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Resumen ejecutivo

Este trabajo presenta el caso de Supercompra, empresa retail de Ecuador, cuya cadena de
suministro para el rubro de frutas y verduras (fruver) tiene como proveedores a pequefios
agricultores andinos, asociaciones de estos o a intermediarios del rubro. Supercompra utiliza
como medio acopiador, y de ahorro de costos, unidades descentralizadas ubicadas en las zonas de
cultivo llamadas “plataformas de proximidad”, en las cuales se realiza la certificacion de calidad
de los productos que se adquieren antes de disponer su distribucidn a los puntos finales de venta

en las tiendas (hipermercados, supermercados y cash & carry).

Si bien el abastecimiento innovador e inclusivo con pequefios agricultores representa un ahorro
en los costos (se evita el margen del intermediario), también permite el cumplimiento de la
politica de gobierno corporativo del grupo econdmico al que pertenece Supercompra —Ila
transnacional mexicana Mazaplan. Esto también genera un esfuerzo adicional de trabajo, al tener
que mantener en operacion las asociaciones de pequefios agricultores con las que trabajan las
plataformas de proximidad, muchas veces formadas por la misma Supercompra, y que presentan
problemas de desercion de sus integrantes, debido a la disconformidad con las politicas de

Supercompra en cuanto a la programacion de siembras y estandares de calidad.

En ese sentido, la cadena de suministro de fruver con pequefios agricultores presenta problemas
de confiabilidad, que se aprecia en la disminucién de la participacion de estos como proveedores
de Supercompra, los cuales deben ser reemplazados por grandes productores o intermediarios a

fin de cumplir con el abastecimiento requerido por las tiendas.

Para cumplir con las politicas de gobierno corporativo relacionadas con los principios de
“comercio justo” y “desarrollo sustentable” que permitan al Grupo Mazaplan posicionarse
internacionalmente como empresa responsable, y a la vez, presentar resultados financieros
positivos, se ha realizado el andlisis de la empresa y su entorno para proponer estrategias que
permitan la continuidad del negocio. Este analisis ha sido desarrollado con dos metodologias: (i)

la metodologia genérica, que evalla el macroentorno y microentorno en que se desarrolla la



empresa, y (ii) la metodologia Link, herramienta especifica para negocios empresariales

inclusivos con productores a pequefia escala.

Dentro del andlisis desarrollado, se hizo un estudio del aspecto politico, econémico, social,
tecnoldgico y legal, observando que el pais ha presentado cierta estabilidad politica con los dos
altimos presidentes, pero que aspectos como la efectividad de gobierno y percepcién de la
corrupcion presentan valores bajos en su calificacién. En el ambito econdmico, tiene una
economia dolarizada dependiente de las exportaciones y del petréleo (este Gltimo presenta precios
bajos en los dltimos tres afios), un PBI en niveles de estancamiento y una balanza comercial
negativa durante los Gltimos nueve afios. En el &mbito social, las megatendencias relacionadas
con la industria, como la nueva estructura demogréafica y familiar, y las tendencias del comercio

minorista de alimentos resultan favorables.

Se evalud también el posicionamiento de la empresa en la industria, sus competidores y grupos
de interés, observando que se trata de una industria concentrada, con pocos competidores y una
posicién favorable de la empresa en cuanto al poder de negociacion. Asimismo, la metodologia
Link mostrd brechas significativas entre las empresas al final de la cadena (Supercompra) y los
pequefios agricultores, para quienes se debe mejorar el acceso a los servicios (financieros y otros)

e incluirlos en los procesos de innovacion.

Sobre la base de dicha evaluacion y el plan de expansion de Supercompra se establecieron los
objetivos estratégicos a través de los cuales se busca hacer de Supercompra la cadena mas grande
del Ecuador, desarrollar un negocio sostenible capaz de brindar una respuesta agil al mercado,
incrementar las ventas de fruver, y mejorar la confiabilidad de la cadena de suministros. Ademas,
se definieron las estrategias, que, de acuerdo a las la Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion
de la Accion (PEYEA) y la Matriz Interna-Externa, resultan corresponder a estrategias agresivas
u ofensivas, tales como la penetracion de mercado o desarrollo de producto. Por ello, se considera
ampliar el alcance del sistema con nuevas tiendas y nuevas plataformas de proximidad, proyectos
de mejora de la productividad, desarrollo de mercados de exportacion, proyectos de inclusion

digital, y tercerizacion de las plataformas de proximidad.

Finalmente, se concluye que el suministro de fruver con pequefios agricultores es rentable y
sostenible siempre que se alineen los objetivos entre todos los actores de la cadena de suministros,
y que los planes funcionales, marketing, operaciones, recursos humanos y financiero, articulen

las estrategias resultantes de la metodologia empleada.
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Capitulo I. Introduccion

Nuevos habitos de consumo, derivados de cada vez mas exigentes rutinas de trabajo con poco
espacio para actividades propias del hogar como la compra de alimentos, han contribuido al
proceso de transformacion del sector minorista de alimentos. En ese contexto, el sector de
supermercados, en sus diversos formatos (hipermercados, supermercados y cash & carry') ofrece
economias de escala y de alcance que se han ido convirtiendo en el principal medio proveedor de
productos para compradores que prefieren lugares donde pueden conseguir todo tipo de productos
en un solo sitio con el fin de ahorrar tiempo. En ese sentido, es de vital importancia una eficiente
administracion de la cadena de suministros en una industria que se ha caracterizado por la
permanente busqueda de calidad dentro un esquema de bajo costo para conseguir una oferta de

precios bajos y rapida disponibilidad.

La velocidad de esta transformacion es diferente en cada pais. Para el afio 2003, las ventas de
alimentos en Latinoamérica a través de este canal representaban el 43% del total de las ventas de
alimentos, en comparacion con el 70-80% de Europa occidental y Estados Unidos (Reardon y
Berdegué 2003).

1. Los supermercados en Latinoamérica

Segun Reardon y Berdegué (2003), el comercio minorista de alimentos en América Latina abarca
cuatro grupos. El primer grupo, incluye las pequefias tiendas todo servicio, que no dependen de
las grandes cadenas y que ofrecen una variedad de alimentos. En segundo lugar, existen los
mercados tradicionales, en las ciudades o barrios, que congregan a comerciantes ambulantes y se
concentran en los productos perecibles. El tercer lugar, abarca pequefias tiendas de autoservicio
como mini markets y tiendas de conveniencia. Finalmente, estan las grandes cadenas de

autoservicio, clasificadas como supermercados, hipermercados o tiendas cash & carry.

Segun Juan Delgado, director del grupo Global Economics, «la llegada del comercio minorista
moderno a Latinoamérica tuvo lugar en tres oleadas sucesivas (...). La primera ocurrid a principio
y mediados de los 90 en Sudamérica, (ej. Argentina, Brasil y Chile). La segunda, de mediados a
fines de los 90 en México y Centroamérica (ej. Ecuador, Colombia y Guatemala). La tercera

oleada empez6 a finales de los 90 y principios de los 2000 en otros paises de Centroamérica y

! De acuerdo con Bruni y Plaza (2013: 2), «en un contexto de venta al detalle (retail), el término significa que los
clientes pagan en efectivo los bienes que compran y se los llevan con ellos en ese mismo momento».
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Sudamérica (ej. Nicaragua, Per( y Bolivia)» (Delgado 2015: 5). Asimismo, indicé que «el proceso
lo desencadend la liberacion del comercio y las inversiones extranjeras directas (IED)», las cuales
han sido cruciales en la expansion de las cadenas de supermercados en toda Latinoamérica. En

algunos casos, esto ocurrié en asociacion con grupos locales.

Segun Reardon y Berdegué (2003), los factores asociados a la expansién de los supermercados
en Latinoamérica se evidencian tanto en la demanda como en la oferta. Por el lado de la demanda,
los factores que afectan al desarrollo de los supermercados incluyen los siguientes aspectos

socioecondmMicos:

e Los cambios en las costumbres de los compradores, que prefieren comprar donde puedan
encontrar todo en el mismo lugar

e El grado de urbanizacién, pues los supermercados son un fenémeno urbano

e Elnivel de ingresos y el tamafio de la clase media como mercado légico de los supermercados

e Laincorporacion de la mujer al mercado laboral

e Lamayor demanda por alimentos no basicos (especialmente perecibles) y procesados para ser
almacenados debido a la penetracion de las tecnologias de conservacion de alimentos

o El creciente acceso de las clases media y media-baja al automovil, que les permite trasladarse

mayores distancias para las compras

Por el lado de la oferta, factores como el desarrollo de la infraestructura de transporte, y las
innovaciones en logistica y en las tecnologias de la distribucion, con la consiguiente reduccion de
los costos y mejoras en la gestion de inventarios, fueron y son determinantes para el crecimiento

del sector de los supermercados.

El presente trabajo, se centra en la propuesta de un plan estratégico relacionado con la cadena de
suministro de frutas y verduras frescas (fruver) por parte de pequefios agricultores para la empresa

de retail Supercompra del Ecuador, de acuerdo al caso propuesto.

2. El sector supermercados en el Ecuador

En Ecuador, el sector retail (supermercados, hipermercados y cash & carry) ha mostrado un
crecimiento rapido en sus inicios (1998), llegando en el 2012 a contar con un supermercado cada

34,000 habitantes. De acuerdo con Zamora (2005), el crecimiento de las cadenas de

supermercados en Ecuador se incrementd en casi el doble de tiendas de supermercados entre 1998
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y 2004: de alrededor de 85 en 1998 a cerca de 160 en agosto de 2004. Por otro lado, en este pais,
la industria de los supermercados se encuentra altamente concentrada en pocos competidores.
Segun el indice de Herfindahl e Hirschman (IHH)?, esta industria alcanza 3.331 puntos, como se
observa en la Tabla 1: solo tres competidores abarcan un alto porcentaje del mercado.

Tabla 1. Participacion de mercado, supermercados del Ecuador

Ventas (millones de Participacion de
Nombre de la empresa dolares) mercado
Corporacién Favorita C. A. (Supermaxi) 1,647.00 48.10%
Corporacién El Rosado S. A. (Mi Comisariato) 983.93 28.70%
Tiendas Industriales Asociadas (T1A) S. A. 478.46 13.90%
Otros 320.49 9.30%
Total de ventas 3,429.88 100%

Fuente: Borja, 2016.
Elaboracion: Propia.

Sin embargo, a pesar del crecimiento mencionado, de acuerdo con la Federacion Nacional de
Comerciantes de Colombia (Fenalco 2015)* en diciembre de 2015, Ecuador se coloca en el quinto
lugar del ranking de supermercados por habitantes por regién (con un supermercado cada 34.000
habitantes), después de Uruguay (un supermercado por cada 10.000 personas), Chile (un
supermercado cada 17.000 personas), Argentina (un supermercado cada 24.000 personas) y
Colombia (un supermercado cada 31.000). Segun el censo que realiz6 el Instituto Nacional de
Estadistica de Ecuador (INEC 2012) en los afios 2011 y 2012, el 11% de la poblacion urbana
realizaba sus gastos de consumo mensual en un supermercado, y era usuaria frecuente de
autoservicios la poblacion que se ubicaba en los niveles socioecondémicos A, B, C+y C-. Con
ello, se concluye que el sector de ventas retail en Ecuador mantiene un bajo nivel de desarrollo y

presenta una oportunidad para el crecimiento de la industria.

3. Descripcion de la empresa

Supercompra es una empresa ecuatoriana de ventas retail que incluye productos agroprocesados,
perteneciente al sector comercio, industria retail; lider en ventas en las categorias de
supermercados, hipermercados y cash & carry; y con la siguiente vision y mision:

e Vision: «Ser lider y modelo, marcando huella en el negocio retail»

e Mision: «Crecer, innovar y promover la libre y sana competencia para facilitar el acceso al

consumo»

2 El indice de Herfindahl y Hirshman (IHH) es una medida estadistica de concentracion que puede informar acerca de
la concentracion econdmica de un mercado (Chin 2001).
3 Organizacion colombiana que representa al sector comercio y servicios buscando su desarrollo sostenible
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En 2000, Supercompra fue adquirida por el grupo Mazaplan de México, lider de ventas retail en
su pais, como parte de su programa de expansion iniciado en la década de 1990, mediante una
estrategia de crecimiento de desarrollo de mercado de forma inorganica. El grupo Mazaplan esta
adherido al Global Reporting Iniciative (GRI) como parte de su politica de gobierno corporativo
basada en un modelo de stakeholders.

Supercompra en Ecuador invirtio US$ 200 millones en el periodo 2001-2004 en la ampliacion y
la adecuacion de su cadena, y logré ventas anuales de US$ 230 millones al final de ese periodo
como resultado de su estrategia de crecimiento organico por penetracion de mercado. Para el
préximo quinquenio, Supercompra ha previsto la inversion de US$ 400 millones a fin de continuar
ampliando y adecuando su cadena de tiendas en el Ecuador. Desde la adquisicion, la cadena de
suministro ha pasado por un proceso de descentralizacion, experimentando la creacion de

plataformas de proximidad* en reemplazo del sistema de compras centralizado que seguia.

De acuerdo con la estructura sugerida por Sherman et al. (2007), se describira el perfil estratégico
del Grupo Mazaplan y Supercompra sobre la base de su estrategia competitiva, su enfoque de
mercado, su estructura organizacional, su estilo de liderazgo y su cultura. En primer lugar, su
estrategia competitiva es la de liderazgo en costos de acuerdo con la clasificacion de estrategias
genéricas de Porter (1980). El enfoque de mercado, segin Miles y Snow (1997), es el de
organizacion analizadora, que busca la mayor eficiencia posible del proceso y un adecuado
control administrativo. En cuanto a su estructura organizacional, de acuerdo con Mintzberg
(1979), la estructura organizativa de la empresa como multinacional es una estructura divisional
regional. En el caso de Supercompra de Ecuador, la organizacion esta claramente dividida por
funciones, esbozando los atributos caracteristicos de las organizaciones maquinales. Tiene un
estilo de planificacion estratégica deliberada con un enfoque de planeamiento estratégico
sistémico, segin Whittington (2001), consistente con su modelo de gobierno corporativo basado
en stakeholders. Con respecto al estilo de liderazgo, el grupo Mazaplan ha establecido una serie
de lineamientos corporativos, que se han de cumplir en Supercompra. De ahi se puede definir que
el estilo de liderazgo es esencialmente transaccional; segin Sherman et al. (2007), en este estilo
los lineamientos se imparten de forma vertical, de arriba hacia abajo y son cumplidos como tal.

Ademés, Supercompra presenta elementos para definir el liderazgo de la filial como

4 La plataforma de proximidad o plataforma logistica era un lugar estratégicamente seleccionado por Supercompra para
efectuar el control de calidad de la mercancia recibida, y posteriormente su distribucion a las tiendas, y que buscaba
acortar la cadena de suministro, comprando en lo posible directamente a asociaciones de pequefios agricultores (Bruni
y Plaza 2013).
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implementador, orientado a conseguir resultados, con la puesta en marcha de iniciativas, como
las plataformas de proximidad y el manejo de las relaciones con los nuevos proveedores.
Finalmente, respecto de su cultura, en el caso del grupo Mazaplan, esta se caracteriza por ser
consistente a lo ancho de la organizacion, con una Misién y Vision definidas y difundidas; esto
es reforzado por el estilo de liderazgo transaccional y consigue una cultura integrada, segun la
clasificacion propuesta por Sherman et al. (2007), con objetivos definidos y poco espacio para
subculturas o emprendimientos diferentes a la estrategia y objetivos propuestos. A continuacion,

en la Tabla 2, se presenta el perfil estratégico de Supercompra.

Tabla 2. Perfil estratégico de Supercompra

Mazaplan | Supercompra
Estrategia competitiva Liderazgo en costos
Enfoque de mercado Analizador
Estructura organizacional Divisional, regional Maquinal
Estilo de liderazgo Transaccional Implementador
Cultura Integrada

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4. Descripcion de la cadena de suministro

En cuanto a fruver, la cadena de suministro de Supercompra presenta un eje principal sobre el
cual gira el abastecimiento del negocio, las plataformas de proximidad. Estas surgen para
promover un mecanismo de comercio directo entre Supercompra y los pequefios agricultores,
reemplazando el sistema anterior de compras centralizadas desde la central en Guayaquil y
gjecutada a través de intermediarios de fruver en la regidn, quienes los entregaban directamente
a las tiendas a lo largo del pais. Si bien el sistema anterior proporcionaba facilidades en cuanto al
nimero de transacciones existentes, este adolecia de serias deficiencias con respecto al
aseguramiento de la calidad de los productos en los puntos de entrega, ademas del costo o margen

del intermediario. Incluso, se asociaban a este sistema problemas de corrupcién.

Las plataformas de proximidad cumplen tres funciones principales: (i) fungir de centro de acopio,
(ii) filtrar la calidad sobre los productos recibidos, y (iii) ser centro de organizacion (cosecha
planificada) y de distribucion hacia las tiendas, de acuerdo a los requerimientos de estas. Estas
son administradas por Supercompra y reciben los productos de los pequefios agricultores
(productores individuales de mayor tamafio), asociaciones de pequefios agricultores y de
intermediarios. Estos ultimos son acopiadores de productos de pequefios agricultores o de otros
centros de acopio privados que no mantienen trato con Supercompra. Cabe sefialar que se estima

que los intermediarios son necesarios en la cadena de suministro para cubrir la totalidad de los

18



requerimientos, pues los acuerdos con las asociaciones de pequefios agricultores no

necesariamente presentan estabilidad ni continuidad como proveedores.

Supercompra maneja una politica de cosecha planificada a través de la cual se les indica a los
pequefios agricultores qué y cuando sembrar, para asegurar las cantidades adecuadas y la variedad
de los productos segun las proyecciones de la demanda. Asi, se organiza la distribucion hacia las
tiendas para ofrecer al cliente final oportunidad, precio y calidad. Con respecto a este punto, se
debe considerar que la administracién de esta informacion es vital para Supercompra, sin
embargo, no esté al alcance de los pequefios agricultores; por ello, si no se comparte, se generaria

de alguna forma asimetria de informacion.

Dentro de la cadena de suministro se presentan varios inconvenientes. Por el lado de los pequefios
agricultores, tienen conflictos en el interior de las asociaciones (disolucion o deserciones) y no
necesariamente respetan los acuerdos con Supercompra; ademas, a ellos no les gusta que las
siembras les sean programadas. Por el lado de Supercompra, existe una gran inversion en tiempo
y esfuerzo para organizar y mantener a las asociaciones de pequefios agricultores; asimismo, le
cuesta mantener al personal que se encarga de la relacion con estos, lo que genera falta de
continuidad, e impide mantener y profundizar la relacion comercial. Este Gltimo punto es
importante, pues gran parte del éxito de esta relacion esta basada en la confianza. A continuacion,
en el Gréfico 1, se presenta la cadena de valor de Supercompra.
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Gréfico 1. Cadena de valor del sistema de abastecimiento de Supercompra
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UNE: Universidad Nacional del Ecuador; Ciagri: Centro de Investigacion Agricola.
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

5. Las partes interesadas en el negocio

Puesto que Supercompra ha desarrollado un modelo basado en stakeholders, se ha identificado a
los principales interesados, y se han clasificado en dos niveles de acuerdo a su participacion en la
cadena de suministro. En el primer nivel o principales actores, aparecen los participantes directos
en los eslabones de la cadena de suministro a la que pertenece Supercompra, vy, en el segundo
nivel, aquellos que realizan actividades para el soporte o actian como facilitadores, a los que se

Ilamara red de socios. A continuacion, se describiran estos actores segun la informacion del caso.
5.1 Primer nivel o principales actores

5.1.1 Pequerios agricultores

A este grupo pertenece la poblacion que se dedica al sembrio de Fruver. Esta poblacion forma

parte de la clase socioeconémica C- y D de acuerdo a la clasificacion del INEC. Estos pequefios
agricultores presentan una clasificacion de acuerdo a su estatus y estan conformados de la
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siguiente manera: (i) parceleros o duefios de tierras; (ii) aparceros, quienes trabajan las tierras de
los parceleros; y (iii) peones, quienes son contratados para el trabajo de las mismas tierras.

5.1.2 Intermediarios

Los intermediarios se encargan de recolectar los productos de los pequefios agricultores a través
de los centros de acopio en la region (alrededor de setecientos) y los ofertan a los departamentos
de compras de las cadenas mayoristas, que generalmente operan a través de compras centralizadas
(acumulacién de necesidades de varias tiendas). Estos pedidos eran repartidos directamente a las
tiendas, o, en el caso de Supercompra, con su nuevo modelo, entregados en sus plataformas de

proximidad de acuerdo a las condiciones de calidad y precio exigidos.

Una de las caracteristicas de la relacién entre intermediarios y asociaciones de pequefios
agricultores era la posicion de poder de los primeros sobre los segundos, pues eran estos Ultimos
quienes finalmente absorbian todos los riesgos de la transaccién, como demoras en los pagos, 0

incluso la devolucion de los productos por problemas de calidad, precio u oportunidad de entrega.

5.1.3 Cooperativas y asociaciones de pequefios agricultores

Las cooperativas y asociaciones de pequefios agricultores son asociaciones creadas por un grupo
de pequefios agricultores para, en primera instancia, formar centros de acopio y vender a
intermediarios, y, en segunda instancia, atender pedidos directos de la plataforma de proximidad
(modelo de compra directa) desarrollada por Supercompra. Estas asociaciones eran necesarias
para el modelo de compra mencionado, puesto que agrupaban cantidades de pequefios

agricultores, lo que facilita la gestion de abastecimiento y compra.

5.1.4 Mayorista (Supercompra)

El mayorista en esta cadena de suministro es Supercompra. Para el desarrollo de la cadena, se han
considerado dos componentes principales: el primero es la plataforma de proximidad, y el
segundo, las tiendas o supermercados que reciben los productos fruver de la plataforma de
proximidad y los ponen a disposicion de los clientes. EI funcionamiento de estos elementos ha
sido modificado recientemente por la organizacion, de manera que la plataforma de proximidad
reemplace progresivamente a parte de los intermediarios y asi reduzca el costo de las compras al

eliminar el margen de este altimo. El funcionamiento de las tiendas se sustenta en la entrega de
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productos de calidad razonable (frescura) a los clientes en diferentes regiones y puntos del pais,

tal como se describe a continuacion.

Plataforma de proximidad (sistema de abastecimiento de Supercompra): La plataforma de
proximidad a la que se hard referencia para el caso es la instalada en la provincia de
Chimborazo, especificamente Pallatanga, ubicada aproximadamente a dos horas de la ciudad
de Guayaquil, y especializada en la compra de frutas y hortalizas. La implementacion de este
sistema de plataformas exigié que Supercompra préacticamente reemplazara la totalidad del
personal de las areas relacionadas con el abastecimiento en busca del desarrollo del nuevo
modelo, el mismo que procuraba mejorar la calidad de las relaciones y soporte brindado a los
agricultores, tanto para la creacion de asociaciones y cooperativas como para el entrenamiento
y capacitacion, a fin de asegurar la calidad y programacion sistematica de cultivos, y regular
y mantener el abastecimiento. Todo esto exigia un esfuerzo adicional por parte de
Supercompra.

Tiendas: Supercompra tiene tres formatos de tiendas: supermercados, hipermercados y cash
& carry. Si bien las tiendas estdn ubicadas en &reas urbanas, cada formato muestra
caracteristicas que lo diferencian, lo que segmenta el mercado objetivo por cada tipo de
cliente. Los hipermercados generalmente ubicados en las periferias ofrecen precios bajos y
cuentan con todo tipo de productos, desde alimentos hasta electronicos. Los supermercados
estan orientados basicamente a alimentacion y estan ubicados dentro de las zonas urbanas.
Las tiendas cash & carry se dedican principalmente a la atencion de otros negocios e

industrias, por ejemplo, hoteles y restaurantes, asi como a otros minoristas.

5.1.5 Clientes

Los clientes son basicamente la poblacién ubicada en las zonas urbanas. Para el caso de Ecuador,

de acuerdo con la Investigacion Ekos Negocios (2012), en 2010, el 47,3% de los hogares de clase

media realizaba sus compras en supermercados, porcentaje que casi se triplico desde 1995, y el

54% de ellos mostraba preferencia por tres de los supermercados.

5.2 Segundo nivel o red de socios
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5.2.1 Universidades de Ecuador

Las universidades de Ecuador forman parte de la red de socios de Supercompra debido a sus
trabajos de investigacion acerca de temas agricolas®. Debido a que en el pais se priorizan las
actividades productivas (ver marco legal), las universidades realizan investigaciones acerca de la
agricultura muy a menudo, por lo cual forman lazos con las comunidades y logran entender sus
necesidades. Asi pues, en caso de que Supercompra necesite algun tipo de apoyo para optimizar
las relaciones con los agricultores, las universidades podrian brindar la fuente de informacién

necesaria para la toma de decisiones.

5.2.2 Cooperativa Agroandes y otras cooperativas

La cooperativa Agroandes es una asociacion de agricultores que cuenta con un galpén donde los
productores asociados a dicha cooperativa vendian sus productos a intermediarios.
Posteriormente, Supercompra realizé un convenio con Agroandes para rentar parte de su galpédn
y usarlo para instalar la plataforma de proximidad de Pallatanga, lo que resultaba conveniente
para Agroandes, pues comenz6 a facturar un alquiler mensual; ademas, tenia cerca a quien le
compraba y recibia sus productos, los cuales eran previamente verificados para que cumplan los
estandares de calidad exigidos por Supercompra. De la misma manera, otras cooperativas que son
proveedoras de Supercompra también son socios clave.

5.2.3 Personal contratado por pequefios agricultores
El grupo estd conformado por personas contratadas para el cultivo y la cosecha principalmente

por los parcelarios y aparceros, que fundamentalmente son los familiares cercanos de estos

ultimos vy realizan actividades relacionadas con la agricultura de subsistencia.

6. Identificacion del problema

5 Se ingres6 a las paginas web de las diez mejores universidades de Ecuador — de acuerdo al ranking de universidades
Webometrics (2017) — y se encontré que todas realizaban investigaciones acerca de agricultura o eventos
climatoldgicos del pais.
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Las compras centralizadas de fruver realizadas por Supercompra en su formato inicial presentaban
problemas para el abastecimiento eficiente de las tiendas. Estos problemas estaban asociados a (i)
los costos relacionados con la utilidad de operacion de los intermediarios, (ii) la corrupcion de
funcionarios, (iii) las deficiencias de calidad en los productos por la ausencia de mecanismos de
control, (iv) las mermas en los puntos finales de venta (supermercados), (v) variabilidad en la
determinacion de precios de compray (vi) la disponibilidad de producto por la estacionalidad de
las cosechas; todos los puntos expuestos estdn vinculados al uso de intermediarios como

principales proveedores.

Al identificar las oportunidades de mejora y con el objetivo de reducir los costos, se crearon las
plataformas de proximidad. Con ellas se reemplazé parcialmente al intermediario y se elimin asi
el margen correspondiente a su operacion, mediante el trato directo con los pequefios agricultores,
organizandolos en asociaciones y utilizando nuevas politicas de fijacion de precios (Precio Justo).
Asimismo, se introdujeron cambios en los procesos de compra, elevando las exigencias de calidad
y mejorando la disponibilidad de los productos a través de la programacién de las siembras,

disminuyendo las mermas y manteniendo la calidad para el usuario final.

