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Resumen ejecutivo

Supercompra es una empresa ecuatoriana que se dedica a la venta minorista o al detalle en
supermercados, principalmente de frutas y verduras. Es subsidiaria del Grupo Mazaplan, una
corporacion lider del negocio retail en México que, en el afio 2000, adquirié su mayoria

accionarial.

En el afio 2001 Supercompra inicid un cambio radical en su estrategia de abastecimiento de
frutas y verduras, de un modelo centralizado de compras a un modelo de integracion comercial
directo (MICD) basado en plataformas de proximidad, las cuales compran ahora directamente a
los productores y pequefios agricultores agrupados en cooperativas. Este nuevo sistema le ha
permitido lograr ventajas competitivas, en costo y diferenciacion, al minimizar la participacion
de intermediarios, tener un mayor control de la calidad de los productos comprados, reducir los

costos de transaccion y precios finales; y brindar mayores beneficios a los agricultores.

En el afio 2002 invirtié 2,4 millones en instalar 2 plataformas ubicadas en zonas estratégicas del
pais, donde abundan las frutas y verduras; y al afio 2005, Supercompra era lider del sector a
través de 63 supermercados, de diferentes formatos, distribuidos en todo el pais, con ventas

anuales de 230 millones de délares.

En el balance de responsabilidad social del afio 2005, la empresa explicaba que con el MICD
promovia el desarrollo sustentable y comercio justo, y se lograban alinear los intereses de todos

los actores involucrados del sector: agricultores, Supercompra, los clientes y el estado.

No obstante, el evidente éxito inicial del modelo MICD, al afio 2006, y debido a la idiosincrasia
y problemas estructurales de los pequefios productores, el sistema se estaba debilitando por la
alta desercion de participantes. Esta situacion obligaba a la empresa a decidir entre continuar
con el perfil actual del sistema de abastecimiento, incluyendo a pequefios productores, o
redefinir el perfil de las plataformas de proximidad, orientandolas a transar solo con los grandes

y medianos productores; e intermediarios especializados.

Para resolver este problema y mantener el liderazgo, asi como satisfacer las demandas de los
grupos de interés vinculados, Supercompra debe elaborar un plan estratégico para el periodo
2007-2009 que le permita implementar la solucién correcta dentro de sus estrategias del

negocio.
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Capitulo I. Identificacion del problema

En este capitulo se explicaran los principales aspectos del caso y empresa Supercompra, cuya
problematica, a marzo del afio 2006, es motivo del presente estudio de investigacion y el

proceso estratégico aplicado a Supercompra que generara las acciones estratégicas de solucion.

1. Consideraciones generales

1.1 El caso

El caso “Supercompra; abasteciéndose con pequefios agricultores andinos” fue elaborado por
las investigadoras del Instituto de Estudios Superiores de Administracion (IESA) Josefina Bruni
Celli y Manuela Plaza, y publicada en el afio 2013, dentro de la coleccién de casos del Social

Enterprise Knowledge Network (SEKN), del cual es miembro la Universidad del Pacifico.

Se sitla a fines del primer trimestre del afio 2006, y aunque es ficticio y fue elaborado para fines
educativos, la situacion que narra muestra la experiencia real de varios agronegocios
latinoamericanos que, por motivos econémicos, han buscado integrar a su cadena logistica a

pequefios agricultores de escasos recursos agrupados en asociaciones o cooperativas.

El caso pone de manifiesto las barreras que Supercompra debe superar al querer reemplazar un
modelo centralizado de abastecimiento de productos frescos basado en transacciones con
grandes intermediarios a un nuevo modelo de compras directas a productores agricolas grandes
y pequefios agrupados en asociaciones y cooperativas, a través de plataformas logisticas.
Asimismo, ilustra las relaciones comerciales entre una gran empresa como Supercompra y los
pequefios productores asociados en cooperativas que esta misma, por conveniencia, ayuda a
formar, las cuales, al inicio, se tornan exitosas, pero con el tiempo tienden debilitarse debido al

desconocimiento e incomprensiones mutuas de sus realidades econémicas y sociales propias.

1.2 Supercompra

Supercompra es una empresa que se dedica a la venta al detal a través de una cadena de

supermercados en todo el territorio ecuatoriano. Es subsidiaria del Grupo Mazaplan, una

corporacion multinacional mexicana, la cual adquirio en el afio 2000 el 50,1% de sus acciones.



El Grupo Mazaplan asign6 a Juan Pedro Zapata como director general (CEO) de Supercompra y

le encarg0 la responsabilidad de aumentar la rentabilidad y eficiencia del negocio.

El nuevo CEO le dio un giro completo al modelo de compra de agroprocesados, concibiendo el
nuevo modelo de abastecimiento en plataformas logisticas de proximidad. La primera
plataforma se instalo en el afio 2002 en el pueblo andino de Pallatanga (provincia de
Chimborazo). En el anexo 1 se muestra el mapa del Ecuador con la localizacion de las dos
primeras plataformas de proximidad instaladas en las provincias de Chimborazo y Pichincha.
Con este nuevo modelo, la empresa gana el margen de los intermediarios y tiene mayor control

de calidad sobre los productos comercializados.

Supercompra, al afio 2005, era lider de ventas en el Ecuador en el sector de supermercados, con
ventas anuales de 230 millones de délares. La empresa, en el afio 2006, empleaba a 5.000

personas y poseia 39 supermercados, 6 hipermercados y 18 tiendas de hard discount.

La empresa, entre el 2001 y el 2004 habia realizado inversiones de USD 200 millones y

proyectaba inversiones de USD 400 millones para el periodo 2005-20009.

El area de responsabilidad social promociond al nuevo modelo de integracién comercial directa

(MICD) como acciones y esfuerzos de la empresa en desarrollo sostenible y comercio justo.

2. El contexto

En el Ecuador, como en la mayoria de paises latinoamericanos y del mundo, el sector
supermercados ha experimentado un crecimiento acelerado en las Ultimas décadas, debido a la
estrategia de precios bajos y otras estrategias de mercado que inducen al consumidor a optar por
este tipo de establecimientos. Dentro de esta realidad, la venta de productos agricolas frescos

(verduras y frutas) constituye un item importante en su estructura de oferta.

El Ecuador cuenta con mas de 12.355.831 de hectareas cultivadas de acuerdo al censo agricola
del afio 2000 (ver anexo 2), de las cuales aproximadamente el 5% corresponde a la provincia de
Pichincha y el 3% corresponde a la provincia de Chimborazo, lugares donde se establecieron las
primeras plataformas de proximidad. La provincia Chimborazo es la segunda productora de
vegetales de la sierra ecuatoriana y tiene facil acceso a la produccion de hortalizas y tubérculos

de provincias cercanas (ver anexo 3). La papa es su cultivo de mayor produccion.



