web.

15
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ILUSTRACION 4. COMPARATIVO DE LOS DOMINADORES DE CADA SEGMENTO

WWalmart =,<
Cantidad tiendas 4400 + de 56.000
superficie promedio de tienda (m2) 32600 820
superficie total (Millones m2) 143 46
ventas anuales (Bill. de USD) 443 13
Margen operativo 3,50% 4,20%
cantidad de empleados (Mill) 2,1 0,23
Venta por empleado (MM de USD) 211.000 545.000

*fuente: WalMart y 7-eleven

Es obvio, la calidad de negocio de los Walmart y 7-eleven. El intento de racionalizar la cantidad de productos
en stock, y limitar la superficie por tienda, no significa perder venta, o reducir la facturacién. VVéase también,

la rentabilidad o la venta por empleado, donde 7-Eleven casi triplica a Walmart.

El margen de rentabilidad por venta, es favorable a 7-Eleven (4,2% vs 3,5%), para la diferencia de precio
medio entre 7-Eleven y Walmart, la rentabilidad % deberia ser mas grande a favor del lider de las tiendas de
conveniencia, pero debido al componente de coste que se deriva de tener una escala mayor, mas poder de

negociacion con proveedores, logistica mas efectiva, donde es mas facil consolidar cargas, etc...
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CAPITULO 3. MODELO DE NEGOCIO

En este capitulo se va a analizar el panorama actual y el modelo de negocio de cada segmento (conveniencia
y supermercadistas). Analizando sus estrategias comerciales, modelo de tienda, cantidad de empleados,

facturacion esperada, etc...

3.1 SUPERMERCADISTAS

La tendencia general en el mercado minorista es positiva en los Gltimos afios, tras la tendencia negativa
mostrada en 2008-20009, liderada por los mercados maduros como el norteamericano y Europa Occidental. Al

mismo tiempo, la competitividad tanto de la venta al por menor y el mercado global es cada vez mayor.

Las grandes cadenas de supermercados, estdn migrando sus formatos a versiones mas pequefias de sus
productos, creando marcas exclusivas de productos para packaging menores. Son acciones agresivas Yy
desesperadas debido a que la competencia en los ultimos 2-3 afios es la mas intensa de la historia. Hay una

decena de cadenas de supermercados intentando tomar el mayor trozo del pastel.

Se calculan 4,5 Billones de délares, anuales, en ventas minoristas, en los diferentes formatos, y donde las
grandes cadenas de supermercados estan viendo como el ratio contra las tiendas de conveniencia, se esta

invirtiendo.

WalMart, Carrefour, etc...estan redefiniendo la manera de hacer negocio con sus clientes. El enfoque sobre
la cadena de distribucion fue muy exitosa, fue una gallina de los huevos de oro, que ya no tiene mas recorrido.
Y aquellas cadenas, que ampliaron su superficie de venta efectiva, comprando a otros competidores, estan
luchando para absorber lo que han comprado y luchando por mantener su cuota de mercado contra los

competidores con mejores precios.
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Véase por ejemplo, abajo una tabla de la cantidad de empleados de las principales cadenas de

supermercados hasta 2007.

ILUSTRACION 5. COMPARATIVO MAYORES SUPERMERCADISTAS

Empresa Origen Ventas Empleados Rank Rank Rank

2007 2007 2005 1996
Wal-Mart Stores, Ine | US 270,58 2,000,000 1 1 1
Carrefour SA* France 8215 450,042 2 2 ]
Tesco ple UK G798 440,000 3 5 18
METRO Group Crermany 6. 34 280000 4 4 4
Home Depot, Inc. s 55,94 3, (00 5 3 24
CV5 Caremark Corp. s 5581 150, (000 [i] - -
The Kroger co. s 50,75 323 000 7 [i] 13
Schwarz Group Germany 49 i 260,000 1 10 33
Costeo Wholesale Cl:llp. s 47.78 127,000 k] 7 12
Target Corp. s 4579 36, (00 10 - -

*fuente: MetroGroup

WalMart paso de 2 a 2,1 millones de empleados, en 10 afios (1994-2014) doblo la cantidad de m2 de tienda,

mientras sus ventas por m2, se mantuvieron planas.
Y de 2010 a 2014 su crecimiento organico paso de 8,1% a un misero 1,6-1,7%.

Una situacién muy similar ocurrié con Carrefour, por ejemplo, incrementaron su superficie de ventas en un

60%, pero su crecimiento organico fue solo de un 1,4%.

18
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Como un segundo ejemplo, véase abajo el reporte oficial de MetroGroup de los Gltimos afios, donde se observa

un efecto parecido, para otro de los Big-Four.

ILUSTRACION 6. RESULTADO OPERATIVO METRO GROUP 2010-2015

Metro Group

16
14
12
10

(= I S LA ]

2010 2011 2012 2013 2014 2015

=—@— crecimiento organico  =@=resultado operativo

*fuente MetroGroup

En consecuencia, podriamos deducir que el formato esta agotado o comenzando a agotarse, la escala permite
incrementar las ventas y la ganancia operativa a nivel absoluto, pero en porcentual de ventas, es cada vez

menaor.

Modelo de negocio

Los rasgos comunes que se repiten en las grandes cadenas de supermercado se puede resumir en una frase:

control intenso de costos. Pero, a través de qué medios?

a) Limitada seleccion de productos Premium, y promocion de productos competitivos o de marca propia,
compras agresivas, buscando descuentos y negociaciones ventajosas con los proveedores, que se busca
continuamente que sean pocos y muy grandes, para consolidar grandes volimenes.

b) Excelencia en la operacion: simplicidad, distribucién stper eficiente, minimizacion del manipulado de

la mercaderia, y alta rotacion de inventario.



UNIVERSIDAD
yl‘ TORCUATO DI TELLA

‘ TESIS

¢PROXIMIDAD O BAJOS PRECIOS?

lll ¥g|F\{glF}i'lfDégl TELLA

ILUSTRACION 7. CUADRO RESUMEN MODELO NEGOCIO SUPERMERCADISTAS

Modelo de negocio

> Bajo costo

» Productos simples, descuentos por cantidad, concentrarse en grandes retailers

» Busqueda de economias de escala

» Aprovisionamiento directo

» Manejo logistico

» Reduccion agresiva de inventario

¥ Subcontratacion de la logistica: Kuehne+Nagel

» Centros de consolidacion y colaboracién (CCC)

*fuente propia

Los grandes jugadores repiten las mismas armas que se resumen en sus fortalezas, como el peso de la marca,
la ya nombrada eficiencia operacional (muchas veces tercerizada), un poder de negociacion muy grande, poder

para adquirir competidores regionales o locales mas pequefios, para eliminar la competencia.

Como nombrébamos al inicio de nuestro estudio, la ventaja competitiva seria: EI mejor proveedor al mejor
coste, alta calidad a bajo coste, distribucion eficiente y poder de alianza con socios clave en cada dimension

de la operacion.

3.2 TIENDAS DE CONVENIENCIA

Las tiendas de conveniencia, aun perteneciendo a grandes cadenas (como 7-eleven, Oxxo o FamilyMart),
tienen muy dificil el apalancar su crecimiento en grandes poderes de compra, grandes acciones en marketing

o la gran

Entonces las tiendas de proximidad o conveniencia basan su logistica en otro modelo, y basando su factor
diferenciador en otros aspectos, que hagan a los clientes escogerlos a ellos en lugar de los grandes
supermercados. De hecho, uno de los grandes dominadores de las tiendas de conveniencia, no tiene carteles
en los pasillos, no te empaqueta lo que compras e incluso te cobra un canon, por solo entrar en la tienda. Pero
que tiene mas de 3 millones diarios de clientes leales, y mas de 590 tiendas. No remarca mas del 15% sus

productos mas vendidos, contra los 25% que hacen los grandes supermercados.
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Poseen solo una limitada cantidad de SKU °(un promedio de 5.000 contra los mas de 100.000 de Walmart o
Carrefour). Cargan a sus clientes una membresia de entre 40 y 55 dolares anuales a sus méas de 70 millones de
usuarios (promedio).

Por otro lado, 7-eleven o FamilyMart, otorgan salarios mas altos a sus empleados que los Walmart o Carrefour.

Modelo de negocio

Se puede resumir en un mensaje: Estar lo mas cerca posible del cliente, tan cerca que podamos pensar como
ellos y anticipar sus preferencias.

Basado en 3 conceptos:

a) Alta rotacion de inventario, basado en un nivel limitado de SKU ofertadas que tengan alta rotacion,
con precios competitivos y calidad superior.

b) Excelencia en la operacion, consolidar un volumen de compra atractivo, con logistica eficiente donde
se reduzca el nivel de huellas sobre los productos.