La inclusion de los agricultores satisfizo las politicas de gobierno corporativo; sin embargo, el
éxito inicial del sistema propuesto, a pesar de cumplir su objetivo econémico, se fue deteriorando
en el tiempo en la medida en que los pequefios agricultores no alcanzaban a cumplir con las
exigencias de calidad, no eran capaces de sostener las asociaciones o cooperativas formadas para
su relacion comercial con Supercompra, no aceptaban la programacion de siembras por cuestiones
de rentabilidad, o preferian vender sus productos a otros compradores al estar en desacuerdo con
las politicas de fijacion de precios, ya sea por efecto de la estacionalidad o por efecto de la oferta
y demanda en el mercado. Ello afecté la confiabilidad del abastecimiento e incrementd
progresivamente la participacion de intermediarios o grandes productores en la cadena de

suministro.
Por lo expuesto, el problema que se presentaba para Supercompra bajo el esquema actual era la
pérdida de eficiencia y confiabilidad en el abastecimiento de productos agroprocesados del

sistema de compras basado en pequefios agricultores.

7. Marco tedrico
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La propuesta de solucidn se ha desarrollado tomando en consideracidn la revision bibliogréafica
resumida en el Anexo 1. A continuacion, se definen los conceptos establecidos como marco

tedrico y que se consideran relacionados con el caso de estudio.

7.1 Teoria de la administracién

Se entiende por administracion la forma de dirigir una empresa que, mediante el uso de sus
recursos y a través de procesos relacionados (planeacion, organizacion, direccion y control),
orienta sus esfuerzos al logro de objetivos propuestos (Da Silva 2002). Para el caso de
Supercompra, la orientacion proporcionada por el gobierno corporativo desde la perspectiva de
los stakeholders exige una fuerte vinculacion con su entorno, en este caso, el sector agropecuario
de menor desarrollo, bajo los lineamientos de las politicas de responsabilidad social, para lo cual
es de vital importancia consolidar la capacidad administrativa de la organizacién de manera que
se potencie el uso de los recursos disponibles para alcanzar objetivos comunes: financieros,

operativos, comerciales y sociales.

7.2 Teoria de la estrategia

En cuanto a la estrategia por tratar, se considera que se mantiene una estrategia sistémica, puesto
que se encuentra influenciada por el entorno social y econémico sobre el que se desarrolla.
Cualquier cambio debe considerar las realidades que viven los agricultores para la busqueda
adecuada de resultados. En tal sentido, considerando que se buscan mdaltiples objetivos
(responsabilidad social, calidad, disponibilidad, etc.), debera aplicarse una estrategia deliberada;
debido a que es un enfoque ambiguo, se pondra mayor atencién en las capacidades internas de la

empresa.

7.3 Estrategia basada en recursos y capacidades

De acuerdo a Olavarrieta (1995), existe una serie de investigaciones académicas que demuestran
que el fracaso o el éxito de las empresas estdn mas relacionados a elementos especificos de las
propias organizaciones que a factores industriales. Estos elementos especificos, llamados recursos
estratégicos, generan retornos superiores para quien los posee siempre y cuando sean valiosos,
escasos y dificiles de imitar. Para el caso de Supercompra, se considera que existen dos recursos
estratégicos que generan ventajas competitivas: (i) la ubicacion de las plataformas de proximidad

y (ii) el respaldo del Grupo Mazaplan, multinacional mexicana de retail lider en ventas en su pais
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de origen, de la cual Supercompra es subsidiaria. Estas dos capacidades se tomaran como punto
de inicio para una estrategia que no solo genere resultados, sino que evidencie una adecuada
adaptacion al gobierno corporativo, genere rentabilidad y se alinee al Grupo Econdmico
Mazaplan.

7.4 Ventaja competitiva y ventaja primordial

Si bien establecer un analisis en el cual sea posible detectar fortalezas y debilidades de la empresa
es importante actualmente frente a la gran cantidad de cambios detectados en las empresas, existe
una evolucion de la ventaja competitiva a la ventaja primordial. Asi, debido a que el entorno de
los supermercados es cada vez mas cambiante, se ha enfocado el analisis en la ventaja primordial

de la organizacion.

Para Supercompra es de vital importancia establecer una cultura organizacional que, de forma
continua, fomente entre su personal y sus stakeholders la identificacion de la mision, vision y
valores, lo cual debe ser interiorizado para facilitar las relaciones comerciales transparentes y de
confianza. Para lograr esta ventaja primordial, lo que naci6 como una iniciativa personal de
aquellos que empezaron el cambio debe ser difundido y adoptado sistematicamente y de forma
permanente entre los participantes de los procesos en los que Supercompra esta involucrado.

7.5 Valor compartido

En este contexto cambiante, donde se busca priorizar la ventaja primordial de la empresa,
Supercompra debe buscar aplicar el concepto de valor compartido, para presentar beneficios
econdmicos y sociales sostenibles para la empresay la sociedad que lo rodea. El sistema de trabajo
propuesto debe generar beneficios econdmicos para Supercompra y mejoras significativas en la
calidad de vida de los agricultores, al adquirir conocimientos técnicos que les permitan la

sostenibilidad del modelo de negocio establecido.

7.6 El gobierno corporativo

En el caso de Supercompra, se ha identificado con claridad que el modelo de gobierno corporativo
del grupo Mazaplan es el de stakeholders, debido a que considera en gran medida la relacién de

la compafiia con la sociedad, lo cual se observa al pertenecer al GRI y por el interés sobre las

politicas de responsabilidad social que son transmitidas a las demas empresas del grupo. De esta
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manera, las politicas de gobierno corporativo deben alcanzar a todos los stakeholders de
Supercompra, lo cual incluye a los pequefios agricultores, fomentando su desarrollo econémico y

social a fin de asegurar la cadena de suministro.

7.7 Negocios inclusivos y responsabilidad social empresarial (RSE)

Siguiendo el modelo corporativo de Stakeholders, Supercompra tiene como objetivo instaurar un
negocio inclusivo que abarque mucho méas que los objetivos relacionales de la responsabilidad
social empresarial. En tal sentido, las iniciativas deben estar orientadas a mejorar los ingresos y a
proporcionar los cimientos para el desarrollo social de los pequefios agricultores, todo ello sobre
la base de la mejora en la eficiencia de la cadena de suministro como elemento primordial para la

rentabilidad del negocio.

7.8 Teoria de costos de transaccion

En este caso, la importancia de la teoria de los costos de transaccion radica en la necesidad de
evaluar la existencia, la coexistencia y/o el grado de dependencia de los intermediarios en la
cadena de abastecimiento. Es fundamental evaluar si es posible una relacion exclusiva de
Supercompra con los pequefios agricultores o, en todo caso, continuar con los intermediarios
dentro de la cadena. La decision del tipo de relacion por considerar en la cadena de suministro
dependera de dos elementos: (i) la reduccion del costo operativo y (ii) que dicha opcion garantice

el abastecimiento de la cadena de suministro.

7.9 Teoria de agencia

Bajo la perspectiva de la teoria de agencia, se deben considerar los conflictos que pueden
presentarse dentro de la cadena de suministro, lo que incluye las relaciones entre Supercompra,
los intermediarios y los pequefios agricultores. Bajo esta premisa, se debe buscar que todos los
actores de la cadena sigan objetivos en comun para que enfoquen su accionar al beneficio
compartido. Estos posibles conflictos generados al desarrollar un modelo innovador —como las
plataformas de proximidad— deben abordarse a fin de establecer la mejor forma de organizacion

que satisfaga las exigencias administrativas mencionadas en la seccion 7.1.

7.10 Las megatendencias
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Segun el Grupo de Desarrollo Regional del Tecnoldgico de Monterrey (2009), las megatendencias
sociales estan basadas en manifestaciones presentes de la actividad humana que permiten
proyectar escenarios futuros. De las megatendencias mencionadas por esta institucion, dos de
ellas se consideran méas importantes y de mayor interés para la presente investigacion: (i) el
consumidor ecologico, que identifica al comprador como una persona consciente de sus habitos
de consumo, de su sostenibilidad y del respeto del medio ambiente, y preocupada por su salud y
calidad de vida, y (ii) la nueva estructura demogréafica y familiar, pues indica que existen cambios
en las tasas de natalidad, mortalidad y envejecimiento de la sociedad; nuevas formas de trabajo;
mayor cuidado en la salud y crecimiento de la poblacion urbana; y una creciente insercion de la
mujer al mercado laboral (ahora ambos conyuges trabajan), lo cual disminuye el tiempo dedicado

a la actividad maternal.

7.11 Metodologia Link para desarrollo de negocios inclusivos

La metodologia Link es una herramienta desarrollada como parte del Proyecto de Nuevos
Modelos Empresariales para las Relaciones de Comercio Sostenible, dirigido, entre otras
instituciones, por el Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), y trata sobre modelos
empresariales incluyentes econdémicamente sostenibles, con participacion de pequefios
agricultores. Siendo una parte importante del presente trabajo, la cual se empleara mas adelante,
se ampliara el desarrollo de este punto dentro del marco teérico por ser una metodologia

relativamente reciente y que amerita una explicacion mayor.

Esta metodologia, especifica para el caso en desarrollo, se utilizard como complemento a la
metodologia tradicional. La descripcion de dicha metodologia, que se presentara a continuacion,
se obtuvo de una publicacion del CIAT (Lundy et al. 2012).

La metodologia Link es una herramienta para disefiar e implementar modelos empresariales
incluyentes y sostenibles que vinculen a productores de pequefia escala de paises en vias de
desarrollo con los mercados. Su elaboracion estd basada en (i) proyectos de investigacion en
varios paises de América Latina y Africa, (ii) resultados exitosos de mas de veinte estudios de
caso de modelos empresariales para productores a pequefia escala, y (iii) literatura acerca de
modelos empresariales que presentan como herramienta el disefio o desarrollo de procesos méas
efectivos con el fin de combatir la pobreza.

Con respecto a este ultimo punto, y para entender la envergadura de lo que involucra la agricultura

a pequefia escala en relacién con su capacidad para reducir la pobreza, Lundy et al. (2012: 9)
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sefialaron que «la agricultura tiene poderes especiales en la reduccién de la pobreza: los
agricultores de pequefa escala, aquellos que sustentan a una poblacion de casi 2,2 mil millones
de personas, hacen parte del 85% de las fincas del mundo, aproximadamente. La agricultura es
una fuente de sustento para cerca del 86% de las personas del campo (2,5 mil millones de
personas) y provee empleo a 1,3 mil millones de pequefios agricultores y trabajadores sin tierrax».

La metodologia considera en si cuatro herramientas clave que pueden ser utilizadas de acuerdo al
contexto particular y a las necesidades, y recurriendo al sentido comUn para seleccionarlas, usarlas
y combinarlas; no es obligatorio que todas ellas sean implementadas. Estas herramientas son las
siguientes: (i) el mapeo de la cadena de valor, (ii) la plantilla del modelo empresarial, (iii) los

principios para nuevos modelos empresariales incluyentes y (iv) el ciclo del prototipo.

7.11.1 El mapeo de la cadena de valor

El mapeo de la cadena de valor facilita el entendimiento de la dindmica e interconexiones entre
los actores de la cadena, proporciona una vision integral del sistema, permite determinar roles y
conexiones entre los actores para reconocer fuentes de innovacion y mejora, y posibilita la
identificacion del flujo de productos/servicios, informacidn, y vinculos, brechas o bloqueos entre

los mismos actores.

La cadena de valor es contemplada por esta metodologia desde tres niveles: (i) procesos centrales,
para entender como diferentes negocios se interconectan en un solo sistema; (ii) red de socios,
para identificar y evaluar la relacion, capacidades y recursos de cada uno de ellos; y (iii) influencia
del entorno, para entender el contexto en qué opera el sistema. En este dltimo nivel, se evalGan
cinco fuerzas externas: econdmicas, politico-legales, socioculturales, ambientales y tecnolégicos,
del mismo modo que tradicionalmente se realiza el analisis externo conocido como Pestel
(politico, econdmico, social, tecnolégico y legal), debido al acrénimo de los factores que se

evallian como parte del analisis estratégico de una empresa.

7.11.2 La plantilla del modelo empresarial
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En esta seccion, se utiliza la plantilla clasica de nueve bloques del modelo empresarial de
Alexander Osterwalder (2010). Segun Lundy et al., citando a Osterwalder, «un modelo
empresarial describe la 16gica sobre como una organizacion crea, captura y entrega valor» (2014:
15). Ademaés, los modelos empresariales deben ir més alla de las utilidades, considerandose una
dimension social y ambiental, que conjuntamente se denominan “el triple resultado” (Lundy et
al. 2014), pues las empresas no solo crean impactos econémicos, sino también sociales y
ambientales. Con respecto a los marcos globales de sostenibilidad para explicar indicadores
sociales, la metodologia Link menciona, entre otros, al GRI. De otro lado, dentro del modelo
empresarial, se debe considerar que este se puede ejecutar en etapas; es decir, el cliente de una
etapa —Supercompra con respecto a los pequefios agricultores— es proveedor de otra
—Supercompra con respecto al cliente final—. En ese sentido, existe mas de un modelo

empresarial o0 modelos empresariales de varios eslabones.

7.11.3 Los principios para nuevos modelos empresariales incluyentes

Estos principios tratan de identificar factores de éxito para mejorar la inclusion, la justicia, la
durabilidad y la estabilidad financiera en las relaciones comerciales entre agricultores a pequefia
escala y los agronegocios hacia el final de la cadena. Estos principios surgieron de los estudios
de caso mencionados; sin embargo, no se trata de una lista de verificacién, sino de un indicador
de temas que deben ser tomados en cuenta para construir modelos empresariales que sirvan para

vincular a pequefios agricultores con mercados modernos.

Son seis principios que se detallarn a continuacion, y que, a través de criterios de evaluacion
para cada principio, buscan indicar el nivel de cumplimiento del modelo actual de negocio (que
van de 0 “No cumple” hasta 5 “Cumple totalmente™) y las brechas existentes, de forma tal que
permitan orientar acciones para alcanzar un modelo empresarial inclusivo. Los principios son los

siguientes:

e Colaboracion entre actores: este principio esta relacionado con (i) el flujo de informacion a lo
largo de la cadena, (ii) el alineamiento de metas entre los participantes de la cadena, (iii) la
claridad de las metas entre los participantes, (iv) la capacidad de reaccion ante problemas, (v)
la colaboracion en la cadena, (vi) la definicion y claridad de procesos, y, por dltimo, (vii) el
liderazgo en los procesos (personas identificadas como champions/ “campeones™).

¢ Vinculacion efectiva al mercado: evalua si las relaciones comerciales son estables y rentables

para todos los actores; si pueden identificarse nuevas oportunidades en el mercado, si se
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reacciona rapidamente a los cambios; si las organizaciones son formales; si se responde a

necesidades de compradores y vendedores, etc.

e Gobernanza transparente y consistente: esta orientada al conocimiento por parte de los actores
de la cadena sobre la calidad y estandares de produccion requeridos, incentivos claros y
coherentes con los resultados, procesos equitativos para compartir el riesgo, condiciones de

venta transparentes, mecanismos para asegurar precios, etc.

e Acceso equitativo a servicios: evidencia la existencia 0 no de asistencia técnica, tecnologia
de produccidn, servicios de transporte, servicios financieros accesibles, acceso a informacion

de mercado, acceso a estandares de calidad, suministro de insumos, etc.

e Innovacion inclusiva: es el principio que mide la innovacion en la cadena para determinar si
esta es promovida por los participantes y si incluye a los pequefios agricultores, si s un

proceso continuo y sistematico, si permite responder a las tendencias del mercado, etc.

o Medicion de los resultados: fundamentalmente, permite determinar la existencia de
mecanismos formales o informales de retroalimentacion; de toma de decisiones; de métodos

para medir, evaluar y compartir informacion; entre otros.

7.11.4 El ciclo del prototipo

Esta ultima herramienta del método esta orientada a disefiar un modelo empresarial mejorado a
partir del analisis del modelo empresarial actual, es decir, partir de donde la empresa se encuentra
ahora, definir a donde quiere llegar y, utilizando la informacién de los pasos anteriores, generar
un nuevo modelo de negocio, desarrollando intervenciones especificas, priorizadas y orientadas

a las areas que desea mejorar.

Luego de la revision de las herramientas de la metodologia Link (Lundy et al. 2014), este método
complementa, pero no reemplaza, trabajos de cadena de valor, competitividad o desarrollo del
sector, y constituye un juego adicional de métodos y herramientas que puede apoyar el proceso
de desarrollo agroempresarial rural. Por ello, en el presente trabajo, se utiliz6 como complemento
para el desarrollo de estrategias y planes operativos propuestos para el caso.

8. Enfoque propuesto de solucion

31



Como se sefiald, el Grupo Mazaplan pertenece al GRI y cuenta con un posicionamiento
internacional de empresa responsable. De esta manera, los lineamientos del Grupo Mazaplan
promueven acciones de desarrollo sustentable y comercio justo bajo el modelo de stakeholders.
En esta linea, buscando cumplir con su politica de gobierno corporativo, tiene la intencion de
alinear sus intereses con los de los actores relacionados, como los clientes, quienes buscan calidad,
frescura y buen precio, y con los de los productores, lo que demostraria claramente una propuesta

de negocio inclusivo.

De otro lado, al tratarse de un negocio de este tipo, la evaluacién debe considerar la coexistencia
de intermediarios y cooperativas de pequefios agricultores como propuesta para alimentar las
plataformas de proximidad y forma de asegurar la cadena de suministro, asi como una permanente
induccidn hacia dentro de la empresa para interiorizar una cultura organizacional que permita

desarrollar e incorporar respuestas culturalmente aprendidas.

Siendo asi, el enfoque de solucion debe integrar estos conceptos como parte de las estrategias que
permitan lograr un negocio sustentable bajo los lineamientos del Grupo Mazaplan. Tales
estrategias deben guardar relacion, ademas, con el plan de expansion de Supercompra, y con las
estrategias que ya ha venido desarrollando la empresa, como la integracion hacia atrés y la

penetracion de mercado.
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Capitulo I1. Anélisis y diagnostico situacional

1. Analisis externo

1.1 Andlisis del macroentorno

1.1.1 Aspecto politico

Rafael Correa, quien fue presidente del Ecuador en el periodo 2006-2016, empezé su mandato
tras una victoria en las elecciones presidenciales de 2006 como representante del Partido Politico
Alianza Pais. En setiembre de 2008, luego de la aprobacién de la nueva Constitucion de la
Republica de Ecuador con una aprobacion del 82% en la consulta popular, el presidente fue
reelecto para un mandato de cuatro afios. Finalmente, en 2013 fue nuevamente elegido para su
tercer mandato hasta inicios del 2017 (Valencia 2016). Para el periodo 2017-2021, fue elegido
como presidente de Ecuador Lenin Moreno, perteneciente al mismo partido. El aspecto politico

podra observarse en la Tabla 2.1 del Anexo 2.

1.1.2 Aspecto econémico

La economia del Ecuador se encuentra dolarizada, con lo cual esta imposibilitado de ejercer una
politica monetaria, y es dependiente de las exportaciones y explotacion del petréleo, que en los
Gltimos tres afios ha alcanzado los niveles de precio méas bajos (Datos Macro 2016). Segln The
Economist Intelligence Unit, la economia ecuatoriana es la séptima peor economia del mundo. A
Ecuador solo lo superan Venezuela, que ocupa el primer lugar, y Libia, Guinea, Siria, Azerbaiyan
y Brasil (La Hora 2016). De acuerdo con el macroeconomista Alberto Costa Burneo, «a pesar de
estar dolarizados, Ecuador tiene una economia poco libre, muy cerrada y dificil para hacer
negocios, con restricciones a la actividad econémica y el comercio» (La Hora 2016). En la Tabla

2.2 del Anexo 2, se presentaran algunos indicadores.

1.1.3 Aspecto social

En este aspecto, se han identificado tres factores relevantes: (i) el ingreso de la mujer al mercado
laboral, (ii) el aumento de la poblacién en las zonas urbanas y (iii) el aumento de la participacion
de los supermercados en el mercado. Estos tres eventos han generado que la compra de viveres y

otros articulos requiera ser realizada en menos tiempo, y, por tanto, se prefieren lugares donde se
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pueda conseguir todo ello en un solo sitio y con horarios convenientes, como los que ofrecen los

supermercados (ver Tabla 2.3 del Anexo 2).

1.1.4 Aspecto tecnologico

Las empresas que administran mejor la tecnologia pueden obtener ventaja de esta y presentar un
factor diferenciador sobre sus competidores, de ahi que sea tan importante la tecnologia para
lograr un ahorro considerable en sus costos. En esa linea, se ha considerado dos puntos

importantes en el aspecto tecnoldgico de Ecuador (ver Tabla 2.4 del Anexo 2).

1.1.5 Aspecto legal

Las leyes ecuatorianas que podrian ejercer la mayor influencia son las de Promocidn y garantias
de las inversiones y la de Creacion de Cooperativas, ambas favorables tanto por el lado de

supermercados como por el lado agricola (ver Tabla 2.5 del Anexo 2).

1.2 Analisis del microentorno

Para realizar el andlisis del microentorno, se han considerado dos evaluaciones clave que
permitirdn conocer la industria y sus competidores. Por un lado, se realizard una evaluacion de la
Matriz de Perfil Competitivo con la intencion de conocer las fortalezas y debilidades de
Supercompra comparadas con los competidores de la industria; por otro lado, se analizaran las

Cinco Fuerzas de Porter para conocer y analizar a los actores relacionados.

1.2.1 Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

Se ha realizado la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) para analizar a los principales
competidores de Supercompra, y establecer una comparacion identificando las fortalezas y
debilidades de la empresa en la industria. Debido a que en el caso “Supercompra: abasteciéndose
con pequefos agricultores andinos”, expuesto por Josefina Bruni y Manuela Plaza (y sobre el que
se ha basado el presente estudio de caso), se indica que Supercompra es la empresa lider del
mercado ecuatoriano, para continuar con el presente analisis se ha considerado la informacion de
Supermercados La Favorita de Ecuador, que es el lider actual de la industria, como si fuera
informacion de Supercompra. La MPC considera ademas como competidores a Importaciones El

Rosado (IRE) y Almacenes TIA (TIA), y, para el canal tradicional, se consideran las ferias
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regionales de frutas y verduras frescas. Los factores de éxito presentados en la matriz han sido
elegidos basados en la industria y enfocados en la cadena de suministro (Zamora 2005). En el
Anexo 3, se presentard la Matriz de Perfil Competitivo.

Como se apreciaré en el resultado, en el analisis de los tres competidores se hace evidente la
superioridad de Supercompra frente a la competencia. Cabe resaltar que las variables mas
importantes que mantiene Supercompra frente a sus competidores son (i) la participacion de

mercado, (ii) el respaldo financiero y (iii) la extension de la cadena de tiendas.

1.2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Se ha realizado el anélisis de las cinco fuerzas de Porter para encontrar una aproximacion de la
posicién de Supercompra frente a los actores con los que trabaja, especificamente para el rubro

de fruver (ver Anexo 4).

1.3 Resumen del analisis externo

Las oportunidades méas importantes, para el desarrollo de la estrategia se presentan a nivel politico
y econoémico. El crecimiento del ingreso per cépita, que desde el afio 2012 (ver Gréafico 5.4 en el
Anexo 5) ha generado una mayor capacidad adquisitiva de la poblacion, podria resultar en un
incremento en el consumo de alimentos en supermercados de acuerdo con la ley de Bennett®. Ello
se suma a que, de acuerdo a la Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos 2011-2012 del INEC
(2012), los gastos destinados a alimentos y bebidas no alcohdlicas representan el mayor rubro de
consumo mensual de los hogares con 24,4% del ingreso; asi, se genera una oportunidad de
desarrollo de productos dentro de Supercompra. Las leyes de cooperativas y politicas de fomento
a las actividades productivas y agropecuarias (como la Ley de Cooperativas 2001 y las politicas
de fomento a las actividades productivas y agropecuarias para el desarrollo rural sostenible para
el periodo 2015-2025) representan oportunidades de desarrollo para el agro, pues, siendo politicas
a largo plazo, permiten avizorar el rumbo del sector. En el &mbito tecnoldgico, se presentan dos
aspectos, ambos promovidos por el Estado: por un lado, el Plan Nacional de Telecomunicaciones
y Tecnologias de Informacion del Ecuador 2016-2021 y, por otro, el Proyecto de Irrigacién

Tecnificada (PIT) para el mismo periodo. Ambos estan relacionados con el sector, y orientados

6 De acuerdo con Reardon y Berdegué (2003: 7), «la Ley de Bennett establece que, a medida que aumenta el ingreso
en el hogar, la parte del presupuesto para alimentos basicos ricos en carbohidratos declina y aumenta el gasto en
alimentos no basicos (fruta, verdura, carnes, leche, pescado), asi como la proporcién del ingreso dedicada a alimentos
procesados».
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al desarrollo social y econémico del pais; ademas, estan impulsados por el Gobierno, el cual ha
mantenido un considerable gasto publico. Asimismo, aspectos como el consumidor responsable
y la megatendencia al bienestar son temas que, pese a no ser los de mayor impacto, serdn tomados

en cuenta en el desarrollo del caso.

En cuanto a las amenazas mas resaltantes, estas se observan en el aspecto politico y econémico.
La reduccion del crecimiento del PBI de Ecuador en los ultimos tres afios constituye una amenaza
a los programas del Gobierno que presentan tiempos de ejecucién gque se extienden mas alla del
periodo del actual presidente; por lo tanto, no se garantiza su continuidad o desarrollo en un
proximo periodo presidencial, lo que afectaria las oportunidades presentadas anteriormente. En
cuanto a la balanza comercial, al ser negativa en los Ultimos nueve afios, implica que la diferencia
entre las importaciones y exportaciones debe ser cubierta de alguna forma (deuda), lo que afecta
la economia del pais y el nivel de consumo interno. Finalmente, la efectividad y percepcion del
Gobierno, el indice de estabilidad politica, el indice de percepcién de la corrupcién, y la voz y
rendicién de cuenta indican que existe inestabilidad generada por el término del periodo
presidencial y la incertidumbre sobre el nuevo Gobierno. En ese sentido, estos indicadores juegan
en contra de la industria, pues podria afectarse el desarrollo de los planes y programas
mencionados para el sector agro, y pueden requerirse planes de contingencia o estrategias
defensivas adicionales.

Con esto, se elabor6 la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) de David (2013) para
resumir y evaluar la informacién presentada, identificando los factores externos clave mas
importantes. La ponderacion se baso en la industria (de 0 a 1) y la calificacion sobre las estrategias
de la propia empresa (de 1 a 4). El resultado de 2,86 —por encima del promedio para la matriz,
que es 2,5—indica que se estan aprovechando las oportunidades externas y evitando las amenazas.

El resultado se resume en el Anexo 6.
2. Anélisis interno
En este subcapitulo, se busca entender el funcionamiento de la empresa y plantear adecuadamente

el modelo del negocio, con lo cual se ha realizado el analisis de la cadena de valor y el desarrollo

del modelo de negocios, segun el lienzo Canvas (Osterwalder 2010).
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2.1 La cadena de valor de Supercompra

El anélisis de la cadena de valor se ejecuto utilizando el modelo de Porter (1980). En el anélisis,
se rescataron las partes fundamentales de este modelo, que se presentaran en el Anexo 7. La
cadena funcional completa se observé en el Gréfico 1.