Al 2002 habia 700 pequefios centros de acopio que recibian hortalizas de los agricultores para
luego venderlas a los grandes intermediarios, quienes eran los abastecedores de Supercompra.
Una realidad propia de todo el pais es que la mayoria de los productores son muy pequefios, con
terrenos de 2,8 hectareas en promedio. Como era inviable trabajar con cientos de pequefios

productores, Supercompra debia ayudar a constituir asociaciones para comercializar con estas.

3. El perfil estratégico de la empresa

3.1 Descripcién del perfil

El modelo de negocios de Supercompra esta orientado a lograr una mayor participacion en todo
el territorio ecuatoriano a través de un creciente nimero de supermercados de diferente tamafio
e integrar directamente a sus proveedores de productos frescos a su cadena de valor para brindar
ventajas competitivas a sus clientes en cuanto a mejor calidad y menores precios. Estas ventajas
competitivas se obtienen de aplicar las estrategias genéricas de liderazgo de costos y
diferenciacion propuestas por su autor, Michael Porter (1980). La empresa ha logrado reducir en
20% sus costos al ahorrarse los margenes de intermediarios, pero este beneficio puede perderse

por la actual coyuntura de la empresa.

3.2 Vision actual

La vision de la empresa en el afio 2006: «Ser lider y modelo, marcando huella en el negocio del

retail».

Como se puede apreciar esta visién no considera todos los elementos necesarios para su correcta
definiciéon. En el capitulo 4, se proyectard para Supercompra una Vvision estratégica que
contenga los elementos claves que la hagan viable en el futuro.

3.3 Mision actual

La misidon de la empresa en el afio 2006: “Crecer, innovar y promover la libre y sana

competencia para facilitar el acceso al consumo”.

Al igual que la vision, no considera elementos claves en su declaracion. En el capitulo 4, se

propondré para Supercompra una mision que contenga todos los elementos claves.



4. Definicién del problema

Podemos definir el problema principal que enfrenta Supercompra, a marzo del 2006, como:
«Dificultades y desconfianza en el actual modelo de integracion comercial directa con
proveedores (MICD), afectando el abastecimiento de productos frescos suministrados por

pequefios agricultores andinos».

Es importante sefialar, para entender mejor el problema, que la concepcion inicial de trabajar
con pequefios productores habia sido vista solo como una oportunidad de negocio por su

director general y no como una accidn estratégica de responsabilidad social y comercio justo.

5. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

La solucion del problema debe estar orientada a optimizar el modelo de abastecimiento de
Supercompra y fortalecer las relaciones comerciales con productores pequefios con acciones
claras de desarrollo empresarial y social, asi como la formulacién de un plan estratégico que

alinee las estrategias de la empresa con la solucién implementada en sus planes funcionales.

Entre las posibles soluciones, se pueden evaluar las siguientes:

e Dejar la relacion comercial con los pequefios productores de bajos ingresos y solo enfocarse
en los proveedores de mayor tamafio e intermediarios de pequefios proveedores.

e Seguir la relacion comercial con los pequefios agricultores, pero modificando la estrategia
como una de responsabilidad social empresarial (RSE).

o Destinar mayores recursos en desarrollar a los pequefios productores, acciones de
responsabilidad social visibles y participar activamente en el financiamiento de sus
operaciones con entidades financieras, a fin de lograr relaciones comerciales de largo plazo.

e Implementar la solucion propuesta en el plan estratégico de la empresa para el 2007-2009.

6. EIl planeamiento estratégico, una aplicacion particular a Supercompra

El planeamiento estratégico es un proceso que comprende el desarrollo riguroso de una serie de
etapas y actividades de manera secuencial e iterativa, con la finalidad de que una organizacion
pueda proyectarse al futuro y cumplir exitosamente con su misidn. Este proceso consta de tres
etapas: la primera es la formulacidn, que es la etapa de planeamiento propiamente dicha y en la

gue se generaran las estrategias generales que procuraran llevar a Supercompra de su actual



situacion problematica a una situacion futura deseada, donde el problema coyuntural no exista o
resulte minimizado; la segunda etapa es la implementacién, en la cual se buscaran hacer
efectivas las estrategias seleccionadas a través de una nueva estructura organizacional y plan de
cartera con los planes funcionales de accién; y por ultimo la etapa de evaluacién y control,

cuyas actividades se dirigiran a monitorear permanentemente todo el proceso.

Graéfico 1. Modelo del plan estratégico aplicado a Supercompra
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Elaboracién propia, 2016.

7. Conclusiones iniciales

Supercompra, al igual que muchos agronegocios en Latinoamérica, busca eliminar a los
intermediarios de su cadena de abastecimiento de productos frescos, en este caso, en las
denominadas plataformas de proximidad, por fines econémicos, sin considerar rigurosamente la
cultura de los agricultores y principios de responsabilidad social empresarial. Para superar este
problema coyuntural, la empresa debe implementar la solucion prevista e incluir sus acciones
dentro de las fases del plan estratégico propuesto para el periodo 2007-2009; es decir, en las

estrategias generales y los planes funcionales derivados.



Capitulo I1. Andlisis externo

1. Internacionalizacion

El Grupo Mazaplan, lider del mercado retail mexicano, decidi6 incursionar en el mercado
ecuatoriano como parte de su estrategia de internacionalizacion, y para tal efecto adquirié mas
del 50% de las acciones de Supercompra, empresa lider también del sector de supermercados en
el Ecuador. Se efectuara un analisis del ambiente internacional del sector centrandose en la
region de Latinoamérica, dadas sus caracteristicas de mercado similares, y se presentara el

modelo CAGE para explicar la decisién de Mazaplan de México para invertir en Ecuador.

1.1 Analisis latinoamericano del sector de supermercados

El sector ha tenido, durante las Ultimas décadas, una expansion acelerada en América Latinay el
resto del mundo y constituye la opcién preferente de los consumidores de clase media y alta. En
los paises de América Latina el comercio retail, y en especial el de los supermercados, presenta
caracteristicas similares, donde dos o tres cadenas dominan su mercado de influencia. El
crecimiento de cadenas de supermercados (con distinto tamafio) obedece a politicas de bajos
precios y otras estrategias de mercado que persuaden al consumidor en su eleccion. No obstante,
este crecimiento, un buen porcentaje del mercado en los paises latinoamericanos aln esta
conformado por los mercados y tiendas tradicionales. Las empresas, dentro de su estrategia de
desarrollo de mercado y de atender distintos segmentos de este, han constituido
establecimientos de distinto tamafio: hipermercados a los grandes, supermercados y hard

discount a los pequefios, con variedad de productos, horarios convenientes y mayor seguridad.

