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B. JUSTIFICACION

El Comercio Organizado en nuestro pais ha crecido poco a poco, consolidandose como un
medio alterno de la poblacion para llenar la despensa ademéas de una forma de adquirir
electrodomésticos, ropa y linea blanca. Adicionalmente se han vuelto una organizacion
sofisticada en la que se cuenta con informacion en linea sobre ventas e inventarios,

haciendo que su operacién sea dindmica y sumamente rentable.

La empresa “Sonrisas, S. de R.L. de C.V.” es una empresa lider en su ramo y al atacar al
mercado de autoservicios se encuentra ante un dilema ya que su actual esquema de
distribucion y entregas estad disefiado para atender las necesidades del changarro de la

esquina y no es el adecuado para abastecer sus productos a este nuevo tipo de clientes.

Actualmente los autoservicios representan so6lo un 20% de su mercado actual, ya que el
restante 80% de sus ingresos provienen de la venta al detalle (tienditas). Adicionalmente,
este nuevo esquema de distribucién es mucho méas costoso — vendedores, promotoras,
eventos, inversion en muebles para el autoservicio, etc. — pero es estratégico el tener
presencia en este canal por lo que Sonrisas necesita adecuarse a este nuevo esquema,
utilizando aquellos elementos que pueda incorporar de su forma actual de trabajo y
desarrollando otros medios para llegar al mercado en tiempo y forma adecuada.




C. ANALISIS DE LOS HECHOS Y DEFICION DEL PROBLEMA

I. EL MUNDO DEL AUTOSERVICIO EN MEXICO

Poco a poco los Autoservicios han cobrado fuerza en el escenario mexicano debido a
conceptos innovadores como “precios bajos todos los dias” y “vas al super o a la comer”,
con oferta de productos y precios accesibles, crédito ademas de ofrecer toda una
experiencia de consumo.

En México, el Autoservicio tiene varias razones sociales:

Wal*Mart

Soriana

Comercial Mexicana

Gigante

Chedraui.

Estos competidores con el paso de los afios se han hecho de un nombre a nivel nacional por
lo que destacan sobre competidores regionales como Casa Ley en el Noroeste del pais, San
Francisco de Asis en la zona sur principalmente en Mérida y otros muchos que se localizan

en las diferentes regiones de nuestro pais.

También es importante puntualizar que poco a poco ha tomado forma otro concepto

exitoso: el de las tiendas de Conveniencia con Oxxo como su mayor representante.

Estos formatos no tradicionales han retado la subsistencia del canal detallista, por Ilamar de
esta forma al changarro de la esquina, pero no han logrado menguar su fuerza dentro del
esquema comercial mexicano que por tradicion respeta a la Tiendita de la Esquina como

uno de los baluartes de las ventas al menudeo en México.

I1. ;.QUIEN ES QUIEN EN ESTE MUNDO?




Como anteriormente se indicd, el mercado oligopdlico del autoservicio tiene cinco

principales participantes en nuestro pais.

WAL~*MART

MEXICO

v" Nace en 1962 en Arkansas y su creador es Sam Walton.

v" Wal*Mart una de las corporaciones “Mas admiradas” de Fortune.

v’ Es la compafiia mas grande del mundo $259 MM USD.

v Es el empleador mas grande del mundo 1.5 MM

v/ Cuenta con mas de 5,000 tiendas en 10 paises

v Su operacion internacional, de manera independiente, la ubica ya como el retailer
#6 en el mundo y es la empresa # 3 del pais debajo de PEMEX y CFE.

v" Numero de empleados: 110,755

v" En 1991 lleva a cabo un joint venture con Cifra para entrar al mercado Mexicano.

v" En 1997 compra a Cifra consolidandose como el retailer mas grande del mercado

mexicano.

v' Cerr6 el 2004 con ventas netas estimadas de $ 140,879MM vy en el 2007 se estima

cerrara con ventas que ascienden a los $223.4 Millones de Pesos.

2007
Estimado

CAGR
02-07 E

Wal*Mart 223.4

16.8%

7 SORIANA.

www.walmart.com.mx
MVI Ventures — México, DF. Sep., 2008

v Soriana nace en Torredn, Coahuila, en 1905, como una tienda dedicada a la venta de

telas.



http://www1.soriana.com/default.asp?p=1�

En los afios treinta, Soriana se orient0 a la venta de mercancia por mayoreo y cubrid

gran parte de la sierra de Chihuahua y el estado de Sonora.

v’ Para el afio de 1968, se dio un movimiento de gran trascendencia en la evolucion del
negocio, al abrirse al pablico, el primer centro comercial “Centro” en esta misma
ciudad.

v' En 1971, los hermanos Martin Borque deciden llevar a cabo un crecimiento
acelerado en la empresa e introducen el sistema detallista para la contabilidad y el
control. Para centralizar la administracion crean las primeras oficinas corporativas
del grupo en la ciudad de Torredn, Coahuila.

v’ Para el afio de 1974 abre el primer centro comercial en Monterrey, N.L. “Vallarta”.

v Organizacion Soriana es una empresa sélida y con gran proyeccion que actualmente
cuenta con 150 tiendas distribuidas en casi todo el territorio nacional.

www1.soriana.com
GiGnnNTE

v' En 1962, nace la primer tienda: Gigante Mixcoac.

v' 1963 a 1977 el crecimiento y expansion de Gigante inicia en la ciudad de México y
sus alrededores con 12 tiendas.

v' 1978y 1979, Gigante se expande hacia Guadalajara con 8 tiendas.

v/ 1980 y 1990 se abrieron 9 tiendas mas en el centro de la republica

v’ 1982 Gigante inicia su crecimiento al Norte del Pais

v 1991 fue un afio significativo para todo Gigante, al inaugurarse la tienda ndmero
100 de la cadena en la ciudad de Toluca

v" En el afio 2000, Gigante abre mercado en el sureste del pais, con sucursales en
Campeche, Yucatan, Tabasco, Chiapas y Quintana Roo.

v' De esta forma, Gigante tiene presencia a lo largo de casi toda la Republica
Mexicana.

v Hace unos cuantos afios, la cadena decide atacar el Mercado Hispano de los Estados

Unidos abriendo su primera tienda en ese pais.




NOTA: ES INDISPENSABLE SENALAR QUE A FINALES DE NOVIEMBRE DEL 2007, GRUPO SORIANA LLEVO A
CABO UN TAKE OVER DE GRUPO GIGANTE. EN ESTA ADQUISICION NO SE CONSIDERO LA CARTERA VENCIDA,
LO QUE HA ORILLADO A MUCHOS PROVEEDORES A UNIRSE PARA HACER UN FRENTE COMUN FRENTE A LA
SITUACION QUE PREVEEN SE PODRIA LLEGAR A PRESENTAR ANTE UNA NEGATIVA DE PAGO DE GIGANTE.

LA OPERACION, EN LA QUE NO SE INCLUYO LA MARCA, TUVO UN VALOR DE 1,350 MILLONES DE USD E
INCLUYO LA ADQUISICION DE LOS INVENTARIOS EN 350 MILLONES DE USD, NO ASI LOS INMUEBLES (LO QUE
REPRESENTA UN JUGOSO NEGOCIO DE 80 MILLONES DE PESOS MENSUALES PARA LOS EX-DUENOS DE
GIGANTE POR CONCEPTO DE RENTA) Y SE DEFINIO QUE PAULATINAMENTE LAS TIENDAS GIGANTE PASARAN
A SER DENOMINADAS SORIANA EN UN LAPSO NO MAYOR A 5 O 6 MESES - LA ANTERIOR NEGOCIACION SERA
EFECTIVA 1ro. DE ENERO DEL 2008.

CON ESTA OPERACION, SORIANA SE CONSOLIDA COMO EL 2do. REPRESENTANTE EN NUESTRO PAIS EN EL
MUNDO DEL AUTOSERVICIO Y AFIANZA SU POSICION EN EL MERCADO INTERNACIONAL.
www.gigante.com.mx

Comercial
mexicana

v 1930 se inicia la historia de Comercial Mexicana con la apertura de la Tienda del
Centro en la cual vendian Unicamente jarcias, jergas y telas.

v/ 1962 se inaugura la primer tienda en Insurgentes dos afios después Pilares y La
Villa

v 1968 Comercial Mexicana inicia operaciones en Puebla y Querétaro.

<\

1981 expande su penetracion al adquirir la cadena de tiendas Sumesa

v" 1991Controladora Comercial Mexicana pone sus acciones en la Bolsa Mexicana de
Valores

v 2001 el crecimiento no se detiene abriendo sucursales en otras regiones del pais.

v" Comercial Mexicana se ha caracterizado por basar su diferenciacion en campafias

como Julio Regalado y “Vas al Super o a la Comer” convirtiéndose en uno de los

méas solidos competidores mexicanos fuertemente posicionado en la mente del

consumidor.
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WWW.Comerci.com.mx

v Grupo Chedraui tiene su origen en Xalapa, Veracruz en 1920. Inicia bajo el nombre
de El Puerto de Beyrut dirigido y administrado por sus fundadores: EI Sr. Lazaro

Chedraui y Dofia Anita Caram de Chedraui.




v En 1927 cambia su nombre al de “Casa Chedraui: La Unica de Confianza”

v Por el nivel de operaciones, en 1961 transforman nuevamente su nombre por el que
actualmente tienen: “Almacenes Chedraui”. En ese entonces contaban con 80
colaboradores manejando productos de merceria, ropa y todo tipo de telas con
sistema de mayoreo, semi-mayoreo y menudeo bajo la direccién de Don Antonio
Chedraui Caram.

v' En 1970 se inaugura la primer Tienda de Autoservicio en la ciudad de Xalapa,
Veracruz en la calle de Lucio No. 28.

v/ Para 1982 ya contaban con un total de cinco autoservicios en los estados de
Veracruz y Tabasco.

v" En 1985 se constituye la razon social “Tiendas Chedraui, S.A. de C.V.” haciéndose
cargo de la operacion de todas las Tiendas que hasta ese entonces se comportaban
como sociedades independientes.

v' Chedraui incursiona en el negocio de Bienes Raices promoviendo Centros
Comerciales bajo la denominacién “Plaza Cristal” en diferentes ciudades del sur del
Pais.

v 2005 - Se adquiere la cadena de autoservicios Carrefour México que contaba con
29 sucursales lo que consolidd la presencia del Grupo a nivel nacional.

v' Tiendas Chedraui cuenta al dia de hoy con 94 tiendas y mas de 24 mil

colaboradores.

www.chedraui.com.mx

Hace poco mas de tres afios, el panorama no era muy favorable para las empresas
mexicanas del ramo con la consolidacion del gigante mundial Wal*Mart en nuestro pais.
Ante esta situacion, Organizacion Soriana, Controladora Comercial Mexicana (Comerci) y
Grupo Gigante decidieron dejar a un lado las rivalidades para unir fuerzas y lograron que la
Comision Federal de Competencia (CFC) aprobara en Julio del 2004, la operacion de
Sinergia de Autoservicios. Esta empresa conjuntd a las anteriores para “equilibrar” la
competencia dentro del sector a través de la negociacion conjunta de actividades

relacionadas con la compra y distribucién de insumos y mercancias.




