Menudeo: El caso de "uno tonto y otro más" 


HISTORIA PRINCIPAL - FUENTE: The Australian Financial Review <http://afr.com/>, enero 25-28, 2001.


Al Ries y Jack Trout (1982) sugirieron que con respecto al posicionamiento, todo está en la mente. Con base en Hong Kong <http://webserv1.discoverhongkong.com/flash.html> y siendo propietarios de la maltratada cadena de comerciantes al menudeo Dairy Farm International <http://www.dairyfarmgroup.com/>, Australian <http://www.wa.gov.au/> Franklins <http://www.franklins.com.au/>, nos pueden explicar todo acerca del posicionamiento. Pero me atrevo a decir que no creo que piensen que el posicionamiento sólo es un juego de la mente. Los directivos de Franklin seguramente no conocían el análisis de vacío de Ansoff cuando decidieron cambiar su giro. Su estrategia tradicional era ser una tienda "sin lujos" y se convirtieron en "quienes mueven con rapidez los bienes para el consumidor" (fast moving consumer goods, FMCG), con dos competidores líderes en este tipo de comercialización: Woolworth's-Safeway <http://www.woolworths.com.au/> —la gente de los alimentos frescos— y su rival Coles Supermarkets <http://www.coles.com.au/> (CML). Franklins empezó como una empresa de 9 tiendas, con costos de operación mínimos, en los años 1950, y fue fundada por dos experimentados comerciantes al menudeo: Norman Tieck y Harold Cornock. Para el año 2001 había crecido a 287 tiendas, y después de muchos cambios en el consejo directivo, Franklins reportó perdidas por $A100 millones en el año anterior, y para este momento ya había acumulado $A500 millones en deuda (Sykes, 2001). Tieck y Cornock vendieron la cadena a Dairy Farm al final de los años setenta, después adquirieron la cadena Giant en Brisbane <http://www.brisbane.qld.gov.au/> y se extendieron en Nueva Zelanda <http://www.govt.nz/>.


¿Qué fue lo que pasó?, ¿cómo una empresa que se mantuvo sin deudas durante mucho tiempo, pudo tener un vuelco tan tremendo y adeudar ahora $A3.5 billones? Anteriormente, la compañía fue administrada por el gurú del comercio al menudeo Paul Simon, quien fuera el salvador de Woolworths-Safeway <http://www.woolworths.com.au/> en cierto momento de la historia de los comerciantes al menudeo en Australian <http://www.wa.gov.au/> Franklins fue líder del mercado en los estados más populares en Australia (New South Wales <http://www.nsw.gov.au/>), y se había extendido con éxito en otros estados y al otro lado del mar. Al igual que la una vez exitosa cadena de comida rápida Olleys Trolleys —antes de que fuera engullido con placer por KFC <http://www.kfc.com/>— Franklins hizo su negocio en los pueblos rurales y después llegó a la ciudad. A los administradores de Woolworths-Safeway y CML <http://www.coles.com.au/> también les gustaría engullirse a Franklins <http://www.franklins.com.au/>, pero lo más probable es que desaparezca. La razón es que estos dos gigantes poseen 70% de las tiendas de abarrotes en Australia, y es muy poco probable que la Australian Competition and Consumer Commission <http://www.accc.gov.au/> (ACCC) les permita más (Evans, 2001).


La esencia de este asunto es que el menudeo es un juego de números donde se necesita mucho volumen y observar de cerca los márgenes brutos y los costos de operación como en ningún otro negocio. Por lo general, un supermercado FMCG que vende bienes con un precio de venta al menudeo de $100 (RSP) esperaría un margen bruto de 16% a 30%, esto es $16 o $30. Con margen bruto de Franklins <http://www.franklins.com.au/> de 16% se debía cubrir costos de operación como salarios, renta, depreciación, renta de equipo y compras. La mayoría de los comerciantes de menudeo esperan tener 3% de margen neto, y en algunos casos sólo la mitad de este margen neto viene del comercio, el resto de descuentos y otros fondos que se obtienen de los proveedores. Franklins perseguía 20% en el mercado de acciones (Brown, 1997), y en el proceso perdió el control de los costos al introducir sus tiendas Big Fresh —posicionándolas contra Woolworths-Safeway <http://www.woolworths.com.au/>— y dejó su apariencia amontonada para tratar de imitar a sus competidores con una apariencia mejorada y moderna en sus tiendas Franklin Fresh. Coles Myer <http://www.coles.com.au/> Limited's (CML) y la cadena Bi-Lo <http://www.bi-lo.com/> lo presionaban desde la parte baja del mercado, y conscientemente les dejó su lugar. Al moverse del sector "sin lujos" que una vez dominaron, Franklins le deja el área libre al gigante del menudeo Aldi <http://www.aldi.com/> de German <http://www.germany-tourism.de/> para ocupar ese sector de precios bajos mucho más fácilmente. Aldi entró en Australia y comenzó la apertura de sus tiendas en Sydney <http://sydney.citysearch.com.au/> en enero del 2001.