1.2 El modelo de distancias CAGE

Considerando que Supercompra es una empresa ecuatoriana subsidiaria del grupo mexicano
Mazaplan, se ha utilizado el modelo CAGE (Ghemawat 2008) para justificar la estrategia de
internacionalizacion del Grupo Mazaplan y su incursion y desarrollo del mercado ecuatoriano.
Se puede concluir que no existen mayores distancias en las cuatro dimensiones entre México y
Ecuador (ver anexo 4), se dan condiciones favorables, tales como: hablar el mismo idioma, el
uso del délar, las mismas raices étnicas y mestizaje, la misma hora entre sus ciudades capitales,
y problemas sociales similares; no obstante, la principales distancia es la administrativa, la cual

puede ser superada con el cumplimiento de normas y estandares internacionales.



2. Evaluacion del ambiente general

2.1 Analisis PESTEL

Para efectuar el analisis del ambiente general de Supercompras, en el afio 2006, utilizamos el
analisis de factores PESTEL (politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y
legales), a fin de determinar las oportunidades (O) y amenazas (A) en cada uno de ellos. Los

resultados principales se presentaran en tablas resumen al final de cada evaluacion.

2.1.1 Factores politicos

El afio 2006 se presenta para el Ecuador como un afio de elecciones presidenciales y
legislativas, manteniendo, de esta manera, su continuidad democratica y un marco para la
estabilidad econdmica y desarrollo empresarial del pais. Al contrario de lo que se puede pensar
sobre la incertidumbre politica y su impacto en el sector retail del Ecuador y de acuerdo a lo que
muestra la tabla 1, resumen de factores politicos, el panorama para Supercompra es favorable,
ya que los consumidores priorizan el consumo de productos comestibles frescos en época de
mayor incertidumbre. Sin embargo, los grados de institucionalidad, informalidad y corrupcion

siguen siendo negativos para el pais.

Tabla 1. Resumen de factores politicos

Factor Tendencia Cambio en la relacién Efecto probable en | Estado
cliente-proveedor Supercompra
Elecciones Incertidumbre politica | Si, porque los Mayores ingresos
generales por nuevas elecciones | consumidores priorizan en | por ventas de (e}
generales esta coyuntura la compra productos frescos
de alimentos.
Politicas de Cambio de politicas Si, porque los cambios Mayores ingresos
gobierno por parte del nuevo que han ofrecido los por ventas, frente a
gobierno principales candidatos cualquier escenario 0o
presidenciales afectaran el | producto del cambio
nivel de ventas. de politicas del
gobierno
Institucionalida | Grados: Si, porque se puede ofertar | Mayores reclamos y
d, informalidad Institucionalidad: baja | a los clientes productos de | pérdida de clientes A
y corrupcion Informalidad: alta baja calidad.
Corrupcién: alta
Tratados No existe al afio 2006 | Si, por la posible Mayor diversidad de
comerciales un TLC con México, importacion de productos | oferta 0o
pero si existen comestibles de México.
acuerdos bilaterales
con este pais y otros.
Pertenece a la OMC.

Elaboracién propia, 2016.




2.1.2 Factores econémicos

La economia ecuatoriana ha presentado un crecimiento sostenido desde su dolarizacion en enero
del afio 2000, evitando, de esta manera, la emision inorganica y el incremento de la inflacion.
Pero, al igual que la mayoria de los paises latinoamericanos, su economia ain depende de la
exportacion de materias primas. Ecuador ha concentrado sus esfuerzos econémicos en los
Gltimos afios en diversificar su matriz energética e incrementar la inversién en infraestructura
publica. A partir del afio 2000, las exportaciones de productos agricolas se han convertido en el

principal motor de crecimiento econdmico del pais, siendo este un factor negativo para el sector.
El PIB del Ecuador ha tenido un crecimiento real sostenido en el periodo comprendido entre el
afio 2000 y el 2006, con proyecciones favorables para el horizonte del plan estratégico de

Supercompra del 2007-2009 (ver la tabla 2 y el anexo 5 con la evolucion de este indicador).

Tabla 2. Tasas reales de crecimiento del PIB del Ecuador, 1999-2006

Afo | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

Tasa -8 0,8 43 3,3 2,5 58 4,7 4,1
(%)
Elaboracién propia, basada en informacion del Banco Central del Ecuador, Indexmundi, s.f.

En el anexo 6 se puede apreciar la evolucién positiva del ingreso per capita. En la tabla 3 se
muestra la tasa de inflacién y su tendencia a la baja desde casi un 60% en el afio 2000 hasta un

nivel muy favorable para la economia del 2,1%, producto de la dolarizacién implantada.

Tabla 3. Tasas de inflacion del periodo 1999-2006

Afio | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

Tasa | 599 | 96 | 22 [125| 79| 2 | 21 | 34
(%0)

Elaboracién propia, basada en informacion del Banco Central del Ecuador, Indexmundi, s.f.

Desde el afio 2000 y hasta el afio 2005, se observo una reduccién de las tasas de interés activas
nominales, pero recién a partir del afio 2004, cuando se controld la inflacidn, las tasas reales
bajaron (ver el anexo 7). Las remesas del exterior muestran una tendencia creciente en los

Gltimos afios (ver el anexo 8), con un impacto positivo en el nivel de consumo de los hogares.



Si bien es cierto la dolarizacién trajo estabilidad macroecondmica al Ecuador, lo cual ayudo al
crecimiento del sector supermercados, esta tuvo una repercusion negativa en el sector
productivo del pais, y en especial la agricultura, volviéndolo menos competitivo que en otros

paises de la regién por el aumento de costos de produccion.

Tabla 4. Resumen de factores econémicos

Factor Tendencia Cambio en la relacién Efecto probable en Estado
cliente/proveedor Supercompra

PIB Tasa del PIB en Si, afecta positivamente. Adopcion de estrategias
crecimiento que faciliten el 0o
sostenido en los crecimiento.

Gltimos afios

Ingreso per Se incrementd Si, porque afecta la Mayor nivel de ventas.

capita significativamente | demanday la oferta. 0o
en 129,21% del
2000 al 2006.

Inflacién Tasa baja por la No, porque los precios de Mejor escenario para
dolarizacion de la los insumos permaneceran | prondsticos empresarial. 0O
economia. casi estables.

Remesas del Creciente Si, afecta en el nivel de Mayor nivel de ventas

exterior compra de clientes 0

Tasas de interés | A la bajay con Si, para acceder a Mayor oferta por mayor
buenas financiamiento a mejores produccion. 0O
proyecciones condiciones.
futuras.

Elaboracién propia, 2016.

