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Nuevas Estrategias

Industriales y Comerciales para afrontar la CRISIS
(Setiembre/2002)
  Estamos inmersos en la esperada crisis de consumo. Algunas empresas de nuestro sector industrial (Confección y Género de Punto) tienen o tendrán que reajustar los costes de explotación y especialmente la plantilla de personal, por la contracción de sus ventas.

  En ese reajuste, lo que importa es distinguir los conceptos de coste que aportan valor añadido al producto y los que no lo aportan. El valor añadido es el valor diferencial que aporta la empresa al mercado.
  Ejemplo positivo de un valor añadido: el diseño y el equipo que investiga y mejora el producto. Ejemplo negativo: los trabajos de fabricación que pueden subcontratarse, no añaden ningún valor diferencial a la prenda.

  Reajustar los gastos salariales y otros conceptos no imprescindibles, es una acción correcta aunque [image: image10.wmf]dolorosa. Las empresas, para sobrevivir siempre necesitan mantener un nivel mínimo de productividad. En caso contrario, están abocadas al cierre, porque no pueden aguantar las pérdidas provocadas por su ineficacia.

 

NO TODOS

SUFREN LA CRISIS

  Aunque es evidente que se ha entrado en una crisis, un canal de la distribución textil, el de las cadenas: Zara, Mango y otras, no espera sufrir pérdidas en su cuota de mercado. Muy al contrario, para el 2002 algunas de esas cadenas están creciendo por encima de los dos dígitos (más del 10%).

  Por tanto, la crisis no es para todos. Aunque el consumo general puede estacionarse o reducirse, para unos es una nueva oportunidad para ganar mayor cuota de mercado. Los perdedores volverán a ser los detallistas o el llamado comercio independiente y posiblemente quede afectado el canal de los grandes almacenes.

  Cuando el comercio textil independiente y los grandes almacenes pierden parte de su mercado, eso repercute directamente en las empresas suministradoras, es decir, a la mayoría de empresas de Confección y Género de Punto españolas. Por tanto, la crisis está servida.
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No quedan Clientes

  Muchas de las empresas de Confección y Género de Punto han contemplado impotentes, como su canal comercial ha ido perdiendo, paulatinamente, la parte que tenía del gran pastel textil.

  La reacción, hasta hace un par de años, era de cierto conformismo, porque un cliente se sustituía por otro. Pero en la actualidad eso ya no es así. La pérdida de un cliente ya no se sustituye, porque no quedan clientes. En pocas palabras, la crisis de nuestro canal de distribución, la crisis de nuestros clientes, es nuestra crisis.

  ¿Va a desaparecer el canal de la tienda independiente?  La respuesta a esa pregunta es que no va a desaparecer, si desde la industria cambiamos nuestra actitud hacia nuestros clientes y, unidos, potenciamos la distribución multimarca.
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  La tienda independiente multimarca tiene su público fiel. Son muchas las personas que, además de comprar en las grandes cadenas comerciales, desean adquirir determinadas prendas de vestir en las tiendas multimarca, en donde los profesionales les orientan en sus criterios y les aclaran las dudas.  Por lo general, en las grandes cadenas esa profesionalización no se ofrece.

  Por tanto, queda claro que siempre existirá un área de negocio para la tienda multimarca. Ésta solo necesita disponer de las armas suficientes para defender su parte del pastel y si es posible mejorarla.

  La mayoría de esas armas dependen del propio comercio: la voluntad de permanencia, la profesionalidad, la ubicación, la orientación del negocio,… Pero otras armas dependen de factores externos, en especial de las empresas proveedoras, en nuestro caso de las empresas de la Confección y el Género de Punto.
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  Las armas tradicionales: producto, calidad, precio y servicio, no bastan. La realidad diaria nos lo confirma. 

Las armas de Zara, Mango,...

  ¿Qué otras armas tienen a su disposición las cadenas textiles que el pequeño comercio no tiene? 

  El año pasado leí en la revista “Textil Exprés” un recorte en el que un estudioso de la empresa ZARA, Miguel Jiménez, señalaba sus puntos fuertes. De su análisis, podemos entrever algunas de las armas que faltan en las tiendas multimarca, para mantenerse dentro del negocio textil. Este estudioso de ZARA señalaba:

  “Zara es más rápida que nadie en llegar al mercado, lo cual es más importante aun en el cambiante mundo de la moda. La integración vertical de diseño, producción y distribución, le permite una mayor flexibilidad para adaptarse a la demanda.