2.2 El modelo de negocios de Supercompra

En este modelo de negocio (analizado en base al modelo Canvas), el ingreso principal se produce
con el margen obtenido por la venta de los productos, maximizado por el apalancamiento con
proveedores y reflejado en el ciclo de efectivo del negocio caracteristico de la industria. En el
caso de los productos agroprocesados, que representan la base de este modelo, las ventas son muy
sensibles a la disponibilidad y calidad del producto. Al tratarse de un modelo estrictamente
comercial y de intermediacidn, es vital la eficiencia de la cadena de suministro, pues el costo de
adquisicion de los productos ejerce un efecto directo e importante sobre el margen obtenido de
las ventas. Por esta razén, se considera, dentro de la estructura de costos, el sistema de
aseguramiento de calidad, la remodelacion y la construccion de infraestructura (locales de venta),
y los esfuerzos para la organizacion del abastecimiento, tanto en funcion de la variedad de
productos necesitados como de los plazos de entrega requeridos. En el Anexo 8, se presentara el
modelo de negocio de Supercompra basado en productos agroprocesados.

2.3 Andlisis VRIO

Como producto del andlisis situacional realizado hasta este punto, se han identificado los recursos
de los que dispone Supercompra y que han servido hasta el momento para implementar el sistema
de abastecimiento vigente. Para evaluar los recursos de la empresa y determinar su significancia
e importancia en la situacion actual, se ha utilizado la herramienta de analisis VRIO (valioso, raro,
inimitable, organizacion). Es relevante sefialar que esta herramienta se ha aplicado con un enfoque
en agroprocesados y cadena de abastecimiento. La finalidad de este andlisis sera identificar las

ventajas competitivas de la organizacién (ver Anexo 9).

Del analisis VRIO, se puede resaltar que Supercompra mantiene una desventaja competitiva con
respecto a su reputacion con los proveedores que no muestran afinidad con el sistema de
adquisiciones de la empresa. Esta renuencia a la organizacion se atribuye a la percepcion de

estandares de calidad excesivamente altos y la imposicion de los cronogramas de cultivo. Desde
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esta perspectiva, la reputacién no es valiosa para la empresa porque no fomenta el interés de

nuevos proveedores de formar parte de la cadena de suministros.

En cuanto a la ventaja competitiva temporal, se hallan las innovaciones de Supercompra en el
mecanismo de trabajo; sin embargo, bajo las circunstancias actuales es imitable. Finalmente, en
lo que corresponde a ventajas competitivas, en primer lugar, aparece el respaldo financiero del
grupo, lo que se considera un factor critico ante las condiciones de la industria, al contar con la
capacidad para responder a cualquier necesidad o exigencia financiera de la empresa local. En
segundo lugar, se halla la ubicacion geogréfica de la plataforma de proximidad, que se considera
un recurso inimitable, bajo el principio de economias de compresion de tiempo (Peteraf 1993).
En otras palabras, cualquier competidor que desee instalarse y obtener resultados a corto plazo
requerira de inversiones significativamente mayores a las realizadas por Supercompra para lograr
resultados similares. Finalmente, el hecho de que Supercompra sea lider del mercado es una gran

ventaja, ya que puede influir en los movimientos del sector.

2.4 Resumen del analisis interno — Matriz de Evaluacion de Factores Internos

A las fortalezas vigentes, que son las ventajas competitivas existentes explicadas en el desarrollo
del VRIO, tales como el respaldo financiero del grupo Mazaplan, y la existencia y la ubicacién
geogréfica de plataformas de proximidad, se suma dentro de las fortalezas mas importantes la
existencia de un proceso de adquisicion y acopio innovador que surge como un negocio inclusivo
con los pequefios agricultores, que mejora los aspectos de calidad del producto, el liderazgo en la
participacion del mercado y la eficiencia de escala en transporte. En cuanto a las debilidades mas
notorias, una de ellas es la reputacion negativa con los pequefios agricultores por la elevada
exigencia y los estandares de calidad en algunos casos inalcanzables para diversas asociaciones o
pequefios agricultores. Otra es el hecho de que la organizacidn no es consciente de las habilidades
blandas necesarias para el éxito del nuevo proceso de adquisicion, con lo cual limita asi sus
posibilidades de adaptacion a nuevos modelos. Con esto, se elabor6 la Matriz de Evaluacion de
Factores Internos de David (2013) para resumir y evaluar la informacion presentada, identificando
los factores internos clave méas importantes. La ponderacion se baséd en la empresa frente a la
industria (de 0 a 1), y la calificacion sobre los factores (de 1 a 4), en relacion con si representan
una debilidad o una fortaleza respectivamente. El valor de 3.19, muy superior al promedio de 2,5,

indica que la empresa tiene una posicidn interna fuerte. El resultado se resumira en el Anexo 10.

3. Objetivos estratégicos y financieros
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Realizado el andlisis situacional, se identificaron cinco objetivos estratégicos vinculados con la
cadena de suministro de productos agroprocesados. Estos objetivos estratégicos, presentados en
la Tabla 3, se basan en los tres objetivos organizacionales que busca cualquier organizacion: (i)
la supervivencia, (ii) el crecimiento y (iii) la utilidad (Sallenave 1992).

Tabla 3. Objetivos estratégicos

N° Descripcion
OE1l Hacer de Supercompra la cadena retail mas grande de Ecuador
OE?2 Incrementar las ventas de fruver en 10% anual durante los proximos cinco afios
Dar respuesta agil a los requerimientos y nuevas tendencias del mercado de forma eficiente y al
OE3 menor costo
Hacer de Supercompra un negocio sostenible, gestionando responsablemente su desempefio, su
OE 4 impacto econdmico, ambiental y social, bajo los lineamientos del Global Reporting Iniciative
Mejorar la confiabilidad de la cadena de suministros, el nivel de la calidad del producto y la
OE5 oportunidad de entrega

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3.1 Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas (FODA)

Con base en los andlisis interno y externo realizados, se ha ejecutado el andlisis Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas (FODA) para identificar las variables mas importantes e
influyentes tanto internas como externas de Supercompra. En el Anexo 11, se observara la Matriz
FODA de Supercompra.

3.2 Anélisis para la eleccion de la estrategia

Para el andlisis, se han utilizado la Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion
(PEYEA) y la Matriz Interna-Externa (IE). Esto permitié seleccionar las estrategias que se
formularian en el FODA y descartar aquellas que no son compatibles con la posicion competitiva
de la empresa en la industria. En el Anexo 12, se presentara la Matriz PEYEA de Supercompra.
El resultado del analisis ubica a Supercompra en el cuadrante de estrategias agresivas; estas
corresponden a estrategias de desarrollo de mercado, desarrollo de producto, penetracion de
mercado, integracion vertical u horizontal, diversificacién, y corresponden a una organizacion
que posee fortalezas financieras y ventajas competitivas en un mercado que se encuentra en

crecimiento (ver Gréfico 2).

Gréfico 2. Matriz PEYEA
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Fuerza Financiera

Participacion de mercado -1 2.8 6 Respaldo financiero del Grupo
Plataforma de proximidad -2 4 Acceso financiero
Respaldo financiero del Grupo -2
Sistema de transporte -3 2 5 Total
Sistema de informacion -3
Total 2.2 Estrategias Conservadoras| Estrategias Agresivas
1
Ventaja Competitiva -2 -1 1 2 Fuerza de la Industria
Estrategias Competitivas
Estrategias Defensivas
Total -3.2 -1 48 Total
Cambios tecnolégicos 3 3 Calidad del producto
Crecimiento del PBI per cépita 2 6 Leyes cooperativas
Desaceleracion del PBI 4 -2 6 Programas de fomento a la agricultura
Inflacion 3 5 Tendencia de consumo hacia productos naturales
Inestabilidad politica 4 4 Asimetria de la informacion

Estabilidad del Entorno
Fuente: Elaboracion propia, con base en el modelo PEYEA de David (2013).

Utilizando las coordenadas obtenidas de las matrices EFI y EFE como insumos para el FODA, se
obtiene la Matriz Interna-Externa (ver Tabla 4).

Tabla 4. Matriz Interna-Externa

Puntajes@onderadosieFFIR
AltoHARE)E |Mediol§ﬂ2.99l3a[?2)[2 BajoH1.99zhF )R
AltoHAE)E @ - 1= HIE
Puntajesk
ponderadosl] MedioH2.99&E
delFEFER 2)= 17l Ve VI
BajoH1.99zF ) VIIE VIIE IXE

Fuente: Elaboracion propia, con base en el modelo de David (2013).

En el cuadrante cuatro (IV), las coordenadas (2.86, 3.19) corresponden a las estrategias ofensivas,
tales como las estrategias de penetracion de mercado, desarrollo de producto e integracion

vertical, ya sea hacia delante o hacia atras.

3.3 Formulacion y evaluacion de las estrategias

A partir del anélisis FODA, se podra observar méas adelante el Anexo 13, que resume las
estrategias, los objetivos y el resultado de su evaluacion; finalmente se consideran aquellas

estrategias alineadas con las matrices PEYEA e IE.

3.4 Alineamiento de estrategias
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De las estrategias evaluadas, se ha verificado el alineamiento de las mismas con los objetivos

estratégicos definidos (ver Anexo 14). A partir de la evaluacion realizada, se ha obtenido el

siguiente ranking de estrategias, ordenadas de mayor a menor en funcién de su impacto en los

objetivos estratégicos (ver Tabla 5).

Tabla 5. Estrategias

N° |Estrategia
Ampliar el alcance del sistema de adquisicion de mercaderias, con nuevas plataformas en

1 |ubicaciones de interés mutuo entre el Estado y Supercompra, tratando de aprovechar los
beneficios proporcionados por los programas de fomento (F2, F3, O3, O4, O5)

2 Aplicar proyectos de mejora de la productividad, la calidad y la diversidad de los cultivos
de pequefios agricultores a través de la plataforma de proximidad (F2, F3, 03, 04, 05)

3 | Ampliar la cantidad de tiendas de la cadena a nivel nacional (F1, O1)

4 Ejecutar un proyecto de inclusién digital para la cadena de suministro, desde el
consumidor hasta los proveedores, como desarrollo de la cadena de suministro (F1, O2)
Desarrollar mercados de exportacion usando el sistema de adquisiciones, sustentado en

5 | pequefios agricultores, para exportar a los otros mercados que maneja el grupo (F2, Al,
A2, A4, A5, AB)

5 Desarrollar un plan de tercerizacion de manejo de las plataformas de proximidad a
intermediarios y asociacion de agricultores (D2, D3, A2, A6)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Capitulo I11. Aplicacién de la metodologia Link
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1. Descripcion

El desarrollo de la metodologia Link tiene por finalidad incorporar actividades o estrategias
adicionales a las obtenidas por la metodologia genérica, que sirvan de manera especifica en la
incorporacion de pequefios agricultores tanto en mercados de consumo como en el de
autoservicios. Para su desarrollo, se han usado los insumos generados durante la descripcion de
la cadena de suministro, la identificacion de los actores principales y la red de socios en el
Capitulo I, y la descripcion de la cadena de valor en el analisis interno, y la descripcidn del entorno
en el andlisis del macroentorno en el Capitulo I1. Como resultado, se han identificado los modelos
de negocio existentes a lo largo de la cadena de suministro y que coexisten con el modelo de

negocio presentado para Supercompra.

1.1 El modelo de negocio del intermediario

El modelo de negocio del intermediario es muy similar al utilizado por Supercompra, pues esta
sustentado en el margen generado por la venta de productos, con la diferencia de que se emplea
un formato de venta de negocio a negocio en lugar del formato de negocio a consumidor final,
que es el caso de Supercompra. Aqui se observa una organizacion menos estructurada, con mucha
importancia sobre las operaciones logisticas sin considerar grandes aplicaciones en los temas
relacionados con el aseguramiento de la calidad o la identificacion de necesidades de clientes. Es
asi que, para entender mejor al intermediario dentro de la cadena, se presentara en el Anexo 15 el

modelo de negocio del intermediario de acuerdo a lienzo Canvas.

1.2 El modelo de negocio de los pequefios agricultores

En este modelo de negocio, se tratan las necesidades del productor: los pequefios agricultores. Lo
resaltante en este modelo son las limitaciones y riesgos, y la dependencia de canales de venta a
través de intermediarios, en este caso en particular, por medio de Supercompra con el trato directo
en la plataforma de proximidad de Pallatanga. Los ingresos en este modelo de negocios dependen
del margen generado por las ventas, con la consideracion adicional de que depende de la relacion
o0 vinculacién con una asociacion o cooperativa para realizar las ventas. En este modelo, no se
manejan los precios de venta, sino que estan regulados por el mercado, la estacionalidad, etc., por
lo que el margen obtenido de las ventas serd dependiente de la eficiencia operativa alcanzada en
cuanto a rendimiento de las tierras, nimero de hectareas y niveles de tecnificacion desarrollados.

Adicionalmente, se evidencia la escasa presencia de sistemas de aseguramiento de calidad y la
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exposicion a riesgos producidos por externalidades. De esta manera, para entender mejor al
pequefio agricultor dentro de la cadena, se presentard en el Anexo 16 el modelo de negocio del

intermediario de acuerdo a Lienzo Canvas.

Dentro de los modelos de negocio correspondientes a esta parte de la metodologia Link, también
deberia ser considerado el modelo de negocio de Supercompra; este ya fue presentado en la
subseccion 2.2 del Capitulo 2.

2. Los principios de los negocios inclusivos

Esta evaluacidn estableceré las brechas existentes del modelo actual con el 6ptimo de un negocio
incluyente, y proporcionara elementos importantes de la organizacion y el entorno para el esbozo
de estrategias. Para tal fin, se utilizaran los cuestionarios propuestos por la metodologia Link, el
cual utiliza seis principios basicos que deben ser incorporados en los negocios inclusivos (Anexo

17). Los resultados de estos principios se presentan en el Anexo 18.

2.1 Principio 1: colaboracion entre actores

En este principio, la cadena actual presenta una ponderacion de 2,25 / 5. Se identifica que los
principales puntos por trabajar son el 11y el 12 de la evaluacion, relacionados con la existencia
de especialistas 0 campeones en su organizacion que permitan la asimilacion eficiente de la
informacién proporcionada por los pequefios agricultores, y que, consecuentemente, posibilite a
estos pequefios agricultores poder tener una participacion mas activa en la toma de decisiones de
la cadena de suministro. Asi mismo, se identifican aspectos favorables en la organizacion, pues
existen flujos de informacion a lo largo de la cadena que permiten el conocimiento mutuo y la
dependencia entre los eslabones de la cadena mencionada. Sin embargo, este sistema de
comunicacién no asegura la trasmisién de informacién relevante para todos los actores

involucrados, lo que debera ser tomado en cuenta en el desarrollo de las estrategias.

2.2 Principio 2: vinculacion efectiva al mercado

El principio de vinculacion efectiva al mercado tiene como objetivo identificar si existe un
suministro consistente de productos, seguro y de calidad, con precios competitivos y con bajos

costos de transaccion, asi como la capacidad de ofrecer nuevos productos requeridos por el

mercado, para garantizar de esta manera una oferta sostenible. En este principio, la cadena actual
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presenta una ponderacién de 2,46 / 5, que representa menos del 50% de la calificacion total. Sin
embargo, es el principio mejor calificado. Para esta evaluacion, se ha tomado en cuenta que la
forma de trabajo vigente en la industria ha sido una propuesta de intermediarios que abordan al
proveedor dedicado a la agricultura de subsistencia adquiriendo sus productos a precios que en
ocasiones se encuentran por debajo del promedio del mercado con la finalidad de reducir el costo
de ventas y acercar los productos a los mayoristas del sector retail. Con ello, obtienen una
importante diferencia entre precio de venta y compra. Bajo este modelo se minimiza la posibilidad

de desarrollo del agricultor.

Como contrapartida, se considera que el mecanismo para fomentar el agrupamiento de los
pequefios agricultores en asociaciones que les permitan acceder a los beneficios de sistema
propuesto existe y ha sido implementado con éxito. No obstante, no ha logrado sostenerse con el

tiempo.

2.3 Principio 3: gobernanza transparente y consistente

El principio de gobernanza transparente y consistente se vincula con el establecimiento y la
ejecucion de estandares de calidad, y con los compromisos claros de compra y venta de ciertos
volumenes de productos de determinada calidad en momentos concretos. La transparencia de los
principios de la negociacion debe estar completamente definida y debe ser entendida por todos
los involucrados para evitar el error. En este caso, la ponderacion es de 1,92 / 5. Con esta
calificacion, se evidencia la falta de formalidad en el alineamiento de los compromisos y de
transparencia en la definicién de las exigencias de calidad de los productos. Por ello, es posible
concluir que el sistema no esta disefiado para facilitar a los pequefios agricultores las herramientas
y conocimientos necesarios para asegurar el éxito de su cosecha, lo que merma la seguridad tanto
de ingresos como del abastecimiento, e impide la construccion de una relacién de confianza y de

alianzas cliente-proveedor de largo plazo, o incluso el reclutamiento de nuevos proveedores.

2.4 Principio 4: acceso equitativo a los servicios

El principio de acceso equitativo a los servicios busca asegurar la participacion de productores de
pequefia escala en los mercados a través de los servicios financieros, la informacion de mercados
0 la asistencia técnica, con lo cual pueden mejorar la calidad, la productividad y la higiene de los
alimentos, y facilitar los recursos necesarios para mantenerse eficientemente como actores de la

cadena. A este principio se le otorga una ponderacion de 1,27 / 5, que es la mé&s baja de toda la
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evaluacion, debido al practicamente nulo acceso de los pequefios agricultores a servicios para la

industria, entre ellos los servicios financieros.

2.5 Principio 5: innovacion inclusiva

La innovacion inclusiva permite un mayor entendimiento de las interdependencias socio—
comerciales y el acceso compartido a los beneficios potenciales, que surgen de la coordinacion y
realizacion de otras actividades conjuntas. Busca hacer participar a todos los miembros de la
cadena, sobre todo a los primeros eslabones (pequefios agricultores) para volverlos participes del
proceso de innovacién y desarrollo de nuevos productos y procesos. Este principio presenta una
ponderacidn de 2,36 / 5, que evidencia un bajo nivel de innovacion con el involucramiento de los
pequefios agricultores. Esta falta de involucramiento dificulta su asimilacion a la cadena de
suministro, y merma sus posibilidades de desarrollo a través de iniciativas operativas u

administrativas para responder a necesidades especificas del mercado.

2.6 Principio 6: medicién de resultados

El sexto principio, el de medicion de resultados, propone medir la efectividad del modelo del
negocio para todos los actores involucrados, tratando de evaluar el desarrollo de cada actividad y
el conjunto de ellas para generar un sistema de mejora continua. Esta ponderacién, con un puntaje
de 1,31 /5, demuestra que no se aplica una medicion del nuevo proceso de negocio, lo que limita
las posibilidades de mejorarlo. Los indicadores y mecanismos de medicidn seran necesarios para
desarrollar tanto el alineamiento deseado de los objetivos como la cultura organizacional
necesaria para la formacion y consolidacion del negocio inclusivo. A partir de los resultados
expuestos acerca de los seis principios, se elaboraron el Anexo 18 y el Anexo 19, que resumiran

esta informacidén (ver mayor detalle en el Anexo 17).

3. Modelo de negocio ajustado

Habiendo identificado las brechas existentes con los seis principios de los negocios inclusivos,
con la finalidad de definir las actividades necesarias para reducirlas, se ha desarrollado desde la
vision de Supercompra un modelo de negocios de doble via con dos enfoques. El primero
considera a los clientes y consumidores finales del modelo original, con una propuesta de valor
renovada en que se incluye la participacion de pequefios agricultores y las actividades clave

relacionadas con la confiabilidad de abastecimiento y eficiencia operativa (ver Anexo 20). El
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segundo enfoque corresponde a la vision de Supercompra considerando como clientes a los
pequefios agricultores y sus necesidades (ver Anexo 21). Resalta la identificacion de necesidades
prioritarias, como la disminucién del riesgo asociado a la industria de los pequefios agricultores
(externalidades como sequias, plagas o inundaciones) y el traslado de la gestion de la calidad al
origen; ello genera oportunidades de reduccion de la estructura organizacional y, por ende, el
costo de operacion. Todas estas necesidades prioritarias son parte de las actividades necesarias
para la mejora sustancial de la confiabilidad en el abastecimiento. Asimismo, la mejora de las
facilidades de financiamiento debe servir para el reclutamiento, la mejora de la relacién comercial
con las asociaciones de pequefios agricultores, y el incremento de los mismos en la cadena de
abastecimiento. Otro elemento destacable es el aumento de las posibilidades de innovacion
operativa y administrativa en el modelo de negocios actual a través de la mejora de procesos y el

desarrollo de productos nuevos.

4. Actividades clave

De la evaluacidn de brechas existentes entre el desempefio de la organizacion y los principios de
negocios inclusivos, junto con el desarrollo de modelos de negocio alternativos se han definido
diez puntos criticos (ver Anexo 22), para los cuales se han propuesto cuatro actividades
fundamentales que se tomaran en cuenta en el desarrollo de los planes funcionales: (i)
alineamiento de objetivos y mediciones, (ii) absorcion conjunta de los riesgos de la industria y

aporte de valor social, (iii) acceso a los servicios para la industria e (iv) innovacién inclusiva.

4.1 Alineamiento de objetivos, y mediciones

Se debe desarrollar un sistema de indicadores, pardmetros y objetivos para cada proveedor y

producto para que sean incluidos en la plataforma digital por desarrollar con el fin de alinear las

necesidades en cuanto a cantidades, plazos y especificaciones técnicas de la cadena de suministro.

4.2 Absorcion conjunta de los riesgos de la industria y aporte de valor social

Se deben identificar los riesgos a los que estan expuestos los pequefios agricultores para poder

mitigarlos a través de dos formas diferentes: (i) con la ejecucion de la propuesta de mejora
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tecnoldgica en la que se garantice, a través de entrenamiento y capacitacion, el resultado de la
siembra y la calidad de los productos, y (ii) con la elaboracion de planes de contingencia, para
externalidades extremas (desastres naturales), que protejan la cadena de suministro desde el punto
de vista del agricultor y prevengan posibles situaciones de desamparo.

4.3 Acceso a los servicios para la industria

Se requiere desarrollar alternativas para incrementar las posibilidades de acceso de las
asociaciones a financiamiento y otros servicios para la industria, con la finalidad de mejorar su
posicién competitiva brindando, patrocinando o gestionando el soporte a las actividades de
mejora tecnoldgica, mejora de calidad y optimizacion de productividad, que favorezcan la
eficiencia del abastecimiento, y las inversiones en mejora de infraestructura necesaria para el
desarrollo de las asociaciones. Del mismo modo, se puede mejorar la posicion competitiva
facilitando el acceso de los pequefios agricultores a servicios técnicos y entrenamiento
especializado para la integracion de las actividades relacionadas con el mantenimiento de sus

cultivos.

4.4 Innovacion inclusiva

Se debe desarrollar un proceso de innovacion que involucre a todos los actores de la cadena de
suministro, desde los pequefios agricultores hasta los clientes finales, a través de una plataforma
tecnoldgica por desarrollar que permita el ingreso de informacion y necesidades de todos los
actores de la cadena. De esta manera, la plataforma tecnoldgica incentivard la generacion de
iniciativas, asi como la orientacion para el enfoque de los esfuerzos destinados a mejoras de

procesos y productos.
El Anexo 22 presentara la coincidencia de las actividades clave con los puntos criticos sefialados

en la evaluacion de los principios inclusivos del Link, lo cual servira para el desarrollo de los

planes funcionales.

47



Capitulo IV. Planes funcionales

Supercompra tiene establecida una inversion de US$ 400 millones para los proximos cinco afios.
La distribucion eficiente de esta inversion se realizara en funcion de los planes funcionales, los
cuales deben ser desarrollados tomando en cuenta las estrategias definidas en el Capitulo 11y las
actividades propuestas para negocios inclusivos definidas mediante el desarrollo de la
metodologia Link del Capitulo I1l. De estos dos analisis, se desprende que el plan de operaciones
sera el mas relevante para el logro de los objetivos de crecimiento de la cadena de supermercados
y la incorporacion de los pequefos agricultores en la cadena de suministro. A manera de resumen,
en el Anexo 23, se presentaran las estrategias y actividades seleccionadas bajo las cuales se
desarrollaran los planes funcionales que se han basado en los modelos de negocio analizados en
el Anexo 24.

1. Plan de marketing

El incremento de las ventas de fruver en 10% anual durante los préximos cinco afios, tal como se
ha presentado en los objetivos estratégicos, es el objetivo principal de este plan. Este se planea
lograr con una estrategia de crecimiento de penetracion de mercado. Como se ha definido, el
segmento de mercado atendido con el formato supermercados corresponde a la poblacion
ecuatoriana perteneciente a los niveles socioecondmicos (NSE) A, B y C+. Asi mismo, se atiende
al segmento conformado por los NSE C+ y C- con el formato de hipermercados (ver Anexo 25).

Se plantea conseguir los objetivos de venta con dos acciones. La primera consiste en el incremento
del nimero de tiendas, para lo cual es imprescindible mantener el proceso de identificacién de los
nuevos puntos geogréaficos en las ciudades, lo que debe contribuir de manera importante al
objetivo planteado, puesto que el porcentaje existente de poblacion urbana alcanza el 74% a nivel
nacional, segun cifras del Ministerio de Desarrollo Urbano y Vivienda del Ecuador (El Universo
2016). La segunda es aumentar la venta por tienda, lo que involucra mejorar la participacién de
mercado mediante la inclusion de nuevos elementos al mix de marketing actual, ademéas de
mantener una dinamica permanente para la inclusién de productos nuevos que permitan

incrementar la oferta y captar mayor demanda.

1.1 Objetivos
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Para efecto de este trabajo, se considera el objetivo general del plan y los objetivos especificos

vinculados directamente a la venta de fruver:

e Objetivo general
o Mejorar la participacion de mercado, que actualmente alcanza el 41,36% (Borja 2016) y
mantener a Supercompra como lider del mercado

o Repotenciar el uso de plataformas digitales para la venta y la vinculacién con el cliente

e Obijetivos especificos para fruver
o Posicionar a Supercompra como empresa socialmente responsable en la cadena de fruver,
resaltando la relacién positiva con las comunidades de pequefios agricultores
o Incrementar la venta de fruver en 10%
o Incentivar el consumo de fruver e incrementar su participacion en las ventas totales por

tienda, buscando estar por encima del promedio del mercado’.

1.2 Incremento del ndmero de tiendas

Para hacer efectivo el incremento del niimero de tiendas a nivel nacional, se deben identificar las
principales zonas de crecimiento utilizando informacion relevante al comportamiento de la
industria como la concentracion de habitantes por tienda en las diferentes provincias (ver Anexo
26). Dentro de esta actividad, serd necesaria la conformacién de un equipo multidisciplinario para
la seleccion y evaluacion de los proyectos de inversian, es decir, la posible instalacion de tiendas,
utilizando como criterio principal la rentabilidad de la nueva tienda. Este equipo liderado por el
area de marketing y ventas, y conformado principalmente por operaciones, finanzas y recursos
humanos deberd conservar las caracteristicas fundamentales del modelo de abastecimiento
definido, basado en plataformas de proximidad y pequefios agricultores, asi como el tamafio y la

funcionalidad requerida de las posibles nuevas tiendas

7 No se dispone de informacién en Ecuador sobre la participacion de fruver sobre el total de ventas en tiendas; sin
embargo, en Espafia se estima en 13% (Palau 2016). Palau también indic6 que los productos frescos suponen hasta el
55% de las ventas en supermercados.
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1.3 Identificacion de oportunidades de exportacion dentro del grupo

La identificacion de oportunidades de exportaciéon dentro del grupo es parte de las estrategias
definidas para mitigar el riesgo generado por los posibles cambios politicos, y para establecer una
demanda consistente e incremental a fin de lograr el fortalecimiento del esquema de
abastecimiento basado en plataformas de proximidad y asociaciones de pequefios agricultores.
Esta actividad estd enfocada en identificar la oferta potencial de fruver que puede trasladarse
desde Ecuador a otras tiendas del grupo Mazaplan, bajo la exigencia del cumplimiento de la

normativa y especificaciones técnicas necesarias a las asociaciones de pequefios agricultores.