2.1.3 Factores socioculturales

De acuerdo a informacion proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Censos -
INEC (2006), los hogares ecuatorianos se dividen en cinco estratos. Dentro del estrato
socioecondmico A, esta apenas el 1,9% de la poblacién; del B el 11,2%; del C+ el 22,8%; del
C- el 49,3%; y del D, el 14,9% (ver anexo 9). Los factores que definen las caracteristicas de las
personas en estos estratos son: el tamafio familiar, el estilo de vida, el nivel de educacion y los
habitos de consumo. Esta informacion es muy Gtil porque permite a Supercompra definir el tipo
de tienda a abrir en las zonas con potencial de consumo. La tasa de crecimiento demografico del
Ecuador fue positiva en el periodo analizado del 2000-2006, de acuerdo a informacion
proporcionada por el INEC vy registrada en la tabla 5. Esta tasa obliga al nuevo gobierno a

atender con urgencia una ampliacion de infraestructura y empleo.



Tabla 5. Tasas de crecimiento demografico 2000-2006

Afio 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Tasa 2,04 2 1,96 1,91 1,03 1,24 15

Elaboracién propia basada en informacién del Banco Central del Ecuador, Indexmundi, s.f.

Los indicadores de pobreza y extrema pobreza han disminuido en el Ecuador; sin embargo, se
puede apreciar que en las areas urbanas estos indices son mucho menores que en las areas
rurales, lo cual significa un riesgo que debe considerar Supercompra, dada la ubicacion de sus
plataformas logisticas de proximidad (ver el anexo 10 de pobreza extrema del 2005-2006).

El nivel de desigualdad, lamentablemente, ha aumentado en términos promedio desde el afio
1999 y hasta el afio 2006, el anexo 11 nos muestra el indice de coeficiente GINI de desigualdad
que explica el comportamiento de esta variable social, elaborada por el INEC a partir de
informacidn proporcionada por el Banco Central del Ecuador. Existen diferencias importantes
en el ingreso de la sociedad ecuatoriana, donde el 20% de la poblacion rica posee mas del 50%
de la riqueza y mas del 90% de las tierras productivas y, como dato importante, la poblacion

mas pobre o pequefios agricultores poseen solo en propiedad el 0,1% de la tierra.

De acuerdo a la CEPAL (2004), el gasto social del Ecuador sigue siendo el mas bajo de la
region latinoamericana (8,8% del PIB), el gasto en educacion no llega al 3% del PIB y en salud
apenas supera el 1%. La educacién tampoco ha mejorado significativamente. En cuanto los
habitos de consumo, los ecuatorianos frecuentan mas los supermercados a partir de la crisis
financiera que termind en el afio de 1999 debido a factores como: limpieza de los locales, la
comodidad de los horarios, la facilidad para adquirir los productos con otros medios de pago y
aprovechar las promociones y descuentos que se ofrecen. Este dato motiva estrategias de
desarrollo y penetracion de mercado para el horizonte de planeamiento de Supercompra del

2007-2009. La tabla 6 nos muestra el resumen de los factores socioculturales.

Tabla 6. Resumen de los factores socioculturales

Factor Tendencia Cambio en la relacion cliente- Efecto probable en Estado
proveedor Supercompra
Demogréafico | Aumento de la Si, por aumento de las Aumento de clientes )
poblacién transacciones comerciales
Pobrezay A reducirse Si, clientes con mayor poder de | Aumento de ventas )
desigualdad compra y agricultores pequefios
con mayor capacidad productiva
Habitos de La gente estd Si, hay mas clientes y se Acciones estratégicas de 0]
consumo yendo masalos | requieren mas proveedores penetracion de mercado
negocios retail
Nivel de Bajo, pero No, el nivel de educacién sigue Problemas con proveedores A
educacion mejorando en los | en casi los mismos niveles pequefios agricolas
Gltimos afios.

Elaboracién propia, 2016.
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2.1.4 Factores tecnoldgicos

Luego de la crisis bancaria de 1999, el sector retail en el Ecuador empez6 a desarrollarse,
producto de la influencia de la globalizacién y grandes corporaciones internacionales, como el
grupo mexicano Mazaplan. Esto trajo mayor conocimiento y transferencia de tecnologia en el

sector supermercados.

El afio 2006 y los proximos afios estardn marcados por un creciente desarrollo tecnolégico en
hardware y software, cuyo objetivo sera aumentar la eficiencia en la atencion de clientes de
retail, y supermercados. De acuerdo a la opinién del experto y consultor en sistemas
informaticos Jorge Corazao (2016)", a partir del cambio del milenio (afio 2000), se dio inicio a

un desarrollo acelerado de equipos y software en sistemas ERP (Enterprise Resource Planning).
La red vial del Ecuador en el periodo 2000-2006 ha tenido en las Gltimas décadas un desarrollo
importante que favorece a las cadenas logisticas de los negocios retail. En la tabla 7 se puede

observar que, para el periodo 2000-2006, la red vial aumenté en 2.472 km de red asfaltada.

Tabla 7. Longitud de la red vial del Ecuador 2000-2006

Afio /longitud Pavimentada (%) No pavimentada (%) Total
(km) (km)

2000 5.686 (13,2) 37.511 (86,8) 43.197

2006 8.158 (18,7) 35.512 (81,3) 43.670

Elaboracién propia, basada en informacion del Ministerio de Transportes y Obras Publicas, afio 2006

En relacion con la energia, el gobierno ha venido desarrollando como politica de Estado el
desarrollo de su matriz energética, tal como lo sefialamos en la seccion 2.1. Es reto de los
supermercados estudiar las alternativas tecnolédgicas de comunicaciones modernas que existen
actualmente (2006) y adaptar sus sistemas informaticos a los nuevos requerimientos del
mercado; de tal manera que sus procesos logisticos y de atencion al cliente se vuelvan mas

eficientes. Los principales factores tecnoldgicos se resumen a continuacion en la tabla 8.

1 Jorge Corazao Giesecke es un consultor peruano con méas de 30 afios de experiencia en sistemas informaticos, y
actual director-gerente de la empresa Sistemas Aplicados a Negocios-SAN con sede en Lima.

11



Tabla 8. Resumen de factores tecnolégicos

Factor Tendencia Cambio en la relacion Efecto probable en Estado
cliente/proveedor Supercompra
Tecnologia del En aumento por Si, en los clientes acceso a Adopcion de nuevos 0
conocimiento en | globalizacién productos mejores 'y en los conocimientos en
retail proveedores mejoras en la retail y logistica
cadena logistica.
Carreteras y vias | Creciente Si, sobre todo en los Positivo, por mayor 6]
de pavimentacion de proveedores al tener accesos | eficiencia en la
comunicacion caminos mas réapidos para trasladar logistica de compra
sus productos.
Tecnologias de En desarrollo Si, positivamente en los Obligado a adquirir 6]
informacion (TI) | constante clientes por mayor eficiencia | software avanzados
en su atencién y en enTly ERP
proveedores eficiencia en la
cadena logistica.
Energia El Estado esté Si, beneficia a todos. Mayor eficiencia 0]
invirtiendo en su
matriz energética

Elaboracién propia, 2016.