La estructura organizacional de esta empresa estd formada por un Comité Directivo,
formado por los directores de compras de cada una de las empresas, que reportan
directamente al Director de Sinergia. ElI Comité se relne periddicamente para comentar
los acontecimientos e intercambiar informacion sobre lo que sucede en el ramo: cambios de

precios, estrategias comerciales, proveedores, etc. Figura2.1

Figura 2.1 Estructura de Sinergia

José Luis De Cortina Camou
Director Sinergia

Director de Compras Director de Compras Sub. Director de Compras

el
Gicante Comercal T SORIANR

mexicana

Tristemente la participacion de Sinergia en la realidad no ha pasado mas alla de buenas

intenciones debido principalmente a la falta de sinergia entre sus miembros.

En principio, la elevada participacion de los abarrotes en el importe promedio de compra
(ventas por ticket), aunado al mayor poder negociador alcanzado a través de Sinergia,
permitiria reducir las diferencias en la oferta de precios de los principales participantes en
el sector encontrando el mismo producto al mismo precio en cualquier tienda de
autoservicio.  En la préctica, las rivalidades han ocasionado Guerras de Precios que han

llevado a que productos basicos de marcas reconocidas asi como articulos percibidos como




referencias comunes (commaodities), se encuentren a precios irrisorios ante la desesperacion
de los productores que ven como sus marcas poco a poco pierden valor en la guerra inatil

de la que son participes involuntarios.

Actualmente todas las grandes cadenas de autoservicio han implementado la estrategia de
precios bajos permanentes, por lo que aunque el precio sigue siendo el detonante de la
compra y es un rubro que no se puede descuidar, la competencia entre los autoservicios se
ha orientado a nuevos temas que les lleven a diferenciarse — concepto publicitario, crédito -
y a captar un mayor namero de clientes — estrategia multiformato -, siendo lo mas dificil

lograr la lealtad del consumidor que facilmente cambia de uno a otro.

A) CREDITO

Poco a poco el consumidor mexicano ha cambiado la mezcla de compra y un factor
determinante ha sido el crédito debido a que entre las ventajas de una mayor oferta
crediticia en las tiendas de autoservicio se encuentra el impulso a las ventas, principalmente
de los articulos de alto precio como los electrénicos, electrodomésticos y de linea blanca, lo

que ha motivado un incremento en la compra de estos articulos en el autoservicio.

El hecho de que los clientes puedan adquirir articulos de mayor valor, ha permitido como
consecuencia ampliar los margenes de utilidad con los que operan las cadenas desatando
una apretada carrera entre las principales cadenas de autoservicio por ofrecer més y mejor
credito a su clientela. El resultado l6gico: algunas de estas empresas han incorporado a su

operacion, una institucion de banca multiple.

A mediados del 2006, Comerci se asocio al 50% con Cetelem, filial de BNP Paribas, para
ofrecer productos financieros como crédito simple, tarjetas de crédito y todo tipo de
créditos personales. De acuerdo a los reportes de Infobasic, su objetivo es alcanzar 1.8
millones de tarjetas en 5 afios. (Referencia: a diciembre del 2006, existian 20.1 millones de
tarjetas). A finales de 2006 se lanzd Plasticomer, la tarjeta de crédito de Prestacomer —




asociacion entre Comerci y Cetelem-y la cual tiene dos variantes: tarjeta privada para uso

exclusivo en tiendas Comercial Mexicana y la tarjeta abierta.

El Sr. Jaime Alverde Losada, Director de la Divisidon Gigante, aclard las intenciones de la
empresa que dirige respecto a este tema: “establecer una asociacion estratégica con un
banco a fin de ofrecer crédito al consumo y otra serie de servicios financieros”. Lo anterior
descarta la posibilidad de solicitar y operar una licencia bancaria pero si aclara que este
grupo esta a la caza de un banco con el cual asociarse. ~ Tomando en cuenta que Carlos
Slim tiene capital invertido en esta cadena no seria de extrafiar que el afortunado sea

Inbursa aunque este dato es solo una especulacion.

Wal*Mart no podia quedarse atras en este tema y en Septiembre del afio pasado recibi6 de
la SHCP la autorizacion para constituir y operar una Institucion de Banca Mdltiple que
llevard el nombre de “Banco Wal-Mart de México Adelante, S.A. Institucion de Banca
Multiple” que contara con sistemas de informacion, operativos, de control y de
administracion de riesgos, independientes de los utilizados por Wal-Mart de México. Este

banco iniciara tentativamente operaciones en el segundo semestre del 2007.

Solo falta que Organizacion Soriana defina su posicion respecto a este tema pero todo
seflala que la empresa no tiene previsto incursionar en el negocio bancario, ya que la
decision del Consejo de Administracién es seguir enfocandose en su negocio principal que
es la venta al menudeo aplicando el dicho mexicano de “zapatero a tus zapatos”. Maxime
que la empresa esta aprovechando los instrumentos de financiamiento al consumo que hay
en el mercado y ya tiene colocadas aproximadamente 600,000 tarjetas de crédito en alianza
con BBVA Bancomer y GE Capital (Soriana estima que alrededor del 12% de sus ventas se

hacen por medio de tarjetas de crédito).
Grupo Comercial Chedraui también recibié autorizacion por parte la Secretaria de

Hacienda y Crédito Publico, para la constitucion y operacion de Banco Facil, S.A., una co-

inversion de Chedraui y Sherman Financial Group.
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Las posibilidades que se abren para las cadenas de autoservicio son humerosas ya que ante
un mayor crecimiento econdémico en México, se estima una mayor capacidad de compra y
la posibilidad de que compren otros articulos aparte del canasto basico via crédito, lo que

representa mayores ingresos y utilidades.

B) ESTRATEGIA MULTIFORMATO

La estrategia multiformato permite a las grandes cadenas de autoservicio saturar un area
comercial relativamente pequefia con los diferentes formatos, sin canibalizarse,
incursionando en nuevos segmentos de mercado. EIl objetivo: atacar mejor sus segmentos

logrando una mayor identificacion de los formatos por parte de la clientela.

En México podemos distinguir varios formatos dentro del autoservicio:

1) Hipermercados
Caracterizados por una amplia extension (alrededor de 9,000 m2) asi como por un amplio

surtido y variedad de productos (en promedio 80,000 sku’s).

2) Supermercados
Formato con énfasis en la calidad y la conveniencia.
Superficie aproximada a los 1,600 m2.

Surtido de aproximadamente 35,000 articulos.
3) Tienda de Descuento o Hard Discounters
Catalogo de 48,000 productos con una extension de 5,000 m2.

Baja inversidn en mobiliario para reforzar idea de bajos precios y accesibilidad

4) Clubes de Membresias

11




Atienden el mercado de medio mayoreo y mayoreo caracterizandose por ser tiendas de
precios bajos aungue sin promociones.

Dentro de su catdlogo de unos 5,000 articulos, un alto porcentaje es de articulos
importados, generalmente In & Outs.

Otra caracteristica es que en sus 9,000 m2, el mobiliario es sumamente sencillo, pisos de

cemento y filas de racks como anaqueles.

De Septiembre del 2005 al mismo mes del 2006, las cuatro cadenas mas grandes a nivel
nacional sumaron 158 aperturas, cuya distribucion por formato fue como sigue:

Formato de Bodega 61%,

Formato de Hipermercado 23%,

Clubes de precio 11%.

Formato de Supermercado 5%,

Figura 2.2 Estrategia Multiformato

Distribucion de las Aperturas por Formato

11%
23% 5%

61%

@ Clubes de Precio m Supermercados 0O Bodegas 0O Hipermercados
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Cabe sefialar que igualmente se han disefiado prototipos de tienda méas pequefios con los
cuales se busca penetrar mercados y plazas con una menor concentracion poblacional. Este
nuevo formato bao el concepto de pequefias tiendas de autoservicio se caracterizan por:

e Ubicacion en zonas rurales con menos de 50,000 habitantes

e Catélogo reducido de unos 20,000 sku’s

e Area de ventas de entre 1,300 a 2,000 m2.

Tal es el caso de “Mi Bodega”, de Wal-Mart de México, lanzado desde finales del 2004.
La idea de este formato es atacar poblaciones mas pequefias de alrededor de 25 mil
personas con una oferta de productos menor a la de una Bodega Aurrera “tradicional” pero
mejor a la de las pequefias miscelaneas y comercios de la localidad. Estas tiendas incluyen
ademéas de abarrotes y perecederos, mercancias generales tales como: electrénicos,
electrodomésticos y linea blanca.

Considerando este ultimo formato, la estrategia de Wal*Mart para atacar todos los

segmentos de la poblacion y diferentes ocasiones de consumo se muestra en la Figura 2.3

( Para un mayor conocimiento de las tiendas por cadena por ciudad ver Anexo I )
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Figura 2.3 Estrategia Multiformato de Wal*Mart

Formato No. Tiendas Cobertura Target

Superama Supermercado 62 Central A-B
Bodega Aurrera Tda Descuento 198 Nacional C-D
Mi Bodega Tda Descuento 64 Rural-Central D

Supercenter Hipermercado 118 Nacional B-C
Sam”s Club Club de Membresia 78 Nacional B-C
Vips Restaurantes 319 Nacional B-C
Suburbia Departamental 64 Nacional B-C

Comercial Mexicana no se podia quedar atrds en este nuevo concepto de pequefias tiendas
de autoservicio y lanz6 el concepto piloto de “Alprecio” que abri6 al publico en Noviembre
del 2006. Este formato tiene un area de ventas de entre 1,500 y 2,000 m2. Dentro del
catalogo se incluyen productos alimenticios, articulos de limpieza para el hogar, productos
de belleza y salud, etc., a precios muy econdémicos asi como linea blanca y mercancias
generales, con un portafolio de aproximadamente 5,000 productos.  Abrira en poblaciones
de tamarfio pequefio y mediano, es decir, de entre 25,000 y 50,000 habitantes, y cercanas a
la zona metropolitana de la Ciudad de Meéxico dirigiéndose a los segmentos C-, D y E.
Con este concepto Comerci buscara hacer competencia a Mi Bodega de Wal*Mart pero al

ser una prueba piloto no se tienen detalles de nuevas aperturas.