Estos dos conceptos, se complementan con un remarque de precios menor a los grandes supermercadistas.

ILUSTRACION 8. PILARES MODELO NEGOCIO Y ESTRATEGIA TIENDAS DE CONVENIENCIA

Volumen de compra + logistica
eficiente + reduccién de la
manipulacion de la mercaderia + bajo
coste + almacén self-service=

Precios bajos + seleccion acotada de
producto de calidad + Amplia gama
de mercaderias=

Alta rotacion inventario . y
Excelencia operacional

Rentabilidad con

un margen bruto
muy bajo

*elaboracién propia

6 SKU: abreviatura de “stock keeping unit”. Identificador usado en logistica para permitir el seguimiento sistémico de los
productos y servicios ofrecidos a clientes.
21
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Las grandes cadenas de conveniencia, combinan los puntos de eficiencia de compra y logistica, dando una
gran importancia a los clientes, llamados miembros, quienes pueden obtener grandes descuentos en los
productos si permanecen atentos a las campafias (descuentos de hasta 93% en algunos productos). Cuidando

el trato al cliente.

Promueven internamente la implementacion de campafas de busqueda del tesoro, que mantengan a los clientes

satisfechos e implicados, para obtener mayor valor al mejor precio.

¢En qué consiste la busqueda del tesoro?

Comercializacion en “Busqueda del tesoro”

» Cambios constantes de su oferta de productos

» Ofertasirresistibles en articulos de alta calidad-> incitadores a la compra y captura de clientes potenciales

» Crear un sentido de urgencia= un producto ofertado hoy no estara disponible mafiana

» Articulos de calidad conseguidos de proveedores u otros retailers intentando reducir stock o con baja rotacion

Los miembros pagan una membresia (“fee””), de unos 35 a 50 dolares/mes y ello les habilita a importantes

descuentos en las campanas “btisqueda del tesoro”, facilidades de financiacion, etc...

ILUSTRACION 9. CARNET DE MEMBRESIA DE FAMILYMART

£

Este formato de membresia, también facilita a FamilyMart o demas cadenas, acceder a una informacion

* Fuente: FamilyMart

preciosa, como son los gustos y preferencias del consumidor, pudiendo adaptar su oferta, promociones y
demas productos al gusto de sus clientes.
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Los beneficios de la membresia pueden consistir en:

a) Acumulacion de puntos, para obtener productos mas baratos, como por ejemplo 3x2, segunda unidad
a un precio simboélico (por ejemplo 1 U$ por una gaseosa).

b) Desayuno o Café gratis en la cafeteria del comercio.

c) Crédito gratis en tu tarjeta de miembro, que acta como una tarjeta bancaria de crédito.

d) Descuento en combustible, en la estacion de servicio de la tienda.

Fruto de esa politica de enfocarse al cliente, las tiendas de conveniencia estan avanzando con
productos/servicios complementarios, no tradicionales al mercado del retailing, cada vez mas.

Basando su nuevo modelo de negocio en 3 pilares: tiempo para el cliente, cercania y servicios adicionales.

ILUSTRACION 10. RESUMEN NUEVO MODELO DE LAS TIENDAS DE CONVENIENCIA

Nuevos servicios que por su naturaleza sean similares a los principios de
‘ las tiendas de conveniencia y que puedan contribuir a un crecimiento
Tiempo Proximidad mutuo de ambos negocios

24h - 365 dias

Servicios de enfermeria, farmacia y

Tiendas integradas con otros negocios cidado de a salud

Aumento de
Servicios

Servicios de internet Financierosy otros servicios

Esos 3 nuevos pilares se centran en el concepto “Conveniencia”, pero no perdamos de vista que los mas
recientes estudios de mercado muestran que tienen razén. La causa principal para comprar en una determinada
tienda son los descuentos y promociones, seguida de la comodidad o conveniencia. Y la menor, curiosamente
es el nivel de oferta (algo que se podria relacionar con el nimero de SKU), en que se basan los grandes

supermercados.
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A continuacion se muestra un diagrama, fruto de las encuestas realizadas a clientes habituales de
hipermercados como de tiendas de conveniencia, sobre sus preferencias a la hora de decidirse por una tienda
u otra.

ILUSTRACION 11. RESULTADO ENCUESTAS A CLIENTES DE RETAILING

G o
Yapeart 3
Principales
razones para
elegir tienda de
compra
. Descuentos . Opciones de pago
Conveniencia ariedad
159% 35'396 9 '
@ Ootros Disponibilidad

*fuente: Snapcart survey

Esta bien que los clientes prefieran la comodidad, o las ofertas, y no tanto el surtido de productos, pero eso no

quiere decir que van a comprar cualquier cosa, 0 van a esperar dias para obtenerlo.
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(Coémo dividen las tiendas de conveniencia las SKU’s? (Noel, 2013)

= Alimentos y Bebidas - representaron el 52 por ciento del total de productos en la tienda y dan margen
relativamente alto. Hay tres subcategorias:

v Bebidas

v Alimentos procesados: Producto alimenticio para procesar antes de consumir tales como instantanea
fideos, aperitivos, salsa de condimento y otros ingredientes.

v/ Comida de Servicio: Productos alimenticios exclusivos que s6lo se venden en la tienda. Son listos para

el consumo de alimentos; salchichas, pastel de arroz; alimentos congelados y alimentos refrigerados.

= No-Alimentacion- representaron el 48percent del total de productos. Incluye productos de consumo
tales como jabdon, champ( y también la tarjeta de teléfono y otras tarjetas de recarga de dinero en
efectivo.

=>» Servicio: tiendas de conveniencia adoptan los servicios de punto de pago por ejemplo facturas de

servicios publicos, tarjetas de crédito, etc...

FRANOQUICIAS-Nueva tendencia en el Retailing

Es necesario destacar que dentro del modelo de negocio de las tiendas de conveniencia, existe un formato

complementario al tradicional, como son las franquicias.

Muchas de las grandes cadenas, como 7-Eleven, Speedway o FamilyMart, basan parte de su crecimiento en

franquiciar su marca.
¢ Coémo funciona?

El franquiciado, necesita un local adecuado y que siga las directrices de ubicacién, dimensiones y servicios

que exige la marca.

Una vez se decidio el local, el franquiciador apoya y financia al franquiciado para acondicionar el local con

el disefio de la marca.

A nivel operativo, el franquiciador colabora estrechamente con todos los franquiciados, para fomentar la

confianza mutua.
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Los franquiciados, son responsables de la administracion de la tienda incluyendo las 6rdenes de compra, el
manejo del inventario, la organizacion de la exhibicion de los productos, la contratacion de los empleados y

su formacion.
El franquiciador brinda el know-how vy el software para la gestion de datos y de la logistica.

A cambio de esto, el franquiciador recibe Derechos o Royalties, que consiste en un porcentaje sobre el margen

bruto. Dicho porcentaje puede variar dependiendo del contrato de franquicia.

ILUSTRACION 12. RESUMEN MODELO FRANQUICIA

Franquiciador Franquiciado
000000
000000 L
000000 ; ! ]
000000

' aniial

*  Proporciona logo y marca, know-how *  Imwentario, pedidos y manejo de ventas
de la operacion, manejo de datos y *  Disefio en la exposicion de productos
logistica. *  Contratacion de equipo de ventas

*  Desarrollo y suministro de productos

*  Semvicio opdonzl de entrenamiento del
personal

*  Publicidad y promocion de ventas

*fuente: 7-eleven

Los diferentes tipos de contrato de franquiciado, habilita al franquiciado a recibir:

» ayuda para el alquiler o compra del local y de su acondicionamiento.

» Incentivos adicionales por abrir 24h.

> Actuar como garante en préstamos bancarios, cuando sean utilizados para el negocio
> El royalty entonces puede variar entre un 35% hasta un 65% del margen bruto.
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CAPITULO 4. MODELO LOGISTICO

En un mercado donde la ganancia operativa es de un solo digito, cualquier desvio puede suponer un resultado

negativo, muy rapidamente.

Si el poder de compra de los WalMart, Carrefour, Metro etc... ya se considera implicito, debido a su escala,

y politica agresiva de busqueda del tesoro, la otra dimension, seria el control de coste logistico y de operacion.

Imaginemos, que podriamos controlar la cantidad de huellas dactilares en una caja de fosforos que esté a la
venta, en cualquier estanteria, de cualquier pasillo, de un gran supermercado. Tantas huellas haya en la caja,
tantas operaciones o personas envueltas en la operacién, para colocar esa caja desde el proveedor hasta el

cliente, y cada huella diferente significa, por lo tanto, un coste adicional.

¢ Como se reducen entonces el nimero de huellas?