2.1.5 Factores ecoldgicos

Ecuador tiene una gran riqueza natural que contrasta con su pobreza e inequidad. Esta ubicado
en la linea ecuatorial, lo cual le permite tener un clima estable casi todo el afio con las
consecuencias positivas para el sector agricola. Es un pais con grandes reservas de petréleo que
le facilitan su desarrollo econdmico considerando su tamafio geografico. Ademas, tiene grandes
reservas ecolégicas y turisticas que deberian ser aprovechadas en el futuro para su bienestar.

Existe una tendencia creciente de consumo de productos organicos o 100% ecologicos libres de
fertilizantes, derivados de mayor conocimiento global y cuidado del medio ambiente.

De acuerdo a un estudio sobre recursos hidricos realizado por el Galarraga® (2004), hay escasez
de agua en algunas zonas de las provincias de Tungurahua y Chimborazo (cercanas entre si),
que son la primera y segunda regiones productoras de hortalizas del Ecuador. Precisamente,
Pallatanga pertenece a Chimborazo y alli se instal6 una plataforma de proximidad del nuevo

modelo de abastecimiento de Supercompra. En la tabla 9 se resumen los factores ecoldgicos.

2 El Dr. Remigio Gallaraga Sanchez es profesor principal en el Departamento de Ciencias del Agua de la Escuela
Politécnica Nacional de Ecuador y es autor del estudio “Estado y gestion de los recursos hidricos en el Ecuador”,
obtenido de http://tierra.rediris.es/hidrored/basededatos/docul.html.
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Tabla 9. Resumen de factores ecoldgicos

Factor Tendencia Cambio en la relacion Efecto probable en Mission Estado
cliente/proveedor Produce
Productos Consumo Si, porque se necesita Probable incremento de A
organicos creciente capacitar a los proveedores en | precios de frutas y verduras
la aplicacion de practicas cultivadas organicamente.
organicas en los cultivos.
Clima Estable No, el clima es estable en casi | Mayor previsibilidad de 6]
todo el afio compra de productos frescos
estacionales
Recurso Escasa Si, los agricultores pueden Problemas de abastecimiento A
hidrico enfrentar problemas de de verduras y frutas.
(agua) produccion

Elaboracién propia, 2016.

2.1.6 Factores legales

Existe actualmente un sistema legal en el Ecuador que permite el desarrollo empresarial. Luego
de la crisis de 1999, el Ecuador, como todos los paises democraticos de la region, se
propusieron perfeccionar su sistema legal para fortalecer sus relaciones comerciales internas y
atraer la inversion extranjera. Asimismo, se elaboraron normas para proteger el medio ambiente
y asegurar las buenas practicas comerciales. Existen, al afio 2006, tratados de libre comercio en
evaluacion; el mas importante es con EE.UU., aunque es dificil que se concrete de ganar las

elecciones algun partido de izquierda. La tabla 10 muestra el resumen de factores legales.

Tabla 10. Resumen de factores legales

Factor Tendencia Cambio en la relacién Efecto probable en Estado
cliente/proveedor Supercompra
Normas sobre En perfeccionamiento | Favorece al mercado y Mayor control sobre A

proveedores y los
productos agricolas.
Obliga ser mas A
cuidadosos en las
relaciones con

proteccion al
medio ambiente
Normas de
proteccion al
consumidor y

afecta a los proveedores
por mayores controles.
Si, porque los clientes y
proveedores se sienten
mas protegidos.

Mayor vigilancia del
estado de las practicas
comerciales.

proveedores proveedores, clientes y
trabajadores.
Marco legal En perfeccionamiento | Si, un mejor marco para Favorece la actividad )

hacer negocios con todos
los agentes involucrados.

retail y permite
efectuar pronésticos
con mayor exactitud.

ecuatoriano para favorecer
inversiones y
desarrollo empresarial

Elaboracién propia, 2016.

2.1.7 Analisis PESTEL proyectado 2007-2009
Con el analisis en el afio 2006, se proyecta en la tabla 11 un analisis PESTEL proyectado para el
periodo 2007-2009, apoyado en el estudio: “La economia del Ecuador desde 2007”. Realizado

por Rebeca Ray y Sara Kozameh del Center for Economic and Poliy Research.
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Tabla 11. PESTEL proyectado 2007-2009

proteccion a
proveedores y
clientes

proteccion a clientes.

de proteccion a
proveedores.

Afio 2007 2008 2009

Factores Tendencia Tendencia Tendencia

Politicos

¢ Politicas de | Mayor gobernabilidad del | O| Creacion de leyes que Creacion de leyes que O

nuevo gobierno pais. fomenten las empresas fomenten las empresas
y de proteccién social. y de proteccion social.

o Mayor institucionalidad, Mas institucionalidad, Maés institucionalidad,
Institucionalida | niveles de informalidady | A| niveles de informalidad niveles de informalidad | O
d, informalidad | corrupcion similares 2006 y corrupcion mejores y corrupcién mejores
y corrupcion

e Tratados Revision de tratados A| No firmar TLC con Acuerdos bilaterales A
comerciales actuales. USA UE. con paises de LA.

Econémicos

e PIB A crecer por mejores O| A incrementar. A incrementar. 0]

indicadores econdmicos

¢ Ingreso per | Maés alto O| En crecimiento Relativo crecimiento o}
capita

e Inflacion y | Ambas variables a labaja | O| Indicadores Indicadores 0]
tasas de interés | por dolarizacién relativamente estables relativamente estables
reales.

e Remesas del | Mayores remesas por O| A la baja por estabilidad Similares al afio 2008 A
exterior incertidumbre politica del nuevo gobierno

Socioculturales

e Demografico indice en crecimiento O| Mayor gente con Mayor gente con

capacidad de consumo. capacidad de consumo.

e Pobreza y | Indicadores urbanoy rural | O| Indicadores urbanoy Indicadores urbano y 0]
desigualdad a la baja rural a la baja rural a la baja

e Educacion Maés gasto publico A| Mejores indicadores Mejores indicadores A

o Desempleo Nivel a la baja O| Indicador a la baja. Indicador a la baja.

o Habitos de | Impacto de globalizacién | O| Mayor consumo en Mas consumo en SM
consumo en estilos de vida. supermercados urbanos. urbano y rural.