A mediados del 2006, Controladora Comercial Mexicana lanzo otro esfuerzo de
segmentacion de mercados: “City Market” inaugurado el 10 de marzo de 2006.
City Market es un supermercado orientado a un segmento de la poblacidn de ingresos altos.

De su portafolio el 90%-95% es de alimentos y su objetivo es resolver necesidades
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inmediatas de comida o cena (alimentos preparados y refrigerados que s6lo requieren
calentarse) enfocandose a personas de elevados ingresos por lo que dentro de su catalogo se
cuentan gran variedad de productos gourmet, nacionales e importados, entre los que se
incluyen: vinos, quesos, lateria, pasteleria fina y carnes, area de frutas, verduras y jugos.

En un area complementaria se ubican productos de aseo del hogar, refrescos, cervezas, agua

y café.

Bajo esta misma linea enfocada a segmentos con alto nivel adquisitivo, Soriana ha
remodelado desde 2001 algunos de sus hipermercados para convertirlos en Soriana Plus.
Estas tiendas son ligeramente mas “nice” que un Soriana tradicional con ligeras
modificaciones en el catalogo de productos, para satisfacer las necesidades de clientes
exigentes y se han llevado a cabo en zonas maduras (totalmente urbanizadas) y de alto
poder adquisitivo. La decoracion, distribucién e iluminacion de estas tiendas crean
ambientes amables, diferenciados y atractivos y en donde se cuida de manera especial la
calidad y presentacion de los productos, distinguiendose también por un alto nivel de

servicio.

En el 2005 crean el formato de tiendas de conveniencia bajo el nombre comercial de
“Super City”. Al tercer trimestre de 2006 se tenian 40 unidades en operacion y se preveia
alcanzar 100 establecimientos al cierre del afio. Esta unidad se ha desarrollado bajo el
esquema de franquicias en donde el franquiciatario estd muy al pendiente de la promocion,

inventario oy atencidn al cliente lo que hace que la operacion sea eficiente.

En resumen, para el 2007, Soriana cuenta con una soOlida estrategia multiformatos
conformada por:

1. Hipermercados Soriana y Soriana Plus

2. Clubes de Precio bajo el nombre de City Club (inicio a partir del 2002)
3. Formato de bodega bajo el nombre de Mercado Soriana (inicio en 2003)
4

Super City — formato de conveniencia ubicado en el Norte del pais.

15




Actualmente, las unidades de negocio de City Club y Mercado Soriana aportan en conjunto
el 23% de los ingresos de la compafiia, tendencia que se refleja en la mayor parte de los
autoservicios donde el segmento de Bodegas es el mas fuerte seguido por el de Clubes de

Precio.

Por su parte, Grupo Gigante, como parte de su estrategia de renovacion, ha llevado a cabo
en los ultimos afios el redisefio de todos sus formatos para mejor atacar los segmentos a los

que se dirige asi como lograr una mejor identificacion por parte de su clientela.

Super G Nivel socioeconémico Ay B
Gigante Nivel socioeconémico Cy D
Bodega Gigante Nivel socioeconémico Dy E

Gigante inicio en el 2005 y a la fecha lleva 64 establecimientos remodelados, lo que

equivale a aproximadamente el 35% de las tiendas de la compafiia:

2005 18 unidades - Gigante 11, Bodega Gigante 4 y Super G 3.
2006 18 unidades.
2007 28 unidades.

El nuevo concepto que busca implementar la empresa es el de tiendas méas limpias por lo
que ha disminuido la altura de sus modulares permitiendo que el cliente tenga una vision
panoramica de la tienda. De acuerdo con Gigante, en las unidades de autoservicio
remodeladas que han adoptado la nueva imagen, las ventas se han incrementado en

promedio 10% en términos reales y a tasa anual.
Asi como otras compafiias de autoservicios han atacado un segmento popular, Gigante cred

en el afio 2000 “SuperPrecio” que se ubica principalmente en la Ciudad de México y Zona

Metropolitana en éareas de nivel socioeconémico bajo como la opcidn del “super” para esta
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parte la poblacion mexicana. A finales del 2006 se inicid la expansion geogréfica fuera del

area previamente sefialada como parte de su estrategia de expansion.

C) EXPANSION

A pesar de que el sector de autoservicios ha demostrado un consistente crecimiento durante
los afios, alin existen buenas perspectivas de crecimiento para el sector en su totalidad.

Bésicamente estan apostando al “bono demogréfico” existente en México ya que al ser una
nacion joven el ndmero de consumidores incrementara de manera significativa en los

proximos 14 afos al pasar de 54 millones de consumidores a alrededor de 70 millones.

Wal-Mart
Wal-Mart de México comento recientemente que no ven limites para la expansion de su
infraestructura en los proximos afos, ya que actualmente tienen presencia en 120 ciudades
y existen mas de 240 ciudades con probabilidades de abrir una tienda por lo que buscaran
crecimiento a partir de la base geogréafica de la poblacion a través de su estrategia

multiformato.

El plan de expansion de Wal-Mart de México en el 2006 significé una ampliacion de su
area de ventas del 14% y sumo las siguientes cifras, muy similares a las previstas para el
2007: apertura de 80 a 85 establecimientos de autoservicio.

Inauguracion de 120 establecimientos en 2006

Tiendas de Autoservicio 81

Bodega Aurrera 55

Supercenter 13
Superama 05
Sam’s Club 08
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Tiendas departamentales 09

Restaurantes 30

Controladora Comercial Mexicana

El area de ventas estimada al 2006 es de 1°470,000 m2 que significa un incremento de

9.3% versus 2005.

En el 2006 acumul6 17 aperturas de autoservicios y 5 Restaurantes California.

Mega Comercial 11
Bodega Comercial 02
City Market 01
Al Precio 01
Costco 02

Para el 2007 se estiman aperturas entre 20 y 25 tiendas de autoservicio.

Organizacion Soriana (Soriana)

En el 2006 abrid 37 tiendas de autoservicio llegando a 234 establecimientos en operacion.

Hipermercados Soriana 18
Mercado Soriana 17
City Club 02

Figura 2.4 Estrategia Multiformato de Grupo Soriana

Formato
Hipermercados Soriana Hipermercado
Mercado Soriana Tienda Descuento
City Club Club de Membresia

No. Tiendas

157

58
02
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Para el 2007 estiman inaugurar 40 establecimientos para alcanzar 400 unidades en

operacion al cierre de 2010 en sus diferentes formatos.

Grupo Gigante
Como comentamos previamente, Gigante llevd a cabo la remodelacién de 18 tiendas
enfocadas en las ciudades de México, Monterrey y las principales ciudades de Baja
California Norte. En el 2007 se buscaran remodelar 28 unidades mas como continuacion
de su estrategia de renovar su imagen por lo que al cierre de este afio aproximadamente el

35% de la infraestructura de este grupo contara con nueva imagen.

En el 2006, abrieron 5 tiendas de autoservicio y para el 2007 se tiene un estimado de 5
inauguraciones de establecimientos formato Bodega. Estos planes no incluyen Super

Precio que se estima seran mayores por los bajos costos de apertura.

Otra forma de expansion se podra dar en el catdlogo de articulos que actualmente se
manejan. Previendo un mayor crecimiento econdmico en México, se estima una mayor
capacidad de compra por parte de la clientela y por lo tanto la posibilidad de que compren

otros productos.

Wal-Mart Supercenter en México tiene menos de la mitad de los sku’s que tiene un Wal-
Mart Supercenter en los Estados Unidos y considerando que Walmex es la cadena mas
fuerte en el ramo y la que mas vende en los rubros de mercancias generales y ropa, es claro
gue existe igualmente un fuerte potencial para cadenas como Comerci, Gigante y Soriana

cuya mezcla de ventas esta concentrada en alimentos (abarrotes y perecederos). Figura2.5

Figura 2.5 Mezcla de consumo en Tiendas OT
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50%
Walmex Mercancias

Generales y
Ropa

50%
Abarrotes y
Perecederos

30%
Mercancias
Generales y

Ropa

Gigante

70%
Abarrotes y
Perecederos

I11. SONRISAS S. DE R.L. DE C.V.

Comerci 33.1%
Mercancias

Generales y
Ropa

66.9%
Abarrotes y
Perecederos

Soriana 82.7%
Mercancias

Generales y
Ropa

67.3%
Abarrotes y
Perecederos

Infobasic. Enero 08, 2006.

Grupo Popsicle se encuentra en el Top 5 de compaiiias de alimentos y bebidas a nivel
mundial, superada Unicamente por empresas como Nestlé y Kraft/Nabisco en cuanto a
facturacion anual. Se ha enfocado en consolidar sus marcas, logrando que al menos 17 de
ellas tengan presencia mundial y una facturacion anual superior al billon de délares. A
través de la expansion global ha logrado mejorar sus niveles de rentabilidad alcanzando
mayores tasas de crecimiento en utilidades y volumen. Actualmente tiene presencia en los
cinco continentes, en mas de 200 paises, lo que ha consolidado su crecimiento en base a

esta expansion geografica. Figura3.1

Figura 3.1 Paises en los que Grupo Popsicle tiene presencia — En azdl
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Cabe sefialar que en el caso de Cuba e Irdn, la presencia de este grupo se debe a la
distribucion de algunos productos fabricados en paises cercanos. En el caso de Cuba se
distribuyen frituras originarias de Republica Dominicana.