1.4 Dindmica de productos nuevos

Dentro de las actividades de marketing, se buscara el permanente desarrollo de alternativas de
fruver, semiprocesados que permitan captar la demanda atraida por soluciones que ahorren tiempo
de compra y uso a precios muy competitivos, como, por ejemplo, porciones de fruver picadas
para usos especificos, como sopas o0 ensaladas. También se buscara el desarrollo de alimentos
saludables que permitan ser comercializados a precios competitivos, como posibles alimentos

organicos. Estas iniciativas deben trabajarse conjuntamente con el &rea de operaciones.

1.5 El marketing mix

1.5.1 Plaza

El segmento de mercado por atender en este plan es la poblacion urbana de los NSE A, B, C+y
C- del Ecuador. Se apunta a aprovechar el crecimiento y aumento de concentracion urbana, y se
orientara preferentemente al género femenino como principal usuario o agente de influencia en la
compra.

1.5.2 Publicidad

Las actividades especificas orientadas a cumplir con los objetivos relacionados con fruver estan

vinculadas con los siguientes aspectos:

o El reposicionamiento de la imagen de Supercompra como empresa socialmente responsable.

Se destaca su labor con la inclusion de los pequefios agricultores y se busca una vinculacion
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con el cliente, alineado con la tendencia de consumidor responsable. Se difunden los
resultados reportados al GRI, las actividades orientadas a la inclusion de pequefios
agricultores en la cadena de suministro y el valor social agregado

e Ladifusion de los beneficios del consumo de alimentos frescos en la dieta cotidiana a fin de

fomentar el consumo de fruver en Supercompra

Para el logro de los objetivos del plan de marketing, se considera el uso de los canales publicitarios
del plan general. Estos pueden ser medios masivos de comunicacion, como radio o television, o

medios digitales, como las aplicaciones utilizadas para venta de productos.

1.5.3 Promocion

Ante las necesidades de mejora de la participacién de mercado e incremento de las ventas
mediante una estrategia de crecimiento de penetracion de mercado, sera necesario ejecutar
promociones agresivas para las nuevas tiendas a fin de incentivar la prueba del servicio. Del
mismo modo, se deben utilizar las promociones especificas para mantener la expectativa y
asistencia recurrente a las tiendas de la cadena. Estas promociones estaran orientadas a ofertar
oportunidades de precio, como compra de tres articulos por el precio de dos, ofertas en encartes,
y ofertas en descuento de precios por kilo o unidad en dias especificos de la semana. Si bien estas
actividades deben realizarse especificamente para fruver, deben ser parte del plan general de

marketing de Supercompra.

1.5.4 Precio

La estrategia de precios se mantendra bajo la modalidad utilizada en los periodos anteriores,

siempre en promedios de mercado, consistente con la estrategia de liderazgo en costos.

1.5.5 Inversion

Se ha previsto montar estas actividades dentro del plan de marketing integral, formulado y
disponible para Supercompra, como cadena de autoservicios. Puesto que el fruver representa una
fraccion menor de las ventas totales, es posible incluir estas actividades sin generar costos
adicionales al plan integral que deban ser trasladados al plan financiero.

1.6 Marketing interno
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El marketing interno busca establecer relaciones directas y estables con los pequefios agricultores
para vencer su desconfianza y miedo; de esta forma, el objetivo es mantener a los actuales
proveedores de Supercompra, asi como generar nuevos socios en la cadena de suministro. Para

ello, la empresa se enfocaré en lo siguiente:

1.6.1 Personas

Las acciones de marketing interno deben estar orientadas a los productores mas importantes y
lideres locales, pues, por una cuestion cultural del negocio, los productores mas pequefios siguen
a los mas representativos de la region; en ese sentido, ganarse a los primeros garantiza mayor
probabilidad de éxito en el acercamiento a productores menores y la formacion de cooperativas o

asociaciones.

1.6.2 Producto

Supercompra busca relaciones a largo plazo con las asociaciones de pequefios agricultores, por lo
que ofrece seguridad en el pago y estabilidad de ingreso para sus proveedores, quienes con estos
beneficios se pueden insertar al sector formal de la economia y obtener créditos con el sistema
financiero para mejorar sus condiciones de trabajo.

1.6.3 Plaza

Este punto estéa referido a la ubicacién de las plataformas de proximidad. Dicha ubicacién quedara
definida luego de realizar los estudios correspondientes que permitan determinar los lugares mas
apropiados para estas, de la misma forma que se hizo con la plataforma de Pallatanga (para mayor
detalle, ver Plan de Operaciones).

1.6.4 Precio

Los precios ofrecidos por Supercompra son superiores a la media del mercado. Se pactan

previamente con los pequefios agricultores y se basan en los principios de comercio justo.

1.6.5 Promocion
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Supercompra mostraré los casos de éxito de sus otras plataformas llevando representantes de los
pequefios agricultores para que hablen de su experiencia con Supercompra de agricultor a
agricultor, pues se trata de proyectar confianza. Asimismo, la empresa ofrecerd asesoramiento
para la seleccion de semillas, la época de siembra y cosecha, la forma de almacenamiento de
producto, y su transporte, a fin de optimizar los recursos y minimizar las pérdidas asociadas a
estos factores.

1.6.6 Procesos

Se buscara la participacion permanente de los pequefios agricultores que permita obtener
informacién para la toma de acciones que mejoren los procesos, incluso en la cadena comercial,
lo que redundard en beneficios para ambas partes. Asi también, dentro de los procesos, se
capacitara a los agricultores en el empacado de las hortalizas para dar mayor valor agregado al
producto, asi como asesoramiento en el almacenamiento y transporte para minimizar el dafio al

producto en su transito a la plataforma de proximidad y su destino final.

1.6.7 Posicionamiento

Supercompra debe transmitir tanto a sus proveedores actuales como a quienes pretende incorporar
a su cadena de suministro que es el lider del mercado ecuatoriano y que forma parte de una
empresa transnacional con mas de treinta afios de experiencia en el rubro retail, lo que le permite
exportar a diversos destinos. Ademas, debe informar que pertenece al GRI, por lo que su
operacion esta basada en los principios de comercio justo, transparencia, dialogo y respeto, y

desarrollo sostenible.

2. Plan de operaciones

Para el alcance de los objetivos estratégicos planteados, el plan de operaciones debe responder
satisfactoriamente al incremento de las ventas, proporcionando un suministro confiable que
satisfaga las exigencias de calidad del mercado y ejecutando la ampliacion del nimero de tiendas.
El incremento de ventas implica el aumento de la demanda de fruver y, por ende, una dependencia
cada vez mayor de la calidad de la relacion existente con las asociaciones de pequefios
agricultores. Esta relacion con los pequefios agricultores debe ser mejorada para satisfacer las

exigencias comerciales y de negocio inclusivo establecidas por el gobierno corporativo.
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e Objetivo general
o Gestionar la habilitacion de las nuevas tiendas
o Obijetivos especificos
o Garantizar el abastecimiento a las nuevas tiendas
o Articular proveedores, plataformas y tiendas para que cuenten con los productos de forma

oportuna

2.1 Inversion en infraestructura para expansion de la cadena comercial

Definidas las ubicaciones para la ampliacion del nimero de tiendas, se debera administrar lo mas
eficientemente posible el flujo de desembolsos para las inversiones y poner en marcha las nuevas

tiendas en el menor tiempo posible.

2.2 Reorganizacion de la administracion de las plataformas de proximidad

2.2.1 Aspectos técnicos

Dentro de la organizacién de la plataforma de proximidad, se contara con personal especializado
gue tendra a su cargo la gestion de los temas técnicos y relacionados con la mejora de la
productividad y calidad del producto generado en las asociaciones de pequefios agricultores, asi
como la asesoria técnica para elaborar productos con mayor procesamiento frente a la atencién

de las necesidades del mercado. Asi, se deben abarcar diferentes puntos:

¢ Plataformas de proximidad

Actualmente, se cuenta con la Plataforma de Proximidad de Pichincha (zona norte) y
Chimborazo, especificamente en Pallatanga (zona sur). Segun el Ministerio de Agricultura,
las provincias productoras por orden de importancia son Tungurahua, Chimborazo, Azuay,
Pichincha, Bolivar y Cotopaxi, ubicadas en la regién sierra, a pesar de que las de mayor
superficie agricola son Manabi, Guayas, Loja, Los Rios y Esmeraldas (El Telégrafo 2011).
Como principio basico, las plataformas de distribucion requieren ser ubicadas de manera que
la produccion y distribucion hacia las tiendas se realice en forma rapida.

De otro lado, segun la proyeccion poblacional del INEC (2010) para el periodo 2010-2020, la
poblacion en las principales regiones del pais, la costa (50%) y la sierra (45%), se mantendra,

porcentualmente, casi sin variacién, con respecto al total, en ese periodo. Sin embargo,
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mientras en la sierra esta distribuida en mas provincias (once en total), en la costa se presenta
mayor concentracion poblacional por provincia, y en tres de ellas (Guayas, Los Rios, y
Manabi) se concentra casi el 40% de la poblacion total del pais. En el Anexo 27, se presenta
la proyeccion del crecimiento de la poblacion segin el INEC (2010).

Por otro lado, como se puede apreciar mas adelante en el mapa de provincias y de capitales
del Ecuador (ver Gréfico 3), la proximidad de las provincias productoras a las provincias con
mayor concentracién poblacional facilita la ubicacion de las plataformas de proximidad.
Ademas, la geometria del pais hace viable el transporte terrestre en tiempos y distancias
relativamente cortas. De acuerdo a la Agencia Publica de Noticias del Ecuador y Suramérica
(Andes 2016), con respecto al Reporte Global de Competitividad 2015-2016, elaborado por
el World Economic Forum (Foro Econémico Mundial), Ecuador se ubica en el primer puesto
en el ranking de los paises de América Latina con la mejor calidad de vias — considerados
carreteras, puertos, ferrocarriles y transporte aéreo—, con inversiones que superan los US$
8.000 millones en el periodo 2007-2015. Ademas, la troncal de la sierra desde Carchi hasta
Loja tiene una longitud de 938 km; ya que las zonas productoras estan en el centro del pais,
el traslado de productos entre ellos y las regiones mas pobladas (zonas urbanas) no presenta
inconvenientes, por lo que las plataformas estarian en las mismas zonas productoras para

facilitar la recepcion de fruver de los pequefios agricultores.

Gréfico 3. Mapa del Ecuador por regiones
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Fuente y elaboracion: Ecuador Noticias, 2017.
Por lo expuesto, las proximas plataformas de proximidad deben ubicarse en las zonas

productoras de mayor importancia, aun por encima de las de mayor area agricola, es decir, en

Tungurahua, Azuay, Bolivar y Cotopaxi, para de esta forma asegurar el abastecimiento a
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Guayas, Manabi y Los Rios. Incluso en el caso de Azuay, puede atender a Guayas, El Oro,
Loja y el mismo Azuay, todos con volumen poblacional importante; ademas, se encuentra
préximo al golfo de Guayaquil, lo que permitiria facilidad para el transporte de productos para
exportacion. Inicialmente, se considerd que debe proyectarse el mismo modelo de Pallatanga,
es decir, el alquiler de un area dentro de propiedades de asociaciones para mantener una la

relacidon comercial mas cercana.

Programaciones de siembra:

Parte del trabajo de Supercompra es identificar y desarrollar las programaciones de siembra
con la intencion de elaborar los productos de mayor demanda, ofreciendo cantidad, calidad y
precios estables. Ademas, debera conseguir la utilizacion 6ptima de los medios de produccion
de los cuales se dispongan. Asimismo, se podra obtener una determinada cosecha en un
calendario concreto, para lo cual serd necesario conocer y administrar en la medida de lo
posible diferentes parametros: fisicos (climay suelo), plantas de cultivo, aspectos econdmicos
y sociales (Bravo 2014).

Es asi que, primero, se deben identificar las zonas de cultivo mas 6ptimas. Luego, se deben
identificar los cultivos méas abundantes en cada localidad. Una vez realizada esta
identificacion, se deben remitir al estudio de mercado realizado por el &rea de marketing para
saber qué, cuando y cuanto producir por épocas. Ademas, este estudio servira para identificar

las preferencias de consumo en cuanto a color, sabor y tamafio de fruver.

Es importante que estas programaciones de siembra sean realizadas por un perito agricola que
pueda identificar adecuadamente todo lo necesario para realizar las programaciones y que
pueda coordinar bien con cada responsable de area Supercompra, con la intencion de lograr
una adecuada comunicacion con los pequefios agricultores. El perito agricola es necesario
para la realizacion de las programaciones, ya que se deberan tomar en cuenta los tipos de
suelos, el clima, el acceso al agua, el tipo de agua y la adaptacion de los productos nuevos y

potenciales a estos factores.

Sistema de transporte
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El sistema de transporte de Supercompra estara siempre ligado al abastecimiento de tiendas,
y, por tal motivo, relacionado con la implementacion de las plataformas de proximidad y a
toda la empresa. El sistema de transporte tendré que ir adaptandose y creciendo en armonia
con los cambios.

En una primera etapa, el sistema de transporte de Supercompra se encargara de abastecer a
las tiendas de todos los productos recaudados y evaluados por la plataforma de proximidad.
Este abastecimiento debera realizarse de acuerdo a la programacion de abastecimiento o a
pedido de la tienda. En esta etapa, se buscara efectuar el analisis de costos de transaccion en
que se realice un andlisis de rutas, gastos y necesidades de flota con la intencion de identificar
la utilizacion de recursos y rutas mas dptimas para la empresa. Ademas, se buscara registrar

eventualidades y demoras para realizar planes de contingencia ante cualquier eventualidad.

La segunda etapa del sistema de transporte estara dedicada a la identificacion de necesidades
de las nuevas tiendas, basada en el crecimiento organico de la empresa. En otras palabras, en
esta etapa se debera identificar si existe la necesidad de incrementar la flota de transporte, y
se debera realizar una evaluacion de si el crecimiento de la flota deberd ser propio o
tercerizado. En caso de que la tercerizacion sea la mejor opcion, también se debera realizar
la evaluacion de proveedores capacitados para brindar el servicio y para cumplir los valores
del gobierno corporativo.

El sistema de transporte desempefiara un rol crucial, puesto que sera responsable de cumplir
con el abastecimiento de las tiendas, por lo que los estudios de cada etapa deberan estar bien

registrados y evaluados para lograr de la manera mas éptima el cumplimiento del objetivo.

Sistemas de calidad

Antes de la instauracién de las plataformas de proximidad, la revision de calidad de los
productos fruver era minima. Con la implementacion y la expansion de las plataformas, no
solo se seguird como objetivo un acercamiento a las comunidades, sino también se puede
implementar un sistema de gestion de calidad en el cual, sobre la base de pruebas muestrales,
se identifiquen los mejores productos y se pueda identificar si el sistema de siembras
programadas esta funcionando adecuadamente, teniendo en cuenta que se plantara los
productos sobre la base del estudio de suelos y climas. En caso de que se identifique algun

producto de abastecimiento que no esté cumpliendo con los pardmetros necesarios para
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ponerlos a la venta, se debera tener una gestion de cambio que permita al pequefio agricultor
cambiar de producto de siembra. Este proceso debera incluir lo siguiente:

o ldentificacion del problema: ;Qué ocurre con las tierras sembradas que no permite
cumplir con los estandares de calidad béasicos?

o lIdentificacion del producto: Revisar si es un tipo de producto con sembrios rotativos
(pimiento, frejol, etc.) o sembrios fijos (palta, uva, etc.). En el caso de ser un cultivo
rotativo, se puede hacer la adaptacion de la tierra rapidamente y generar ingresos al afio
siguiente; pero, si es el caso de un sembrio fijo, se debe identificar el producto por
reemplazar y ayudar al agricultor durante el tiempo que quedaria sin ganancias.

o Cambio de producto y adaptacion: Luego del estudio de suelos y climas, se debe
identificar los productos que podrian brindar fruto en dichas tierras con el clima vigente.
Ademas, con esto se debe brindar asesoria técnica al agricultor para la adaptacion del

cambio de producto.

Es importante mencionar que los pequefios agricultores que se alineen con los pardmetros técnicos
propuestos por Supercompra obtendran venta segura de sus productos, pero deberan adoptar

mejoras ante una evidencia de mala calidad.

2.2.2 Aspectos legales

La creacién de las plataformas de proximidad y el acercamiento de Supercompra con los pequefios
agricultores vendran con términos legales por ejecutar y solucionar. Asi, buscando ser una
empresa inclusiva, Supercompra debera proveer de las asesorias legales necesarias para que se
logren las transacciones y las asociaciones necesarias para el cumplimiento de objetivos. Para
dicho fin, se debera contratar un champion que se encargara de las asesorias para la unificacion

de pequefios agricultores con Supercompra. Especificamente, se ocupara de tres ambitos:

e Asociaciones: debido a que las asociaciones deberan estar conformadas por un grupo de
pequefios agricultores, estos deber ser asesorados para la unién y el mantenimiento de las
mismas. De esta manera, la formacién de las asociaciones deberd contar con las clausulas
necesarias en caso de escision, separacion o incumplimiento de los acuerdos pactados. El
champion deberé encargarse de la asesoria para que el contrato de asociacion mantenga las

clausulas necesarias y de explicar claramente lo que involucra la firma de dicho contrato.
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e Contratos y convenios: el champion debera ocuparse de la realizacion de los contratos entre
las asociaciones y Supercompra.

o Asesoria legal: finalmente, este champion debe ser el asesor legal de los pequefios
agricultores; debe buscar que estos adquieran la confianza de realizarle consultas ante

cualquier eventualidad con la intencidén de mejorar las relaciones entre la empresa y ellos.

3. Plan de recursos humanos

Como se sefiald, la organizacion debe consolidar su identidad, no solo a lo largo de la cadena de
la empresa, sino también a lo largo de sus stakeholders, de acuerdo con las politicas de gobierno
corporativo de Supercompra. Esto tendria el objetivo de asegurar la continuidad y crecimiento de
todos los involucrados en la cadena, principalmente de fruver, y permitiria brindar el soporte

necesario para el crecimiento que espera la empresa en los proximos afios.

El plan de recursos humanos busca aplicar un cambio de perspectiva de la operacién con respecto
a los proveedores de fruver —en especial los pequefios agricultores—; para ello, es necesario
rescatar las iniciativas ejecutadas y capitalizar la experiencia de la puesta en marcha de la primera

plataforma de proximidad.

Analizando este primer acercamiento, liderado por el sefior David Valles, se ha hallado que la
organizacion no desarroll6 la capacidad para transformar la respuesta cultural inicial en una
respuesta cultural aprendida y organizada que contribuya a satisfacer las necesidades basicas para
lograr la fidelidad de las asociaciones de pequefios agricultores y su incorporacién exitosa en el
proceso de compra. De esta manera, se han establecido objetivos generales y especificos para la

realizacion de este plan:
e Obijetivos generales:
o Satisfacer la demanda de personal necesario para la ampliacion de la cadena de tiendas, y

el incremento de ventas y de las operaciones

o Mejoray preservacion del clima laboral

e Objetivos especificos (fruver):
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o Establecer las bases para que la organizacion desarrolle una respuesta cultural consistente
con los negocios inclusivos

o Identificacion con la familia Supercompra (Grupo Mazaplan) a lo largo de la cadena,
incluyendo los stakeholders

Para el cumplimiento de estos objetivos, se ha establecido un plan de recursos humanos basado

en la reorganizacion de la cadena de suministros; el perfilamiento de los puestos de trabajo; la

evaluacion de desempefio; el reclutamiento, la seleccion y la contratacién; la capacitacion; y la

sensibilizacion.

3.1 Crecimiento orgéanico

El area de recursos humanos debe involucrarse y participar en todo el proceso de crecimiento

organico de Supercompra. Por tal motivo, se debe realizar una estrategia para abastecer las

necesidades del personal de la empresa. De esta manera, esta area debe estar presente en

Nuevos locales: el area de recursos humanos debe estar presente y participar de los estudios
de prefactibilidad para los nuevos locales con la intencién de realizar un estudio de
factibilidad de empleo en cada zona.

Contratacion de personal: una vez definido el nuevo local, el area de recursos humanos debe
identificar la cantidad de nuevos empleos necesarios para abastecer de personal a la tienda.
Luego, debe realizarse la contratacion del personal, la cual sera interna y externa: interna con
la intencién de que este personal no solo lidere los procesos, sino que comparta a los nuevos
integrantes la cultura de la organizacion, y externa con la intencion de dar oportunidad de
trabajar a jovenes que cumplen con el perfil de la empresa. Del mismo modo, se debe contratar
al personal necesario para las operaciones de abastecimiento.

Convenios: para que el area de recursos humanos contribuya con el estudio de mercado y la
busqueda de informacion necesaria para el crecimiento, debera realizar convenios con
instituciones/ONG para acceder a ciertas bases de datos o incluso para incentivar la
realizacion de algin estudio. Asi, Supercompra podria obtener informacién acerca de
normativas, estudio de situacidn, estudios de climas, censo, etc., lo cual contribuira con el
crecimiento organico.

Crecimiento en comercio exterior: como parte de la expansion de ventas a nivel

internacional, Supercompra incursionard en comercio exterior (comex), con lo cual el area de
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recursos humanos debera preparar las &reas dentro de Ecuador para que se encuentren aptas

para realizar el comercio internacional.

3.2 Reorganizacion

Para el manejo de fruver, de acuerdo con los lineamientos del plan estratégico generados desde el
método Link, se creara una estructura conformada por champions o lideres encargados de seguir
las actividades de las plataformas de proximidad y responsables de su relacion con los actores
dentro de la adquisicion de fruver, ya sea tanto de las asociaciones de pequefios agricultores como
de los intermediarios. En tal sentido, se ha considerado una estructura adicional con tres divisiones
fundamentales para la cadena, que en un inicio serd de un puesto de trabajo por division, pero con
el crecimiento del sistema se esperaria ampliacidn: (i) aspectos técnicos, (ii) aspectos legales y
(iii) servicios financieros. Estos puestos actuardn como una constelacion de trabajo (Mintzberg
1979) con el objetivo de dar oportunidades equitativas a las asociaciones e integrantes de las
asociaciones, y lograr relaciones de abastecimiento de largo plazo, seguras, confiables y de

beneficio mutuo. A continuacion, en el Gréafico 4, se presenta la propuesta de reorganizacion.

Grafico 4. Propuesta de reorganizacion
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

La idea es mantener el éxito de la nueva estructura de plataformas de proximidad, ya que ha
asegurado la calidad y el abastecimiento de las tiendas dentro de Supercompra, pero reforzando
la relacion e imagen institucional con los stakeholders, principalmente pequefios agricultores.

3.3 Perfilamientos de puestos de trabajo
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Los puestos descritos mas adelante seran los nexos directos entre los pequefios agricultores y
Supercompra. La idea no solo es la sostenibilidad de la cadena, sino la institucionalizacion de las
capacidades y habilidades blandas de David Valles para mantener la imagen de la empresa intacta
frente a los principales proveedores. Los puestos de trabajos presentarian el siguiente perfil:

3.3.1 Champion servicio técnico

o Descripcién del puesto: quien ocupe este puesto liderard el servicio de asesoria técnica
agricola manteniendo una relacién directa con los agricultores, y realizara estudios de suelos
y climas para beneficio tanto de la empresa como de las asociaciones de pequefios agricultores
de las zonas donde Supercompra ejerce influencia. Ademas, liderara las capacitaciones que
sean necesarias para la mejora e implementacion de técnicas agricolas que optimicen la
produccion. Finalmente, trabajara junto con el area de abastecimiento y compras, y sera
responsable de la identificacion de suelos 6ptimos para la siembra de productos que no han
sido explotados por los agricultores de la zona y que la empresa cree necesarios.

e Requerimientos:
o Ingeniero agricola
o De preferencia con estudios de posgrado especializado en agricultura

o Experiencia de por lo menos diez afios en estudios de plantas, suelos y climas

e Habilidades blandas:
o Afinidad con los valores de la organizacion
o Alta vocacion de servicio
o Honestidad y respeto por las personas
o Destrezas de comunicacion y resolucién de conflictos

o Capacidad de trabajo en equipo

3.3.2 Champion servicios legales
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Descripcion del puesto: quien ocupe este puesto liderara el servicio de asesoria legal a lo
largo de la cadena de suministro. Estara enfocado en la organizacion y legalizacion de las
asociaciones de pequefios agricultores, brindando asesorias de resolucion de conflictos dentro
de cada asociacion y sirviendo de nexo entre pequefios agricultores ante cualquier problema

de desercidn. Este champion facilitara las herramientas para hacer contrataciones.

Requerimientos:
o Abogado licenciado
o Experiencia de por lo menos cinco afios en formacion de organizaciones

o De preferencia, con algun estudio de resolucion de conflictos

Habilidades blandas:

o Afinidad con los valores de la organizacién

o Alta vocacion de servicio

o Honestidad y respeto por las personas

o Destrezas de comunicacidon y resolucion de conflictos

o Capacidad de trabajo en equipo

3.3.3 Champion servicios financieros

Descripcion del puesto: el encargado de este puesto liderara el servicio de asesoria financiera
necesaria para los pequefios agricultores, servira para la sostenibilidad de las asociaciones y
sera el responsable de formar proyectos que contribuyan con el financiamiento exitoso de los
pequefios agricultores. Ademas, brindara asesoria financiera en caso de que sea necesario y

sera quien contribuya con la generacion de fondos de contingencia en cada asociacion.

Requerimientos:
o Bachiller en Administracion, Economia, Contabilidad o Finanzas
o De preferencia maestria en Finanzas o0 Administracion

o Experiencia de por lo menos cinco afios en alguna entidad financiera o puestos afines

Habilidades blandas:
o Afinidad con los valores de la organizacion

o Alta vocacion de servicio
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o Honestidad y respeto por las personas
o Destrezas de comunicacion y resolucién de conflictos

o Capacidad de trabajo en equipo

3.4 Reclutamiento, seleccion y contratacion

3.4.1 Reclutamiento

Primero, se realizaria el reclutamiento entre expertos de la zona a fin de determinar si se halla
alguna persona capacitada cerca de las plataformas de proximidad, no solo con la intencion de
dar oportunidades, sino también de que exista una mayor cercania con las comunidades. De no
ser el caso, se buscard dentro de la region. El reclutamiento no solo se realizaria por las vias
digitales —redes sociales—, sino que se efectuaria un estudio de mercado de las universidades,

empresas agricolas y consultoras agricolas en busca de personal con las capacidades requeridas.
3.4.2 Seleccion

La seleccidn se efectuarse a través de tres pasos: (i) examen de conocimientos técnicos que debera
aplicarse con alguna compafiia experta en cada tema, (ii) mesa de trabajo y debate entre todos los
participantes del proceso para analizar su capacidad de trabajo en equipo y sus habilidades de
liderazgo y resolucidn de conflictos, y (iii) entrevista personal que incluya preguntas de rigor con
el objetivo de analizar su capacidad de resolucion de conflictos en negociaciones uno a uno.