Tecnolbgicos

e Conocimiento Transferencia know how O| Desarrollo de practicas Desarrollo de précticas | O
Retail de casa matriz y global globales globales

e Carreteras  y | Mejor infraestructurapor | O| Red vial urbanaen Red vial en crecimiento. | O
vias de mayor gasto pablico. crecimiento
comunicacion

e Tecnologias de | Mayor crecimientoy O| Mayor crecimiento 'y Mayor crecimiento y 0
informacion e | cobertura del pais. cobertura del pais. cobertura del pafs.
internet

Ecoldgicos

e Productos Mayor consumo por O| Mayor consumo por Mayor consumo por 0
organicos tendencia global tendencia global tendencia global

e Clima Buen clima O| Buen clima Buen clima 0]

e Agua Escases en las zonas A| Déficit de agua en Déficit de agua en A

andinas. zonas de plataformas zonas de plataformas

Legal

e Marco legal | Leyes en proceso para O| Leyes en proceso para Leyes en proceso para 0
pais mejorar gobernabilidad y mejorar gobernabilidad mejorar gobernabilidad

desarrollo del pais y desarrollo del pais y desarrollo del pais

e Normas de | Elaboracién de normasde | A| Elaboracion de normas Formacion de una A

superintendencia de
proteccion

Elaboracién propia, 2016.
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3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Continuando con el analisis medioambiental y a partir de los factores externos evaluados en el
andlisis PESTEL, se desarrolla la matriz de evaluacién de factores externos (EFE) con la
finalidad determinar qué tan eficazmente esta respondiendo la empresa frente a las

oportunidades y amenazas. Se sigue la metodologia explicada por David (2003).

Tabla 12. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) de Supercompra

Factores claves Ponderacion |Calificacion| Puntuacion
ponderada
Oportunidades
Elecciones generales 2006 y nuevas politicas de
gobierno 0,03 2 0,06
Tratados de libre comercio y acuerdos bilaterales 0.02 2 0,04
PBI e ingreso per capita en crecimiento 0,10 3 0,30
Inflacién controlada y a la baja 0,08 3 0,24
Menores tasas de interés 0,05 2 0,10
Hébitos de consumo con mayor tendencia al retail 0,10 4 0,40
Crecimiento de la poblacion 0,05 3 0,15
Pobreza y desigualdad a la baja 0,05 3 0,15
Desarrollo de nueva tecnologia de la informacion y del
saber 0,05 3 0,15
Mejor infraestructura vial 0,05 4 0,20
Buen clima por ubicacion del pais en zona ecuatorial. 0,05 4 0,20
Marco legal apropiado para inversiones 0,02 2 0,04
lAmenazas
Informalidad y corrupcion 0,05 4 0,20
Bajo nivel educativo de pequefios agricultores 0,05 2 0,10
Mayor demanda de productos organicos 0,10 3 0,30
Escaso recurso hidrico, poca agua en las zonas de
plataformas 0,10 2 0,20
Normas de proteccion al medio ambiente 0,02 3 0,06
Normas de proteccion a los consumidores y pago a
proveedores 0,03 3 0,09
1,00 2,98

Elaboracién propia, 2016.

La tabla 12 desarrolla la matriz EFE y muestra el resultado de 2,98, lo cual nos indica que
Supercompra esta actuando acertadamente frente al medio ambiente que lo rodea. No obstante,
del andlisis efectuado, inferimos que la empresa debe enfocarse en los nuevos habitos de
consumo de los consumidores en supermercados, adquiriendo y adaptandose a las nuevas
tecnologias de informacidn y atencion de clientes, asi como desarrollar estrategias que permitan

ofrecer productos frescos de calidad y organicos, porque esa es la tendencia mundial.
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4, Analisis de la industria

Para analizar la industria de supermercados en el Ecuador, primero se define su estructura y
luego se utiliza el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (1985) para determinar el

grado general de atraccion de la industria, ver el anexo 12.

4.1 Estructura de la industria de supermercados

La estructura de la industria de supermercados, definida como comercio minorista por Reardon

y Bedeguel (2003)?, esta conformada bésicamente por seis grupos de actores:

e Los productores o fabricantes de productos, que actian como proveedores.

o Las tiendas en formatos como hipermercados, supermercados o tiendas de descuento.

e Las empresas sustitutas, tales como mercados tradicionales y ferias, pequefias tiendas de
autoservicio en cadenas o independientes, bodegas y tiendas de barrio independientes.

e Los clientes o consumidores finales.

e Los intermediarios de productos frescos, tales como verduras y frutas.

Los organismos reguladores encargados del control y supervision de la industria.

4.1.1 Datos estadisticos relevantes

En esta parte, se sefialan datos relevantes del sector, tomados de un estudio de Zamora (2004)"*.

e Los mercados principales en el Ecuador son Quito y Guayaquil.

e Segln la consultora M+M Planet Retail del Ecuador, la participacion del sector
supermercados en la industria al afio 2003 fue del 25%.

o Laencuestadora Pulso del Ecuador indica que, al 2004, el 30% del consumo total de hogares
fue en supermercados, un 40% en mercados populares y el 25% en tiendas de barrio y otros.

e Y, en promedio, el 60% de ventas en supermercados corresponde a productos alimenticios.

3 Tomado de la traduccién de la version original en inglés: Reardon y Berdegué (2002). “The Rapid Rise of
Supermarkets in Latin America: Challenges and Opportunities for Development”. Development Policy Review, vol 20
(number 4): 371-388. El articulo corresponde a un nimero especial de la citada revista, que contiene articulos
referidos a Argentina, Brasil, Chile, Costa Rica, México y la zona del Mercosur. El copyright de las versiones en
espafiol y en inglés es del Overseas Development Institute, Londres, Inglaterra (http://www.odi.org.uk/).

4 Datos tomados del estudio realizado por Zamora en el afio 2004 como parte de del proyecto Regoveming Markets,
presentado en Amsterdam en noviembre del 2004 y publicado el afio 2005 en la revista Ecuador Debate, seccion
“Debate agrario”. “La rapida expansién de los supermercados del Ecuador y sus efectos en la cadena
agroalimentarias”. http://repositorio.flacsoandes.edu.ec/bitstream/10469/3808/4/RFLACSO-ED64-08-Zamora.pdf
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4.2 Analisis de las cinco fuerzas competitivas

El presente analisis estard acotado principalmente a productos frescos (futas y verduras). En
cada fuerza competitiva, se evaluardn diversos factores que hacen mas o menos atractiva la
industria y se les asignara la puntuacién siguiente: 1= muy poco atractiva, 2= poco atractiva, 3=
neutral, 4= atractiva y 5= muy atractiva, luego se determina el promedio y el resultado final nos

indicara el grado de atraccion de la industria con relacion a esa fuerza.