En el mercado de alimentos y bebidas, es sumamente complejo intentar un esquema de
outsourcing debido a la baja vida de anaquel de los productos y los altos costos de
transporte en los que se incurriria debido al bajo/alto peso de los productos ademas de que
las diferencias en los gustos haria virtualmente imposible el mantener tantas lineas de

produccion.

En el caso de las botanas, cada pais es un mundo: En México gustamos de productos
altamente condimentados con chile y limon mientras que en paises como Colombia y
Republica Dominicana son grandes consumidores de platano y los sabores mexicanos son
del todo indeseables. Esto nos lleva a identificar la Estrategia de Internacionalizacion del
Grupo como una Estrategia Transnacional en la que se busca reducir costos para maximizar

la rentabilidad al tiempo que es imperativo ajustarse a los gustos locales de cada pais meta:
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Figura 3.2 Cuatro estrategias de Internacionalizacion

A

L Esirategia de
E T t‘ategm e Esivategia
g N Estandarizacion Tl
2. Glohal
=
=
=9
2]
S B Estrategia Estrategia de
g A Internacional Localizacidn

J

A

BAJA ALTA
Respuesta Local

International Business — Competing in the Global Marketplace. Charles W. L. Hill

Basicamente el modelo busca encontrar respuesta local debido a las fuertes diferencias en
el gusto de los consumidores y sus preferencias. Esto ha llevado al Grupo a desarrollar
productos diferenciados y estrategias de mercadotecnia que deben ser adaptadas en cada
pais aunque sin olvidar el lograr eficiencias en costos. Para maximizar este efecto, se ha
llevado a cabo una estrategia de regionalizacién a través del cual se han agrupado paises

con gustos similares (clusters) obteniendo de esta forma:

Region Norteamérica: Canada y Estados Unidos

Region México: Meéxico y Centroamérica.

Region Andina: Venezuela, Colombia, Perd, Ecuador y el Caribe
Brasil

Cono Sur: Argentina, Chile, Uruguay y Paraguay.

En aquellos paises en los que no tiene fabricacion local, lo que se ha desarrollado es una

fuerte infraestructura logistica para abastecerlo de paises vecinos. Ejemplo: La planta de
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Panama surte a todo Centroamérica. De esta forma se logrd cerrar la planta de Honduras

optimizando los costos de produccion y a traves de una fuerte red logistica y de distribucion

se logro surtir de esa forma Honduras, El Salvador y Panama.

Basicamente ha basado su Estrategia Transnacional en:

Definir qué lugar geogréafico es interesante para su estrategia de expansion

Analizar los posibles competidores locales

De ser posible, adquirir al principal competidor para de esta forma tener desde un
inicio reconocimiento de marca ademas de una estructura de distribucién y ventas
fuerte

Generalmente mantiene la linea local y poco a poco introduce sus marcas globales.
En caso de ser necesario “mata” a la linea local dejando Unicamente aquellas marcas
que mejor se ajustan al gusto local y que se encuentran dentro de su portafolio

internacional.

En México el esquema no fue muy diferente.

A) SONRISAS EN MEXICO

En 1943 la empresa inicia como un pequefio negocio familiar.

Para 1948, el negocio familiar se convierte en una empresa solida y bien
administrada que para 1953 recibe el nombre de “Alimentos y Golosinas Selectas”.
En 1965, en Estados Unidos, dos empresas reconocidas, una del mundo de las
bebidas y otra del de alimentos se unen para formar Grupo Popsicle con presencia
en mas de 40 paises en aquel entonces.

Popsicle detecta el potencial del Mercado Mexicano por lo que compra “Alimentos
y Golosinas Selectas” por su importancia en el Mercado Mexicano de Botanas.

En 1966 nace “Sonrisas S.A. de C.V.” de la adquisicion anteriormente sefialada.
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En 1986, Sonrisas lanza su linea de Confiteria. Inicialmente trabajé bajo el
esquema de distribucion de otras marcas pero decide lanzar su propia linea debido
al potencial de este nuevo mercado.

1990: Popsicle compra al mayor fabricante y comercializador de galletas en
México. De esta forma amplia su presencia en nuestro pais, teniendo dentro de su
portafolio bebidas, galletas, botanas saladas y dulces.

En 1998, Sonrisas es nombrada una de las mas importantes empresas a nivel
mundial por la revista Fortune.

En el 2002 se hacen los primeros intentos de exportar productos del ramo confitero

a Estados Unidos para aprovechar el potencial de los hispanos en dicho pais. Se

busca explotar el sentimiento nostalgico y patriético de lo que dejaron atras.

Algunos de los pilares sobre los que se asienta el éxito de esta empresa son:

PRODUCCION

Se cuenta con una sélida estructura de produccién que consta de 54 plantas localizadas a lo

largo de la Republica Mexicana. Cada planta tiene la posibilidad de fabricar todos los

productos de la empresa aunque se trabaja bajo el concepto de especializacion por linea de

productos para garantizar mayores eficiencias, reducir costos y lograr a traves de la red de

distribucidn, un perfecto balance entre produccién y disponibilidad en todo el pais.

Para la toma de decisiones sobre la apertura de una nueva planta y/o centro de distribucion,

se siguen 6 pasos para asegurar que la ubicacién y capacidad sean las 6ptimas considerando

los requerimientos y demandas de nuestros mercados:

1) Analisis del producto o servicio
++ Especificaciones: tolerancias, acabados, férmulas de composicion, MP
¢ Disefio
+» Calidad
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+* Normas de funcionamiento

2) Materias primas e insumos
¢+ Especificaciones del producto
++ Calidad de materia prima
¢+ Perfil (caracteristicas):
» Propiedades fisicas
= Propiedades mecanicas
= Propiedades quimicas
= Propiedades eléctricas y magnéticas
¢ Requerimientos (volumen)
++ Disponibilidad
% Costos
% Localizacion
+ Estacionalidad
++ Cuidados del almacenaje y transportabilidad

++ Abastecimiento

3) Localizacion de la planta
% Macro localizacion:
= Requerimientos del mercado
= Ubicacién de materia prima
= Disponibilidad de infraestructura
= Disponibilidad de mano de obra
= Marcos juridicos
= Aspectos sociales de aceptacion o rechazo
+ Micro localizacion:
= Especificaciones de instalaciones
= Especificaciones de maquinaria y equipo

= Accesos al predio
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Disponibilidad de servicios

Emision de gases y ruido

Flujo de materia prima dentro de la planta
Construcciones en los alrededores

Regulaciones legales y ecoldgicas

4) Tamano de la planta

++ Capacidad de produccion

+ Demanda de productos o servicios

¢+ Permanencia de los productos en el mercado

+¢+ Suministro y disponibilidad de materia prima e insumos

« Economias de escala

¢+ Tecnologia

«» Costo de financiamiento

«» Condiciones climaticas

¢+ Seguridad publica

¢+ Planes para futura expansion

5) Sistemas de produccién

¢+ Proceso de produccion

Procesos de maquinado y de transformacion

Descripcion del proceso de produccion

Balance de materiales y de lineas de produccion
Programacién y control de produccion (volumen y tiempos)
Distribucion

Técnicas: diagramas de flujo del proceso

++ Sistemas de produccién

Procesos repetitivos: en linea, masa o serie
Procesos intermitentes: por lotes u 6rdenes de produccion

Procesos por proyectos
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+ Descripcion de los procesos

¢+ Tecnologia: especificacion de la maquinaria

+¢+ Distribucion de la maquinaria, equipo e instalaciones: layout

¢ Requerimientos de mano de obra, materia prima, insumos y servicios
++ Estimacion de necesidades de terreno y edificaciones

++ Capacidad

6) Tecnologia
% Especificaciones técnicas de maquinaria y equipo
¢ Licencias, patentes
++ Capacitacion del personal
¢ Flexibilidad de las lineas de produccion
% Mantenimiento preventivo y correctivo
%+ Monto de inversién
% Calidad

¢+ Volumen de produccion

Adicionalmente la empresa esta trabajando en un fuerte programa de Sustentabilidad para
hacer que sus instalaciones sean amigables con el medio ambiente. Este programa de
Responsabilidad Social y Ecolégica se enfoca en cuatro pilares:

1. Conservacion de Recursos — especificamente Agua y Energia (gas y electricidad).

2. Tratamiento de aguas residuales — para asegurar que toda el agua que se regresa al
drenaje después de haber sido utilizada en las plantas, esta tratada y puede ser
reutilizada.

3. Control de emisiones — con objeto de minimizar los gases que causan el efecto
invernadero.

4. Manejo de solidos — buscando que los residuos resultantes de los procesos
productivos tengan un grado alimenticio y puedan ser reutilizados evitando
aumentar la cantidad de desperdicios que se generan y contaminan el medio

ambiente.
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LOGISTICA

La empresa cuenta con 635 Centros de Distribucion para garantizar una optima cobertura
del territorio nacional y adicionalmente ofrece servicio a sus clientes mediante una sélida

red de distribucion directa:

Rutas Directas 23,000
Base de Clientes 750,000
Visitas semanales 2.7 MM

Al momento de entrar al mercado de autoservicios aqui se encuentra una de las mayores
debilidades de la empresa que se encuentra acostumbrada a “llegar” a sus clientes en un
método tradicional (Ver Anexo 11) lo que hace que al momento de ingresar a este canal de
distribucion pierda ventaja competitiva teniendo que enfrentarse a nuevas formas de

entregar producto.

MERCADOTECNIA

La empresa cuenta con un amplio portafolio de productos que se adaptan a diferentes
ocasiones de consumo:

Medio dia

Comida

Media tarde

Sin olvidar que el objeto de estos productos es la indulgencia y complacer el paladar de los
consumidores en el cudl ha ido apareciendo un nuevo tipo de consumidor: aquel
preocupado por su salud y bienestar. La empresa también esta creando un portafolio para
este tipo de consumidor que aunque representa el 2% de la poblacion mexicana va en

constante crecimiento y representa un nicho interesante de mercado.
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La empresa es lider en su ramo contando con aproximadamente un 80% del segmento

(Fuente: Nielsen), con marcas bien posicionadas y fuertes.