3.4.3 Contratacion

Sobre la base de los resultados de los tres pasos, la contratacién se realizaria entre los mas aptos

para el puesto. El primer contrato seria de seis meses como prueba y el siguiente, indefinido.

3.5 Capacitacion

Se brindarian dos procesos de capacitacion. Uno de ellos es la capacitacion de los nuevos

champions contratados para lograr la identificacion con Supercompra y de sus valores, no solo

64



para compartir la imagen corporativa, sino también para comunicar los objetivos de estos nuevos
puestos de trabajo. Se establecerian indicadores junto con los nuevos contratados para colocar
metas de cumplimiento y se ejecutaria un taller conjunto en que se especificarian los planes de
accion. En segundo lugar, se capacitara a los pequefios agricultores con diferentes aspectos,
principalmente los técnicos, con los que se le ensefiaria al agricultor mejores técnicas de cultivo
y siembra de nuevos cultivos necesarios para la empresa. Dentro de las capacitaciones, se
desarrollaran las mesas de trabajo, donde se buscaria una colaboracion conjunta de los actores de

la cadena para optimizar el abastecimiento de la empresa a partir de las mismas asociaciones.

3.6 Evaluacién de desempefio

Se buscaria una evaluacién de desempefio 360° en la cual a cada champion no solo lo evaluaria
su jefe, sino también todos los involucrados en el proceso de abastecimiento a fin de evitar
conflictos entre las mesas de trabajo y la identificacion de problemas coyunturales dentro del
personal de Supercompra. Asimismo, el cumplimiento de objetivos seria parte crucial de la
evaluacion del desempefio que, puesto que las metas se habian establecido con los mismos

champions, se esperaria se cumplan a cabalidad.

3.7 Plan de incentivos

El plan de incentivo abarcara dos aspectos: (i) el cumplimiento de metas de colaboradores y (ii)
el cumplimiento de metas de pequefios agricultores. En el primer caso, se buscard motivar a los
trabajadores a partir de metas cuantificables y generadas a partir del trabajo en conjunto entre el
colaborador y la empresa. Estas metas deberan ser cuantificables y alcanzables, junto con el
cumplimiento de la programacidn y el abastecimiento a tiempo de las tiendas. En el segundo caso,
no solo se busca incentivar a los pequefios agricultores, sino también mostrar el compromiso de
la empresa con estos para esperar que se genere una cadena de compromisos y busqueda de formar

parte de la familia Supercompra.

4. Plan financiero

Los aspectos mas importantes del plan financiero, ademéas de asegurar el manejo de las

inversiones y el retorno esperado, radican en las actividades de soporte necesarias para la
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reestructuracion, la consolidacion y el funcionamiento eficiente del sistema de abastecimiento de

fruver, basado en plataformas de proximidad.

4.1 Objetivos

e Objetivo general

o Administracion de la inversion total de US$$ 400 millones para los proximos cinco afios

o Obijetivos especificos
o Mitigar el riesgo relacionado con la industria en la que se desenvuelven los pequefios
agricultores
o Realizar el analisis financiero de expansion de tiendas e incremento de plataformas de
proximidad
o Lograr la intervencion de las asociaciones de pequefios agricultores para proporcionar

facilidades al acceso a los servicios financieros

4.2 Desarrollo de alternativas para facilitar el acceso a los servicios financieros

Como parte fundamental del plan estratégico, el refuerzo de las relaciones comerciales busca el
desarrollo y la sostenibilidad de las asociaciones de pequefios agricultores a través de la
formulacion de proyectos que contribuyan la mejora de la calidad y productividad. Para facilitar
la vinculacién de las asociaciones de pequefios agricultores al sistema financiero, se desarrollara
un proceso mediante el cual se proporcionara el asesoramiento necesario, la documentacién
necesaria para el correcto uso de las herramientas financieras, la exigencia en la transparencia de
informacién y el know how necesario para el acceso a los servicios mencionados. Ademas, se
brindara a las asociaciones de pequefios agricultores el aval para su acceso al sistema financiero,
a través de las entidades financieras relacionadas, usando como sustento para sus operaciones la
demanda sostenible proporcionada por Supercompra. Estas actividades se desarrollaran por

medio de los champions de la organizacién en las plataformas de proximidad.

4.3 Desarrollo de planes de contingencia para respuesta financiera a externalidades

Luego de identificadas las externalidades a las que estd sujeta la industria, en especial las

asociaciones de pequefios agricultores, se han considerado dos medidas principales:
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e Se organizara la creacion de fondos para contingencias producidas por externalidades por
medio de la captura de un porcentaje de las ventas generadas por las asociaciones de pequefios
agricultores a las plataformas de proximidad y un porcentaje de las ventas de fruver de
Supercompra. Asi, se satisfaran siempre los gastos financieros generados por el fondo por
ambas partes.

o Se desarrollaran alternativas para el acceso a seguros y otros planes de proteccion para las
asociaciones para la recuperacion de los activos o el lucro cesante ante incidentes mayores

gue pongan en riesgo la continuidad de la cadena de suministro.

4.4 Manejo de inversiones

El manejo de las inversiones se enfoca en la administracion adecuada de los US$ 400 millones
dispuestos para la inversion de los préximos cinco afios, que seran utilizados en (i) el incremento
del nimero de tiendas, (ii) el aumento de las plataformas de proximidad, y (iii) otras inversiones,
como remodelacién de tiendas actuales, publicidad, marketing y contrataciones. En tal sentido,
sobre la base del crecimiento poblacional potencial presentado en el Anexo 27 y la estructura
financiera representativa de la industria, se ha calculado el valor actual neto de la inversion para

el crecimiento de Supercompra.

Con base en el crecimiento de la poblacion urbana en las ciudades mas importantes de Ecuador,
se ha identificado un potencial de crecimiento de cuarenta tiendas para los préximos cinco afos,
manteniéndose por lo menos el 48% de la participacién del mercado, con lo cual se calcula un
crecimiento a un ritmo de ocho tiendas por afio. Considerando una inversion de US$ 6.000.000
por cada tienda nueva, se presentaria una inversién en tiendas de US$ 48.000.000 anuales.
Asimismo, dada la existencia de dos plataformas de proximidad para el abastecimiento de 42
tiendas en la actualidad, se ha calculado la necesidad de apertura de dos plataformas de
proximidad adicionales para abastecer a las nuevas tiendas. El costo de implementacion de cada
plataforma ascenderia a US$ 2.000.000. Ademas, se ha incluido otras inversiones, como, por
ejemplo, marketing y gastos de contingencia, que completan los US$ 80.000.000 por afio. Se ha
establecido como periodo de evaluacion de proyecto un plazo de diez afios (a causa de la
depreciacion de los activos) y se presenta un valor de rescate del 50% del valor de las tiendas
(US$ 120.000.000), de acuerdo a como se observara en el Anexo 28.

El calculo de los ingresos se ha realizado considerando la venta promedio por tienda en las
condiciones actuales (US$ 230.000.000 en ventas para 42 tiendas = US$ 5.470.000 por tienda).
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Asimismo, se ha proyectado un crecimiento de ventas por tienda de 10% considerando el
crecimiento poblacional y la penetracion de mercado de las tiendas como condiciones necesarias
para alcanzar unas ventas de US$ 690.000.000 al cabo del quinto afio (ver Anexo 29). Los
beneficios obtenidos se calcularon como un porcentaje de las ventas, de una estructura financiera
tipica de la industria (ver Anexo 30). Con ello, se obtuvo el flujo neto esperado anual (7,83%),
presentado en el Anexo 31.

Finalmente, se calcularon las tasas de descuentos, teniendo en cuenta diferentes escenarios:

1. Considerando que no habra deuda: En tal caso se ha calculado el factor de
descuento en base al CAPM, teniendo en cuenta un beta desapalancado de 0,52
(industria agricola) —obtenido de la tabla de Damodaran que proporciona el beta
desapalancado por industria (Damodaran s.f.); una renta fija de 2.6136, que es el
rendimiento promedio de los bonos libres de riesgo de USA en los ultimos 10 afios
(considerando que los inversionistas prefieran invertir en una renta libre de
riesgo)®; y una renta promedio de mercado de 8% que es lo que estan pagando las
acciones emitidas de Ecuador a la fecha (se han revisado bonos desde el 2014).
Estos Gltimos datos se han obtenido de la Bolsa de Valores de Ecuador y de la
CNBC. Con dicha informacion la formula para calcular la tasa de descuento del

proyecto fue la siguiente:

CAPM

Tasa Libre de Riesgo 2.61
Beta desapalancado 0.52
Renta promedio de

mercado 8
CAPM 541
CAPM= 2.61+(0.52*(8.0-2.61))= 5.41%

Si se aplica dicho factor de descuento al flujo esperado anual y se trae las muestras a valor
presente, se obtendria un VAN de PEN 110MM. Este escenario es poco realista dado que

inversiones de la magnitud que planteamos normalmente viene apalancada.

8 Es importante resaltar que no se eligié a Ecuador como renta libre de Riesgo pues su riesgo pais es alto
y teniendo en cuenta que los inversionistas de Supercompra son mexicanos, probablemente prefieran
investigar los Bonos de Estados Unidos.
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2. Un segundo escenario considerado es que se financie una parte de la inversion con
deuda: de ser el caso, no podemos continuar trabajando con un beta
desapalancado, por lo que primero se apalanca el Beta considerando una
proporcion Deuda/ Patrimonio de 1.5 (informacion obtenido a través de consultas
a expertos que trabajan financiamiento de empresas agricolas en el Per() y una
tasa de impuestos de 30%. Con dicha informacion se tiene un beta apalancado de
1.066:

Apalancamiento del Beta

Beta desapalancado 0.52

Deuda/Patrimonio 15

Impuestos 30%

Beta apalancado 1.066
Beta apalancado= 0.52*(1+(1.5*(1-30%)))= 1.066

Con el beta apalancado, se puede obtener el Wacc del proyecto, considerando el CAPM
(o coste de fondos propios) que fue calculado con el beta apalancado obteniendo un coste
de fondos de 8.3443%; se calculd una distribucion de Patrimonio/ Activos de 0.4
(siguiendo la linea de Deuda/Patrimonio de 1.5 mencionada anteriormente); un costo de
la deuda financiera de 8% de acuerdo a las acciones emitidas del 2004 a la fecha en
Ecuador y una distribucion Deuda/Activos de 0.6. Con eso se obtiene el siguiente Wacc:

WACC
Coste de Fondos propios 8.3443
Coste de la deuda financiera 8
Patrimonio/ Activos 0.4
Deuda / Activos 0.6
Impuestos 30%
WACC 6.698
WACC=(8.3443*0.4)+(8%(1-30%)*(0.6))= 6.698

Si se aplica dicho factor de descuento al flujo esperado anual y se trae las muestras a valor
presente, se obtendria un VAN de USD 81MM. Este escenario es mas realista dado que
inversiones de la magnitud que planteamos normalmente viene apalancada. Sin embargo

es importante considerar un escenario mucho mas conservador.

3. Sise considera un escenario mucho mas conservador, teniendo en cuenta un coste
de fondos propios de 15% y un coste de deuda financiera de 10%, se tendria un
WACC de 10.2%:

| WACC |
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Coste de Fondos propios 15
Coste de la deuda financiera 10
Patrimonio/ Activos 0.4
Deuda / Activos 0.6
Impuestos 30%
WACC 10.200
WACC=(15%0.4)+(10*(1-30%)*(0.6))= 10.20

Bajo este escenario en un plazo de 10 afios, si se trae el flujo a valor presente, se obtiene
un VAN de USD 19MM que podria no resultar tan atractivo para unos inversionistas que
en 5 afios han hecho una inversion de USD 400MM.

Consideramos que el escenario mas factible para la empresa es el segundo, pues tiene en cuenta
un porcentaje de deuda y mantiene un VAN de 81MM.

Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

70



Para cumplir con los objetivos esperados, Supercompra tiene dos retos. El primero es alinearse
con la estrategia corporativa (gobierno corporativo) buscando optimizar los gastos de cada
proceso, pero alinedndose a ser un negocio inclusivo, para que de esta manera se pueda lograr la
ventaja primordial. El segundo reto se adscribe a su estrategia de crecimiento y su busqueda de
procesos Yy servicios innovadores en pos de mantenerse como lider en el mercado. Para lograrlo
se formularon estrategias alineadas con los objetivos que, con su cumplimiento, acercarian a
Supercompra al modelo ideal del negocio. En este documento se busco cumplir con los objetivos
desde una perspectiva de negocio innovador y comercio justo, en que la interaccion con los
stakeholders logre un beneficio comin para todos los integrantes de la cadena. Para esto, se
analizé el entorno interno y externo de la empresa con la intencion de considerar la mayor cantidad
de variables que podrian afectar el desarrollo de las estrategias. Ademas, se enfoco el estudio (de
manera de piloto) a la cadena de pequefios agricultores, que eran los que menos interaccion tenian

con la empresa, para conseguir una imagen de negocio inclusivo y comercio justo.

En la misma linea, se utiliz6 para el desarrollo de las estrategias la metodologia Link para evaluar
la situacién actual de los proyectos que involucran a pequefios agricultores, y, bajo ciertos
criterios, orientar la elaboracion de cursos de accién que permitan mejorar los aspectos que
presentan debilidad hacia la sostenibilidad del negocio y desarrollo de los grupos de interés
(modelos empresariales incluyentes). Para el caso de Supercompra, las acciones derivadas de la
evaluacion deben estar alineadas con el GRI de forma que contribuya con el reporte que la
empresa requiere para posicionarse internacionalmente como empresa responsable bajo los
lineamientos del gobierno corporativo del Grupo Mazaplan. En ese sentido, tanto las acciones
derivadas del Link como su alineamiento al GRI estan orientadas a la sostenibilidad econémica,
social y medio ambiental del negocio, pero deben ser implementados progresivamente para no

generar rechazo o marginar a los grupos de interés de menor capacidad de respuesta.

Con todo esto, se han planteado planes operativos que puedan lograr cumplir las estrategias
buscando abarcar y comprometer a la mayor cantidad de areas dentro de la compafiia. Los planes
operativos han sido enfocados desde cuatro perspectivas: (i) marketing, que contribuira a la
asociacion de Supercompra como negocio inclusivo, desarrollara la plataforma digital y ayudara
con la difusién y estudios para el crecimiento de la empresa (fruver); (ii) operaciones, que se
encargara de la implementacion de todas las actividades por realizar para el cumplimiento de los
objetivos, desde la adquisicion/ alquiler de los locales hasta el desarrollo de los nuevos procesos
de las plataformas de continuidad; (iii) recursos humanos, que se encargara de las nuevas

contrataciones tanto de las nuevas tiendas como de las plataformas de continuidad; en este tltimo
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punto deberd mantener un riguroso sistema de contratacion, pues debe buscar asegurar el
desarrollo de habilidades blandas que permitan mantener la confianza y buena relacion con los
proveedores (pequefios agricultores); (iv) plan financiero, que busca identificar el retorno de la
inversion pero manteniendo el crecimiento de la empresa y sus margenes competitivos dentro de

la industria.

Finalmente, se puede concluir que el suministro de fruver con pequerfios agricultores puede llegar
a ser rentable y sostenible, pero exige un mayor esfuerzo en gestion, coordinacion y seguimiento

por parte de Supercompra.

2. Recomendaciones

e Supercompra no solo debera ayudar al agricultor a desarrollarse dentro de la cadena dentro
de la empresa, sino también potenciar sus conocimientos para que, en caso de eventualidades
de Supercompra, el agricultor pueda seguir con su negocio.

e Se deberan establecer estandares de trabajo inclusivo para los proveedores de Supercompra
desde los pequefios agricultores hasta los intermediarios.

e Supercompra debera analizar la optimizacion de los gastos en los que incurrira en cada paso
de la cadena analizando la posibilidad de tercerizar los servicios que no son propios de la
actividad principal del negocio (por ejemplo, el transporte).

e Los planes funcionales deberan ser rigurosos, con la intencion de que se pueda lograr el
cumplimiento de objetivos de la manera mas éptima. Para dicho fin, todos los actores dentro
de Supercompra deberan estar involucrados.

e Todo el proceso de inversién/adaptacion deberd ir ejecutdndose en forma periddica
considerando la situacion politica y econdmica del pais.

e Supercompra debera evaluar los mercados externos a fin de lograr exportar productos de
Supercompra, para contribuir con la diversidad de clientes de la empresa, incrementar el

volumen de ventas y mitigar los riesgos de inestabilidad que podria atravesar el pais.
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Anexo 1. Marco tedrico
1. Teoria de la administracion

Segun Da Silva (2002), las teorias de la administracion se han abordado desde diferentes
perspectivas gque han ido evolucionando a lo largo del tiempo, desde la perspectiva clasica a
finales del siglo X1X, cuando la administracién empieza a ganar protagonismo dentro del proceso
econdmico, hasta las perspectivas contemporaneas del siglo XXI, como dice Alvin Toffler: «Cada
época produce una forma de organizacion adecuada a su propio tiempo» (Da Silva 2002: 113).

Sobre la base de todas las definiciones de administracion que se ha obtenido, se ha definido a la
administracion como la forma de dirigir una empresa que, mediante el uso de sus recursos, y, a
través de procesos relacionados (planeacion, organizacién, direccién y control), orienta sus
esfuerzos al logro de objetivos propuestos.

2. Teoria de la estrategia

Existen muchas definiciones de la estrategia; en este caso, seran enfocadas en Mintzberg et al.
(1999), y Whittington (2001).

Henry Mintzberg definio la estrategia como un patrén, es decir, como coherencia de conducta en
el tiempo, en el cual se contrapone a la estrategia como plan (tendencia de la definicién de la
estrategia), e indico que ambas definiciones parecen ser validas (las llamé estrategia proyectada
y estrategia realizada). Asimismo, indicé que hay tres tipos de estrategias adicionales: las
premeditadas, que son las que se realizan por completo; las no realizadas, que son las que no
llegan a concretarse; vy, finalmente, las emergentes, en las cuales un modelo realizado no fue
pretendido expresamente.

Es asi que tomd todas las definiciones de estrategias de la época y las dividié en diez escuelas:

Escuelas de Mintzberg
Escuela de Disefio La estrategia como proceso de concepcion
Escuela de Planificacion La estrategia como proceso formal
Escuela de Posicionamiento La estrategia como proceso analitico
Escuela Empresarial La estrategia como proceso visionario
Escuela Cognoscitiva La estrategia como proceso mental
Escuela de Aprendizaje La estrategia como proceso emergente
Escuela de Poder La estrategia como proceso de negociacion
Escuela Cultural La estrategia como proceso colectivo
Escuela Ambiental La estrategia como proceso reactivo
Escuela de Configuracion La estrategia como proceso de transformacién

Fuente: Mintzberg et al., 1999.
Elaboracion: Propia

Por otro lado, Whittington (2001) presentd la estrategia como un tema ambiguo vy la definié en
cuatro conceptos basicos que pueden llegar a ser opuestos:

e Perspectiva clésica: en este enfoque, «la rentabilidad es el principal objetivo de las empresas
y la planificacion racional, el medio para conseguirlo» (Whittington 2001: 13). Asi, la
estrategia es definida de acuerdo con Alfred D. Chandler; como «la definicion de las metas y
objetivos basicos y a largo plazo de una empresa, la adopcion de las vias de accién y la
asignacion de los recursos necesarios para alcanzar dichos objetivos» (Whittington 2001: 13).
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e Perspectiva evolucionista: en este enfoque, «las estrategias mas apropiadas para un mercado
determinado emergen a medida que los procesos competitivos permiten que los més aptos
sobrevivan y florezcan mientras que los mas débiles quedan irremediablemente excluidos del
nicho ecoldgico» (Whittington 2001: 21).

e Perspectiva procesualista: para los procesualistas, «las empresas no retnen todos sus
esfuerzos en optimizar un Unico elemento, son mas bien coaliciones de individuos, que
aportan sus propios objetivos personales y sus tendencias cognitivas a la organizacion. Los
miembros de estas organizaciones negocian entre si para llegar a definir un conjunto de
objetivos mas o menos aceptables para todos» (Whittington 2001: 26).

e Perspectiva sistémica: esta perspectiva propone «que las empresas se diferencian segun el
sistema social y econdomico en el que se implantan. (...) Las razones que guian la estrategia
son particulares de un contexto socioldgico concreto» (Whittington 2001: 32).

3. Estrategia basada en recursos y capacidades

Esta estrategia centra su enfoque en los recursos y capacidades de la propia empresa como factores
determinantes para lograr retornos superiores y alcanzar el éxito. Las premisas establecidas por
Olavarrieta (1995) surgieron como un complemento al modelo de las cinco fuerzas competitivas
(Porter 1980), para afrontar la gran velocidad de los cambios econdmicos, la globalizacién, y la
turbulencia y el dinamismo de los mercados.

De acuerdo con Olavarrieta (1995), existe una serie de investigaciones académicas que
demuestran que el fracaso o éxito de las empresas estdn méas relacionados con elementos
especificos de las propias organizaciones que a factores industriales. Estos elementos, llamados
recursos estratégicos, generan retornos superiores para quien los posee, siempre y cuando sean
valiosos, escasos y dificiles o costosos de imitar (Barney y Griffing 1992).

Los recursos estratégicos que generan una ventaja competitiva deben cumplir los siguientes
atributos: (i) ser valiosos para el mercado; (ii) ser raros, o0 sea, no estar disponibles para todos los
competidores; (iii) ser dificiles o costosos de imitar, es decir, imperfectamente imitables o que
resulta demasiado costoso obtenerlos en el corto plazo (deseconomias de compresion de tiempo);
y, por ultimo, (iv) que puedan ser explotados por la organizacién, generando interconexion y/o
sinergias en el desarrollo de recursos. Esto es lo que se conoce como el analisis VRIO, y debe
permitir guiar a la empresa en el desarrollo e implementacion de estrategias orientadas a la
obtencion y explotacion de recursos estratégicos.

4. Estrategia, estructura y proceso organizacional

Miles et al. (1978) indicaron que una organizacién es un conjunto de propdsitos articulados y de
mecanismos establecidos para alcanzarlos. La empresa se debe adaptar y, para lograrlo, debe
encontrar un equilibrio con su entorno. Es asi que la Gerencia es determinante para la estructura
y los procesos organizacionales.

Miles et al. (1978) propusieron cuatro tipos de organizaciones desde las cuales se tendran en
cuenta las estrategias:

e Organizaciones defensoras: este tipo de organizacion promulga y mantiene un ambiente
donde la estabilidad de la organizacion es apropiada, sin embargo, tiende a ignorar cierto tipo
de tendencias y desarrollo fuera de sus dominios.

e Organizaciones exploradoras: para esta organizacién, mantener una reputacion de
innovadora en desarrollo de productos es incluso mas importante que la rentabilidad.
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e Organizaciones analizadoras: es una combinacion Unica de organizacion defensora y
exploradora, donde explora la manera de minimizar el riesgo maximizando las ganancias.

e Organizaciones reactoras: muestran patrones de adaptacién al entorno que son
inconsistentes e inestables; este tipo de falta de mecanismos de respuestas puede tener efectos
en un entorno muy cambiante.

5. Ventaja competitiva y ventaja primordial:

La ventaja competitiva ha sido abordada desde dos perspectivas: la utilizada por Bales et al.
([1980] 2000) y la usada por Porter (1987). En primer lugar, Bales et al. describieron la ventaja
competitiva como una forma de resaltar el concepto del sistema de negocios, el cual busca intentar
ser un marco poderoso para juntar una serie de acciones con la intencién de alcanzar una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo. Un punto clave en este sistema es que existen muchas formas
de ganar una ventaja competitiva.

En cambio, Porter (1987) se enfocé en establecer un andlisis en el que sea posible detectar las
capacidades y competencias actuales de una organizacién, lo que permite conocer las actividades
cuyo desempefio es superior o igual al promedio de las empresas de la industria (fortalezas) y
aquellas en las que es inferior al promedio (debilidades). Porter (1980) dividi6 este enfoque en
actividades primarias (las actividades que estan implicadas en la creacién fisica del producto y en
su venta, asi como en la transferencia al comprador y en su posventa) y en actividades de apoyo
(que son las que sustentan las actividades primarias y se apoyan entre si).

Actualmente, frente a la gran cantidad de cambios que se han presentado en las empresas, existe
una evolucion de la ventaja competitiva hacia la ventaja primordial. Esta evolucion ocurre
principalmente por dos factores: en primer lugar, por la capacidad de la industria para imitar las
ventajas competitivas, que se hacen cada vez menos sostenibles en el tiempo; en segundo término,
porgue el entorno es cada vez mas cambiante y la planificacion premeditada no lo puede
acompafiar a la misma velocidad.

De acuerdo con Hamel G. (2008), la ventaja primordial se presenta como una manifestacion
cultural que es consistente y Unica como una respuesta de la organizacion al entorno cambiante.
Esta ventaja, resalta un analisis del interior de la organizacion, en que se evalla la capacidad de
la empresa de responder a los cambios del entorno. Esta capacidad de respuesta se representa a
partir de la identidad de la organizacion, es decir, teniendo la misién, la visién, los objetivos y los
valores bien definidos, en que se resalte la propia marca de la empresa y lo primordial sea la
cultura organizacional

6. Valor compartido

Segun Porter y Kramer (2011), “en los ultimos afios, las empresas han sido vistas cada vez como
una causa importante de los problemas ambientales, sociales y economicos”. Siendo asi, resulta
imprescindible que las empresas vuelvan a unir el negocio con la sociedad, de manera que se
creen valor econdmico y valor para la misma sociedad.

Es asi que Porter y Kramer (2011) aseguraron que el concepto de valor compartido reconoce que
las necesidades sociales, y no solo las econémicas, son las que definen los mercados. El valor
compartido fue definido como «las politicas y las practicas operacionales que mejoran la
competitividad de una empresa a la vez que ayudan a mejorar las condiciones econémicas y
sociales en las comunidades donde opera» (Porter y Kramer 2011: 6). La creacion de valor
compartido busca beneficios econdmicos y sociales sostenibles para la empresa y la sociedad.
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7. El gobierno corporativo

Histéricamente, el gobierno corporativo ha presentado dos etapas. La primera esta centrada en los
shareholders (accionistas) de una firma; en ella, se establecen objetivos y se buscan métodos para
poder lograrlos. La segunda etapa es aquella en la cual la compafiia considera los intereses de
otras organizaciones relacionadas con el buen funcionamiento de la misma (Pacala 2012).

Cualquiera que sea el modelo de gobierno corporativo elegido, el éxito de este dependeré de las
practicas que se apliquen para gestionarlo de buena forma, y también de cémo se presenten los
objetivos a perseguir. Los modelos principales son los siguientes: (i) el modelo de shareholders,
segun el cual el objetivo de una compafia es maximizar el beneficio del shareholder a través de
una produccion eficiente y una dindmica distribucion de recursos, y (ii) el modelo de stakeholders,
gue promueve una vision mas amplia de la compafiia y su relacion con la sociedad. De acuerdo
con este modelo, el desempefio de la empresa es apreciado por la sociedad, pues la empresa se
interesa por la empleabilidad, el market share, y las relaciones con los proveedores y los clientes
(estos temas son mas importantes que el desempefio financiero).

8. Objetivos estratégicos

De acuerdo con Sallenave (1992: 47), «toda organizacion econdmica tiene tres objetivos
organizacionales independientes de la voluntad de los dirigentes: supervivencia, crecimiento y
utilidad». Toda empresa busca por lo menos perpetuarse (supervivencia) al asegurar una
rentabilidad del capital (utilidad), y mediante el juego de la reinversién logra aumentar sus ventas
(crecimiento) con la esperanza de mayores utilidades para consolidar la supervivencia a largo
plazo.