Abajo detallamos, el formato usado por estas grandes compafiias para controlar sus costes de manipulacion,
generales y de administracion (CMA), y su peso sobre la venta. EI mismo célculo se hizo para una serie de
industrias minoristas, asi como para los competidores méas pequefios, y ese mismo peso sobre venta, se llegaba

a duplicar (valores promedio de 19%).

ILUSTRACION 13. COSTOS DE MANIPULACION VS. VENTAS ANUALIZADAS

venta (MM USD)

70977 9,81%
70008 7272 10,39%
76155 7890 10,36%
87440 8700 9,95%
97040 9610 9,90%
103022 10103 9,81%

*fuente propia
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Entonces, si hemos detallado en capitulos anteriores que el resultado operativo de los grandes
supermercadistas oscila entre 1,5 y 3,5%, extrapolado a la tabla anterior, hablamos de resultados netos de 2-
2,5 MM USD, cuando el costo logistico y de manipulacion triplica ese valor. Es decir, un desvio de 2pp del

CMA (llegar hasta 12%) nos costaria la mitad del resultado operativo.

Esté claro, que controlar el CMA hace una gran diferencia en el resultado de la compafiia. Pero no sirve de

nada reducir el CMA sin criterio, y perder oportunidad de venta, por falta de existencias o rotura de stock.

¢Y entonces? ¢ Cudl es el mejor modelo logistico?

4.1 MODELO LOGISTICO. GRANDES SUPERMERCADOS

Al inicio de los 2000, con la incorporacion de las nuevas tecnologias y de internet, los grandes jugadores del

Retail, aceleraron sus inversiones en este ambito.

Ya no funcionaba mas, los reportes historicos y las llamadas urgentes del gerente de la tienda X, o los faxes

con los reportes de venta diarias al centro de distribucion.

¢Como manejar de 100.000 a 150.000 SKU por tienda? Instintivamente se piensa en aumentar en personal

para optimizar ese manejo. Pero como ya vimos, eso supondria un ataque directo a nuestro resultado operativo.

28
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ILUSTRACION 14. RESUMEN MODELO LOGISTICO GRANDES SUPERMERCADOS

Modelo logistico

» Supply chain capaz de satisfacer las necesidades del cliente

» Tiempo de respuesta

» Stock reducido

» Exhaustivo control de costos de la logistica

» Nuevas tecnologias

» Nuevas herramientas software: infolog y scheduler

» Marcas propias y amplia gama de categorias y mercaderias

» Incrementar share de ventas de las marcas propias mayoritariamente

*fuente propia

Walmart como pionero, comenzase a consolidar centros de distribucion, asistiendo a las tiendas en una zona
geografica. En 1995 el ratio de venta por m2 de centro de distribucion era de 2300 délares/m2 de CD, esa
tendencia se fue reduciendo hasta 1500 dolares/m2, debido a la gran proliferacion y mayor cercania de los CD
a las tiendas finales.

¢Cbémo se consigue eso sin aumentar la cantidad de empleados?

Las nuevas tecnologias tuvieron mucho que ver. Se comenzaron a implementar las herramientas online para

el aprovisionamiento de los productos correctos, con mayor rotacién y en el menor espacio posible.

El Santo Grial de esta operacion es, completar un palet, con diferentes SKU mezcladas, que no sean dafiadas

durante el transporte y que ocupen el menor espacio posible.
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¢Pero como funciona el proceso realmente?

Como se observa en el esquema anterior, aun trabajando con un prondstico consolidado centralmente, fruto
de la suma del pronostico agregado de cada tienda. Desde la Central se emiten las ordenes de compra
consolidadas por SKU, a los proveedores respectivos, y el ciclo define que en menos de 20 dias el producto
debe estar en las estanterias de las respectivas tiendas.

La demanda de las tiendas

Continuamente estan enviando sus datos de venta por SKU al departamento de demanda, que consolida esa
demanda por zona geografica y centro de distribucién.

A través del Software (infolog y scheduler), que designa como se paletiza, para optimizar el consolidado del

envio, hacia las tiendas.

La carga de la demanda se realiza por la noche, para llegar al punto de venta, a primera hora de la mafiana o
de esa misma noche, para que pueda ser repuesta en las estanterias antes de la apertura a los clientes.

El departamento de demanda, va informando al departamento de compras y suministros, que consolida

volumenes globales y negocia precios, descuentos, plazos de entrega a los diferentes centros logisticos.

El objetivo, como comentado anteriormente, es que no haya un plazo mayor a 20 dias entre el proveedor y al
venta al consumidor final, como siempre, priorizando la rotacién de inventario, y reduciendo el tiempo de

respuesta.
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ILUSTRACION 15. DIAGRAMA DE FLUJO OPERACION LOGISITCA
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*fuente propia
Para ejemplificar lo expuesto anteriormente describamos en detalle el modelo de Walmart como gran
dominador del retail en el segmento supermercadista. Este analisis nos ayudara a extrapolar lo expuesto
tedricamente con un caso real, del gran dominador del sector supermercadista, y que implemento un modelo

logistico innovador y muy efectivo.

Con ventas netas pico de casi $ 419 mil millones para el afio fiscal 2013, Wal-Mart se considera una empresa

"best-in-class" en el manejo de su cadena de suministro.

Como mencionamos anteriormente, este manejo constituye una ventaja competitiva clave que ha permitido a
Wal-Mart lograr el liderazgo en el sector del comercio minorista a través de un enfoque en aumentar la

eficiencia operativa y en las necesidades del cliente.
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Los CD altamente automatizados de Wal-Mart, funcionan las 24 horas del dia, junto con la flota de camiones
de Wal-Mart, son la base de su estrategia de crecimiento. So6lo en los Estados Unidos, la compafiia cuenta con
mas de 40 centros de distribucion regional para el flujo de entrada desde los proveedores y méas de 140 centros

de distribucion para el flujo interno.

Al entrar en un nuevo escenario geografico, Walmart determina en primer lugar si el area serd capaz de

contener suficientes tiendas para apoyar un centro de distribucion.

Cada centro de distribucion en USA, tipicamente, apoya entre 75 a 100 tiendas al por menor dentro de un area
de 250 millas (400km). Una vez que un centro se construye, las tiendas se construyen, poco a poco, a su
alrededor para saturar el area y entonces la red de distribucion se vuelve a alinear para maximizar la eficiencia

a través de un proceso denominado "re-optimizacion”.

El resultado es un efecto de "goteo": los camiones no tienen que viajar tan lejos a las tiendas minoristas para
hacer las entregas, distancias mas cortas reducen los costos de transporte y tiempo de entrega, y habilita para
mantener menos inventario de seguridad. La reposicién puede hacerse méas rapidamente porque las tiendas

reciben entregas diarias de los centros de distribucion.

Concepto Hub-Spoke

Como mencionamos en el punto 6.4, las tiendas estan continuamente proveyendo datos al equipo de demanda,
Walmart llevo ese concepto, a una operacién propia llamada “distribucion hub-and-spoke” entre la Central
que recibe la demanda de las diferentes tiendas, CD y los proveedores. Se minimiza al maximo el inventario,
se almacena en los centros de distribucion de Wal-Mart. Una flota de 6.500 camiones dedicados y mas de
50.000 remolques de Wal-Mart se utilizan para recoger la mercancia directamente desde los diferentes

almacenes de los fabricantes, lo que elimina los intermediarios y el aumento de la capacidad de respuesta.

El uso de camiones aumenta los costos de transporte, pero se justifica en términos de inventario reducido. La
mercancia traida en camiones a centros de distribucion se clasifica para la entrega a las tiendas de 24 a 48
horas, y una vez clasificados, estarian listos para entregarse en menos de 24h a la tienda final, en caso de ser
necesario. Sin embargo, ciertos productos, tales como productos para el automovil y los productos de limpieza
e higiene, se entregan directamente a las tiendas por los proveedores. Wal-Mart, con algunas excepciones, son
expertos en la técnica de logistica “Cross-docking”, tiene pedidos especificos de la tienda final, que se

proporcionan directamente por el fabricante.
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Debido a que las operaciones de transporte rapido de Wal-Mart son clave, del sistema logistico de éxito de la
empresa, se tiene gran cuidado en la contratacion, formacion, supervision y asignacion de horarios de los

conductores y las responsabilidades del trabajo.

Desde el inicio de su carrera venta al por menor, fundador de Wal-Mart, Sam Walton, reconoci6 la importancia
de la contratacion de personas con experiencia y de la construccion de la lealtad no sélo en sus clientes, sino
también en sus empleados. La empresa contrata Unicos pilotos con experiencia que hayan manejado mas de
300.000 millas sin accidentes y que van a estar comprometidos con el servicio al cliente. A su vez, las tiendas

al por menor, se consideran "clientes"” de los centros de distribucion.