RECURSOS HUMANOS

La empresa Sonrisas se ha caracterizado por estar 100% involucrada con su personal
buscando ser una de las mejores empresas para trabajar en nuestro pais.
Actualmente esta enfocado en planes tales como
Maternidad — mejores planes para apoyar a las madres que trabajan
0 Cuarto de lactancia
0 Flex time — con o sin goce de sueldo
Diversidad e inclusién — buscando ser una empresa incluyente donde la diversidad
permita nuevas formas de crecimiento y de visualizar las cosas
Dias de vacaciones superiores a los de la Ley
Bonos atractivos
Caja 'y Fondo de Ahorro
Seguro de gastos médicos mayores y menores

Servicio médico en todas sus instalaciones

La empresa adicionalmente contribuye a la creacion de empleos en forma directa e

indirecta, lo que la hace un motor constante de la economia nacional:

1.0MM

70M

Directos Indirectos
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B) ANALISIS FODA

FORTALEZAS

Lider de mercado en México de Botanas Saladas

Sinergia con “empresas hermanas” — Grupo Popsicle de alcance global
Marcas fuertes y aspiracionales

Solida infraestructura de distribucion a nivel nacional

Conocimiento del Consumidor

OO0 000

Liderazgo en innovacion

DEBILIDADES

O Esquema tradicional e indiferenciado de Go To Market

O Sindicato — obstaculo para explorar nuevas opciones de compensacion y entregas

OPORTUNIDADES

O Capitalizar plan de expansion de socios comerciales = volumen incremental
Q Crecimiento de canal de autoservicios y conveniencia (nuevos puntos de venta)
O  Apego a canal tradicional — asegura la base y apalanca crecimiento
O Crecimiento del segmento de botanas en México
O Crecimiento en Share of Market Nacional
QO Incursién en nuevos modelos de entregas a puntos de venta
O Portafolio diferenciado
AMENAZAS
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Cross dock para botanas

Guerra de Precios ( Perdida de Valor de la Marca)

Factores Macro-econdémicos

Marca Propia de Cadenas de Autoservicio (OK, Great Value, Laura Scudder)
Entrada de competidores internacionales — Pringles, etc.

Incremento en el nimero de competidores nacionales: Fishers, Rolli, etc.

OO0 000Do

Disminucion de ticket promedio por tienda por canibalizacion de tiendas

IV. PLANTEAMIENTO Y FUNDAMENTACION DE SOLUCIONES

1. Elaboracién de alternativas para la solucion de los problemas.
2. Aplicacion de la alternativa mas conveniente, defendiéndola con bases y
fundamentos teoricos.
3. Entodos los casos el titulo final del documento a presentar no debera de ser
igual al del original.
Como previamente se comentd, la empresa “Sonrisas, S. de R.L. de C.V.” se ha enfocado a
las ventas al changarro ya que de ahi proviene aproximadamente el 80% de sus ingresos.
Sin embargo, la Presidencia de la empresa estd conciente de la importancia de tener
presencia en los autoservicios mexicanos como una forma de diversificacion vy
consolidacion de su marca ademas de que la consolidacion de este formato es cada vez

mayor como se muestra en la siguiente figura.

Figura4.1 Valor del mercado de autoservicios — comparativo 2004 vs 2007
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2004
Valor Mercado 302,552 MM Ps

2007
Valor Mercado 338,395 MM Ps

Gigante " !
9.1% Wal*Mart Gigante
Comexa 42.5% Comexa 6.7%
12.2% / 14.0%
Wal*Mart
47.0%
Soriana H b
13.9% Soriana
[ 15.0% t
\ Others
Others 17 204

22.3%

El esquema de distribucion y entregas con el que se ha venido manejando, no resulta ser el
adecuado para este tipo de negocios y se han tenido que enfrentar a un sin nimero de retos

y oportunidades.

Primeramente se definieron cudles eran las particularidades del sistema de recibo del
autoservicio y se encontraron varias oportunidades que no podian ser resueltas con “la
misma medicina” ya que se trataba de problemas que en ocasiones podian ser resueltos de
la misma forma pero en otras representaban retos para la forma tradicional de trabajo.

Entre los principales se encontraron los siguientes:

1. Alto costo de operacion debido a que se destina un vendedor a tomar pedido y
entregar producto (esquema tradicional de entregas) ademas de afectacion en imagen
del autoservicio por falta de acomodo del producto.
En ventas a detalle se estila que el vendedor carga su camion con el producto que considera
vendera en ese dia y procede a realizar sus visitas. En cada una toma el pedido, se dirige a
su camidn y entrega inmediatamente el producto.
Este esquema de entrega resulto en grandes ineficiencias debido a que:

a) El vendedor no podia prever al 100% las necesidades de sus clientes

b) Toma mucho tiempo entrar, tomar el pedido, regresar al camion y surtir
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c) Despueés de una o dos visitas en el dia, el abasto se vuelve insuficiente ya que por lo
general el vendedor ya habia entregado la mayor cantidad de producto que llevaba
en su camion.

d) Lo anterior forzaba al vendedor a regresar a la sucursal minimizando el nimero de
visitas realizadas durante el dia, lo que resultaba en una disminucion en la
productividad en la ruta del vendedor, en una menor comision ($) y por lo tanto en
una pérdida de interés del vendedor en trabajar este tipo de rutas lo que llevé a una
alta rotacion de personal.

e) Adicionalmente se tenian numerosas quejas de los autoservicios debido a que el
servicio era lento y en general insatisfactorio ya que no se cubrian las necesidades
de producto y visitas de los vendedores ademas de que se quejaban de que los
muebles estaban “picados” y no habia un servicio cotidiano que permitiera una

correcta visibilidad del mueble.

Soluciones

I. Esquema de Pre-venta
Para dar mayor agilidad en el recibo, se elimind la figura tradicional del vendedor
substituyéndola por
1 preventista cuya funcién es llevar una ruta de autoservicios en los que se
presenta para levantar pedidos. Se pone de acuerdo con el Jefe de
Abarrotes y el Jefe de Recibo para determinar los faltantes de mercancia,
fincar un pedido que es autorizado tanto por abarrotes como por recibo
para posteriormente transmitirlo via electrénica o telefonica a la sucursal,
donde:
1 chofer se encarga de cargar la mercancia del almacén al camidn, pasar a
cada uno de los autoservicios visitados por el preventista presentandose en

Recibo y entregando el pedido que previamente se habia acordado.

De esta forma se soluciona el tema de la agilidad en el recibo asegurando igualmente

entregas perfectas en base a pedidos previamente levantados.
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El incluir una figura adicional, como pudiera ser considerada la del chofer, no represent6 un
costo adicional ya que se logro una optimizacion de la ruta del preventista que podia cubrir
un mayor namero de clientes al dia lo que significd para la empresa mayores ingresos al

poder cubrir un mayor nimero de clientes.

El preventista igualmente ayudé a proporcionar un servicio a un mayor namero de
autoservicios que dia a dia se incrementan por lo que no es necesario cubrir vacantes
adicionales ya que él/ella puede visitar varias tiendas en un mismo dia (ahorros para la

empresa en head count asi como optimizacion de visitas del preventista)

I1. Esquema de Promotoria en Tiendas

La pre-venta vino a solucionar el tema del abasto pero quedaba pendiente el tema de la
visibilidad del anaquel en punto de venta.

Al ser inoperante que el preventista igualmente limpiara y diera visibilidad al anaquel
(pérdida de rentabilidad por bajo desempefio al limitar el niUmero de autoservicios visitados
y surtidos por dia), se optdé por un esquema de promotoria en el cual un promotor,
generalmente mujer, dedicado a la tienda en un horario fijo, se encargaba de actividades
como promocion del portafolio de articulos, acomodo del anaquel, limpieza del mueble,
rotacion adecuada del producto — colocar producto con fecha de vencimiento proxima al

frente de la géndola -, retirar de tienda producto mermado y/o caducado, etc.

Dentro de este esquema se detectd que habia diferentes tipos de tiendas y por lo tanto
diferentes tipos de necesidades a cubrir. No todas las tiendas tienen el mismo VPO
(Volume per Qutlet) por lo que era necesario segmentar las tiendas de acuerdo a su
volumen de ventas en:

1. Tiendas con alto nivel de rotacion y por lo tanto de ventas

2. Tiendas con nivel medio-bajo de rotacién y por lo tanto de ventas

Las primeras requeririan un esquema de Promotoria Fija en la que la promotora dedicara

toda su jornada laboral a llevar a cabo las labores propias de un promotor y descritas
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anteriormente ademas de sacar constantemente producto de la bodega ya que la rotacién de
los articulos asi lo requiere. EIl alto nivel de rotacion de la tienda y el volumen de ventas
apalancaba el sueldo de la promotora en su totalidad haciendo de su existencia una

necesidad para asegurar ventas en dicho punto de venta.

Las segundas requerian que la promotora estuviera sélo unas cuantas horas en la tienda
haciendo basicamente labor de anaqueleo y limpieza por lo que la solucion para estas
tiendas es un esquema de Promotoria Rotativa en la que la misma promotora atiende
varias tiendas ubicadas en colonias cercanas. La distribucion geografica de los
autoservicios permite en gran medida este sistema ya que en muchos centros poblacionales

se encuentran dos, tres y hasta cinco autoservicios en un rango de pocos kilometros.

2. Muchos autoservicios se encuentran en zonas residenciales.
Lo anterior se debe al crecimiento poblacional asi como a los desarrollos urbanos que
incluyen dentro de sus planes la colocacidn de un autoservicio como parte de lo atractivo de

su oferta residencial.

Problema
Al estar ubicado en un contexto residencial, el autoservicio tiene amplias limitantes al
momento de recibo, que tiende a ser lento y ocasiona embotellamientos y dificultades
viales. Los reglamentos de transito y vecinales dificultan las entregas en horarios regulares
por lo que la empresa tuvo que explorar alternativas a:

a) Recibo en horarios de bajo flujo vehicular y peatonal

b) Agilidad en el recibo.

Soluciones
- Esquema de Pre-venta

- Entregas Nocturnas

- Esquema de Pre-venta
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Este esquema se utilizo para disminuir los costos optimizando la rentabilidad por ruta y se
describid previamente. Con este esquema se soluciond el tema de la agilidad en el recibo
asegurando igualmente entregas perfectas en base a pedidos previamente levantados.

Sin embargo y aun con los ahorros obtenidos en tiempos de entrega, el problema del trafico

continuaba por lo que se opto6 por unirlo a un esquema de entregas nocturnas.