8.1 Supervivencia

Para definir la estrategia de supervivencia de la organizacion, se deben considerar tres tipos de

accion:

e Accion de refuerzo: se debe identificar los factores de supervivencia en los que la empresa
esta fallando e intentar reforzarlos.

o Redespliegue: esta estrategia debe ser suficiente para resolver un problema de supervivencia
de una empresa frente a una crisis especifica.

e Accion politica: esta estrategia por si sola es un paso desesperado para atrasar la hora de la
verdad; sin embargo, combinada con las medidas de refuerzo y redespliegue, a veces permite
ganar el tiempo suficiente para pasar la etapa dificil antes de que los efectos de las otras dos
estrategias se sientan.

8.2 Utilidades

Las utilidades representan un resultado positivo de la empresa — ganancias, aunque esta definicion
esta sujeta a diversas interpretaciones contables. En este sentido, las utilidades evocan a la nocion
de beneficio, es decir, un conjunto de satisfacciones. Existen cuatro nociones fundamentales de
rentabilidad: (i) rentabilidad sobre ventas, (ii) rentabilidad econémica (definida principalmente
por el ROA), (iii) rentabilidad financiera (definida principalmente por el ROE), y (iv) rentabilidad
de un proyecto.
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8.3 Crecimiento

El crecimiento es un indice del desempefio econémico dindmico de la empresa; mide su capacidad
de ampliar su gama de oportunidades comerciales y técnicas.

9. Negocios inclusivos y responsabilidad social empresarial (RSE)

La existencia de negocios inclusivos esta sustentada en la creacion de modelos comerciales muy
agresivos para generar riqueza mediante la oferta a segmentos de mercado en la base de la
pirdmide (Reffico 2010). Si bien se trata de una iniciativa comercial y tiene como finalidad
generar rentabilidad, esta contiene y utiliza premisas de la responsabilidad social al desarrollar
oportunidades para mejorar los ingresos de los sectores mas pobres y cambiar el statu quo
existente, lo que mejora también sus condiciones de vida.

La responsabilidad social empresarial es un concepto mas antiguo actualmente relacionado con
iniciativas del tipo caritativo en la mente de la sociedad latinoamericana y que es generalmente
utilizado por las empresas como generadores de reputacién o vitrina para la demostracién de
buenas practicas (Reffico 2010). Aunque existe una relacion entre la responsabilidad social
empresarial y el desempefio financiero de las empresas, se priorizan las relaciones de la
organizacion y los diversos grupos de interés, asi como sus efectos en las mediciones a corto
plazo, y se permiten que los resultados financieros obtenidos a partir de la responsabilidad social
sean evaluados a largo plazo (Orlitzky et al. 2003).

Pese a que los negocios inclusivos tienen como principal objetivo la generacidn de ingresos,
requieren ser ejecutados desde una perspectiva de responsabilidad social para abordar los
elementos clave a fin de lograr un sistema comercial exitoso. Por el contrario, los sistemas de
responsabilidad social tienden a sacrificar parte de la rentabilidad de las iniciativas en la blusqueda
de satisfacer multiples intereses derivados de los stakeholders.

Por ello, podemos concluir que los negocios inclusivos no son parte de la responsabilidad social
empresarial, sino que son propuestas diferentes a las formuladas por estos programas al tener
como principio basico la busqueda de rentabilidad.

10. Teoria de costos de transaccion

La necesidad de crear organizaciones que administren actividades especificas para la produccion
ha sido estudiada por Coase (1937), quien definio las razones para la existencia de las mismas.
La dificultad de que un sistema de produccién o un empresario negocie y contrate uno de los
factores de la produccion cada vez que este sea necesario lo llevara inevitablemente a generar un
sinnimero de transacciones que generaran la ineficiencia del sistema. Agrupar estas
transacciones, y crear contratos de largo plazo para estabilizar las condiciones, deberes y
obligaciones de la empresa y los diferentes factores de la produccion permiten un equilibrio entre
la empresa y su entorno, lo que genera eficiencia al minimizar el nimero de transacciones
existentes.

De la misma teoria, se determina la relacion del tamafio de la empresa y la cantidad de actividades
y transacciones que realiza: cuantas méas transacciones absorbe, més grande es y viceversa. La
relacion del tamafio de las empresas se debe a algunas fuerzas:

e Cuan bajos son los gastos de organizar nuevas actividades y cuan lento es el incremento de
los costos para las transacciones o actividades integradas y organizadas
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e La baja probabilidad de cometer errores con mas transacciones, y qué tanto se incrementan
los errores con la integracion de nuevas actividades o transacciones

e Cuanto mayor es la disminucién de los costos de los factores de produccion para un mayor
volumen en la demanda de estos factores

De estas fuerzas y relaciones, se define el concepto del costo de transaccion, dejando establecido
qgue una firma o empresa absorbera actividades o transacciones siempre que organizarlas y
gjecutarlas internamente sea menos costoso que contratarlas externamente, de ahi que las
estrategias de crecimiento sean orgénicas o inorganicas, y que posibles estrategias de contraccion
contemplen el anélisis del costo de transaccion.

11. Teoria de agencia

Esta teoria se enfoca en las subcontrataciones de las empresas, en que un agente es «una persona
gue toma decisiones econdmicas para un tercero, por ejemplo, el directivo de una empresa que es
contratado para actuar en nombre del propietario» (Nicholson 2002: 358).

Este tipo de relaciones, si bien perfeccionan algunos procesos que las empresas o directores no
pueden (o no quieren) desarrollar por si mismos, puede generar conflictos entre el agente y el
principal. EI mayor problema que podria generarse es que los agentes no se preocupen con la
misma «vigilancia activa con la que los propietarios se ocupan de su propio dinero» (Nicholson
2002: 358), con lo cual es necesario plantear algunos incentivos que alineen los objetivos de los
agentes con los principales (por ejemplo, darles una parte del accionariado) para que mantengan
los mismos intereses.

12. Las Megatendencias

De acuerdo con el Grupo de Desarrollo Regional del Tecnoldgico de Monterrey (2009), las
Megatendencias se definen como las grandes fuerzas en el desarrollo humano y tecnolégico que
afectaran, en un horizonte de diez a quince afos, todas las areas de la actividad humana. Estas se
basan en manifestaciones presentes que permiten proyectar futuros posibles sobre
comportamientos sociales (personas, grupos, comunidades, regiones y paises) con impacto en la
sociedad, debido basicamente a cambios en el entorno que se prevé que van en una direccion
determinada, las cuales, por su complejidad, velocidad y magnitud, deben ser analizadas para
generar mejores estrategias de accion que vayan en consecuencia con dichas tendencias.

El Grupo de Desarrollo Regional del Tecnoldgico de Monterrey (2009) ha identificado ocho
megatendencias sociales: (i) consumidor ecoldgico; (ii) educacion personalizada, vitalicia y
universal; (iii) el mundo: un gran centro comercial; (iv) gestion de bienes y gobernanza global,
(v) mercadotecnia personalizada; (vi) nueva estructura demografica y familiar; (vii) salud
tecnoldgica; y (viii) virtualidad cotidiana (Grupo de Desarrollo Regional del Tecnol6gico de
Monterrey 2009).

13. Global Reporting Iniciative (GRI)

El GRI es una iniciativa global que ayuda a los gobiernos del mundo a entender y comunicar su
impacto en los puntos criticos para la sostenibilidad, como el cambio climético, los derechos
humanos, y el bienestar social y de gobierno. Esto permite tomar acciones reales para generar
beneficios econémicos, sociales y ambientales para todos. Los estdndares establecidos en el GRI
se desarrollan a través de contribuciones de stakeholders de diferentes industrias que estan
enraizados en el interés publico (GRI 2016).

84



El GRI esta divido en cuatro estandares:

o Estandares universales: incluyen los principios para definir el contenido y la calidad.

o Estandares econémicos: en este punto, se debe brindar la informacidon acerca de la creacion y
distribucion del valor econdmico basado en la manera en que la empresa genera bienestar en
sus stakeholders.

e Estandares medioambientales: involucran los impactos de la organizacion en los sistemas
naturales vivientes y no vivientes, que incluyen tierra, agua, aire y ecosistemas.

o Estandares sociales: se incluyen los impactos de la organizacion en el sistema social en el que
operay el valor agregado que brinda la organizacion para sus stakeholders.

14. Metodologia Link para desarrollo de negocios inclusivos

Con el incremento de la exigencia de los clientes sobre la calidad de los productos ofrecidos en
los mercados, la brecha entre los estandares requeridos por estos mercados y los presentados por
los proveedores de los sectores menos desarrollados ha aumentado. La necesidad de conectarlos
entre si ha sido recogida por instituciones enfocadas al desarrollo social, y se generaron iniciativas
0, COMo en este caso, herramientas que buscan ayudar a vincular de manera progresiva a los
agricultores con estos mercados cada vez méas exigentes.

La agricultura es la actividad mas relevante para el desarrollo y la eliminacién de la pobreza en
la poblacidn rural. EI Centro de Investigacion de Agricultura Tropical (CIAT), ubicado en Cali,
ha desarrollado una herramienta para vincular al pequefio agricultor con mercados que le permitan
mejorar su calidad de vida, de modo que abandone la agricultura de subsistencia. Esta herramienta
es la metodologia Link.

Para abordar y analizar el caso, se aplicara la metodologia Link mencionada, la cual «ayudara a
comprender el funcionamiento actual de la cadena de valor y los modelos empresariales clave.
(...) Esta metodologia busca construir puentes entre los mundos dispares de la agricultura del
mundo en desarrollo y las emergentes oportunidades del mercado» (Lundy et al. 2014: 5).

Se ha seleccionado esta herramienta debido a las razones fundamentales que se exponen a
continuacion y se indican en la guia participativa sobre el modelo (Lundy et al. 2014):

e Puede brindar apoyo para facilitar procesos de aprendizajes sistematicos entre diferentes
actores dentro una cadena de mercado determinada.

e Puede ser una ayuda para explorar nuevas oportunidades para la innovacion.

e Puede ayudar a los actores involucrados a aumentar su competitividad a través de soluciones
efectivas.

e Su enfogue a mercados genera resultados que son econdmicamente factibles y
comercialmente sostenibles.

e Presenta herramientas para disefiar, probar, validar y documentar procesos de intervencién de
innovacion.

e Puede mejorar la inclusién y la calidad de vida de pequefios agricultores.

Una vez que se termine el proceso, no solo se obtendr& una buena vision de la relacion entre los
modelos de negocio de cada actor (incluyendo las cadenas de valor), sino también se habran
identificado las areas criticas para escalar procesos, y se habra logrado disefiar, implementar,
evaluar y mejorar un prototipo de innovacion para el modelo de negocio (Lundy et al. 2014).
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Anexo 2. Andlisis Pestel

Tabla 2.1. Aspecto politico

Actualidad y tendencia

Impacto

Hasta 2015, Ecuador mantenia una efectividad de gobierno de —
0,44, con lo que mejoraba en gran medida el puntaje -0,8 que
mantuvo el pais en 2000. Si bien Ecuador ha mejorado su
efectividad de gobierno, se mantiene con saldos negativos, solo por
encima de Paraguay en América del Sur.

Dado que la efectividad de accién de gobierno es baja, genera una
AMENAZA para Supercompra, puesto que, ante cualquier
eventualidad, no existe mucha posibilidad de que el Estado reaccione
adecuadamente y a tiempo.

El indice de estabilidad politica de 2015 califica a Ecuador con un
puntaje de -0,10, el cual ha ido mejorando con el tiempo, ya que en
2000 este indice era de -0,69. La estabilidad politica en los tltimos
afios en Ecuador permitieron que este pais se ubique muy por
encima de Pert (-0,51), Brasil (-0,38), Bolivia (-0,28) y Guyana (-
0,18) en América del Sur, pero por debajo de Uruguay (0,99), Chile
(0,4), Paraguay (-0,02) y Argentina (-0,07). Cabe resaltar que esta
estabilidad es temporal pues este aflo 2017 hubo cambio de
gobierno y, aunque el sucesor viene del mismo partido de gobierno,
es incierto el desarrollo del mismo.

A pesar de que la historia de Ecuador ha estado marcada por su
inestabilidad politica, usualmente centrada en la figura del presidente
de la repUblica, recién el Gobierno de Rafael Correa le dio estabilidad
al pueblo ecuatoriano. El fue precedido por tres presidentes
constitucionales derrocados: (i) Abdala Bucaram (1996 —1997), (ii)
Jamil Mahuad (1998 — 2000) y (iii) Lucio Gutiérrez (2003 — 2005). A
pesar de encontrarse por encima de otros paises latinoamericanos, este
indicador es una AMENAZA, debido a que, con la salida de Rafael
Correa, se podria generar una inestabilidad politica como la que
inicialmente existia.

Para 2016, Ecuador mantiene una calificacion de 31, que ha
mejorado con respecto al 2000, cuando el indicador marcaba un
indice de 23. Este puntaje permite al pais ubicarse en el tercer lugar
de los paises de mayor percepcién de la corrupcion de América
Latina (por debajo de Venezuela y Paraguay), con lo cual se
evidencia una percepcion bastante alta para el contexto donde se
presenta.

Variable Fuente

Global
Economy -

Efectividad de | Banco

gobierno Mundial
(-2.5  débil,
2.5 fuerte)
Global

indice de Economy -

estabilidad | B0

o Mundial

politica (25 débil,
2.5 fuerte)
Global

indice de Economy -

percepcién de | Banco

la corrupcién Mundial

del 2015 (100=  sin
corrupcion)
Global
Econom -

Voz .y., Banco Y

rendicion de .

cuentas 2014 Mundla[ .
(-2.5 débil —
2.5 fuerte)

A pesar de que Ecuador presenta un proceso sistematico,
deliberado, interactivo y participativo de rendicién de cuentas,
hasta 2015 mantenfa una calificacion de -0,26, que en el ranking es
considerado muy débil, teniendo en cuenta que se encuentra en el
segundo lugar de América Latina después de Venezuela, con la
peor calificacién en este indicador. Es importante mencionar que,
a pesar de esto, el indicador se ha visto mejorado con respecto de

2000, cuando tenia una calificacion de -0,42.

Ambos indicadores son considerados una AMENAZA, puesto que un
gobierno corrupto puede paralizar obras o comprometer el accionar de
expansion de Supercompra. Ademas, al dar una rendicion de cuentas
adecuada, los gobernantes pueden usar las decisiones a su favor, sin
tener a quien acudir (Supercompra) en caso de alguna injusticia.

Fuente: The Global Economy 2015a, 2015b, 2016c.

Tabla 2.2.

Aspecto econdmico

Variable

Fuente

Actualidad y tendencia

Impacto

PBI del Ecuador

de Reserva
Ecuador.

Banco Central | EIPBI del Ecuador ha ido creciendo en los Gltimos afios, pero

Banco Mundial

de | este crecimiento ha sido menor cada afio, y ha alcanzado
niveles de estancamiento durante el periodo 2014 — 2015
(crecimiento de 0,16%).

Para mayor informacion, ver Graficos 5.1 y 5.2 del Anexo 5.

Aunque no siempre la caida del PBI implica que se afecte a la poblacién
en general, se ha considerado una AMENAZA, debido a que, de
continuar la reduccion del PBI, podria haber una reduccién de empleos,
y por tanto, una reduccion de poder adquisitivo.

Ingreso nacional
neto per capita

Banco Mundial

El ingreso nacional neto de Ecuador se mantiene en
crecimiento desde el 2010, pero este crecimiento mantiene
una desaceleracién constante. Para mayor informacion, ver
Gréficos 5.3y 5.4 del Anexo 5.

El incremento de ingreso se considera una OPORTUNIDAD, pues, si
bien la gente no comera mas, puede consumir alimentos més elaborados
(como pronostica la Ley de Bennett), lo que da la oportunidad a la
empresa de generar nuevos productos que satisfagan otras necesidades.

De acuerdo a la Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos
2011 — 2012 del INEC, el ingreso total promedio a nivel

Ingreso y gasto Em& de nacional es de US$ 892,9, frente a un gasto total prt_)medio
total promedio | Estadistica de g;‘\ nL':asriii(rj\zlsﬁ E?;fgzgg g?:nf: : L?lrg:;:;b; en Zesla; g%r;;(; Estos dos indicadores unidos (epres_entapluna OPORTUNIDAD', ya que
mensual Ecuador en el area rural, el ingreso se mantiene en US$ 567.1 | €0 la zona urbana (foco de la investigacion) se gasta el 90% del ingreso.
(INEC) {frente A u’n gasto de Us$ 526 2') De este gasto, el 24,4% es destinado a alimentacion, con lo cual, si se
Para mayor informacion 3er Grafico 5.5 del Anexo 5. "7 | incrementa el ingr_eso per cépita, el destino Qel_24,4% de sus gastos irda
— o o la busqueda de alimentos comunes y especializados por cliente, con lo
Estructura  de | Instituto Elcfarg;?gslelgjjzi;%ﬁ:zzt; bifi d;'?::g'Zngh:jO"SC:SO?ZeZW:; cual le otorga a Supercompra la oportunidad de ofrecer productos més
ggsto gg;;'j;}g I’;l:tggirs]?ilca ?jz seguido por el transporte, con el 14,6% del gasto. Cabe elaborados y especializados.
monetario Ecuador resaltar_ que el gasto en salud correqunde al _7’,7% y
mensual (INEC) educ_acwn tan solo el 4.4%. Para mayor informacion, ver
Gréfico 5.6 del Anexo 5.
Porcentaje  de Instituto El 48% del gasto de consumo de los hogares tiene como sitio
gasto de compra Nacional de de compra las tiendas de barrio, bodegas y distribuidores; le | Solo el 9% de la poblacién ecuatoriana en general asiste a un
mensual segln Estadistica de siguen en porcentaje los mercados y ferias libres. Solo el 9% | supermercado a realizar sus compras, lo cual le da a Supercompra la
sitio de Ecuador de Ia_poblacic’)n nacional mantiene su gasto de consumo en OPORTUNIDAD de poder expand_irse orgén_icamente, llegar a la mayor
compra |y area (INEC) !os hlperpjercados o s_upermercados en cadena. Para mayor | cantidad de personas posibles y mejorar el ratio.
geogréfica informacion, ver Gréfico 5.7 del Anexo 5.
Banco Central
téiu;%;g?rva de Se encuentra por rangos del 3%, lo cual significa que esta Debido a que Ecuador no maneja politicas monetarias, sino que se
Inflacié Instituto controlada. Esto es ?e_neficioso para el pais, pues, al no presenta un[ll economia dolarizada,J noppuede controlar la iynflaciég. Esto
ntlacion Nacional de contar _con una po itica monetarla,_ se encuentrg MY | es una AMENAZA, pues, de subir los precios, disminuye la capacidad
Estadistica  de dependlente_ de lo que pase cop_la divisa estadounidense. adquisitiva de los pobladores.
Ecuador Para mayor informacién, ver Gréaficos 5.8 y 5.9 del Anexo 5.
(INEC)
Banco Central
giusdeossrva de L~a balanza cpmgrcial presenta d_éficit en los dltimos siete o ) ) )
Balanza Instituto afios. E§te_deflc!t se debe principalmente a un exceso de | Este mdlcador' representa una AMENAZA, debl_do a que la diferencia
comercial Nacional de gasto_p_ubllco (sistema gstatal muy grand_e), lo cu_aJ no es | entre exportaciones e importaciones debe ser cubierta con deuda, lo que
Estadistica  de ber]e_fluoso para el pais. Para mayor informacién, ver | afecta el consumo interno.
Ecuador Gréfico 5.10 y 5.11 del Anexo 5.
(INEC)

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INEC], 2012; Banco Mundial, 2016; Banco Central de Reserva de

Ecuador [BCE], 2016.

Elaboracion:

Propia.
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Tabla 2.3. Aspecto social

Variable Fuente Actualidad y tendencia Impacto
Inareso de la Segun el INEC, para 2010, las mujeres representaban més del 50% de la poblacion | Al representar la mujer mas del 50% de la
o Instituto Nacional de | del Ecuador (7,57 millones), y, entre los afios 2001 y 2010, la participacién | poblacién urbana, y estar incrementando su
mujer al P : " P . . . A
Estadistica de femenina en la poblacion econdmicamente activa (PEA) habia crecido en 80%. Para | participacién en el mercado laboral, se
mercado - . . i o .
laboral Ecuador (INEC) 2020, !a}s mujeres en el Ecuador continuaran representando mas del 50 % de la | considera este aspecto como una
poblacién. OPORTUNIDAD.
. - De otro lado, existe un aumento de la poblacién en zonas urbanas, lo que se presenta | Este  aspecto  se  considera  una
s Instituto Nacional de . - . . .
Crecimiento Estadistica de como una oportunidad para el sector minorista moderno de alimentos, pues esto, | OPORTUNIDAD, debido a que dicha
urbano sumado a lo anterior, requiere establecimientos que ofrezcan al publico una variedad | poblacién es aquella a la que estan
Ecuador (INEC) . N . . ¢ "
de productos, calidad y precio, asi como horarios convenientes. orientados los supermercados.
En relacion con las cadenas de distribucion, si bien el porcentaje de participacion | El aumento en la participacién de mercado,
de los supermercados ha ido en aumento, este aidn es bajo, lo que representa una | asi como el hecho de que esta acomparie la
Canales de Foro oportunidad de crecimiento sobre otras alternativas, debido a la tendencia mundial | tendencia mundial, es una OPORTUNIDAD
distribucion Latinoamericano de | en paises desarrollados donde los supermercados presentan claramente ser la | para Supercompra, pues le permite
la Competencia principal forma de abastecimiento a la poblacion urbana, asi como en | desarrollar un plan de crecimiento.
Latinoamérica, donde ha experimentado un aumento, segin el Foro
Latinoamericano de Competencia.

Fuente: INEC, 2010; Delgado, 2015.

Elaboracion: Propia.

Tabla 2.4. Aspecto tecnol6

ico

Actualidad y tendencia

Impacto

El afio 2016 el Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la
Informacion del Ecuador lanzé el “Plan Nacional de Telecomunicaciones y
Tecnologias de Informacién del Ecuador 2016 -2021” como instrumento de
planificacién y gestion del sector para conseguir mayor inclusion digital y
competitividad del pais.

Se considera una OPORTUNIDAD
porque el Estado esta buscando incentivar
la tecnologia para unir al pais pudiendo
enfocarlo en el sector agricola en cuanto
al desarrollo de nuevas y mejores
tecnologias.

Variable Fuente
Ministerio de
Inclusién 'I_'elecomunicaciones_: Pla_n
L Nacional de Telecomunicaciones
digital M "
y Tecnologias de Informacion del
Ecuador 2016-2021
Diario EI Comercio, 10 de
Irrigacion diciembre de 2015 (Ecuador):
tecnificada Proyecto de Irrigacion
Tecnificada (PIT)

Se cuenta con un Proyecto de Irrigaciéon Tecnificado (PIT) para bafiar con
técnicas de aspersion, micro-aspersion o goteo unas 14,000 hectareas por afio
de pequefios y medianos productores agropecuarios del 2016 al 2021. Este
programa, que serd ejecutado por el Ministerio de Agricultura, Ganaderia,
Acuacultura y Pesca (MAGAP), se presentd a finales de 2015 y abarca
diecisiete provincias del Ecuador. Dicho programa aspira a incorporar una
cantidad igual de hectareas cada afio por los préximos cinco afios.

Se considera una OPORTUNIDAD, ya
que, si Supercompra trabaja con el Estado
la ampliacion del riesgo tecnificado,
podria llegar a trabajar con mayor
cantidad de pequefios agricultores.

Elaboracion: Propia.

Tabla 2.5. Aspecto legal

Variable Fuente Actualidad y Tendencia Impacto
Esta ley tiene como objetivo el incentivo de la inversion nacional y | Se considera una OPORTUNIDAD, ya que el Estado esta
Promocién y Sistema de extranjera en el pais, asi como regular las obligaciones y derechos | buscando incentivar la inversién y Supercompra, mejorar
garantias de Informacién sobre | de los inversionistas. Cabe destacar que esta indica que Ecuador | el lado productivo del pais. Asi, estaria alineado con los
inversiones Comercio Exterior | tiene como prioridad nacional los sectores productivos y de | planes generales de gobierno.
servicios.
" . Esta ley facilita la creacion de cooperativas y puede contribuir al | Esta ley representa una OPORTUNIDAD porque permite
Creacion de Ley de Cooperativas . PR o .
h objetivo de Supercompra de trabajar directamente con los pequefios | a Supercompra trabajar formalmente con grupos de
Cooperativas 2001 : >
agricultores. agricultores.

Fuente: IEPS, 2012; Ley de Promocién y Garantias de Inversiones N 46.RO/ 219 de 19-12-1997, y Ley de Cooperativas

N 2001 — 52 de 29-08-2001.
Elaboracion: Propia.

Anexo 3. Matriz de Perfil Competitivo

N° Factores de éxito de la industria Ponderacion SLF IRE TIA Canal tradicional
Participacion de mercado 0.16 4 0.65 3 0.49 2 0.33 2 0.33
2 Estructuras de planificacion 0.13 3 0.38 3 0.38 3 0.38 1 0.13
Nivel tecnolégico y eficiencia
3 | logistion gicoy 0.07 4 0.29 3 0.22 3 0.22 2 0.15
4 g}'ﬁm‘;rg“egrac“’” de la cadena de 011 3 0.33 3 0.33 2 0.22 2 0.22
5 Sistema de calidad confiable 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 1 0.09
6 Respaldo financiero 0.18 4 0.73 3 0.55 2 0.36 1 0.18
7 Extension de la cadena de tiendas 0.05 4 0.22 3 0.16 2 0.11 2 0.11
8 Reconocimiento de marca 0.04 3 0.11 3 0.11 3 0.11 1 0.04
9 Competitividad de los precios 0.15 3 0.44 3 0.44 3 0.44 3 0.44
10 | Desarrollo marcas blancas 0.02 2 0.04 2 0.04 2 0.04 1 0.02
Total 1 3.45 2.98 2.47 1.69

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base del modelo de David (2013).
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Anexo 4. Andlisis del sector supermercados

La oferta de productos relacionados con el consumo de las

e el | IS s e o o s s el consmcr | LSS S uetes  emanrte ity ysone |
. La demanda estd concentrada geograficamente y tiende a ’ L : !
clientes 2 : lo que la demanda mantiene su preferencia.
comprar en los lugares mas cercanos al lugar donde viven.
Poder de ’ ) B o Existe poder de ’negocia_cig’)n de prpveedo_res espgcificns de
negociacién de los La economia _dg escala eX|s_tente condiciona la fijacion de | productos gue podrian condicionar eIfIL_uo de clientes. _Sm_embargo, Favorable
proveedores precios y condiciones comerciales. un gran nimero d,e proveedores no tienen el conouml_ent_g para
aplicar las economias de escala y pierden poder de negociacién.
Existen barreras de ingreso altas por el principio de economia de | Posiblemente ingresen grandes cadenas internacionales no
Competidores compresién de tiempo en que un competidor nuevo se ve | presentes aln en el pais, con modelo de abastecimiento eficiente y Desfavorable
potenciales obligado a invertir grandes cantidades de dinero para obtener | reconocimiento de marca. Estas pueden superar las barreras de
capacidades que otros ya poseen en el corto plazo. ingreso.
Productos Los principales rsustitutos de las frutas y verduras de ) )
sustitutos Suplergompr_a serfan los enlat_ados de Fruver y productos | Son productos de baja penetracion en el mercado y costo elevado. Favorable
organicos; sin embargo, su precio es mayor.
. . . Existen canales tradicionales en zonas urbanas. Se observa un alto
g:i?’rgc;:;tenua Ic_gmgeffirc;g re:sé?re;%:‘.:entrada y sistematizada. Hay pocos dinami_s:mo_len el mercadt_), prod_ucto de las actividades de | Desfavorable
comunicacion de los competidores directos.