Como se indica en el "Manual del Conductor de Flota" que cada conductor posee una copia, se espera que los

conductores sean "educados” y "modelos™ cuando se trata al personal de la tienda y otros.

Ademas de contener el codigo de un controlador de conducta, el Manual del conductor de la flota privada da

instrucciones y reglas para el seguimiento de las rutas de viaje previamente planificada y sus horarios, el

método de descarga de un remolque de camion en una tienda minorista, y una copia de la caja de seguridad y

vigilancia.

Por ejemplo, aunque los conductores entregan remolques cargados durante la tarde y la noche, un remolque
puede ser llevado a los muelles de la tienda sélo en su tiempo de descarga programada. Como la descarga se
realiza a intervalos de dos horas durante la noche, se planifica que un conductor pueda pasar la noche en el
centro, retornando al centro de distribucion en un momento pre-programado con un remolque vacio.
Coordinadores de vigilancia siguen de cerca los registros detallados de las actividades de cada conductor para

el cumplimiento de las normas.

Por la gestion eficaz de todos los aspectos de sus operaciones de transporte y el tratamiento de sus conductores

de manera justa, Wal-Mart obtiene resultados que no tienen rival en el campo de la logistica.
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ILUSTRACION 16. DIAGRAMA WALMART SUPPLY CHAIN

Wal-Mart
Proveedores Centro de Tienda Wal-Mart
distribucion

Cliente de
Wal-Mart

Entregan

mercancia al CD i

de Wal-Mart o . tems

di entes * Cross-d colocados en
0 * Lead time 48h estanterias

la tienda.

Siempre

grandes

volimenes

Hub and Spoke » Zonas urbanas
y rurales

Porque triunfa Hub & spoke?

Como comentado anteriormente, los estudios han demostrado que los costes logisticos son entre 10 y 35 por
ciento de los ingresos brutos de las empresas. El sesenta por ciento de estos son los costos de logistica para el
transporte de mercancias. Las empresas mas exitosas del mercado consiguieron, que el coste del movimiento

del producto al mercado, resultase un 45% menor que sus competidores promedio.

¢ Por qué convertir nuestro modelo logistico a HUB&SPOKE?

Ventajas competitivas

Para los consumidores, la marca de Wal-Mart representa una cosa: los bajos precios. Los clientes en las
proximidades de un Wal-Mart siguen siendo leales, ya que pueden estar seguros de que van a tener los precios
mas bajos. Y siempre que Wal-Mart no afloje en el area de servicios e instalaciones, no habra una buena razén

para que los clientes cambien.
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Wal-Mart puede tener los precios mas bajos debido a sus:
(1) operaciones eficientes
(2) las economias de escala.

Operacionalmente, los gastos son mas bajos debido a su mano de obra no sindicalizada y otra gestién de costes
astuto (contraccion, la logistica de entrada, etc.). Esta mentalidad cicatera se ha arraigado en la compafiia
desde que fue fundada por Sam Walton. Las ventajas de costos mayores son las economias de escala de Wal-

Mart.

La consecuencia méas evidente es el poder adquisitivo-Wal-Mart puede comprar productos a precios mas bajos,
ya que pueden comprar en cantidades tan grandes. Pero la ventaja méas grande y practicamente irreplicable en

escala es la concentracion geogréfica.

Wal-Mart con Hub & spoke comunica a centros de distribucion con 100-150 tiendas a su alrededor, todo
dentro de aproximadamente un dia de viaje. Debido a esta concentracion, los costos pueden ser distribuidos

sobre una base mayor de clientes potenciales: la distribucién, la publicidad, la gestion regional, etc.

Wal-Mart también tiene algunos de los sistemas mas avanzados tecnolégicamente de mercancias y logistica

en el mundo. Esto es algo que los minoristas propagacion de salida méas pequefios 0 mas no pueden igualar.

A modo de resumen, abajo los topicos principales de la estrategia logistica de Walmart.

35



‘ TESIS

7/ UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

¢PROXIMIDAD O BAJOS PRECIOS?

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

ILUSTRACION 17. MODELO LOGISTICO WALMART

Modelo logistico Wal-Mart

» Bajo costo y estandarizacién

» Empoderan a sus empleados en usar la tecnologia
» Acuerdos con proveedores a largo plazo
» Proveedores adecuados y acotados
» Ningun proveedor factura mas de 2,4%
# Proveedores muy acotados: P&G o GE

» Manejo propio de stocks en proveedores y negociacién de descuentos

» Fletes y logistica

> Bajo coste de flete: 3% vs. el 5% de promedio en los demds supermercados

» Una tienda solo dedica 10% de su superficie a inventario

» Distribucién y suministro interno
Proveedores locales preferiblemente

Inventario promedio 37 dias

Reduccién dimensiones de pallet para optimizacion de espacio en almacén

Productos con rotura de stock se repone 3 veces mas rapido que antes
2% de las ventas perdidas debido a rotura de stock

41% de las ventas perdidas debido a problemas de inventario

*fuente propia
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El modelo logistico de Walmart es el tipico modelo de los grandes supermercadistas, pero llevado a la
excelencia, siempre buscando reducir el coste de flete y manipulacién, como busqueda de competitividad y

de precios mas interesantes para sus clientes. Ese es su factor diferenciador en el mercado.
Lo basan en 3 pilares:

a) Bajo coste, reduccion de complejidad y la méxima estandarizacion posible, para hacer todas las
operaciones lo mas replicables y automaticas posible.

b) Proveedores: buscan reducir el nimero de proveedores lo maximo posible, para obtener una escala
mayor, convertirse en el cliente principal de ellos y asi poder conseguir mejores acuerdos en las
negociaciones. Con el modelo Hub&spoke, Walmart es, practicamente, el inico supermercadista que
el fleta su propio transporte al centro logistico del proveedor, para obtener mejor precio, manejar ellos
mismos los tiempos de entrega y tener la seguridad que no tiene rotura de stocks en los productos
clave.

c) Manejo de inventario: En el proceso de estandarizacion comentado anteriormente, también se entiende
el manejo de inventario, con nuevas tecnologias, rotacion muy alta, optimizacién del area de
almacenaje y de las medidas de los pallets de producto. En este punto se hace mucho hincapié a los
proveedores, que deben de entregar la mercaderia en el formato que Walmart pide, para optimizar flete
y almacenaje, donde existen reglas estrictas de las dimensiones que han de tener los almacenes de cada
tienda. Mayor superficie comercial, mayor nivel de ventas. Por ello, el almacene tiende a ser lo mas

pequefio posible, operativamente.

4.2 TIENDAS DE CONVENIENCIA. MODELO LOGISTICO

El modelo logistico esta practicamente verticalizado, por cross-docking. EI 80% de sus SKU son entregadas
directamente por los proveedores a las tiendas finales, y el resto a un CD que alimenta a 50-60 tiendas, como

maximo.
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ILUSTRACION 18. CicLO DE VENTA

Cliente
tienda Productos colocados o e > final
en estanterias. y.sa
Rotacion objetivo :
7-10 dias Latienda genera
T - un pronostico

Cross-docking del 20% de los items mas populares

&
' El producto

La tienda recibe

los productos
en menos de 24h de generado
el pronostico

T

Se envia
la demanda
pronosticada de 50-60

Tiendas
‘ Los productos

Se almacenan
Rotacion maxima
15 dias

La demanda
se genera
y se genera

Modelo Logistico 1 pedido al proveedor

El ptoveedo’r‘

Envia el pedido

al CD con su propio
flete !I

proveedor

*Fuente propia

¢Cbémo se generan los pronoésticos de demanda hacia los proveedores?
Herramienta llamada ISDN:

Esta herramienta conecta digitalmente a la tienda, a la central (si procede) y/o al proveedor. En esta
comunicacion se informa de las necesidades de stock y plazo factible de entrega, después de analizarlo

exhaustivamente.

El gerente de la tienda, del CD correspondiente y un manager en la central analizan el prondéstico de la
demanda, diariamente, y antes de enviar el pedido. Durante el dia, el gerente de la tienda analiza las ventas y

el prondstico cada hora.

Cada semana, el pronostico de cada uno de los 7 dias anteriores, se analiza para corregir desviaciones. Y se
analizan los posibles efectos de rotura de stock, y de los objetivos semanales de la gerencia (incluyendo las
promociones “busqueda del tesoro”, que normalmente estan basados en promociones, sobre productos en que

no se cumplio el prondstico, desvios o productos con muy baja rotacion.
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ILUSTRACION 19. MODELO ISDN DE DEMANDA
ISDN (INTEGRATED SERVICE DIGITAL SYSTEM)
ISDN conecta la tienda con la Central

Cada dato es adicionado en cada transaccién

.