  La rápida rotación de existencias, mayor que la de cualquier de sus rivales, no solo minimiza la inversión en existencias. También reduce el riesgo de colecciones fallidas, relativiza la importancia de las rebajas, incentiva las compras impulsivas -"lo que no compres ahora seguramente no lo encontrarás la próxima vez"- e incrementa el número de vistas a las tiendas, surtidas en cada ocasión con nuevos productos. Los clientes de ZARA van a la tienda una media de 27 veces al año, frente a la media de 3,5 en el sector.
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  El modelo tradicional de diseño, producción y comercialización de la ropa (proceso que se sigue desde que se diseña una prenda hasta que se coloca en las tiendas) requiere nueve meses para completar el ciclo; el de ZARA, un máximo de cinco semanas.”

 
Muestrarios obsoletos

  En el último párrafo de la información anterior se entrevé el problema. Veamos que ocurre con nuestros muestrarios. 

  Las empresas de Confección y Género de Punto realizan los muestrarios con un mínimo de nueve meses de antelación. De mayo a julio estamos preparado el muestrario de la próxima temporada de primavera-verano. De noviembre a enero preparamos los muestrarios para el otoño e invierno siguiente.

 Realizar el muestrario con tanta antelación, nos obliga a ampliar enormemente el abanico de los posibles artículos y modelos que pueden interesar a nuestros clientes. No es de extrañar que las empresas, en los últimos años, hayan doblado e incluso triplicado el número de modelos que presentan en sus colecciones.

  Esos diseños, realizados con más de nueve meses de antelación, sabemos que estarán obsoletos en el momento de su venta. Por definición, aquello que es moda ya inicia su decadencia en el mismo momento en que sale a la luz. Por tanto, un nuevo diseño basado en una información que inicia ya su decadencia, al cabo de nueve meses no solo es decadente, es absolutamente obsoleto.

  No en vano, según una información aparecida en “Textil Exprés”,-no puedo precisar la fecha-, señalaba que en Francia el 27% de las prendas se vendían en las rebajas. Es probable que en España ese porcentaje sea similar e incluso superior.

 En definitiva, cuando, con seis meses de antelación, estamos enseñando los muestrarios a los clientes, les estamos ofreciendo artículos que en su momento serán obsoletos, mientras que la tienda vecina a nuestro cliente, perteneciente a una cadena, está ofreciendo modelos de moda del momento o casi del momento.


 Renovación permanente 

  Otro aspecto a considerar, es la brutal diferencia entre el número de visitas que reciben las tiendas de Zara y las que reciben las tiendas multimarca. 

  El cliente de Zara sabe que cualquier ocasión es buena para entrar en una tienda de la cadena, porque siempre encuentra alguna novedad. El cliente de la tienda tradicional sabe que con una visita, máximo dos por temporada, se da cuenta de lo que hay en la tienda y si es de su interés.
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  La causa que provoca esta situación viene dada porque en la cadena Zara y en otras cadenas textiles, la rotación de las existencias es continua y están surtidas, en cada ocasión, con nuevos productos. El proceso de diseño, producción y comercialización de esos nuevos productos es solo de cinco semanas. Por esa razón pueden, en plena temporada de ventas, ofrecer nuevos artículos que satisfacen las últimas demandas de sus clientes/as. 

  Las empresas de Confección y Género de Punto tardan nueve meses en diseñar, producir y comercializar los productos. Por tanto, en ningún caso pueden ofrecer nuevos artículos en plena temporada de venta, porque siempre los entregan con retraso.

 

Sin Armas

  Esta situación, la de los muestrarios obsoletos y el largo tiempo de respuesta con todo lo que ello conlleva, hace que las tiendas multimarca no dispongan de las armas que sus competidores tienen a su alcance.

  De ahí viene, en parte, la optimista respuesta de Zara, Mango y otras cadenas, ante la cuestión que abría este informe: “La crisis nos afecta porque se nos ha puesto difícil superar el 20% de crecimiento anual. Sin embargo, estamos acercándonos a esa cifra”.

 En las empresas de Confección y Género de Punto tenemos que asimilar, seriamente, el hecho de que nuestra continuidad depende de la continuidad de nuestros clientes.