-> Entregas Nocturnas

Al ser practicamente imposible entregar durante el dia ya que los vecinos se quejaban
constantemente del aglutinamiento de camiones repartidores con la consiguiente afectacion
a la imagen de la empresa, se definio junto con el autoservicio, entregar a partir de las 8:00
PM, horario en el que la mayoria de los vecinos ya se encontraban en sus casas, disminuia
el flujo vehicular, se facilitaban las maniobras de carga y descarga lo que aunado al

esquema de pre-venta facilitd ain mas las cosas.

En la préactica esta union de esquemas se ha ido perfeccionando y el autoservicio se ha dado
cuenta de las bondades que representa por lo que se ha ampliado el horario nocturno de
recibo e incluso se dan citas fijas para determinados proveedores para facilitar ain mas las

operaciones de carga y descarga.

3. Los autoservicios estan exigiendo que se utilicen sus Centros de Distribucion como
medio de apalancar sus costos y hacerlos mas rentables
Cada dia es mas comun que las cadenas de autoservicios busquen rentabilidad por lo que es

comun gue se empiece a cobrar por servicios que anteriormente eran gratuitos.

Ejemplo de lo anterior es la Renta de Espacios: Anteriormente el autoservicio ofrecia los
anaqueles como medio de exhibicion para los proveedores pero actualmente y buscando
“fondear” su operacién han iniciado la practica de cobrar por dichos espacios en forma
anual, semestral, bimestral o0 mensual — dependiendo de la negociacion que tengan con cada

proveedor.
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Lo anterior también se ha reflejado en los Centros de Distribucién. Considerando que no
todos los proveedores cuentan con una red de distribucién propia, el autoservicio encontrd
una opcién de negocio en ofrecer sus servicios de distribucion por los que cobra cierto
Factor Logistico a los proveedores que utilizan este servicio. Al no tener suficiente masa
critica para apalancar dichos CEDI’s (Centro de Distribucién) o DC’s (Distribution
Centres), han forzado a sus proveedores a unirse a este esquema como Unico medio de

operacion.

En el caso de Sonrisas S. de R.L. de C.V., el problema radica en la naturaleza de sus
productos que necesitan de grandes cuidados para su manejo era practicamente imposible

ingresar a este esquema.

Solucion
-> Cross Dock para algunos productos especificos
Ante la presion de los socios comerciales la empresa optd por desarrollar un portafolio de
productos que por sus caracteristicas (amplia vida de anaquel, empaque, manejo del
producto, etc) se adaptan facilmente a este esquema.
De esta forma logro satisfacer los requerimientos de las cadenas comerciales al tiempo que

mantenia su portafolio original bajo el esquema de entregas tradicionales (Pié de camion).

Para lograr lo anterior fue necesario ajustarse a diferentes requerimientos y especificaciones

de entrega tales como:

e Entregar en tarimas de acuerdo a especificaciones del cliente.

e Empaques de acuerdo a lo solicitado por el Sistema Global de Distribucion del
cliente.

e Cadigos de barras, en algunos casos incluir tanto el EAN (codigo de 13 digitos que
corresponde al producto mismo que es escaneado a través de este codigo en cajas
registradoras) como el DUN (14 digitos que generalmente se colocan en el master

case).
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Plena identificacion de las érdenes de compra que se estan entregando — es posible
entregar varias 6rdenes de compra mezcladas en un transporte siempre y cuando
estén plenamente identificadas.

Proceso de actualizacion de Ordenes de compra para evitar entregar érdenes de
compra vencidas y/o canceladas.

Sistema de facturacion ad-hoc que permita llevarla a cabo conforme a los

lineamientos del cliente.
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D. RECOMENDACIONES

Adicional a las soluciones ya propuestas, la empresa necesita implementar controles que le

permitan dar un seguimiento a su operacion.

Entre los que mejor se adaptan a este esquema se encuentra el Balance Score card que

permite llevar un registro semanal de los puntos mas importantes para un negocio como

son:

o g > w DN

Ventas
En este caso es necesario medir el incremento en ventas tanto a:
a) Tiendas Totales — Total de puntos de venta del autoservicio
b) Tiendas Comparables — Tiendas que estaban abiertas a la fecha en la que se
estdi llevan a cabo la medicion para medir el efecto de
crecimiento/decrecimiento en ventas sin el factor de aperturas.
Dias de Inventario
Rotacion
Margen Inicial
Margen Final

GMROI

Scorecard Bodega Sem 48

Last Week (200748200748 / 200648-  Month (200744200748 / 200644-
200648) 200648) Year {200649-200748 / 200549-200648)
TY LY Diff T LY Diff T LY Diff

Vendor Summary Page
Date : 12/30/2007

Sales

All Comp Store Sales
Retail Dollar Inventory
Caost Dollar Inventory
Cost On Order
Instock %

Unit Turns

Retail Turns

Store Weeks On Hand
Ships At Retail

Ships At Cost

Initial Margin %
Maintain Margin %
GMROIl
MARKDOWNS
Dollars

Percent To Sales

Repl Order Fill Rate %
Mon-Repl Order Fill Rate %
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Adicionalmente se incluye el punto de “rebajas” para llevar un control de las inversiones

que se estan llevando a cabo en punto de venta y poder determinar si este rubro se esta

incrementando o manteniendo durante el afio.

Ademas es necesario fijar desde un inicio los objetivos anuales, semestrales y mensuales

para cada uno de los negocios para llevar un seguimiento estricto contra el objetivo. Para

lo anterior se recomienda desarrollar un JBP (Joint Business Plan) con cada uno de los

socios comerciales con objeto de definir conjuntamente los objetivos que se perseguiran

durante el afio asi como lograr un compromiso mutuo de apoyo en pro del logro de los

objetivos cuantitativos y cualitativos.

ALCANCES DE JBP MENSUAL

X Estratégico

Colaborativo

Transaccional

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Acumulado
Inc % Plan %
Inc % Real
Margen Mantenido

Inc % Plan %
Inc % Real

Fillrate
Inc % Plan %
Inc % Real

Instock
Inc % Plan %
Inc % Real

Semanas de Inv

Inc % Plan 2
Inc % Real

Una vez definido el JBP, es recomendable llevar un monitoreo mensual del desemperfio de

los principales indicadores (ventas, fill rate, inventarios) tanto a nivel nacional como por

ciudad para poder detectar areas de oportunidad rapidamente y poder tomar acciones

correctivas en caso de ser necesario.
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ANEXO | - TIENDAS DE AUTOSERVICIO POR CADENA POR CIUDAD

Infobasic, S.A. de C.V.
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San Buenaventura 1 1
San Pedro de las Colonias 1 1
Torredn 4 9 1 1 15
Colima 5 1 5 3 14
Colima 4 4 3 11
Manzanillo 1 1 2
Tecoman 1 1
Distrito Federal 88| 48| 26 6 168
Alvaro Obreg6n 10 3 13
Azcapotzalco 2 1 2 5
Benito Juarez 10 6 4 1 21
Coyoacan 13 4 3 1 21
Cuajimalpa 5 2 1 8
Cuauhtémoc 6| 10 16
Gustavo A. Madero 9 5 2 1 17
Iztacalco 2 1 1 4
Iztapalapa 10 7 4 21
Magdalena Contreras 1 1 2
Miguel Hidalgo 11 4 5 1 21
Tlahuac 1 1
Tlalpan 5 3 2 1 11
Venustiano Carranza 3 1 1
Xochimilco 1 1
Durango 4 1 3 17
Durango 3 1 1
Goméz Palacio 1 2
Guerrero 12 1 25
Acapulco 8 1 19
Chilpancingo 1 1
Cd. Altamirano 1
Iguala 1
Ixtapa Zihuatanejo 1 1 2
Guanajuato 25| 10 5| 11 2 3 1 57
Acambaro 1 1
Apaseo El Alto 1 1
Celaya 2 3 1 1 7
Comonfort 1 1
Cortazar 1 1 2
Dolores Hidalgo 1 1
Guanajuato 1 1
Irapuato 2 1 2 7
Ledn 12 4 2 3 1 26
Moroledn 1 1
Salamanca 1 1 1 3
Salvatierra 1 1
San Francisco del Rincon 1 1
San Miguel de Allende 1 1
Silao 1 1 2
Valle de Santiago 1 1
Hidalgo 13 3 1 6 23
Cd. Sahagun 3 3




Cont. Comercial Mexicana

Grupo Gigante

Organizacion Soriana

Casa Ley

Chedraui
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Casa Ley
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San Martin Texmelucan 1 1
Querétaro 13 6 2 28
Querétaro 10 5 3 2 22
San Juan del Rio 2 1 5
Tequisquiapan 1
Quintana Roo 10 4 9 13 47
Cancun 7 2 6 6 29
Chetumal 1 1 1 2 5
Cozumel 1 1 2 4
Isla Mujeres 1 1
Playa del Carmen 1 1 1 1 1 2 7
Solidaridad 1 1
Sinaloa 10 2 1 39 5 19 83
Culiacan 4 1 16 12 36
El Dorado 1 1
Escuinapa 1 1
Guamuchil 4 1 5
Guasave 5 1 2 8
Juan José Rios 1 1
La Criaz 1 1
Los Mochis 3 5 4 14
Mazatlan 3 1 1 6 13
Navolato 1 2 3
San Luis Potosi 14 5 1 6 2 3 1 32
Cuidad Valles 1 1 1 1 4
Ebano 1
Matehuala 2 1
Rio Verde 1
San Luis Potosi 11 5 1 1 1 23
Sonora 9 1 24 2| 4 85
Agua Prieta 3 3
Benito Juarez 1
Caborca 1 2
Cananea 2
Ciudad Obregén 3 4 7 14
Empalme 2
Guaymas 1 2
Hermosillo 5 1 4] 11 12 33
Huatabampo 1 1 2
Miguel Aleman 1
Navojoa 1 2 5
Nogales 1 1 3 10
Obregon 1 1
Puerto Pefiasco 1
San Luis Rio Colorado 1 2
Santa Ana 1 1
Tabasco 9 2 7 7 25
Comalcalco 1 1 1 3
Cunduacan 1 1
Céardenas 1 1 1 3
Paraiso 1 1




Cont. Comercial Mexicana
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ORDEN DE PREVENTA
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Cantidad| descripcion del producto | precio | importe
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TOTAL
ordend Nombre y firma de recibido
DOCUMENTO DE CONTROL




ANEXO 11

ENTREVISTAS

Entrevista con Lic. Alejandro Campomanes, Vicepresidente de Comercio
Organizado, efectuada en oficinas corporativas de Sonrisas, S. de R.L. de C.V. el 15
de Agosto del 2007.