El manager de la tienda y el de la central analizan los datos

=

Los datos finales y analizados se envian de la central a los proveedores y a la tienda de destino

=

El manager de la tienda revisa el status cada hora

¢=

El recopilado de info es un ciclo semanal

=

Control de datos con soporte de herramientas “What if” y goal seeking

¢Por qué se ejecutan semanalmente? Incluso, en caso de urgencia, diariamente. Siempre intentando mantener
bajos los niveles de stock (y las posibles consecuencias econdmicas de la rotura de stock= candidatos a

busqueda del tesoro)
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Este sistema, permite trabajar anticipadamente, creando patrones de compra, estacionalidad, situacion
geografica de la tienda y perfil econdmico de los potenciales clientes.

ILUSTRACION 20. ESQUEMA DE COMPRA DE UNA CADENA TIPO DE CONVENIENCIA

e e

| &=

*fuente_7-eleven

Como se observa, el modelo de 7-eleven es muy similar al modelo general descrito.
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ILUSTRACION 21. DIAGRAMA RESUMEN DE LA OPERACION LOGISITCA DE TRAS DE CADA CICLO DE VENTA

Ciclos semanales y diarios. Micro & macro toma de
decisiones que reduzcan el riesgo

Sistermna JIT reduciendo costo de mantenimiento de
inventario ¥y mermas

Comumicacion satelital e internet para tracking de los
productos y el nivel de inventario

El sistema suministra tendencia de ventas, patrones

de compra, perfil del cliente y caracteristicas de la
tienda

Introduccion programa conjunto de entregas
[reduciendo tiempos de entrega)

Comunicacion constante entre la tienda y la Central

Distribucion de acuerdo a |a situacion geografica

*fuente propia

=>» Fuentes de suministro:

Hay dos fuentes principales de suministro en la cadena de suministro de las tiendas de proximidad.
El primero son proveedores externos y otra es la propia empresa.

v Proveedor El 93% del total de productos en la tienda tipo 7-Eleven se suministra desde 1.200 - 1.500
proveedores. Cada uno tiene la cuota de menos del 20 por ciento de las ventas totales de que de acuerdo
con el riesgo esquema de gestion, no depende de ningin proveedor en particular mas de lo necesario.

v La propia empresa, el grupo (en caso de franquicias) o proveedores del grupo 7% La empresa
cuenta con los productos del fabricante en casa (consignacion o entrega diaria), suministrando

productos cotidianos como alimentos refrigerados, panaderia y otros alimentos exclusiva.
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Otro tema curioso, con qué criterio y de qué manera las grandes cadenas de conveniencia, deciden donde y
como construir sus CD.

Su primer criterio es ninguna excentricidad (politica no frills). La funcionalidad como objetivo primordial.

Los clientes de los CD son las tiendas, y por ello los gerentes a cargo, tienen objetivos y bonus por nivel de
servicio, pedido completado y bajo numero de fletes.

Los proveedores, que teniendo designado el cross-docking y que causan una rotura de stock, reciben una
sancion por la compafiia.

ILUSTRACION 22. OPERATIVA LOGISTICA INCLUIDO ALMACENAJE DE LAS TIENDAS DE CONVENIENCIA
Operativa y logistica en el Almacén
» Construccion economica con suelos de Cemento
» Localizados lejos de los lugares mas cotizados, logisticamente
Mercaderia almacenada en racks—=> reduce manipulacién y esfuerzos de almacenado

Uso de laser ID para identificacion interna

Responsables de almacén con mucha autonomia y con objetivos agresivos

Depasitos en cross-docking

Compra directa a marcas nacionales y proveedores globales

*fuente propia
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CAPITULO 5. MACROECONOMIA DE AMBOS SEGMENTOS

Una vez realizados el analisis de los modelos de negocio y logistico de cada segmento, debemos analizar si la
pérdida de competitividad y cuota de mercado que estan sufriendo los grandes supermercadistas, tiene un
reflejo en cuan atractivos son en los mercados. No nos olvidemos que estamos hablando de grandes
corporaciones que cotizan en bolsa, donde més alla del resultado financiero, su estrategia de mercado y modelo
de negocio son refrendados.

5.1 ;SON RENTABLES LAS CADENAS DE HIPERMERCADQOS?

Si usted esta considerando invertir en el mercado del retail, y su duda es cuan sustentable o rentable son los
grandes supermercados (es decir, Wal-Mart, Carrefour, Tesco, etc.), o si prefiere invertir su dinero en un
supermercado de conveniencia propio, en una calle muy concurrida del centro de su ciudad, o invertir en una

franquicia de 7-eleven?
La respuesta es muy diferente.

Los grandes minoristas en su mayoria compiten en precio, y es imposible ganarles en su propio juego. Su
escala es tan grande, el nivel de inversion requerido para tener un buen poder de negociacion con los

proveedores, 0 mas aun, constituir un sistema logistico tan efectivo como el de Wal-Mart.

Entonces, si las posibilidades de crear otra cadena de grandes supermercados, son infimas.

¢ Son atractivas las cadenas de supermercado para invertir?

A continuacion, mostramos un grafico (*fuente: Bloomberg), donde se puede observar una comparativa de la

evolucion, de las 3 grandes cadenas mundiales: Carrefour, Tesco y Walmart, en los Gltimos 5 afios.
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En el gréfico, se observa cdmo, solamente Wal-Mart tuvo un incremento de su valor de un 32% (un 5% anual
promedio), cuando Carrefour cayé un 10%, pero un alarmante 45% en los ultimos 10 afios. Y Tesco un

alarmante 41% en los ultimos 5 afos.

ILUSTRACION 23. EVOLUCION DEL VALOR EN BOLSA DE LOS PRINCIPALES SUPERMERCADISTAS

O Carrefour
@ waart

. TesCo

*Fuente: Bloomberg
Si lo comparamos con S&P 500, que subi6 un 53% en los ultimos 5 afios, supone que los grandes retailers, no

es un inversion atractiva, considerando el binomio: riesgo-beneficio.

.Y las cadenas de conveniencia? ;Son mas rentables?
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A continuacion, exponemos el mismo grafico que anteriormente, para los supermercadistas, comparando, a 7-

eleven y Couche-Tard

7-eleven multiplico por 8 su valor de mercado, mientras que Couche-Tard lo sextuplico, ambos en los Gltimos

5 afos.

~

O 7-Eleven

. Couche-Tard

*fuente: Bloomberg

Es cierto, que muchas veces el mercado de valores no responde a criterios légicos o matematicos, y puede

estar influenciado por la situacién macroeconémica del pais.

Pero si analizamos valores numéricos, mas objetivos, ¢son las tiendas de conveniencia igual de atractivas?
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Para ello, vamos a tomar las 2 cadenas lideres del sector supermercados y el n°2 y 3° de tiendas de

conveniencia (Couche-Tard y FamilyMart).

ILUSTRACION 24. COMPARATIVO CUENTA DE RESULTADOS DE LOS DOMINADORES DE CADA SEGMENTO

crecimiento  Ingreso por
crecimiento  rentabilidad empleado 2010-2015 2010-2015
ventas 2010vs acumulada  (milesde  Margen margen

2015 2010-2015  USD/afo) Bruto neto
WALMART i +8% -2% 210.300 25% 5%
CARREFOUR 0 4% 228.293 21% 3,10%
COUCHE-TARD 60% 80% 447.000 18% 4,50%
FAMILY MART 15% 38% 493.000 13% 6,60%

*fuente: oficiales de Walmart, Carrefour, CoucheTard y FamilyMart

Hemos analizado 5 factores:

a) Crecimiento de ventas acumulada, de los Gltimos 5 afios.

b) Rentabilidad anual acumulada, del 2010 al 2015

c) El ratio de facturacion promedio por empleado, d6lares/afio.
d) El margen bruto promedio de los 5 tltimos afios

e) El margen neto (EBIT DA)® de los 5 tltimos afios.

Como observamos, el formato tienda de conveniencia tiene crecimientos anuales que nada tienen que ver con
las grandes corporaciones, acompafiado por una rentabilidad acumulada desconocida para el mercado del
retail.

Otro numero que llama la atencion, es que ambas cadenas de conveniencia, doblan en venta por empleado a

Walmart y Carrefour. Y eso ratio se repite en absolutamente todas las cadenas de conveniencia.

9 EBIT DA son las siglas para definir el beneficio neto, antes del pago de impuestos.
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En esta tabla, se muestra también un dato curioso, la rentabilidad bruta de los grandes supermercados es entre
7y 9 p.p (puntos porcentuales) mejor que las tiendas de conveniencia, producto de la remarcacion mas alta
que practican los supermercadistas en los productos y unos costos logisticos menores, como ya hemos

analizado en capitulos anteriores.