  Su desdicha es nuestra desdicha. Su suerte depende, en parte, de lo que nosotros hagamos. Si buscamos su colaboración e intentamos proporcionales las armas que no tienen, les ayudaremos en su travesía. En caso contrario, nos hundiremos los dos.

 

 

NUEVAS ESTRATEGIAS

  ¿Qué estamos haciendo en algunas empresas de la industria de la Confección y el Género de Punto para colaborar con las tiendas multimarca, con la intención de que puedan disputar, mantener y en algún caso mejorar, la parte que les corresponde del pastel textil?

  La política que se ha adoptado, se basa en reactivar la presentación de artículos de moda pronta, en lugar de apostar por las repeticiones de modelos del muestrario inicial.

  Se trata de adecuar y flexibilizar el diseño, la fabricación y el servicio, de acuerdo con las necesidades comerciales y no solo teniendo en cuenta los intereses de la parte industrial.
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 En concreto, tomando como ejemplo la temporada de otoño/invierno, esa política se basa en las actuaciones siguientes:

1º.- En setiembre, coincidiendo con la salida del muestrario de primavera/verano, presentar un número limitado de nuevos modelos (no más de una docena) con una respuesta de servicio de tres a cuatro semanas. Esa presentación se basa en las novedades de la moda de otoño detectadas durante los últimos meses.

2º.- Solo aceptar repeticiones del muestrario inicial de los artículos en stock. Del resto de artículos no se aceptan repeticiones salvo que sean de un volumen importante.

3º.- En los últimos días de octubre y primeros de noviembre, hacer una segunda presentación, similar a la anterior en cuanto al número. En ese caso, los nuevos diseños se basan en las últimas tendencias orientadas a prendas de invierno y a lo que se denomina “Campaña de Navidad”. El plazo de entrega vuelve a ser de tres a cuatro semanas, con fecha tope el doce de diciembre.

4º.- Se aceptan repeticiones de la primera presentación solo de modelos en stock.

5º.- Ya se ha indicado que la primera presentación la ofrecen los vendedores en el viaje de ventas de la inmediata temporada de primavera-verano. Para incentivar a los vendedores, se les recompensa con un porcentaje adicional sobre su comisión normal: medio punto o un punto entero.

6º.- La segunda presentación obliga a los vendedores a realizar un viaje extra. Es importante la rapidez, por ese motivo solo visitan a los clientes, de mayor a menor volumen, que les aportan el 75% de la venta de su zona. La comisión para esa segunda presentación, puede significar una mejora de un punto e incluso dos sobre la comisión normal.

7º.- A medida que los clientes perciben el beneficio de esa nueva estrategia comercial, se adopta la política de reducir el muestrario inicial. Se mantienen los artículos clásicos y de continuidad, y se añaden algunos modelos que muestran diseños de nuevas tendencias, pero sin acentuar demasiado ese último aspecto, ya que ése vendrá reforzado en cuanto se inicie la campaña de ventas.
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 Hay un futuro
  Esta nueva estrategia comercial facilita a las tiendas multimarca nuevas armas, para que puedan competir dentro de su área de negocio. El pedido inicial se reduce y sin embargo el volumen de ventas aumenta en el cómputo final de la temporada.

  Con todo, esos comercios no alcanzan la perfección de la estrategia industrial y comercial de alguna de las cadenas nombradas, pero a tenor de su pequeño volumen, eso les permite mejorar su índice de rentabilidad y encarar el futuro con mejores expectativas.

  En definitiva, esta estrategia busca la supervivencia del cliente y por tanto, nuestra supervivencia. Su éxito también puede ser el nuestro. 

  Es evidente que en las industrias no podemos mantener nuestra rutinaria organización del trabajo. El mercado ha cambiado y también sus exigencias. Nosotros tenemos la obligación de cambiar y adaptar nuestros sistemas a esas exigencias. De lo contrario nos jugamos la continuidad de nuestro negocio y por tanto la continuidad de nuestro puesto de trabajo.
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P.D.  En el próximo boletín analizaremos los aspectos industriales que deben implementarse en las empresas de Confección y Género de Punto, para aplicar esta nueva estrategia.

  Quedo a su disposición para aclarar cualquier duda o ampliar las informaciones señaladas en este informe.  Con sumo gusto atenderé personalmente su llamada.

 

 JOAN MASVIDAL - Gabinete de Formación y Asesoría
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