Alejandro Campomanes tiene una impresionante trayectoria en el area de Comercio
Organizado con 20 afios de experiencia siendo en el caso de esta empresa la persona
encargada de iniciar y desarrollar este departamento contando inicialmente con dos
reportes directos. Con el paso de los afios y al adquirir el canal una mayor relevancia,
Ilegd a tener a su cargo la siguiente estructura:

Negociaciones
1 Cuenta Clave para Wal*Mart y Sam’s — con su asistente
1 KAM para Comercial Mexicana, Chedraui, Gigante — con asistente
1 Cuenta Clave 0 KAM para Soriana y HEB — con asistente

Category Management
1 Lider de proyecto con 6 personas a su cargo

Operaciones

1 Director de Ejecucién con 8 regionales a su cargo, uno por zona
Vendedores, promotoras, almacenistas y personal administrativo

*khkkkk *khkkkk *khkkkk

En la historia del Comercio Organizado en México es necesario nombrar a dos cadenas
importantes:

1.

2.

Sumesa — Supermercados Mexicanos S.A., que es como realmente nacen los
autoservicios. Nace hace aproximadamente 45 afios.

Tiendas Blanco eran unas “pinches” tiendas pero con presencia en treinta estados
por lo que cuando Gigante la comprd, realizé la adquisicion mas estratégica ya
que le dio cobertura nacional. EIl duefio de Blanco era Estanislao Blanco, quién
Ilevando a cabo una transaccién muy similar a la que se llevé a cabo hace un par
de meses entre Gigante y Soriana, Unicamente vendio a Gigante el nombre y los
inventarios méas no los bienes raices (locales). Debido a esto se llevo un pleito
legal que se resolvio después de aproximadamente 10 afios con el pago por parte
de Gigante de aproximadamente 250 millones de pesos por el negocio. Hasta la
fecha, muchos de los locales comerciales son propiedad de Blanco.



-> 20 afios trabajando en Comercio Organizado

Hace 20 afios el canal de autoservicios era marginal — no hacia arriba del 2% de las
ventas, estaba muy castigado en margenes porque venian de los famosos acuerdos y
pactos. Todos tenian descuentos confidenciales, descuentos de pacto, prerrogativas de las
cadenas en dias de pago, lo que complicaba la operacion haciéndola poco rentable para el
proveedor.

México venia de una hiper-inflacion con cambios de precios cada dos meses, todo a base
de promocion agresiva hasta del 50% (Nota: era méas barato esa oferta del 50%
considerando una inflacion del 100% que si se considera una oferta del 5% con una
inflacion del 4%). Se tenia un dominio de tres cadenas a nivel nacional: Aurrerd (con
tres formatos); Gigante (con tres formatos) y Comexa con tres formatos. EIl cliente
numero dos de México era Gigante muy cerca de Aurrera que era el nimero uno.

Gigante fue la primer cadena en llegar a doscientas tiendas, antes que Aurrera.

El concepto de tiendas de conveniencia no existia como tal pero hace 20 afios ya existia 7
Eleven con 32 tiendas. En ese entonces no existia OXXO que recién iniciaba ya que no
era el negocio prioritario de FEMSA (Garza Laglera) siendo los mas importantes para
este grupo Bancomer y las dos cervecerias. Irénicamente el dia de hoy Oxxo es el
negocio ndmero uno incluso por arriba de ambas cervecerias. Existian también
“Rapiditos Vip Vip”, Superetes del Rio y SuperKing (Mérida).

-> Cambios en el canal en 20 afios

e Expansion agresiva de tiendas.

e Formatos para atacar diferentes nichos de consumidor.

e Segmentacion de consumidor.

e Llegada, estadiay salida de jugadores internacionales.

Auchan con Comexa
Carrefour con Gigante
K-Mart — llegando se asocid con Liverpool y posteriormente lo compré Comexa

e Apertura de Clubes que no existian.

e Expansion agresiva de Conveniencia.

e Debacle de Gobierno que hace 20 afios hacia lo fuerte de la venta — UNAM,
Secretaria de Hacienda, IMSS, ISSSTE -y ahora en extincion.

e Nuevas cadenas importantes:

Chedraui era totalmente regional aunque con representacion en Torres de Satélite.
HEB entro para quedarse en el Norte del Pais con buenos resultados.

e Desarrollo agresivo de Soriana. En aquella época eran dos cadenas: Sorianas
Nazas y Sorianas Sultanas, pertenecientes a dos hermanos que estaban peleados.
Eran totalmente regionales con presencia solamente en Torredn y Monterrey.
Acabo6 comprando Sultana a Nazas. Los Sefiores Martin eran los duefios.



Expansidn a otro tipo de negocios:
1. Restaurantes Toks (Gigante), California (Comexa), Chicks (Ley),
Vip’s, Rugantinos y El Porton (Wal*Mart), Martin’s (Soriana).

2. Tiendas departamentales (Suburbia) con aproximadamente 500 tiendas
Cambio dramaético en Category Management - desarrollo y especializacion de
categorias, planogramas, manejo de categoria, manejo de catalogos y su
depuracion.

Proliferacion de proveedores — antes solo uno o dos jugadores / ahora un mundo
de proveedores. Hace 20 afios no existia La Costefia y s6lo jugaba Herdez.
Especializacion en los compradores — antes el mismo comprador compraba
perecederos y ahora estan especializado.

Marca Propia en las cadenas.

Los sistemas también han cambiado la forma de trabajar y por tanto la relacién
comercial: Ahora todo es via electrénica (factura y pedido -electronico).
Anteriormente se tenia uno que ver para platicar y ahora todo es por Internet/mail.
Antes te cobraban por renta de espacios siendo mas agresivo de lo que es ahora.
Te cobraban por todas las macro exhibiciones, publicaciones, etc.

Ante negociacion mas directa e intensa. Menos proveedores asi es que entre
menos se repartian los pedidos.

Antes te pedian mas por aportaciones — Ahora es mas profesional y enfocado al
negocio. Oferteo ha bajado dramaticamente.  Antes 195 dias al afio y casi toda la
linea con 50%. Ahora oferteo por sku, por aproximadamente 90 dias al afio y con
porcentajes mas conservadores.

Los margenes eran rojos y ahora son negros.

Antiguamente tenias que darles mordidas, invitarlos a comer - Ahora esta
profesionalizado: “negocio es negocio”.

Presencia de mujeres. Hace 20 afios no veias una mujer ni en compras ni en
ventas. Era un negocio de hombres. Dramatica y significativa la presencia de
mujeres. Manejo de categorias es practicamente dominado por mujeres. Mayor
numero de cuentas clave.

Concepto de Business Teams para dar soporte a la cadena y a la compafiia: Antes
un cuenta clave por cadena y ahora todo un equipo respaldando la operacion.

Go to market — Preventa, entregas directas, entregas nocturnas, factura y pedido
electronico, cross dock.

Innovacion es un punto dramatico en todas las compafiias asi como la publicidad.
Antes publicidad més primitiva y ahora méas dinamica / Innovacién como factor
clave de crecimiento en compaiiias y antes era lo mismo de siempre.

Dinamismo en empaques, publicidad, eventos es dramética versus hace 20 afios
donde veias una mayor permanencia de empaques. Ejemplo: licores.

Hace 20 afios no se podian hacer promociones en bolsa porque estaba prohibido
por la legislacion. Ahora ya se pueden hacer promociones In Bag como incluir un
pequefio juguete dentro de la bolsa. Cuando se pudo, hubo un boom y ahora
duran muy poco (6 a 8 semanas maximo versus 3 meses que duraban antes).



La globalizacién ha impactado al canal — hace 20 afios no habia productos importados y
ahora el peso de los importados es altisimo. Costco vive de los importados.

Igualmente ha habido un cambio en el catalogo de articulos. Antes en el supermercado
comprabas bésicos y ahora hasta un coche puedes comprar.

Otro nuevo aspecto es el boom de tarjetas de crédito y entrada al area bancaria — Banco
Wal*Mart, Gigante y Soriana. Han creado sociedades con otras cadenas y bancos — el
negocio ha crecido y se han hechos monstruos con ventas astronémicas siendo Wa*Mart
el principal empleador del pais con una importante contribuciéon al PIB. Soriana, al
adquirir Gigante, llevo a cabo una compra un poco temeria pero es el precio por entrar al
DF donde tenia una presencia ridicula. Hoy tienen mas o menos 30 tiendas en el Valle de
México y masa critica importante, pasando a ser el segundo jugador en México lo que
cambia el panorama de los autoservicios en este momento aunque considera que
Wal*Mart continuara estando a la cabeza.

- La empresa ante los cambios

En un inicio Alejandro y su asistente, Armando Mendiola, atendian a todo el mercado
siendo el canal el 3% de las ventas de la empresa. El canal se mantenia por imagen ya
que entrar en un autoservicio daba cierto estatus (98% de la imagen la hacia Organized
Trade) ya que ventas a detalle le proporcionaba la distribucion y ventas (98% de las
ventas). Eran considerados un mal necesario.

Las cadenas nacionales estaban en Meéxico y/o tenian oficinas de representacion como era
el caso de Soriana y Chedraui.  Las cadenas regionales tenian sus oficinas en su base
regional.

La estructura fue cambiando cuando los compradores se fueron segmentando (dos o tres
compradores por cadena) y se tuvo que complementar el equipo contratando tres Cuentas
Clave entre 94/95 para manejar todas las cadenas.

Actualmente sigue siendo un canal de imagen siendo del 16% de las ventas y el margen
ha mejorado pero la filosofia ha cambiado en cuanto a que se visualiza al canal como
complementario en imagen y ventas, sobretodo en ciertas temporalidades del afio en el
que gracias a las ventas de Comercio Organizado se subsanan las bajas ventas de Detalle.
Adicionalmente este canal esta creciendo al doble del ritmo de lo que crece el Canal
Detallista y continta con importantes oportunidades de crecimiento.