¡DISCUSIÓN Y CONCLUSIÓN!


En esta sección consideramos los aspectos de la estrategia de posicionamiento, particularmente en lo aplicable a comercio al menudeo: 


¿Cómo usan las compañías el análisis de vacío de Ansoff? 


¿Qué involucra el posicionamiento en el mercado? 


Las tiendas al menudeo pueden clasificarse de acuerdo con cinco características principales, ¿cuáles son esas características? 


Con base en las características identificadas en la respuesta de la pregunta 2, ¿cómo clasificaría a Franklins <http://www.franklins.com.au/> antes y después de su reposicionamiento con Big Fresh y tiendas de más alto nivel? 


Se reporta queFranklins <http://www.franklins.com.au/> casi llega a 20% del mercado de acciones en la industria de comerciantes al menudeo de Australia <http://www.wa.gov.au/>. Además de la estrategia que eligieron, ¿en qué otras estrategias debieron haber pensado? 


Describa el concepto de "la rueda del menudeo". 





PROFUNDIZANDO


El menudeo es un juego rudo, donde las consecuencias por malas decisiones pueden durar mucho tiempo. Coles Myer Limited <http://www.coles.com.au/> ha tenido problemas, algunas veces como muchos otros negocios que giran en este ciclo, que consiste en tener problemas y superarlos. Definitivamente, la rueda del menudeo gira y gira, y algunas veces va mucho más allá en el proceso. CML se quedó sin efectivo al comprar el código de software de transacciones en línea al menudeo de Peapod <http://www.peapod.com/> Siempre parece buena idea comprar un software como éste, en lugar de inventar la rueda (sin juego de palabras), pero la realidad es que para obtener ganancias es mejor usar los activos que poseerlos. La mayoría de los comerciantes al menudeo saben esto mejor que nadie. Rentan sus tiendas y equipo, y prefieren invertir su dinero en la adquisición de inventario como autos o podadoras que puedan vender. Después de pagar el software, CML ahora debe generar recursos para recuperar el dinero que invirtió, además de pagar más para adaptar el software a sus condiciones locales. Hubiera sido más barato no comprar el software. CML, al igual que muchas compañías que han invertido en Internet, ha perdido dinero por comprar modelos de altos ingresos con la certeza de que funcionarán (Chanticleer, 2001).


Por los menos Dairy Farm <http://www.dairyfarmgroup.com> no perdió su efectivo en una tentativa en línea —lo que hubiera sido su tercer error—. Los directivos de Dairy Farm no cometieron su primer error al permitir que los administradores de Franklins <http://www.franklins.com.au/> en Australian <http://www.wa.gov.au/> reposicionaran las tiendas. Sykes (2001, p. 12) señala que "parece que ellos no aprendieron nada de la experiencia" de haber reposicionado la tiendaUK <http://www.open.gov.uk/> de la cadena de descuentos Kwiksave  <http://www.kwiksave.co.uk/>—de su línea establecida de 800 tiendas a 5,000, en el proceso se acercaron más a los competidores establecidos— y dejar la posición de descuento vacante para las cadenas German <http://www.deutschland-tourismus.de/e/> y Lidi de Aldi <http://www.aldi.com/> al igual que con la cadena Netto en Danish <http://www.dt.dk/>. Los cimientos se debilitaron, ya que el incremento en las ventas no se materializó y los costos se elevaron drásticamente. Es casi como si los gerentes sintieran que su importancia individual es baja debido a que las tiendas son de descuento, y que su importancia personal aumenta cuando la cadena se dirige a un mercado más pudiente. Sea cual sea la razón, el reposicionamiento de Kwiksafe fue una decisión muy tonta, pero repetir la experiencia con Franklins en una escala mayor, fue aún más tonto. Entrar en Internet para competir con CML <http://www.coles.com.au/> y Woolworths-Safeway <http://www.woolworths.com.au/> hubiera sido contra toda lógica en una escala mucho mayor.
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