4.2.1 Rivalidad entre competidores

Los principales competidores que existen se pueden clasificar en tres grupos:

e Primer grupo de grandes cadenas: el lider del sector Supercompra’, seguido de Corporacién
El Rosado S.A. (propietario de Mi Comisariato, Hipermarket y Rio Store), y Tiendas TIA.

e Segundo grupo intermedio: Santa Isabel y Santa Maria.

e Tercer grupo de supermercados pequefios: Avicola Fernandez, Carnes La Espafiola,

Economarket y EI Conquistador.

En la tabla 13 se muestran los resultados del analisis de esta fuerza. Los altos costos de
inversion, los altos costos de inventarios y la baja diferenciacién de productos reducen el
atractivo de la industria; sin embargo, el resultado de 3,1 vuelve atractiva al sector debido a la

baja penetracion, la alta rentabilidad y la diversidad de competidores, principalmente.

Tabla 13. Rivalidad entre competidores

Bajo Alto
Grado de atraccion de la industria 1 2 3 4 5
Crecimiento del sector X
NUmero de competidores X
Rentabilidad de competidores
Diversidad de competidores
Diferenciacion de precios
Diferenciacion de productos frescos
Costos de inversion y especializacion en activos
Costos fijos y de inventarios
Costos de cambio de marca de los clientes X
Promedio 3,1
Elaboracién propia, 2016.

XXX

XXX

5 Reemplaza, para efectos de este plan estratégico, al lider real del mercado Corporacion Favorita (propietario de
Supermaxi, Megamaxi y AKI.
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4.2.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores

Para evaluar esta fuerza, se consideraron diez factores, de los cuales las altas necesidades de
capital y el acceso a canales de distribucion (locales bien ubicados y apropiados), la experiencia
de las cadenas actuales, y su rapida reaccion frente a posibles competidores originan altas
barreras para el ingreso de nuevos competidores y repercuten negativamente en el grado de
atraccion del sector. Por el contrario, factores como la actual diferenciaciéon de productos
frescos, el facil acceso a tecnologias del negocio, economias de escala, las bajas regulaciones de
ingreso al sector, el facil acceso a canales de distribucion, el bajo costo de cambio y poca
identificacion de los clientes con las marcas elevan el grado de atraccion de la industria. La

tabla 14 muestra un grado poco atractivo de 2,8.

Tabla 14. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Bajo Alto
Grado de atraccion de la industria 1 2 3 4 5
Necesidades de capital X
Diferenciacion de productos frescos
Economias de escala
Regulaciones para ingresar al sector
IAcceso a canales de distribucion
Identificacion de marcas
Costo de cambio para el cliente
[Acceso a tecnologias del sector X
Reaccion de competidores actuales X
Efecto de la experiencia de empresas existentes X
Promedio 2,8
Elaboracién propia, 2016.

XXX

XXX

4.2.3 Amenaza de empresas sustitutas

El nimero de empresas sustitutas que comercializan casi los mismos productos frescos (frutas y
verduras) que los supermercados, y su ubicacion cercana a los estratos medios y bajos, sigue
siendo una amenaza real para las cadenas de supermercados, tales como mercados de abasto
tradicionales, mercadillos, bodegas de barrio, ferias y otros similares; asimismo, los casi nulos
costos de cambio y lealtad de los clientes, disminuyen el grado de atraccién de la industria. Por
el contrario, el tamafio de la industria y ain baja penetracion en ella de los supermercados, la
calidad de los productos frescos (frutas y verduras) que ofrecen los supermercados y la
infraestructura que brinda un mejor servicio y limpieza elevan el grado de atraccién de la
industria en relacidn con esta fuerza. La tabla 15 muestra un resultado de 3,0, que nos indica un

grado de atraccidn neutro para esta fuerza.
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Tabla 15. Amenazas de empresas sustitutas

Bajo Alto
Grado de atraccion de la industria 1 2 3 4 5
Tamario de la industria X
NUmero de empresas sustitutas X
Calidad de productos frescos comercializados en supermercados X
|Agresividad de empresas sustitutas X
Infraestructura de locales de empresas sustitutas X
Costos de cambio para el cliente X
Lealtad de los clientes X
Promedio 3,0

Elaboracién propia, 2016.

4.2.4 Poder de negociacion de los proveedores

La tabla 16 nos muestra un grado alto de atraccion de la industria en relacidn a esta fuerza,
debido a que el sector supermercados tiene un nimero alto y bajos costos de cambiar de
proveedores, exige alta calidad de productos frescos (frutas y verduras), gestiona pagos

diferidos, y existe poca posibilidad de que los proveedores puedan integrarse hacia adelante.

Tabla 16. Poder de los proveedores

Bajo Alto
Grado de atraccion de la industria 1 2 8 4 5
NUmero de proveedores X
Contribucion de los proveedores a la calidad de los productos frescos
Importancia del sector para los proveedores
Pago diferido a proveedores
Costos de cambiar de proveedor
Probabilidad de los proveedores de integrase hacia adelante
Probabilidad de las empresas del sector de integrarse hacia atras X
Promedio
Elaboracién propia, 2016.

XX XXX

~

4.2.5 Poder de negociacion de los clientes

La tabla 17 nos muestra el resultado igual a 3,0 nos muestra un grado de atraccidn neutro con
relacion a esta fuerza explicado principalmente porque, por un lado es alto, debido al gran
numero de clientes no organizados, la baja lealtad hacia las marcas existentes, y el mayor poder
adquisitivo de los clientes, y por otro lado es bajo, porque existen empresas sustitutas diversas
de productos frescos como mercados tradicionales, bodegas y otras, el bajo costo de cambio de
supermercado de los clientes, y el alto nivel de exigencia a la calidad y precios bajos de los

productos frescos comercializados.
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Tabla 17. Poder de negociacidn de los clientes

Bajo Alto
Grado de atraccion de la industria 1 2 3 4 5
Numero de clientes X
Empresas sustitutas con productos frescos similares
El costo de cambio de supermercado de los clientes
Contribucion a la calidad de los productos frescos comercializados
Poder adquisitivo de los clientes X
Sensibilidad a variacién de precios de los productos frescos X
Lealtad a la marca X
Promedio 3,0
Elaboracién propia, 2016.

XXX

4.3. Atraccion general de la industria

Con los resultados obtenidos del analisis de las cinco fuerzas competitivas, se elabora la tabla 18
para medir el grado de atraccion general de la industria, la cual nos muestra una cifra de 3,18
casi neutra, que nos indica que el sector supermercado es relativamente atractivo. Existen
factores que pueden desanimar el ingreso a nuevos competidores, principalmente por el nivel de
inversion alto que tienen que realizar y la existencia de empresas sustitutas clasicas, y por el
contrario la baja penetracion aun del sector y la mayor demanda de productos frescos (frutas y

verduras) en supermercados vuelve a este sector muy atractivo.