Fuente: Elaboracion propia, basado en el modelo de Porter (1980).

Anexo 5. Andlisis del macroentorno

Aspecto econdémico

Grafico 5.1. Crecimiento del PBI en valores constantes del 2010
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Fuente: Banco Mundial, 2016.
Elaboracion: Propia.

Gréfico 5.2. Crecimiento del PBI variacién porcentual
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Fuente: Banco Mundial, 2016.
Elaboracién: Propia.

Gréfico 5.3. Ingreso per capita en valores constantes 2010
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Fuente: Banco Mundial, 2016.
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Elaboracion: Propia.
Gréfico 5.4. Ingreso nacional neto ajustado per cépita, variacion porcentual

20
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Fuente: Banco Mundial, 2016.
Elaboracion: Propia.

Gréfico 5.5. Ingreso total promedio y gasto total mensual promedio (monetario y no
monetario) segun area geogréafica

. Gasto Total

892,9 Ingreso Total

5671 526,2

‘

Nacional Area urbana Area rural

Fuente: INEC, 2012.

Gréfico 5.6. Estructura del gasto corriente de consumo monetario mensual

Gasto Corriente

DRSO mensual (en délares) e
Alimentos y bebidas no alcohélicas 584.496.341 24,40
Transporte 349.497.442 14,60
Bienes y servicios diversos 236.381.682 9,90
Prendas de vestir y calzado 190.265.816 7.90
Restaurantes y hoteles 184.727.177 7,70
Salud 179.090.620 7,50
Alojamiento, agua, electricidad, gas y otros combustibles 177-342.239 7,40
Muebles, articulos para el hogar y para la conservacién ordinaria del hogar 142.065.518 5,90
Comunicaciones 18.734.692 5,00
Recreacidn y cultura 109.284.976 4,60
Educacién 104.381.478 4,40
Bebidas alcohdli tabacoy f: 17.303.834 0,70
Gasto de Consumo del hogar 2.393.571.816 100,00

Fuente: INEC, 2012.

Gréfico 5.7. Porcentaje de gasto de consumo mensual segin sitio de compra y &rea
geogréfica

Porcentaje de Gasto de Consumo Mensual,
segln sitio de compra y area geografica

Area Rural

46% A8%

O Area Urbana

. Nacional

14%

14%

1% 13%

Hipermercados, Tiendas de barrio, bodegas Mercados y ferias libres Vendedores ambul.,
Supermercados de cadena y distribuidores panaderias, carnicerias,
kioskos fijos y otros
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Fuente: INEC, 2012.
Grafico 5.8. Inflacion, indice de deflacion del PIB (porcentaje anual)
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Fuente: Banco Mundial, 2016.
Elaboracion: Propia.

Grafico 5.9. Inflacion, precios al consumidor (porcentaje anual)
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Fuente: Banco Mundial, 2016.
Elaboracion: Propia.

Gréfico 5.10. Balanza comercial de bienes y servicios (porcentaje del PIB)
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Fuente: Banco Mundial, 2016.
Elaboracion: Propia.

Gréfico 5.11. Balanza comercial de bienes y servicios (UMN a precios constantes)
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Fuente: Banco Mundial, 2016.
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Elaboracion: Propia.
Gréfico 5.12: Crecimiento de las tres principales ciudades del Ecuador desde 1990 con

royeccién al 2020

Poblacidn de las tres principales ciudades

Ciudad 1990 2001 2010 2016* 2020*
Guayaquil 1,570,011 2,039,789 2,350,915 2,617,349 2,723,665
Quito 1,371,461 1,839,853 2,239,191 2,597,989 2,781,641

Cuenca 331,028 417,632 505,585 591,996 636,996

* Proyecciones referenciales

Fuente: El Universo, 2016.
Elaboracion: Propia.

Gréfico 5.13. Proyeccién de la poblacidn ecuatoriana por afios calendario

Proyeccién de la poblacién ecuatoriana por afios calendario

Periodo 2010 — 2020

Poblacion Total ANOS CALENDARIO
2010 2012 2014 2016 2018 2020
TOTAL PAIS 15,012,228 15,520,973 16,027,466 16,528,730 17,023,408 17,510,643
TOTAL PAIS AREA URBANA 9,412,612 9,780,650 10,145,875 10,505,180 10,857,208 11,201,131
TOTAL URBANA FEMENINO 4,801,556 4,990,211 5,176,680 5,359,597 5,538,634 5,713,878
TOTAL URBANA MASCULINO 4,611,020 4,790,438 4,969,171 5,145,576 5,318,556 5,487,278

Fuente: El Universo, 2016.
Elaboracion: Propia.

Anexo 6. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

N° Oportunidades Ponderaciéon | Calificacion l;‘;gg:‘:ggg

1 Crecimiento del Ingreso per cépita; cambios en la distribucion de los NSE; crecimiento 01 4 04
de los NSE A, B, C+ ) '

2 | Tendencia y facilidades para la inclusion digital 0.05 2 0.1
3 | Existencia de plan del gobierno para incrementar la Irrigacion tecnificada 0.11 2 0.22
4 | Ley de fomento de creacion de cooperativas 0.11 4 0.45
5 | Politicas de fomento a las actividades productivas y agropecuarias 0.12 4 0.47
6 | Megatendencia de consumo de alimentos sanos y saludables 0.08 3 0.23
7 | Tendencia hacia el consumidor ecolégico y consumidor responsable 0.07 3 0.22

P Puntuacion

| Amenazas Ponderacion | Calificacion ponderada
8 | Efectividad de gobierno 0.07 2 0.14
9 | Indice de estabilidad politica 0.11 2 0.22
10 | Percepcion de gobierno, voz y rendicién de cuentas 0.01 2 0.03
11 | Desaceleracion del PBI 0.02 2 0.04
12 | Dolarizacion y tendencia de la inflacion 0.05 3 0.15
13 | Posibles escenarios de disminucién del consumo por déficit de la balanza comercial. 0.1 2 0.2
Total, EFE 1 2.86

Anexo 7. Cadena de valor

Componentes de la
cadena de valor

Observacion

Estructura

La compafiia evidencia una estructura fuerte y consistente sustentada en planes concisos de crecimiento y su gobierno corporativo
activo, asi como en el respaldo financiero del grupo Mazaplan. Cuenta con un plan de inversiones para los futuros afios.

Gestion de recursos
humanos

Segun la descripcion de la empresa, se encuentra una organizacién maquinal con posiciones y funciones formales e institucionalizadas;
sin embargo, se observan debilidades, ya que esta no ha sido capaz de identificar las habilidades blandas necesarias para resolver el
problema adaptativo de su nueva relacién con los pequefios agricultores. En este sentido, no ha logrado incorporarlas a su estructura
y transformar la respuesta cultura inicial (RC) en una respuesta cultural aprendida (RCA), por ejemplo, la salida de Carlos Valles y la
pérdida de su metodologia de trabajo.

Adquisiciones y

Las compras se realizaban directamente a los intermediarios, sin poder hacer una revision de calidad, por lo que la mercaderia se
encontraba al producto adquirido. Ya con el modelo de David Valles, la plataforma debia realizar la gestién de calidad, pero, a la
fecha, no la habfan implementado.

compras Por su perfil analitico, la empresa ha desarrollado fortalezas logradas a través de mecanismos eficientes e innovadores de trabajo que
le han permitido el alcance sistematico de sus metas, por ejemplo, indicadores de resultado financiero de sus compras y GRI.
Maés alla de la tecnologia creada con las plataformas de proximidad, existen debilidades en la comunicacién inmediata con los
Tecnologia proveedores interesados en el negocio, debido a un desarrollo incipiente de capacidades para retroalimentar a los participantes de la

cadena de suministro, a nivel de resultados y previsiones, por ejemplo, pardmetros técnicos y demanda anticipada.

Relacién con los
proveedores, logistica
de entrada

Como se manifest6 en la gestion de recursos humanos, la relacion en la logistica de entrada es tirante y deja observar debilidades en
el nuevo esquema planteado, por la percepcion de un trato poco equitativo que se manifiesta en el incremento de probabilidades de
fallas en el abastecimiento, por deserciéon de asociaciones o fallas de calidad en sus productos, por ejemplo, ventas a otros
intermediarios, rechazo de productos. Por estos motivos, se estd buscando mejorar la relacién con los pequefios agricultores para asi
tener proveedores fijos de buena calidad.

Procesamiento

El habilitado de los productos Fruver, la organizacion de los pedidos y su despacho a las tiendas presentan una serie de fortalezas
asociadas a las economias de escala y en la gran tecnologia involucrada en los centros de distribucion centralizados.

Logistica de salida

Definida como el transporte desde los centros de distribucion a las cadenas de tiendas, presenta beneficios por las economias de escala
y el manejo de los almacenes en las tiendas propiamente dichas.

Ventas y marketing

Son parte importante del negocio, con fortalezas importantes al ser lider de mercado y la aplicacién de tecnologia del canal retail,
como adecuacion y distribucion geogréfica de las tiendas, asi como actividades especializadas como distribucién de espacio en tienda,
productos y el aprovechamiento econdmico de la instalacion.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de Bruni y Plaza (2013).
Anexo 8. Modelo de negocio de Supercompra basado en Agroprocesados

Canvas Supercompra < Clientes consumidores

Socios clave:

Proveedores

Asociaciones de pequefios
agricultores

Agricultores mas
importantes de la zona
Intermediarios acopiadores
Instituciones y organismos
de apoyo a la agricultura
(riego tecnificado,
productividad, etc.)

Actividades clave:

Adquisicion de agroprocesados
Aseguramiento de la calidad de los
productos Agroprocesados.
Logistica y Almacenamiento
Establecimiento de Precios
Rotacion de productos
Abastecimiento de tiendas.

Recursos clave:

Transporte

Personal acopiador y seleccionador
de productos

Vendedores

Recursos financieros (disposicion
de efectivo)

Almacén

Recursos tecnolégicos

Propuesta de valor: Relaciones con

Ofrecer a los clientes y consumidores la mayor clientes: clientes:
diversidad posible de productos agroprocesados con Trato directo
calidad consistente, con la frescura adecuada y a un Actividades

precio accesible, de la manera mas directa entre el
agricultor y el cliente o consumidor

promocionales
Programas de
lealtad

AB,C,C+

Canales: Tres
formatos:
Supermercados
Hipermercados
Cash & carry

Segmentacion de

Consumidores finales
Familias de los niveles
socioecondémicos (NSE)

Clientes de la industria
de hoteleria y
alimentacion

Estructura de costos:
Sueldos de colaboradores

Alquiler y mantenimiento de infraestructura
Logistica de abastecimiento (considera al area de calidad)
Costo de compra de agroprocesados

Ingresos:

Venta de productos

Publicidad

Merchandising (de los productos a ofrecer)

Canjes

Ingresos financieros (ingresos por tipo de cambio o intereses)

Fuente: Elaboracion propia, basada en el modelo de lienzo Canvas desarrollado por Osterwalder (2010).

Anexo 9. Analisis VRIO

Recursos Valioso Raro Inimitable Organizacion Implicancia competitiva
Acceso a financiamiento Si NO PC
Respaldo financiero del grupo Mazaplan Si Si Si Sl VC
Plataforma de proximidad SI SI NO VCT
Ubicacion de la plataforma de proximidad Si Si Si Si VC
Sistema de transporte Si NO PC
Sistema de control de calidad Sl NO PC
Acceso a la informacion de oferta y demanda Si NO PC
Relacion comercial vigente con los pequefios agricultores Si Si NO VCT
Reputacion con proveedores NO DC
Proceso de adquisicién y acopio innovador Si SI NO VCT
Eficiencia de escala en transporte SI SI NO VCT
Comercio justo SI Si NO VCT
Liderazgo en el mercado Si Si Si Sl VC
Politicas y procedimientos ante la corrupcion Si NO PC

Leyenda: (PC) paridad competitiva, (VCT) ventaja competitiva temporal, (VC) ventaja competitiva, (DC) desventaja

competitiva.

Fuente: Barney y Griffin, (1992), modelo VRIO. Desarrollado sobre la base de la informacion de Bruni y Plaza (2009).
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Anexo 10. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Matriz EFI

Fortalezas Ponderacién | Calificacion e )

Ponderada
1 | Respaldo financiero del grupo 0.08 4 0.32
2 | Existencia de plataforma de proximidad 0.16 4 0.65
3 | Ubicacion geogréfica de las plataformas de proximidad existentes 0.15 4 0.58
4 | Proceso de adquisicion y acopio innovador 0.08 3 0.25
5 | Eficiencia de escala en transporte 0.09 3 0.27
6 | Liderazgo del mercado 0.16 4 0.65

. Lo o Puntuacion

Debilidades Ponderacion | Calificacion e sy
7 | Reputacién negativa de las exigencias y parametros de la calidad para atraer nuevos proveedores. 0.09 1 0.09
El_si_stema de calidad no asegura la disponibilidad de productos desde su origen (no existe un mecanismo que contribuya con el agricultor para lograr los estandares de calidad 007 2 0.15

8 | exigidos por la empresa) ) )

9 | La organizacién no tiene capacidad de control de politicas y procedimientos. 0.02 2 0.04
10 ] En la organizacion no se es consciente de las habilidades blandas necesarias para el éxito del nuevo proceso de adquisicion. 0.09 2 0.18
Total 1 3.19

Fuente: Elaboracion propia, con base en el modelo de David (2013).

Anexo 11. Matriz FODA

N° Oportunidades Amenazas
Crecimiento del ingreso per cépita; cambios en la distribucion de los NSE;
1 | crecimiento de los NSE A, B, C+ Efectividad de gobierno
2 | Tendencia y facilidades para la inclusién digital Indice de estabilidad politica
3 | Existencia de plan del gobierno para incrementar la irrigacion tecnificada Percepcion de gobierno, voz y rendicién de cuentas
4 | Ley de Fomento de Creacion de Cooperativas Desaceleracion del PBI
5 | Politicas de fomento a las actividades productivas y agropecuarias Dolarizacion e inflacion
6 | Megatendencia de consumo de alimentos sanos y saludables Posibles escenarios de disminucion del consumo por déficit de la balanza comercial
7 | Tendencia hacia el consumidor ecolégico y consumidor responsable
Fortalezas Debilidades
Existe una reputacion negativa de las exigencias y parametros de la calidad para atraer nuevos proveedores por la exigencia de altos estandares de
1 | Respaldo financiero del grupo Mazaplan calidad.
El sistema de calidad no asegura la disponibilidad de productos desde su origen (no existe un mecanismo que contribuya con el agricultor para
2 | Existencia de plataforma de proximidad lograr los estandares de calidad exigidos por la empresa).
3 | Ubicacion geogréfica de las plataformas de proximidad existentes La organizacion no tiene capacidad de control de politicas y procedimientos (corrupcion).
4 | Proceso de adquisicion y acopio innovador En la organizacién, no se es consciente de las habilidades blandas necesarias para el éxito del nuevo proceso de adquisicion.
5 | Eficiencia de escala en transporte
6 | Liderazgo del mercado
7 | Amplia cadena de tiendas

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 12. Matriz PEYEA

Andlisis interno Andlisis externo

Fuerza Financiera valoracion Estabilidad del Entorno

Respaldo financiero del Grupo 6 Cambios tecnoldgicos -3

Acceso financiero 4 Crecimiento del PBI per cépita -2
Desaceleracién del PBI -4
Inflacién -3
Inestabilidad politica -4

Promedio 5 Promedio -3.2

Ventaja Competitiva Valoracion Fuerza de la Industria

Participacién de mercado -1 Calidad del producto 3

Plataforma de proximidad -2 Leyes cooperativas 6

Respaldo financiero del Grupo -2 Programas de fomento a la agricultura 6

Sistema de transporte -3 Tendencia de consumo hacia productos naturales 5

Sistema de informacion -3 Asimetria de la informacion 4

Promedio -2.2 Promedio 4.8

| Valor eje x 2.6 | Valor eje y 1.8 |

Fuente: Elaboracion propia, con base en el modelo de David (2013).

Anexo 13. Formulacién y evaluacion de estrategias

N° Descripcion Objetivo Tipo Evaluacion
1 Ampliar la cantidad de tiendas de la cadena a nivel nacional (F1, O1) Incrementar’ I(_)s Iocgles de la cadena de tiendas invilftiendo ensu ade_cuacié_n, ampliacion a nivel nacional, Penetracion de mercado si
con el proposito de incrementar las ventas en el periodo de los préximos cinco afios
Promover la inversion en proyectos innovadores de productos de acuerdo a la tendencia del | Ofrecer nuevos productos que sean de un mayor valor percibido, como las lineas de alimentos organicos Desarrollo de producto NO
2 consumidor (F4, O6) o lineas de productos socialmente responsables, ademas de los amigables con el ambiente No es consistente con la

estrategia genérica de
liderazgo en costos

3 Desarrollo de proyecto de inclusién digital para la cadena de suministro, desde el consumidor hasta

Desarrollo un software especifico para la coordinacion de actividades logisticas incorporando informacién

Eficiencia operativa de la

los proveedores (F1, 02). vital para conectar al consumidor con el origen de la cadena de suministro, agilizando el sistema cadena de suministros Sl

Aplicacion de proyectos de mejora de la productividad, calidad y diversidad de los cultivos de | Gestionar y canalizar, y promover a través de los mecanismos administrativos vigentes en las plataformas | Desarrollo de proveedores ;
4 | pequefios agricultores a través de la plataforma de proximidad (F2, F3, O3, 04, O5) de proximidad proyectos de inversion para mejorar la calidad, productividad y alternativas de oferta, para mediante alianzas SI

aumentar la eficiencia y confiabilidad de la cadena de suministro. estratégicas

Ampliar el alcance del sistema de adquisicion de mercaderias, con nuevas plataformas en | Ampliar el sistema de adquisiciones para lograr mayor diversidad de productos, menos comunes y/o con | Desarrollo de proveedores ;
5 | ubicaciones de interés mutuo entre el Estado y Supercompra, tratando de aprovechar los beneficios | denominacién de origen especifica, que permitan ampliar la oferta hacia los clientes, ofrecer productos de SI

proporcionados por los programas de fomento (F2, F3, 03, 04, O5) mayor valor percibido

Reestructuracion de RR. HH. en la organizacion, plan de reclutamiento y seleccion actualizado para | Incorporar habilidades blandas y competencias necesarias para una buena relacion comercial con Adaptacion NO
6 | la adaptacion al nuevo sistema de abastecimiento (D1, D3, D4, O4, O5) asociaciones de pequefios agricultores y proveedores de Fruver en general. No es consistente con IE y

PYEA
Desarrollo de plan complementario de comunicacion para mejora de reputacién (D1, D2, 06, O7) | Obtener un cambio de imagen que permita una mejor disposicion de los agricultores para integrarse a la Defensiva NO

7 plataforma, asi como dar a conocer la nueva perspectiva de la operacion como los beneficios ofrecidos, .
exponer la nueva vision de valor compartido y negocio inclusivo Es consistente con IEy PYEA
Desarrollar mercados de exportacion usando el sistema de adquisiciones, sustentado en pequefios | Exportar productos desde Ecuador a otros paises donde el grupo Mazaplan tiene presencia, promoviendo Desarrollo de mercado
agricultores, para exportar a los otros mercados que maneja el grupo (F2, Al, A2, A4, A5, A6) una demanda permanente a los proveedores y su desarrollo ;
8 Si
Desarrollo de plan de tercerizacion de manejo de las plataformas de proximidad a intermediarios y | Reducir el costo de operacién de las plataformas de proximidad Desarrollo de proveedores
9 | asociacion de agricultores (D2, D3, A2, A6) mediante alianzas Si

estratégicas

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 14. Alineamiento de estrategias y objetivos estratégicos

MEeral Incrementar las Dar respuesta gil a los Hacer de Su_percomp_ra un negocio Mej_o_rar la
ventas de Fruver Al sostenible, gestionando confiabilidad de la
Objetivos estratégicos Supercompra & en 10% anual M MEITIETES Y MUEES responsablemente su desempefio, y | cadena de suministro
" cadena retail mas tendencias del mercado A o U : © >~ | Total
| Estrategias grande del du!'ante I_os de forma eficiente y al su impacto economico, e_xmblental y el nivel de la calidad
Saeehn préximos cinco p—— social bajo los I|[1eam|§r1_to_s del del p_roducto yla
anos. Global Reporting Iniciative oportunidad de entrega
E1l 1 1 1 3
E3 1 1 1 3
E4 1 1 1 1 4
E5 1 1 1 1 1 5
E8 1 1 1 3
E9 1 1 2

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 15. Lienzo Canvas de los intermediarios

Audquuisdcidn de
procesados
Asesummisnto de la

agro

mEs importantss calidad de= los productos
intermediarios acopiador=s agro procesados
- Logistica =

amacenamiento

productos wwendedores
- Financieros {disposicion

de efectivol)
- Almacén Lugar de
Acopio

lo=

moductos
Agroprocesados en las cantidades,
wariedad % calidad requerida para
=er entregados en 2l lagar 3 fecha
establecida por =1 cli=nte.

T andes

- Comumicacion Telefonica
- Comeo Electronico
- Wisitas a clentes

- Consumidores
familias de
socio econdmicos, (NSE)
AB.C C+

- Chemntes de la industria de
hotsleria walimentacitn

finales,
los mniveles

Esrucura de C oSos

- Sueldos de colaboradores

- Alquiler, o mantsnimdento de= la infraestructura
- Servicios relacionados,

- Logistica del abastecimi ento

- Costo de compra de agro procssados

Imgresas

- Wenta de Productos.

Fuente: Osterwalder, 2010.
Elaboracion: Propia.

Anexo 16. Lienzo Canvas de los pequefios agricultores

Socios Clave:

Pequefios Agriculiores vy ducfios de
ticrras.

Intermediarios.

Supemmercados

Hipermercados

Actividades Clave:
Programacidn de sicmbra,
Siembra, ricgo ¥ cosccha.

Acopio v seleccidon de productos.
Venta y enirega de producios.

Cash & carry Asesoria técnica.
Asesores Téonicos,
Proveedores de semillaz v de insuimos

quimicos,

Crestion de Lo misma asociacion.

Empresas administradoras de sistemas

Recursos Clave:
de agua v riego.

Tiermas

Insumaos (semillas. abonos ¢ insumos
quimicos)

Maguinaria v equipo.

Perzonal  Contratado fcosccha v
siembra).

Personal Técnico (Ascsorial.
Administrador ¥y Dircctivos.
Sistema de regadio.

Venta y entrega programacda de
variedad de productos agro procesados
frescos a precios bajos.

Belaciones con clicntes;

Trato Dirccto

Canales:
Comunicacion Telefonica
Correo Electrénico

Wisitas a clientes.

Segmentacion de clicntes
Supermercados

Hipermercados
Cash & carry

Intermediarios

Estructura de Costos:

Insumos {semallas, preparacion de tiemra v productos quimicos).
Agua v Encrgia.

Manicnimicnto de magquinana.

Personal.

Opcracion de maguinaria.

Ingresos:

Venta de Productios.
Adfils
Alguiler de espacios’ Infracstructura.

cion a la asociacion

Fuente: Osterwalder, 2010.
Elaboracién: Propia.

Anexo 17. Metodologia Link

Encuesta interna sobre el cumplimiento de los princi

Un método Link

Existen flujos formales o informales de informacién entre los actores.

Los actores en la cadena comparten una vision y persiguen

las mismas metas.

Las metas comerciales estan alineadas entre actores.

Las metas sociales estan alineadas entre actores.

socios.

Se identifican facilmente los problemas en la cadena.

Los actores de la cadena son capaces de reaccionar rapidamente ante los problemas que se pueden avecinar.

Las interdependencias entre actores de la cadena son reconocidas y valoradas.

1
2
3
4
5 | Lacadena puede ser descrita como una red colaborativa de
6
7
8
9

Los procesos son definidos a lo largo de la cadena y no estan restringidos a un actor individual.

10 [ Los incentivos estan creados para estimular el comportamiento colaborativo a lo largo de la cadena.

11 | empresarial.

Existen “campeones” para liderar los procesos colaborativos en diferentes partes de la cadena o dentro del modelo

12 | Cada actor tiene oportunidades para participar en el proceso de toma de decisiones de la cadena.

PONDERACION

2.25x

Las relaciones comerciales son estables.

Las relaciones comerciales son rentables para todos los actores.

Cada eslabén agrega valor (social, comercial) al producto.

Los productores obtienen ingresos estables con sus productos.

Los actores tienen la capacidad de identificar nuevas oportunidades en el mercado.

o|a|s|wr|-

Los actores reaccionan rapidamente ante los cambios de las condiciones de mercado.

via.

Los intermediarios responden a las necesidades de compradores y proveedores con una propuesta de valor de doble

que se entrega al consumidor.

7
8 | Los productores estan familiarizados con el producto final
9

Los compradores estan familiarizados con el sistema de produccion.

10 Los intermediarios entregan un valor social y comercial a proveedores y compradores.

11 | Los productores estan agrupados en organizaciones formales y/o informales.

12 | Elsistema de suministro es estable.

13 | Los productores llegan a mercados complementarios para productos secundarios.

PONDERACION

2.46X

La calidad y los estandares de produccién son consistentes y conocidos por los actores.

La formacién del precio en cada eslabén de la cadena es conocida por los actores.

Los productores conocen los requisitos de calidad necesarios para obtener el mejor precio por su producto.

Los incentivos son transparentes y coherentes con los resultados.

Existen compromisos claros de compra y venta para ciertos volimenes, calidad, y periodos de tiempo.

Hay procesos equitativos establecidos para compartir el riesgo productivo.

Hay procesos equitativos establecidos para distribuir el riesgo comercial.

El riesgo no es exclusivo de un actor o de un grupo de actores.

©o|o|~N|o|u|s|w|of-

Las condiciones de venta son transparentes para todos los actores.

10 Las condiciones de compra son transparentes para todos los actores.

11 [ Existen contratos formales o informales con los productores.

12 | Existen mecanismos para asegurar precios equitativos para los actores.

PONDERACION

1.92x
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Principio 4: Acceso equitativo a servicios

=z
S

Acceso equitativo a servicios

No 1 2 3 4
cumple

5
Cumple
totalmente

Hay asistencia técnica en el proceso de produccion.

Hay tecnologia de produccién y poscosecha disponible.

Los servicios de transporte son accesibles para los productores.

Los productores tienen acceso a servicios financieros.

Los servicios financieros son usados por los productores.

Los servicios financieros son accesibles para los productores.

Estan establecidos los modelos de suministro de insumos.

Los servicios estan siendo proporcionados a través de intermediarios que ofrecen una propuesta de valor de doble via.

o|o|~N|o|o|s|w (-

Los servicios financieros toman en cuenta las garantias intangibles (contratos, organizacién, certificaciones, potencial).

-
o

Todos los productores tienen acceso a la informacién de mercado a tiempo.

11 | Todos los productores tienen acceso a la informacién de estandares de calidad.

PONDERACION

1.27x

Principio 5: Innovacién inclusiva

=

Innovacién inclusiva

0
No cumple

5
Cumple
totalmente

Las innovaciones estan siendo promovidas por varios actores, incluyendo los productores.