Pero aun asi, la rentabilidad neta de las tiendas de conveniencia, son de 1 a 2 p.p mayor. No perdamos de vista,

que lo que realmente buscan las empresas, es que la rentabilidad neta operativa sea lo mas alta posible.

¢Por qué se produce este fendbmeno?

El “fee” por membresia, la estrategia de busqueda del tesoro, con los productos con menor rotacion o slow-
mover y sobretodo el valor afiadido de todos los servicios adicionales que otorgan al cliente, diferente a los
tradicionales, dan un resultado neto sobre venta mucho mas atractivo. Cuando la I6gica del mercado del retail
diria, que tener mayores costes logisticos o salarios mas altos de los empleados, como tienen las tiendas de

conveniencia, deberia significar un resultado neto mas bajo.

“Noticias que corroboran estos resultados”

Como mencionamos el modelo de gran supermercado esta agotandose.

La revista Business Insider, en Enero 2016 public6 que Walmart ha anunciado el cierre de 269 tiendas en
Estados unidos que representa el 7% de sus tiendas en el pais y desvinculando casi 16.000 empleados. De las
269 tiendas, hay 23 tiendas de proximidad (tipo ChangoMas).

Tesco por su lado, anuncio en el diario britanico “The Mirror”, que en 2015 cerro uno de sus afios Mas

desastrosos, donde perdi6 casi el 40% de su facturacion y obtuvo rentabilidad neta operativa negativa.

Ademas anuncio el cierre de 43 tiendas durante 2015 y planeaba cerrar 49 mas durante el 2016, solamente en
Reino Unido. 10.000 empleados seran desvinculados

http://www.mirror.co.uk/money/city-news/tesco-closing-stores-slashing-prices-6588428
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CAPITULO 6. CUERPO EMPIRICO

Una vez llegado este punto, hemos visto los puntos fuertes principales de negocio de cada segmento y las
virtudes y defectos de su modelo logistico, para poder responder a las preguntas principales de la tesis, como:

¢ Cuales son las ventajas competitivas de las tiendas de conveniencia?

¢Cual es la estrategia que los grandes supermercadistas deberian adoptar para frenar la pérdida de venta y
rentabilidad?

Para responder a estas preguntas, definimos dos unidades de cada segmento, en una zona de accion préxima,
extrapolable al resto del mercado, contando con datos precisos del modelo comercial y logistico de cada uno,
a fin de comparar su rendimiento en ese entorno tan concreto, donde reside la ventaja de uno u otro modelo y

de todo ello obtener la mejor estrategia a adoptar por las grandes cadenas.

6.1 MARCO DE REFERENCIA EMPIRICO

Se define el supermercadista Carrefour y la cadena de tiendas de conveniencia Opencor, filial del grupo de

retail espafiol “El Corte Ingles”.

El entorno proximo que se decide es la ciudad de Terrassa, situada en Espafia, en la comunidad auténoma de

Cataluia, en concreto a 30km de la ciudad de Barcelona.

Se decide este entorno, por tratarse de una ciudad, principalmente dedicada a la actividad industrial, con una
poblacion superior a 200.000 habitantes, que permite construir una muestra representativa para el caso que

Nnos ocupa.

No existe estacionalidad, por ejemplo, como efecto del turismo, que pueda desvirtuar los datos de ventas,

etc... Y también, que siendo industrial, su oferta de locales para la instalacion de tiendas.

Es una ciudad con una infraestructura viaria muy buena, que facilita la optimizacion de la logistica, rodeada
de plantas de produccion de proveedores y por su buena comunicacion terrestre, tiene una gran oferta de
operadores logisticos independientes.
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6.2 DEFINICION DE INDICADORES

Para construir nuestro cuerpo empirico definimos los conceptos clave a ser analizados, y les asignamos una

letra para facilitar el seguimiento de los célculos.

ILUSTRACION 25. CONCEPTOS CLAVES A SER ANALIZADOS

A Venta (MM Eu)
B costo compra
C comisiones y rappel
flete in
distancia proveedor a CD
flete out
E costo inventario
dias de inventario
H costos personal tienda + CD
H Aportes Seguridad social (ANSES)
membresia
alquiler CD
F alquiler tienda

*elaboracion propia

Hasta este capitulo lo que vimos son 2 visiones de como encarar un mismo negocio. A raiz de lo expuesto,

podemos llegar a muchas consideraciones, pero la principal seria:

¢La estructura logistica de las grandes cadenas, les da una ventaja competitiva a la hora de introducirse en el

mercado de proximidad?

Para poder responder a esa pregunta, necesitamos definir varios indicadores que nos ayuden a hacerlo

objetivamente.

1. Coste de flete de CD a tienda sobre facturacion (en base anual) = comprueba la optimizacion de la
cadena logistica.

2. Coste empleado sobre facturacion = Comprueba la eficiencia de la fuerza personal.

3. Coste de inventario sobre venta= Comprueba la viabilidad los inventarios y la rotacion de
inventario.

4. Venta por empleado = comprueba la eficiencia de la fuerza personal.

flete/venta Indicador 1
coste empleado/venta Indicador 2
inventario/venta Indicador 3

facturacion por empleado Indicador4
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6.3 ESTUDIO EMPIRICO SUPERMERCADISTA CARREFOUR

ILUSTRACION 26. LOCALIZACION CARREFOUR TERRASSA

Vacarisas | C-1415a |
i \ [C-1413a | Palau-solita

i Plegamans

_Mollet ™  Montomes
del Valles del Vallés

Parc de la Alella
Serralada
de Marina

'Sant Cugat S y
! del Valles | 2 c-31 B8
* Valldoreix \ o

Castellvi
2 Rosanes

Parc Natural
de la Serra
de Collserola

Corbera de
Llobregat

o
2

= Barcelona

Vallirana _ ;

; L'Hospitalet
de Llobregat
\ £ 31|

Torrelles de
Llobregat

*fuente: googlemaps

El hipermercado Carrefour, situado a las fueras de esta ciudad con algo mas de 200.000 habitantes, tiene una
superficie de venta de 15.000m2. El gerente de logistica de esta unidad de Carrefour, Domingo E. Bou, nos

comento que tienen unas ventas anuales de 94,3 MM (A) de euros.
Como vimos en el relevamiento general, los grandes hipermercados remarcan con 30% de promedio (B).
Carrefour recibe bonus de sus proveedores por volumen de compra, del 2% (C).

La logistica de los proveedores mayoritarios a su CD est4 incluida en el precio de la mercaderia.

Esta sucursal, se provee del centro de distribucion de ZAL en el puerto de Barcelona, que dista 40 km de

Terrassa.
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ILUSTRACION 27. RUTA SEGUIDA POR LOS FLETES ENTRE CENTRO LOGISTICO Y TIENDA

§ /r e"a SSa \ . Cc-59
cavalls 4 ‘

AP-7
YA

= "0 Carrefour Vallés Terrassa

, Tollet
-c!el Vallé

c-16 C-
C-1413a oS

C-243¢ | Rubi X
yola Parc dela
Castellbisbal 5 - Serralada
= x C-58 de Marina

B-

Bada

I“Hospitalet
Torrelles de de Llobregat
Llobregat

Viladeranas

El Sr. Bou nos comenta que reciben mercaderia diariamente con un promedio de 6 camiones propios (de
24.000 kg) diarios, 6 dias a la semana, todas las semanas del afio, ya que solo cierran el dia de Navidad y de

afo nuevo. Esto significa un volumen anual de 1870 camiones.
El coste promedio de un flete desde el CD al hipermercado es de 19 eu/km. Entonces:
1870 camiones x 100 km de viaje (ida y vuelta al CD) x 19=3,553,000 euros (D)

El inventario promedio es de 37 dias, por lo que el coste de inventario es 6,7 MM Euros (E)
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=» Calculamos entonces la rentabilidad bruta como:
Rentabilidad bruta= A-B+C-D-E=19,388 MM €

%Rentabilidad= 19,388/94,300= 20,5%

A partir de aqui descontamos los costos de edificio (tanto del CD como de la tienda) y los salarios de los

empleados (del Cd y de la tienda)

Coste de edificio CD (F)=El centro de distribucion esté en la zona logistica del puerto de Barcelona, conocida
como ZAL, donde Carrefour construyo el CD en 2009. Para calcular el costo de amortizacion del edificio, nos

basamos en el costo actual de alquiler de una nave industrial de servicios parecidos.

En este momento, el costo del m2 es 600€ (Consultar Web 9 en bibliografia). EI CD tiene una superficie de
44.000m2= 26.400.000 €.

Este tipo de construcciones se calcula siempre como amortizacion a 50 afios (600 meses)
Entonces es coste de amortizacion anual es de 528.000 Euros.