Antes el esquema de Fuerza de Ventas estaba integrado en Detalle y centralmente se
hacia la negociacion. Cuando las cadenas cobran mayor importancia y volumen, se
separa la fuerza de ventas para poderle dar foco. Se abrieron 8 sucursales dedicadas
donde habia corporativos o presencia fuerte: México, Guadalajara, Monterrey, Mérida,
Hermosillo, Tijuana, Culiacan y Mexicali.



Para Alejandro Campomanes el “challenge” de cualquier compafiia es hacer que Ventas
Comercio Organizado sea aln mas rentable para soportar el crecimiento y utilidades de la
empresa por lo que a través de Revenue Management se tiene que actualizar el portafolio
de productos para lograrlo ademas de enfrentar el reto de que un autoservicio se ha
convertido en la fuente de cualquier necesidad de una familia mexicana: En un Super
encontramos banco, panaderia, farmacia, tortilleria, carniceria, polleria, reparadora de
calzado, ropa, zapatos, vinos y licores, pescados, sushi y/o comida preparada, comida
kosher, comida gourmet, electrodomésticos, telas, etc., haciendo que las tiendas
especializadas se hacen cada vez mas chiquitas y/o se pierdan: dificilmente se encuentra
la panaderia de hace 15 afios. Por lo anterior se valida que el autoservicio esta acabando
con el pequefio comercio formal e informal ya que al asistir al autoservicio no necesitas ir
a otro lugar a hacer tus compras con el plus de contar con estacionamiento.

“ En México antes tenias que ir a un lugar para llantas y la bateria. Ahora en Costco
tienen el servicio y te las venden, balancean y todo. Estan tendiendo a desparecer una
gran cantidad de negocios.... En USA, los Mom & Pops no es ni el 10%. El resto es OT y
de esos el 80% es conveniencia y hacia all& nos dirigimos...”.

Entrevista con Lic. Arturo Villafuerte Ancira, Director del Wal*Mart Business
Team, efectuada en oficinas corporativas de Sonrisas, S. de R.L. de C.V. el 05 de
Septiembre del 2007.

En 1940 abre el primer autoservicio en México: SUMESA Narvarte.

En el autoservicio los esquema de distribucion han cambiado por las necesidades del
cliente y el mercado y han encontrado oportunidades siendo Wal*Mart el detonador en
forma masiva.

Samuel Walton fue un visionario que buscaba diferenciacion basado en esquemas de
distribucion como Retail Link, sistema de distribucion que nadie mas tiene y que es una
de las ventajas competitivas de este retailer. De esta forma llegd a ciudades pequefias
donde no tenia competidores a través de su propia red de transporte.  Este esquema
beneficid a muchos proveedores quienes aprovecharon el Cross Dock para llegar a
clientes potenciales a los que no podian acceder por lo costoso de una distribucién
directa. Esto hacia que las entregas directas fueran una fortaleza para aquellos
proveedores que podian contar con este tipo de distribucion.

Actualmente el esquema de entregas directas o a pie de camion esta perdiendo fuerza ante
el Cruce de Andén ya que este Ultimo es:

e PBarato

e Eficiente

e Medible



e Permite proyecciones de compras futuras
e Mejora el manejo de inventarios permitiendo ahorros — acercandose a just in time
e Mayor control sobre proveedores y necesidades

De la conjuncion del Cross Dock y del soporte informatico de Retail Link, surge la idea
de Resurtido Electronico que permite medir lo pedido contra lo entregado para darse
cuenta del tamafio de la oportunidad que se esta perdiendo con algunos proveedores.
Incluso se ha llegado a cobrar al proveedor por esa pérdida de ventas con el consiguiente
beneficio para Wal*Mart y el consumidor ya que el proveedor se ve forzado a cubrir los
requerimientos de ambos.

- Nuevos Esquemas de Distribucion

Entregas directas busca saltar pasos para hacer mas eficiente la operacion generando
ahorros en sucursales, centro de distribucion, transporte, y consiste en enviar el producto
directo de Planta a Centro de Distribucién y/o tienda evitando el paso intermedio que era
la sucursal, asegurando que los pedidos sean mas completos por mayor disponibilidad de
inventarios.

Cross Dock

La idea surge para surtir a Clubes de Precios, sobretodo por la facilidad de que el
sindicato no estaba “metido” en dicho esquema de clientes por lo que no se quitaron
plazas. Basicamente consiste en que el cliente coloca un pedido global mismo que se
surte a un Centro de Distribucion. Ahi el pedido se divide de acuerdo a los
requerimientos de cada club y se embarca a destino.

De tradicional a preventa
1. promo-vendedora habla por teléfono
2. preventista levanta pedido en punto de venta, lo envia y en dos dias se entrega.

Este cambio se da buscando esquemas mas eficientes, volviendo obsoleto el esquema de
vendedor tradicional ya que éste no alcanza a ver varias tiendas generando un proceso
mas lento y méas costoso. La promo-vendedora vive dentro de la tienda y a un menor
costo lo que hace que se vuelva una experta en su mercado (tienda) permitiendo mayores
desplazamientos de producto (venta).

En el caso de aquellas rutas que estaban cubiertas por trabajadores sindicalizados:

a) Se liquido a los vendedores por encima de la Ley

b) Se les ofrecio la opcion de pasarlos a ruta de detalle para no perder la plaza

El Sindicato fue de gran ayuda en este cambio ya que lo apoyaron entendiendo que era
para el beneficio de la empresa y por lo tanto de los trabajadores quienes tenian la opcion
de conservar su empleo.

Dentro de los beneficios que se han vivido con este tipo de esquemas se encuentra:
Incremento en ventas y mayores ahorros.



Ventajas: Efectividad y barato
Mayor identificacion del personal y la tienda

El principal problema que se tuvo fue la reticencia de los clientes que conocian a su
vendedor (y viceversa) y no querian tratar con una nueva persona. La raiz del problema
era el vinculo personal que se habia creado mas que el vinculo de negocios.

Por parte de los clientes en Superamas se paso de tradicional a promovendedora bajo
esquema de preventa y hubo grandes objeciones porque conocian al vendedor y el
vendedor los conocia por lo que fue un proceso lento ya que poco a poco se fueron dando
cuenta de los beneficios adaptdndose mutuamente a los horarios y estilos de trabajo. A
nivel corporativo tampoco lo entendian al 100% porque se identificaban con las visitas
terciadas con temor de pérdida de venta. Afortunadamente los resultados se dieron y
avalaron el nuevo sistema.

Superamas representd otro gran riesgo ya que por estar ubicados en zonas residenciales
se dificultaba mucho la entrega diurna por lo que ahi se inici6 el esquema de Entregas
Nocturnas evitando tapones en andén por revision, el trafico y con el consiguiente
beneficio de eficiencia y rapidez.

¢Como aceptd Wal*Mart este esquema? ¢Se les vendid como beneficio?
Basicamente se les ofrecio bajo el concepto de que son el cliente mas grande.

- Principales cambios en el mercado

Hace unos 11 6 12 afios no habia mujeres vendedoras. El cambio fue dificil ya que se
tenian represalias por parte de vendedores (del sexo masculino) que se sentian
desplazados. EI mayor problema fue que eran desplazados “por una vieja”.

En autoservicios ya habia mujeres pero basicamente su labor era de demostracién y no
directamente “usurpando” plazas de hombres.

-> Experiencia previa

Arturo Villafuerte también se desempefié en la empresa Kellog’s y brevemente sefialé
que el esquema de trabajo consistia en la visita de un vendedor quien llevaba la
negociacion con el Jefe de Abarrotes. Se llevaban documentos con scorecard donde
salian sugeridos (Inventario anterior + actual - piezas desplazadas = reposicion de
inventario).

Autorizaban pedido en formato con copia al carbén y ese formato se hacia llegar a
Distribucion y Crédito y Cobranza.

Lo entregaban, hacian factura y a los dos dias se surtia a través de un transportista tercero
que consolidaban volumen. En ese entonces no existia Cross Dock por lo que al darse
esta figura seguramente afectdé a dichos transportistas y estuvieron a punto de
desaparecer.



Entrevista con Lic. Federico Serrano, Director de Planeacion Estratégica, efectuada
en Restaurante Giornale el 13 de Febrero del 2008.

En los 7 afios que lleva en el Canal de Autoservicios identifica tres etapas:

1. Economia Cerrada
Con presencia Unicamente de cadenas nacionales — grupos comerciales mexicanos de
familias espafiolas con un “pacto” no escrito de respeto en el que cada quién atendia a un
segmento de mercado.
El consumidor no tenia opciones de productos en una economia con inflacion de doble
digito.

2. TLC
En los 90’s se da un cambio en las reglas del juego al caer las fronteras y permitirse la
entrada de capital extranjero que encuentra grandes oportunidades.
Esta etapa se caracteriza por la entrada de consorcios internacionales como Wal*Mart,
Carrefour, Auchan y Price Club a un mercado de aproximadamente 80 millones de
mexicanos — lo que hace de nuestro pais un mercado sumamente atractivo.
En esta etapa se da un cambio del esquema High & Low al de Every Day Low Price,
donde el consumidor se vuelve mucho mas activo en su compra y con acceso a mayores
opciones de productos. De esta forma el cliente se vuelve un consumidor informado que
“castiga” a los autoservicios que no se adaptan a las “nuevas reglas del juego”.

En esta etapa no todos los autoservicios entendieron el mercado mexicano como fue el
caso de Carrefour y Auchan, empresas que tuvieron que retirarse de nuestro pais ante el
fracaso que tuvieron en él. Estos consorcios decidieron retirar su capital para invertirlo
en otros mercados.

Basicamente la entrada de estos competidores internacionales se llevd a cabo en base a
dos estrategias:

a) Alianzas

b) Take overs
Siendo la principal ensefianza que no por ser grande se puede dominar el mercado siendo
necesario tener un conocimiento basico del mercado meta para poder tener una entrada
exitosa y consolidarse en el gusto del mercado a atacar destacandose que las cadenas
locales en México se han ganado la lealtad de sus clientes.

3. Laactualidad
Hoy en dia el mercado de autoservicios se encuentra sumamente competido y el mapa se
encuentra perfectamente limitado ya que varios grupos abandonaron el pais (Carrefour,
etc) quedando Unicamente el lider mundial (Wal*Mart) y competidores locales que han
entendido al mercado y que se han posicionado perfectamente en un nicho (clientela).
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