Las innovaciones estan claramente alineadas con las oportunidades de mercado.

El mejoramiento de productos y procesos continuamente es llevado a cabo por los actores.

Los actores tienen la capacidad de responder ante las tendencias del mercado.

Las perspectivas y necesidades de pequefios agricultores son incorporadas en el proceso de innovacion.

Se estéan promoviendo procesos de innovacion liderados por pequefios agricultores.

La innovacion se da de manera regular y con un enfoque sistemético.

Los planes para mejorar la calidad y el volumen del producto son desarrollados conjuntamente.

o|o|~|o|u|s|w|rf-

Las ganancias en las innovaciones estan repartidas justamente entre los actores.

=
o

Las intervenciones de desarrollo se estan realizando “con” los pequeiios agricultores y no solo “para” ellos.

11 La cadena de valor se caracteriza por el desarrollo de una propuesta de valor diferenciada.

PONDERACION

2.36x

Principio 6: Medicion de los resultados

z
d

Medicion de los resultados

0
No cumple

5
Cumple
totalmente

Entre los diferentes grupos de actores y en el interior de ellos, se han establecido mecanismos formales e informales de
retroalimentacion.

X

La toma de decisiones est basada en la evaluacion.

El proceso de medicién es simple y maneja un costo tan econémico como es posible.

Los procesos de medicién son disefiados y probados conjuntamente.

El usuario final y el propésito de la informacién que se ha medido son claros para todos los actores involucrados

Los participantes tienen un rol activo para elegir la informacidn que se va a recoger.

La informacién generada es compartida y discutida a lo largo de la cadena.

Los indicadores econémicos son conocidos y compartidos a lo largo de la cadena.

X|X|X

©o|o|~N|o|uv|s|w|rf-

La medicién rapidamente genera acciones.

=
o

La evaluacidn es regular y consistente, y hay procesos de retroalimentacién implementados.

o
=

Existen indicadores y planes de control adaptados para evaluar la calidad de las relaciones comerciales.

-
N

Las tendencias y posiciones en el mercado son revisadas conjuntamente y de manera regular.

13

Los factores sociales y ambientales son incluidos en la evaluacion.

PONDERACION

1.31x

Anexo 18. Principios de los negocios inclusivos

Principios del nuevo modelo empresarial (NME) ¢En dénde estamos ahora? Explicacién para el puntaje
Principio 1: Colaboracion entre los actores de la cadena / 205 La cadena no esta organizada para generar la colaboracion de los actores. La ausencia de lideres para gestionar la colaboracion y el bajo alineamiento de las metas sociales
identificacion de campeones i y comerciales son los puntos més bajos en este principio.
Princinio 2: Vinculacion efectiva al mercado 246 Se destaca que hay organizacion por parte de las |nst!tu_C|ones fo_rmales e informales con conocimiento de la cadena de suministro total. Pero se observan deficiencias en la
erincipio £ propuesta de valor unificada de la cadena, ya que esta vista parcialmente por los negocios de los participantes.
Princinio 3: Gobernanza transparente v consistente 192 El valor resultante es bajo principalmente por los riesgos que no estan divididos de manera equitativa. Ademas, la informacién manejada no es universal, por lo que aparece
Erincipio S: P y ’ un problema de informacién asimétrica.
T . - Los pequefios agricultores no tienen acceso a financiamiento de bancos, puesto que la accesibilidad es limitada. Ademas, el acceso a los recursos tecnolégicos no esta
Principio 4: Acceso equitativo a servicios 1.27 3 . .
disponible abiertamente.
S o . La innovacion no esta sistematizada y no se genera a partir de los productores, sino que las mejoras en los productos estan propuestas por los compradores en las tiendas que
Principios 5: Innovacién inclusiva 2.36 . 9
estan al final de la cadena de valor.
Principios 6: Medicion de los resultados 131 A pesar de que Supercompra realiza las mediciones establecidas por el GRI, lo tnico que se logra medir en cuanto al sistema de abastecimiento es el volumen de compras a
£rincipios o: i pequefios agricultores, por lo que no se esté analizando el desempefio ni la calidad (se controla pero no se mide).

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 19. Resultado de la evaluacion de cumplimiento de los principios inclusivos

Principios de negocios inclusivos

Detalle del resultado de la evaluacion

Principio 1: Colaboraci6n entre actores

La organizacion no favorece el alineamiento de objetivos entre el interior de la organizacion y sus proveedores.

Existencia de flujos de informacion a lo largo de la cadena de suministro pero no necesariamente la informacion relevante.

Principio 2: Vinculacién efectiva al mercado

Los intermediarios no responden a las necesidades de compradores y proveedores y no agregan valor social.

Existencia de mecanismos para agrupar a los pequefios agricultores e incorporarlos a la cadena de suministro.

Principio 3: Gobernanza transparente y consistente

La empresa no comparte riesgos del negocio con sus proveedores (pequefios agricultores), lo que debilita su relacion de largo plazo.

No se cuenta con mecanismos que contribuyan a que el pequefio agricultor logre los estandares de calidad requeridos.

Los riesgos de la industria se concentran exclusivamente en los agricultores, lo que puede afectar la confiabilidad del suministro.

Principio 4: Acceso equitativo a los servicios

Existe poca disponibilidad de acceso a servicios financieros, técnicos y de distribucién para pequefios agricultores.

Principio 5: Innovacién inclusiva

No se cuenta con un mecanismo sistematizado de innovacion con la participacion de los proveedores.

N
BSlo|e \llc»lcn 4>|<.o Nll—‘ Z

Principio 6: Medicion de los factores

No existen indicadores que alineen los objetivos y las acciones comunes de la cadena de suministro.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 20. Lienzo Canvas modelo de negocio propuesto - enfoque 1

Canvas Modelo Ajustado: Nivel |

Socios clave:

- Proveedores
- Asociaciones de pequefios
agricultores mas importantes,

acopiadores

agricultura (riego y ACEP).

agricultores,
intermediarios

- Instituciones y organismos de apoyo a la

Actividades clave: Propuesta de valor:

- Adquisicion de agroprocesados
agricultores.

- Aseguramiento de la calidad de los
productos agroprocesados.

- Logistica y almacenamiento

- Asesoria técnica.

- Gestion de riesgo agricola.

- Programacion de siembra buscando la
mayor rentabilidad al agricultor.

Recursos clave:

- Transporte

- Personal acopiador y seleccionador de
productos y vendedores

- Financieros (disposicion de efectivo)

- Almacén/ lugar de acopio

- Personal de adquisiciones relacionado
con las plataformas de proximidad.

- Locales de

funcionamiento de las plataformas de
proximidad y las tiendas

- Personal de ventas

Ofrecer a los clientes y consumidores la mayor diversidad de productos agroprocesados,
con consistente calidad, frescura y precio accesible, con la participacién de pequefios

Relaciones con clientes:

- Trato directo

- Actividades promocionales

- Programas de lealtad

Segmentacién de clientes:

- Consumidores finales, familias de los niveles
socioecondmicos, (NSE) A, B, C+, C-.

- Clientes de la industria de hoteleria y
alimentacion

Canales:
- Formatos de autoservicios

las necesidades de los clientes.

- Se incluye delivery de acuerdo a

Estructura de costos:
- Sueldos de colaboradores.

- Servicios relacionados.
- Logistica del abastecimiento.

Costo de compra de agroprocesados

- Alquiler, o mantenimiento de la infraestructura.

- Sistema de gestion de calidad de bajo costo (administracion de la calidad desde el origen).

Ingresos:

- Venta de productos

Fuente: Elaboracion propia, del modelo de Osterwalder (2010).
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Anexo 21. Lienzo Canvas del modelo de negocio propuesto - enfoque 2

Canvas Modelo Ajustado Nivel I1

Socios clave:

- Pequefios agricultores y duefios
tierras.

- Asesores técnicos

- Asociaciones
- Proveedores de semillas y
insumos quimicos

-Empresas  administradoras
sistemas de agua y riego
- Bancos.

Actividades clave:

de | - Programacion de siembra en base a la
rentabilidad del agricultor.

- Recepcion de productos.

- Asesoria técnica.

de | Aseguramiento de la calidad

de -Gestion del riesgo

Recursos clave:

- Personal técnico (asesoria)
- Seguro de riesgo

- Sistemas de comunicacion
- Capital de trabajo

Propuesta de valor:

Ofrecer a las asociaciones una demanda estable de productos programados a precios
competitivos, con asesoramiento permanente y cobertura de riesgo.

Relaciones con clientes:

- Trato directo

- Comunicacion telefonica
- Correo electrénico
- Visitas a clientes

-Comités periédicos prog
las asociaciones.
- Asesoria técnica

Segmentacion de clientes:
- Asociaciones de pequefios agricultores

asociaciones de pequefios agricultores.

ramados con

Canales:

- Fusion de centro de
plataforma de proximidad

- Flota de transporte (terrestre)

acopio con

- Intermediarios en zonas donde no existen

las

Estructura de costos:
- Personal técnico
- Costos de planilla

- Costos financieros.

- Mantenimiento de sistemas de informacion y comunicacion

Ingresos:
-Venta de productos

Fuente: Elaboracion propia del modelo de Osterwalder (2010).
Anexo 22. Detalle de la evaluacion de los principios inclusivos: Link

N° Detalle del resultado de la evaluacién (Anexo 6) Al. Objetivos y mediciones 8z L?s drlljesi?_;;s Kl A3. Acceso a los servicios A4. Innovacién inclusiva
1 La organizacion no favorece el alineamiento de objetivos entre el interior de la organizacién y sus OK OK
: proveedores.
2. Existen flujos de informacién a lo largo de la cadena de suministro. OK OK OK
3 Los intermediarios no responden a las necesidades de compradores y proveedores, y no agregan valor oK oK
) social.
4. Existen mecanismos para agrupar a los pequefios agricultores e incorporarlos a la cadena de suministro. OK OK
5, La empresa no_cpmparte riesgos del negocio con sus proveedores (pequefios agricultores), lo que oK oK oK oK
debilita su relacién de largo plazo.
No se cuenta con mecanismos que contribuyan a que el pequefio agricultor logre los estandares de
6. calidad requeridos. oK oK oK
Los riesgos de la industria se concentran exclusivamente en los agricultores, lo que puede afectar la
7. - . OK OK
confiabilidad del suministro.
8 Existe poca disponibilidad de acceso a servicios financieros, técnicos y de distribucién para pequefios oK
i agricultores.
9. Se carece de un mecanismo sistematizado de innovacién con la participacion de los proveedores. OK OK
10. No se siguen indicadores que alineen los objetivos y las acciones comunes de la cadena de suministro. OK OK

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 23. Resumen de estrategias y actividades clave

N° Estrategia

Ampliar el alcance del sistema de adquisicion de mercaderias, con nuevas plataformas en ubicaciones de interés mutuo entre el Estado y Supercompra, tratando de
aprovechar los beneficios proporcionados por los programas de fomento

Aplicar proyectos de mejora de la productividad, la calidad y la diversidad de los cultivos de pequefios agricultores a través de la plataforma de proximidad

Ampliar la cantidad de tiendas de la cadena a nivel nacional

Desarrollar mercados de exportacién usando el sistema de adquisiciones, sustentado en pequefios agricultores para exportar a los otros mercados que maneja el

1
2
3
4 Desarrollar proyecto de inclusién digital para la cadena de suministro, desde el consumidor hasta los proveedores, como desarrollo de la cadena de suministro
5
6

grupo
Desarrollar plan de tercerizacién de manejo de las plataformas de proximidad a intermediarios y asociacién de agricultores
Ne Actividad clave
1 Alineamiento de objetivos, y mediciones de la cadena de suministro
2 Absorcién conjunta de los riesgos de la industria y aporte de valor social
3 Mejora del acceso a los servicios para las asociaciones de pequefios agricultores
4 Desarrollo de procesos de innovacién inclusiva

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 24. Modelos de negocio utilizados en la metodologia Link

1. Canvas Revisado | nter mediarios = Clientes

Socios Clave:

- Agricultores
- Asociaciones

- Transportistas
- Supermercados
- Hipermercados
- Cash & Carry

- Mercados

- Bancos

Actividades Clave:

- Compra a Agricultores

-  Acopiar

- Seleccion de productos

- Gestion de almacenamiento vy
distribucion.

Negativos: no asegura la calidad ni

disponibilidad permanente.

Propuesta de valor :

Acopiar los

Agroprocesados en

productos
las cantidades,
variedad y calidad requerida para
ser entregados en el lugar y fecha
establecida por el cliente.
Negativo: No esta alineado a las
necesidades del consumidor final o

cliente.

Recur sos Clave:

- Transporte
- Personal acopiador v

seleccionador de productos y

vendedores

- Financieros (dispos de

efectivo)

- Almacén/ Lugar de Acopio
Negativo: Hay activos fijos que
afectan la estructura de costos.
Negativo: En la cadena final hay

funciones duplicadas.

Relaciones con clientes:

- Trato Directo

- Comunicacion Teleféonica

- Correo Electréonico

- Visitas a clientes.
Negativo: No hay trato directo con
que
puede afectar la

el productor afecta la
comunicacion y
estructura de costos.

Positivo: Puede poner el

a disposicion directa con el cliente.

producto

Canales:

- Flota de transporte (terrestre).

Segmentacion de clientes:

- Supermercados
- Hipermercados
- Cash & Carry

- Mercados

Negativo: No garantiza la entrega de
dado

competencia en la compra.

productos que hay alta

Estructur a de Costos:

- Costos de VVenta
- Transporte

- Personal

- Infraestructura

Negativo: Genera sobrecostos en los productos.

Ingresos:

- Venta de Productos.

Socios Clave

- Proveedores,

- Asociaciones de
agricultores,
importantes,
acopiadores

pequenos
agricultores P
intermediarios

- Instituciones y organismos de
apoyo a la agricultura (riego vy
Acep).

. Canvas Revisado SupercompracCilientes, Consumidores

idades Clave:

- Adquisicion de agro procesados

- Aseguramiento de la calidad de
los productos agro procesados.

- Logistica y almacenamiento

Recur sos Clave

- Transporte
- Personal acopiador v
seleccionador de productos vy
vendedores

- Financieros de
efectivo)

- Almaceéen/ Lugar de Acopio.

- Personal de adquisiciones
relacionado con las plataformas de
proximidad.

- Locales de funcionamiento de las
plataformas de proximidad y las
tiendas.

- Personal de ventas.

(disposicion

Propuesta de VValor

Ofrecer a los clientes v
consumidores, la mayor diversidad
de productos agroprocesados, con
consistente calidad, frescura v
precio accesible.

Positivo: Ofrece 1o que el mercado
requiere y esta de acuerdo a los
intereses de las asociaciones de
pequefos agricultores.

Negativo: No incluye a los
pequefos agricultores ni  hace
referencia a la calidad de vida a las
comunidades rurales.

Relaciones con clientes:

Segmentaciéon de clientes

- Trato Directo

- Actividades promocionales

- Programas de lealtad

Canales:

- Formatos de autoservicios.

Negativo: No presenta formato de

delivery.

- Consumidores finales, fam
de los niveles socio econémi
(NSE) A, B, C, C+.

- Clientes de la industria de
hoteleria y alimentacion

Estructura de Costos

- Sueldos de colaboradores.

- Serv os relacionados.
- Logistica del abastecimiento.
- Sistema de Gestion de calidad.

- Alquiler, o mantenimiento de la infraestructura.

Negativo: Costos de la verificaciéon de calidad.
- Costo de compra de agro procesados.

I ngr esos

- WVenta de Productos.
- Publicidad

- Merchandising

- Canjes
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1. Canvas Revisado Asociacionesd
Socios Clave

Pequenios Agricultores y duefios
de tierras.

Intermediarios.
Supermercados
Hipermercados
Cash & Carry

Asesores Técnicos.
Proveedores de semillas y de
insumos quimicos.
Empresas administradoras de
sistemas de agua y riego.

e Pequefios Agricultoresilientes

Actividades Clave:

Programacién de siembra.
Negativo pues los pequeiios
agricultores no pueden sembrar lo
que les genera mayor rentabilidad
sino lo ya programado.

Siembra, riego y cosecha.

Acopio y seleccién de productos.

Venta y entrega de productos.
Asesoria técnica.

- Gestion de la misma asociacion.
Negativo: No aseguran
sistema de calidad.
Negativo: La asociacion
familiarizada  con
agregado al producto.
Negativo: No presentan un sistema de
economia de escala.

ningan

no esta
brindar valor

Propuesta de Valar

Vventa y
variedad
agroprocesados frescos a precios
inferiores a los intermediarios.
Negativo: Expuestos a rechazos por
problemas de calidad.

entrega programada de
de

alineada con el cliente final.

Recursos Clave

Tierras

Insumos (semillas, abonos e

insumos quimicos)

Maquinaria y equipo.

Personal Contratado (cosecha y
siembra).

Personal Técnico (Asesoria).

Administrador y Directivos.

Sistema de regadio.
Negativo: No se encuentran cubiertos
con algan tipo de seguro por factores
externos que podrian afectar la

produccién (por ejemplo, el clima).

productos | _

Positivo: La propuesta de valor esta | _

Relaciones con clientes:

Trato Directo.

Comunicacion Telefonica
Correo Electréonico
Visitas a clientes.

Negativo: No existe un trato
personalizado de agricultor cliente.

Canales:

Flota de transporte (terrestre).
Centro de acopio.
Negativo: No dispone de capacidad
para entregar directamente a los
clientes.

Segmentacion de clientes

Supermercados

Hipermercados

Cash & Carry

Intermediarios
Negativo: Concentracion de clientes,
ose vanaun intermediario ose vana
la plataforma de proximidad.

Estructura de Costos

Insumos (semillas, preparacién de tierra y productos quimicos).

Agua y Energia.
Mantenimiento de maquinaria.
Personal.

Operacion de maquinaria.

I ngr esos

Venta de Productos.
Afiliacion a la asociacion

Alquiler de espacios/ Infraestructura.

Anexo 25. Nichos del mercado segun la capacidad adquisitiva de la poblacién en Ecuador

Caracteristicas de Supermercados en Ecuador

De acuerdo con el INEC (2011), el nivel socioeconémico de la poblacion ecuatoriana se encuentra
divido en cinco categorias. La primera categoria, en la que se encuentra tan solo el 1,9% de la
poblacién y con un mayor poder adquisitivo, es la categoria A; la segunda categoria es la B, con
el 11,2% de la poblacion ecuatoriana; en tercer y cuarto lugar, aparecen las categorias C+y C-,
que agrupan al 72,1% de la poblacién; y, por ultimo, el nivel final (D), que tiene al 14,9% de la
poblacién y agrupa a las personas con los menores ingresos respecto de la poblacion total.

Nivel socioeconémico agregado

9%

11,2%

C+

22,8%

Fuente: INEC, 2011

Por ejemplo, Corporacion La Favorita posee cuatro grandes marcas de supermercados: Supermaxi
y Megamaxi, cuyos productos principalmente se enfocan en la poblacion que se encuentra en el
nivel socioeconémico A, B e incluso C+, mientras que las marcas Aki y Gran Aki se enfocan en
la comercializacién de productos hacia el porcentaje de poblacion que se encuentra
principalmente en el nivel socioeconémico C+ y C-. De esta manera, Corporacion La Favorita
puede comercializar con méas de un nivel socioecondémico y beneficiarse de la demanda de cada
uno de ellos (Obando 2015).
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Anexo 26. Distribucidn de autoservicios por provincia y poblacion

- . . PGk . . Participacion de ti’:r:g:s Pote_nc_ial ek Crecimiento Potencial de Crecimiento Potencial de Crecimiento Potencial de
P?:r:?g:]al NL‘;d'fasgrﬁgs 2::]?::],?:; il glfeer:;jaa)s (v Poblacion mercado 48% dela (35,000 ,\f:zc:;};rg:s proyectado de la crgcimiento N° de proyectado de la crgcimientu N° de proyectado de la cr(_ecimiento N° de
9 poblacion l_'nabs / (afio 1) pob. (afio 2) tiendas (afio 2) pob (afio 3) tiendas (afio 3) pob (afio 4) tiendas (afio 4)
tienda)
Ambato 2 - 2 165,185 79,289 4 2
Cuenca 4 - 4 329,928 158,365 9 4
Guayaquil 7 20 27 2,278,691 1,093,772 65 32
Guayas - 1 1 230,839 110,803 6 5
Ibarra 1 - 1 131,856 63,291 3 2
Latacunga 1 - 1 63,842 30,644 1 - 1
Loja 1 - 1 170,280 81,734 4 &
Los Rios - 1 1 90,191 43,292 2 1 101.47% 102.93% 104.37%
Machala 1 2 3 231,260 111,005 6 3
Manta 3 1 4 217,553 104,425 6 1
Puerto Viejo 1 1 2 206,682 99,207 5 3
Quito 20 4 24 1,607,734 771,712 45 15
Rio Bamba 1 1 2 146,324 70,236 4 2
Salinas 1 1 2 95,942 46,052 2 - 1
Santo Domingo 1 1 2 270,875 130,020 7 5
Total Pais 42 33 75 6,071,997 2,914,559 165 74 89,189 3 88,519 3 87,823 3
Potencial crecimiento de tiendas (acumulado) 74 7 80 83

Fuente: Elaboracién propia con informacién de INEC (2010), y paginas web de cadenas de Supermercados: www.corporacionfavorita.com y www.clubmicomisariato.com

Anexo 27. Proyeccion del crecimiento de la poblacion
PROYECCION DE LA POBLACION ECUATORIANA, POR ANOS CALENDARIO, SEGUN REGIONES, PROVINCIAS Y SEXO

PERIODO 2010 - 2020
POBLACION TOTAL

REGIONES Y ANOS CALENDARIO
PROVINCIAS 2,010 2,011 2,012 2,013 2,014 2,015 2,016 2,017 2,018 2,019 2,020
TOTAL PAIS 15,012,228 | 15,266,431 | 15,520,973 | 15,774,749 | 16,027,466 | 16,278,844 | 16,528,730 | 16,776,977 | 17,023,408 | 17,267,986 | 17,510,643
REGION SIERRA 6,692,336 | 6,808,224 | 6,924,765 | 7,041,335 | 7,157,782 | 7,273,937 | 7,389,686 | 7,504,942 | 7,619,649 | 7,733,725 | 7,847,136
AZUAY (CUENCA) 739,520 753,493 767,695 781,919 796,169 810,412 824,646 838,859 853,070 867,239 881,394
BOI:TVAR 191,631 193,689 195,719 197,708 199,646 201,533 203,344 205,094 206,771 208,384 209,933
CANAR 235,814 240,248 244,754 249,297 253,863 258,450 263,048 267,643 272,236 276,819 281,396
CARCHI 171,746 173,410 175,050 176,662 178,228 179,768 181,265 182,719 184,136 185,523 186,869
COTOPAXI (LATACUNGA) 424,663 431,243 437,826 444,398 450,921 457,404 463,819 470,167 476,428 482,615 488,716
CHIMBORAZO (RIO BAMBA) 476,255 481,498 486,680 491,753 496,735 501,584 506,325 510,935 515,417 519,777 524,004
IMBABURA 413,657 419,919 426,223 432,543 438,868 445,175 451,476 457,737 463,957 470,129 476,257
LOJA 467,671 473,331 478,964 484,529 490,039 495,464 500,794 506,035 511,184 516,231 521,154
PICHINCHA (QUITO) 2,667,953 | 2,723,509 | 2,779,370 | 2,835,373 | 2,891,472 | 2,947,627 | 3,003,799 | 3,059,971 | 3,116,111 | 3,172,200 | 3,228,233
TUNGURAHUA (AMBATO) 524,048 530,655 537,351 544,090 550,832 557,563 564,260 570,933 577,551 584,114 590,600
SANTO DOMINGO 379,378 387,229 395,133 403,063 411,009 418,957 426,910 434,849 442,788 450,694 458,580
REGION COSTA 7,499,401 | 7,616,555 | 7,733,291 | 7,849,237 | 7,964,269 | 8,078,285 | 8,191,269 | 8,303,168 | 8,413,888 | 8,523,453 | 8,631,859
EL ORO 624,860 634,481 644,000 653,400 662,671 671,817 680,845 689,760 698,545 707,204 715,751
ESMERALDAS 551,712 561,605 571,382 581,010 590,483 599,777 608,906 617,851 626,626 635,227 643,654
GUAYAS (GUAYAQUIL) 3,778,720 | 3,840,319 | 3,901,981 | 3,963,541 | 4,024,929 | 4,086,089 | 4,146,996 | 4,207,610 | 4,267,893 | 4,327,845 | 4,387,434
LOS RIiOS 805,514 817,676 829,779 841,767 853,622 865,340 876,912 888,351 899,632 910,770 921,763
MANABI 1,420,348 | 1,436,259 | 1,451,873 | 1,467,111 | 1,481,940 [ 1,496,366 | 1,510,375 | 1,523,950 | 1,537,090 | 1,549,796 | 1,562,079
SANTA ELENA 318,247 326,215 334,276 342,408 350,624 358,896 367,235 375,646 384,102 392,611 401,178
REGIQN AMAZONICA 760,853 780,529 800,285 820,024 839,722 859,385 878,996 898,547 918,016 937,406 956,699
REGION INSULAR 25,884 26,576 27,284 28,000 28,726 29,453 30,172 30,890 31,600 32,320 33,042
ZONAS NO DELIMITADAS 33,754 34,547 35,348 36,153 36,967 37,784 38,607 39,430 40,255 41,082 41,907
Fuente: INEC, 2010.
Anexo 28. Plan de inversiones expresado en millones de ddlares
0 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026
Crecimiento en niimero de tiendas 8 8 8 8 8
Tiendas totales (acumulado) 42 50 58 66 74 82 82 82 82 82 82 82
Inversién en tiendas -48 | 48| -48 | -48 | -48
Inversion en plataformas de proximidad -2 -2
Valor de rescate por tiendas 120
Valor de rescate por plataformas de proximidad 2
Otras inversiones -30 [ -32| -32| -30| -32
Inversion total -80 | -80| -80| -80| -80 0 0 0 0 0 0| 122
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Anexo 29. Ingresos por ventas expresados en millones de délares
0 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Ventas por tienda (participacién de mercado) | 5.48 6.06 6.65 7.24 7.83 8.41 8.41 8.41 8.41 8.41 8.41 8.41
Venta total compafiia 303.19 | 385.79 | 477.79 | 579.19 | 690.00 | 690.00 | 690.00 | 690.00 | 690.00 | 690.00 | 690.00
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Anexo 30. Estructura financiera tipica de la industria
ESTRUCTURA FINANCIERA TIPICA DE LA INDUSTRIA
Ingreso por ventas 100.00%
Costo de ventas 74.05%
Utilidad bruta 25.95%
Gasto de ventas 14.80%
Gastos generales y de administracién 0.95%
Depreciacion 1.57%
Amortizaciones 0.06%
Gasto operativo total 17.36%
Utilidad operativa neta 8.59%
Gastos por intereses (-) 0.75%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 7.83%

Fuente: Elaboracion propia, 2017, basada en estados financieros de Supermercados Peruanos y Cencosud.

del proyecto, expresado en millones de dolares

Anexo 31. Flujo neto esperado
0

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Flujo neto esperado (6.03%+10%) 26.04 33.13 41.03 49.74 59.25 59.25 59.25 59.25 59.25 59.25 59.25
Flujo neto -80 -53.96 -46.87 -38.97 -30.26 59.25 59.25 59.25 59.25 59.25 59.25 181.25

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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