La tienda de Terrassa representa el 7% del trafico de cargas totales de este CD a las diferentes tiendas. Por lo

tanto podriamos calcular el coste anual como:

528.000 € x 7%= 36.960 €

Coste de edificio tienda (G)= En la zona donde esta situado el hipermercado, tiene un costo de alquiler
comercial 412 eu/m2 (chequear WEB 10 de la bibliografia), con 15.000 m2 y amortizado a 50 afios= 123.600

€/aio

Coste de inventario (E)= El coste de inventario en ambos casos (Opencor y Carrefour), se calcula como el
costo de oportunidad (15% anual) estimado, por la cantidad de dinero invertido en mercaderia con la rotacion

y dias de inventario informados.

1.004.725 €
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Sobre los salarios a empleados (H). Gracias a los comentarios de Domingo Bou, el salario promedio bruto
de los empleados de Carrefour de 1.980 €/mes, por 14 salarios. En total, esta sucursal tiene 416 empleados.
El costo de los empleados del CD se calcula en base al nimero de fletes de cada sucursal sobre el costo total

de los salarios del CD.

416 empleados x 14 salarios anuales x 1980 € brutos= 11,531 MM €

A este nimero se le ha de agregar las cargas sociales y aportes, que por la ley espafiola, deben de aportar todas
las empresas, que es 40% promedio por empleado, sobre el sueldo bruto.

11,531 x 0,40=4,61 MM €

Total=4.61 MM € + 11.531 MM €=16,144 MM € (H)

=>» Entonces la rentabilidad neta se calcula como:

Rentabilidad bruta-F-G-H= 8,777 MM € (9,30% sobre venta)
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ILUSTRACION 28. CUADRO RESUMEN RENTABILIDAD BRUTA CARREFOUR TERRASSA

Espaiia
Carrefour Terrassa
A Venta (MM Eu) 94.395.000
B costo compra 66.076.500
C comisiones y rappel 1.321.530 1
flete in incluido en precio costo compra
distancia proveedor a CD XXX
D flete out 3.553.000
E costo inventario 1.004.725 1
dias de inventario 37
e | mams |
GP% sobre venta 26,4%
H costos personal tienda + CD 11.531.520
H Aportes Seguridad social (ANSES) 4.612.608
membresia XXX
G alquiler CD 36.960 1
F alquiler tienda 123.600 1
ROS% 9,30%
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6.4 CUERPO EMPIRICO TIENDA DE CONVENIENCIA OPENCOR

ILUSTRACION 29. FOTO ENTRADA OPENCOR TERRASSA

Ahora realizamos los mismos calculos para una tienda de conveniencia (OpenCor), situado en el centro de la
ciudad de Terrassa.

La tienda tiene una superficie de 500m2. Opencor perteneciente a la cadena “El corte Ingles”, nos informo
que no pueden ofrecernos ventas por sucursal, pero si un aproximado de facturacion por m2, que es

aproximadamente 8.000 euros7m2. En este caso, por lo tanto, podemos hacer un célculo rapido:

(A) Ventas anuales= 8000€/m2 x 500m2=4 MM €
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Como comentamos en la informacion de la industria, las tiendas de conveniencia remarcan menos en el precio
de venta (20% aproximadamente), pero compran la mercaderia un promedio de 15% mas caro que los grandes

jugadores hipermercadistas.. Por lo tanto, el costo de mercaderia total es:

(B) Costo mercaderia= sobre una venta de 4AMM hablamos de 2,99 MM Eu

A nivel de Bonus de proveedores no tenemos constancia de esos posibles beneficios ni el monto de ellos,

entonces los consideramos como O.

Coste Logistico> Opencor tiene un CD tercerizado en una ciudad situada a 60km de esta tienda. El corte
Ingles, nos informa que se entregan un promedio de 4 camiones con 5Tn de producto (6 pallets),

semanalmente.

El flete esta a cargo de una empresa tercera. No tenemos datos oficiales, pero con este volumen de mercaderia
y esa frecuencia semanal, estamos hablando que el coste es de 0,13 eu/kg camion consolidado.

(D) 0,13 eu/kg x 5500kg cada envio x 4 veces a la semana x 52 semanas= 148.720 €

El centro logistico que esta tercerizado, cobra por posicion. Con la rotacion informada por el “el corte Ingles”
de 24 dias y el nivel de mercaderia anual, podemos calcular que el inventario promedio en el CD para esta

tienda es de:

(E) 2,99 MM € x 24 dias/365 dias= 197.000 Euros

Y calculandole el costo de oportunidad igual al de Carrefour (15%)

197.000 x 15%=29.550 €
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=>» Calculamos entonces la rentabilidad bruta como:
A-B-D-E= 654.696 €

%Rentabilidad bruta= 654.696/4.000.000= 16,4%

Nos falta por descontar costes de alquiler de tienda y salarios de empleados, con sus respectivos aportes. Y el

calculo del alquiler de las posiciones del CD.

(G) Calculemos costo del CD tercerizado
Si movemos 6 pallets en cada envio, significan 1248 pallets anuales.

Si el costo de mercaderia es 3millones anuales, con 1248 pallets/afio, significa que cada pallet tiene un valor

promedio de 2405 Euros.
197.000 Euros de inventario promedio en el CD sobre 2405 euros/pallet, nos da 82 pallets promedio en el CD.
El centro logistico nos cobra 25 dolares/mes por posicion en el almacén.

15 dolares/mes x 12 meses x 82 pallets= 14.760 €

(F) Coste de alquiler del local

Opencor alquila sus locales. De acuerdo, a las informaciones oficiales del costo por m2 en la zona del centro

de Terrassa, el coste es 7,4 €/m2 (ver pagina Web 11 en bibliografia). Entonces
500m2 x 7,4 €/m2= 3.700 euros/mes
(H) Costo salarial

Cualquier tienda de Opencor esta abierta 24h dia, 365 dias al afio. En cada turno se necesitan 3 empleados

(caja), reposicion de mercaderia, y apoyo (almacén y reposicion).
Hablamos de 168 horas semanales, con 3 empleados significa 504 horas, necesarias para cubrir.

Con la ley laboral espafiola, que solo permite trabajar 40h/semanas, significa que necesitamos 12,6 empleados
en total (13 empleados).
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El salario medio es més alto que en los grandes supermercados (segun recibimos del gerente logistico de
Carrefour, que nos reconocio que los salarios en las tiendas de conveniencia es superior en 10% minimo).

Entonces definimos el salario bruto como 2.200 euros/mes bruto.
13 empleados x 2200 euros brutos x 14 salarios= 400,400 €
Sumandole las mismas cargas sociales que a los supermercados (40%)

400,400*0,40= 160,160 €

=» Calculamos entonces la rentabilidad neta:
Rentabilidad bruta-F-G-H= 205,676 €
% Rentabilidad neta vs. Venta

205,676/4,000,000=5,14%

ILUSTRACION 30. CUADRO RESUMEN RENTABILIDAD OPENCOR TERRASSA

Espafia
OpenCor Terrassa
A Venta (MM Eu) 4 000 000 1
B costo compra 3.000.000 )
C comisiones y rappel
flete in incluido en precio costo compra
distancia proveedor a CD W
D flete out 148.304 )
E costo inventario 295859
dias de inventario 24
e | sse |
GP% sobre venta 20,1%
H costos personal tienda + CD 400.400 )
H Aportes Seguridad social [ANSES) 160.160
membresia 130.000
G alquiler CD 14760 )
F alquiler tienda 3.700 )
ROS% 9,33%
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A partir de estos datos construimos los indicadores (ratios):

1- Indicador 1: costo de flete y CD sobre venta
2- Indicador 2: costo de empleado sobre venta
3- Indicador 3: costo de inventario sobre venta
4- Facturacion por empleado

Afadimos la rentabilidad por venta como indicador financiero clave.

ILUSTRACION 31. RESUMEN INDICADORES COMPARATIVOS

RATIOS Carrefour Terrassa OpenCor Terrassa
flete/venta Indicador 1 3,28% ) 4.17%
coste empleado/venta Indicador 2 12,2% 10,0%
inventario/venta Indicador 3 1,06% 0,74%
facturacion por empleado Indicador 4 226,911 317.460

Es injusto calcular el costo de flete en el indicador 1, por ejemplo con el precio de venta menor, ya que se

deberia de calcular con el mismo nivel de precios que Opencor para poder ser comparativo,
Por ejemplo:

La diferencia en los precios de los productos entre Carrefour y Opencor son muy notables (ver figuras abajo),
esto permitiria instalar una estrategia de busqueda del tesoro, para miembros, que significaria reducir los

margenes operacionales, pero crear un ingreso nuevo inexistente.

ILUSTRACION 32. PRECIO OFICIAL EN CARREFOUR Y OPENCOR, RESPECTIVAMENTE

MAHOU 5 ESTRELLAS
cerveza rubia nacional lata
50¢l

1,02 €
0,81€ Elirote sale = <A E

[

*fuentes oficiales de Carrefour y Opencor
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Incrementemos las ventas de Carrefour en un promedio de 26%, manteniendo los demas costes igual (costo

de mercaderia, salarios, etc..) solo para chequear el impacto en flete, comparativo con Opencor.
Entonces la tabla de Carrefour quedaria asi:

ILUSTRACION 33. CORRECCION VENTA CARREFOUR Y LA NUEVA CUENTA DE RESULTADOS

Espafia
Carrefour Terrassa
A Venta (MM Eu) 119.032.095
B costo compra 66.300.000 1
C comisiones y rappel 1.326.000
flete in incluido en precio costo compra
distancia proveedor a CD XXX
D flete out 3.553.000 ]
E costo inventario 1.008.123 1
dias de inventario 37
GP% sobre venta 41,4%
H costos personal tienda + CD 11.531.520 1
H Aportes Seguridad social (ANSES) 4.612.608
membresia XXX
G alquiler CD 36.960 ]
F alquiler tienda 123.600 1

ROS% _ 27,89% \

Y el Indicador 1 comparativo asi:

RATIOS Carrefour Terrassa OpenCor Terrassa
flete/venta Indicador 1 2,60% 4,17%

Se demuestra que el costo logistico es mas 6ptimo en Carrefour.
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CAPITULO 7. Conclusiones y propuesta de solucion

Inicialmente en nuestro trabajo se planteo la disyuntiva que esta sucediendo en el mercado del retail, entre la

conveniencia o proximidad o unos precios atractivos para los clientes.

Se estudio las tendencias de la industria y de los principales jugadores de cada modelo. Tanto de Walmart y

Carrefour como grandes dominadores de los Hipermercados, como de 7-eleven o CoucheTard.

Es cierto, que desde inicios de los afios 2000 el mercado del retail sufre una profunda reconversion, hacia el

modelo originario, de tienda de proximidad. ¢Por qué se estd produciendo este fendmeno?

El modelo de consumidor se transforma, debido a los mayores requerimientos de la vida laboral, con jornadas
mas extensas, y con la incorporacion de la mujer a la vida laboral. Esto redunda, en menores tiempos para

llevar a cabo las tareas domeésticas, como es la compra de alimentos.

Por otro lado, el consumidor de clase media y media-alta, con mayor poder adquisitivo en promedio, se vuelve

mas exigente, no mirando tanto los precios, pero si la calidad de los productos.

¢ Cual es el atractivo de este segmento?

La conveniencia, se ha demostrado como un segmento, donde es necesario:

e una inversion inicial muy pequefia.

e puedes alquilar un local adecuado en un lugar estratégico,

e poca inversion en capital humano,

e Esviable tercerizar la operacion logistica

e Segmento con rentabilidades porcentuales muy parecidas o incluso superiores a la de los dominadores

del retail.

Ante este panorama, los grandes hipermercados, que hasta esa década, estaban en auge, debido a la cantidad
de oferta exhibida, como la facilidad para acceder con auto propio (cercania a autopistas, en las afueras de las

ciudades, y con estacionamiento propio), daba al consumidor una sensacion de status econémico, al poder
realizar las compras en fin de semana, con la familia, y tomarlo mas como una actividad familiar mas, y no
como el objetivo propiamente, que era la compra de alimentos.
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Entonces, esa facilidad de acceso, oferta variada, precios realmente competitivos, hacian la diferencia, contra
las, hasta ese momento, tiendas de barrio, con oferta mucho mas limitada, en locales méas angostos, y precios
realmente mas altos, debido al menor poder de compra antes proveedores globalizados, como Coca-Cola,

Unilever, Kraft, etc...

. Como se adaptaron los dominadores del retail?

Una vez tenemos definido por qué se estd produciendo ese fendmeno, se demostré que en un momento
concreto, los grandes dominadores del segmento de Hipermercados, viendo la gran pérdida de negocio v el
cambio en el perfil de usuario, decidieron implementar su rama de conveniencia, adicional a su negocio de
gran volumen. Este fue el caso de Walmart y Sam’ Club (inicios de los 2000), y en Argentina Chango+ (2007),

Carrefour y Carrefour market y Express (de 2004 en adelante).

¢ Cual es la ventaja competitiva de los grandes hipermercados cuando interrumpen en el segmento de

conveniencia?

Si observamos el costo, solamente, de fletes del Cd a la tienda, la diferencia entre tercerizar y propio es muy

pequefia a favor de Opencor.

Espaia Espaiia Espafia Espafia
CamefourTerrassa | OpenCorTerrassa | Carrefour Terrassa | OpenCor Terrassa
flete out 3553.000 14834 5,38% 4.9 vs.costo compra
Pero si observamos los costes por Cd y tienda propios o tercerizados
Espafia Espafia Espafia Espafia
Carrefour Terrassa | OpenCorTerrassa | Carrefour Terrassa | OpenCor Terrassa
G alquiler CD 36.960 14.760 0,03%% 0369% coste CD/venta
F alquilertienda 123.600 3.700 0,187% 0,123% coste tienda/venta

El costo de CD propio es 10 veces menor al CD tercerizado

Y el de alquiler de la tienda es ligeramente mayor, pero debido a la cantidad de servicios que se obtiene con

una tienda mayor (con estacionamiento y acceso directo de la autopista), que no lo posee Opencor.
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Pero entonces se deberia de combinar una tienda céntrica, de alquiler (como acabamos de ver) con logistica

propia (CD vy flete propio), pero donde se sea capaz de vender cerca del 20% mas que en esa gran superficie

a las afueras.

Esto seria la configuracion de Carrefour Market o Carrefour Express, pero con varias modificaciones de

aproximacion al mercado:

1) Eliminar la correlacion de la tienda de proximidad a la gran superficie. Se deberia de eliminar el

termino Carrefour (tal y como hace por ejemplo WalMart con Sam’s Club, por ejemplo). De esta

manera, los clientes evitan comparar los precios entre las diferentes tiendas.

2) Los horarios de apertura no pueden ser las mismas que las grandes superficies. Se deberia de ampliar

los horarios hasta la madrugada y apertura antes de las 8h, para aprovechar al maximo el horario.

3) La membresia se deberia de adaptar inmediatamente. Si se elimina la membresia de Opencor, la

rentabilidad, aun y con los precios 25% superior quedaria asi:

D
E

GP% sobre venta
H
H

G
F

ROS% _ 6,08% \

Venta (MM Eu)

costo compra
comisionesy rappel
distancia proveedor a CD
flete out

costo inventario

dias de inventario

costos personal tienda + CD
Aportes Seguridad social (ANSES)
membresia
alquiler CD
alquiler tienda

Espaia
OpenCor Terrassa

4.000.000
3.000.000

XXX

148.304

29.589
24

20,1%
400.400
160.160

14.760

3.700
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La rentabilidad baja 3pp.

Por otro lado, Carrefour Terrassa tiene 2,4 Millones de ventas anuales, se calcula que un cliente visita la tienda

2,8 veces al mes en promedio, lo que significan 71.428 clientes.

Si incorporamos estos clientes con membresia con un cuota de 20 Eu (5€ mas econémico que Opencor, para

hacerlo mas atractivo), supone un ingreso nuevo de 1,428 MM €.

Para poder hacer esa busqueda del tesoro dedicaremos el 0,5% del monto de mercaderia comprada a esas
ofertas. Es decir, 0,33 MME.

Quedando el resultado asi:

Espaina
Carrefour Terrassa
A Venta (MM Eu) 94.395.000
B costo compra 66.076.500
C comisiones y rappel 1.321.530
distancia proveedora CD XXX
D flete out 3.553.000
E costo inventario 1.004.725
dias de inventario 37

GP% sobre venta 26,4%
H costos personal tienda + CD 11.531.520
H Aportes Seguridad social (ANSES) 4.612.608
membresia 1.428.000
G alquiler CD 36.960
F alquiler tienda 123.600

ROS% _ 10,81% \
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Como pudimos comprobar la mayor parte del éxito de las tiendas de conveniencia como un negocio adicional
al modelo de hipermercados, esta apalancado en el modelo logistico, y en su escala, que les permite hacer una
inversion en infraestructuras logisticas (CD, transporte y locales propios), que como vimos te dan una ventaja
significativa. Pero por otro lado, adoptar las mejores “best practices” del modelo de conveniencia, como
productos mas Premium, politica clara y ventajosa de membresia, servicios adicionales en las tiendas y
sobretodo busqueda del tesoro, dan un salto de calidad a la rentabilidad de la operacion, que nunca se podria

alcanzar sin repercutirlo en precios al cliente.
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