Tabla 18. Grado de atraccion general de la industria

Cinco fuerzas competitivas

Rivalidad entre competidores. 3,10
l/Amenaza de entrada de nuevos competidores. 2,80
l/Amenaza de productos sustitutos. 3,00
Poder de los proveedores. 4,00
Poder de los clientes 3,00
Grado total 3,18

Elaboracién propia, 2016.

4.4 Cadena de valor del sector

La cadena de valor de un sector, segin Porter (1985), esta conformada por las cadenas de valor
de los participantes de esa industria: proveedores, intermediarios, Supercompra y consumidores.
Su interrelacion e integracion puede elevar la competitividad de dicha industria y la cadena de
cada uno de ellos. Supercompra se encuentra en el sector de empresas comercializadoras y su
actividad comprende basicamente tres fases: abastecimiento, distribucion y venta. El anexo 13

muestra la cadena valor del sector y las relaciones de los participantes con Supercompra.
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4.5 Perfil competitivo de Supercompra

Para determinar el perfil competitivo de Supercompra en la industria, consideramos dos
aspectos claves, los principales participantes del sector y la matriz del perfil competitivo (MPC),

segln metodologia de David (2003).

45.1 Competidores principales

Se analizan los dos principales competidores de Supercompra, que pertenecen al primer grupo

de grandes cadenas de tiendas y que concentran la mayor parte de participacion en la industria:

e Corporacién el Rosado (Mi Comisariato) es la segunda cadena del mercado, que cuenta con
mas de 60 supermercados e hipermercados distribuidos en todo el Ecuador.

e Tiendas Industriales Asociadas S.A (TIA) es la tercera cadena del mercado. Al afio 2006
cuenta con cobertura nacional y mas de 57 locales distribuidos en 35 ciudades y 13

provincias. Ofrece productos diversos para el hogar y personales.

4.5.2 Matriz del perfil competitivo (MPC)

Se elabora la tabla 19 para determinar el perfil competitivo de Supercompra en comparacion con

las otras dos cadenas principales del Ecuador: mi comisariato y TIA.

Tabla 19. Matriz del perfil competitivo (MPC)

Supercompra Mi  Comisariato TIA

c < c c

S N=] 2 N=]

Factores claves e 8 S 8

3 £| Resultado £ | Resultado £ | Resultado

g ] 3] ©

= @) @) @)
Capital 0,15 4 0,60 3 0,45 3 0,45
Tecnologia del sector 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40
Cadena logistica 0,20 4 0,80 3 0,60 3 0,60
Participacion de mercado 0,15 4 0,60 3 0,45 2 0,30
Diversidad de productos 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60
Calidad y precio de productos | 0,15 3 0,45 3 0,45 3 0,45
Experiencia en el sector 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40
Total 1,00 3,85 3,35 3,20

Elaboracién propia, 2016

Es un sector muy competitivo en el que las tres principales cadenas, debido a su experiencia,

han podido desarrollar competencias claves para mantenerse en los primeros lugares del
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mercado, y solo el gran capital y el desarrollo de su cadena logistica (centro de distribucién y

plataformas de proximidad) le otorgan a Supercompra un mejor perfil dentro de la industria.

5. Conclusiones

e La economia del Ecuador, como resultado de la dolarizacion, luego de la crisis (1999), se
ha reactivado y muestra buenos indicadores macroeconémicos, lo cual tiene un impacto
favorable para el sector supermercados y para Supercompra como lider del mercado.

e El sector supermercados tiene alin mucho por crecer en el Ecuador, debido a su aln baja
penetracion y sus altas perspectivas de crecimiento por cambios de habito de consumo.

e Segun el andlisis de las cinco fuerzas competitivas, la industria es poco atractiva para el
ingreso de nuevos competidores, porque tiene altas barreras de entrada por la existencia de
tres grandes grupos y los altos costos de inversion.

e Es un sector muy competitivo, donde solo el gran capital y el desarrollo de su cadena

logistica le otorgan a Supercompra un mejor perfil competitivo dentro de la industria.
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Capitulo I11. Analisis interno

En el presente capitulo se realizara el analisis interno de Supercompra evaluando la estructura
organizacional corporativa de la cual depende, sus areas funcionales, la cadena de valor para

evaluar sus procesos, la matriz VRIO para determinar su desempefio y la matriz EFI.

1. Andlisis de las areas funcionales

El caso se refiere basicamente a un problema en el area logistica de abastecimiento de productos
frescos dentro del area de operaciones y no menciona explicitamente el funcionamiento de las
otras areas funcionales; sin embargo, del estudio del sector se deducen el funcionamiento de las

otras unidades organizacionales de una empresa de supermercados.

1.1 Estructura organizacional del Grupo Mazaplan

El Grupo Mazaplan de México, producto de su internacionalizacion y desarrollo de nuevos
mercados y de lo inferido del caso, tiene una estructura organizacional divisional del tipo de
unidades estratégica de negocio (UEN), acorde con un modelo subsidiario (en el anexo 14 se
aprecia la configuracion del grupo Mazaplan, siendo Supercompra una de sus UEN y
subsidiaria). La principal ventaja de este disefio corporativo es que permite elaborar un plan

estratégico por cada unidad de negocio vinculado al plan estratégico de la corporacion.

1.2 Estructura organizacional actual de Supercompra

La estructura organizacional de Supercompra, cuyas caracteristicas corresponden al tipo
maquina, Mintzberg (1997), muy similar al disefio organizacional de las principales empresas
del Ecuador. Supercompra es una subsidiaria del Grupo Mazaplan con personeria juridica
propia, independiente, con unidades organizativas de linea y staff, tales como operaciones,
finanzas, marketing, logistica y recursos humanos. Esta estructura le permite responder a las
condiciones competitivas del mercado y desarrollar sus estrategias de respuesta, pero siendo un

modelo Unicamente funcional le estd impidiendo lograr una mayor eficiencia.
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2. Cadena de valor de Supercompra

A partir de lo observado en el caso y de lo analizado en el sector supermercados del Ecuador, se

ha construido la cadena de valor de Supercompra (Porter 1987), que se aprecia en el anexo 15.

3. Andlisis de recursos y capacidades, matriz VRIO

En la tabla 20, se elabora la matriz VRIO para identificar el origen de sus ventajas competitivas.

Los resultados solo muestran ventajas o paridades competitivas, lo cual explica su liderazgo.

Tabla 20. Matriz VRIO

Recurso/capacidad Tipo ¢Valor? | ¢Raro? | ¢Inimitable? | ¢Organizado? 'Cg'nﬁggﬁ?ﬁﬁ:
Ventaja
Talento humano Humano Si Si No Si temporal
Ventaja
Valor de marca Reputacion Si Si Si Si sostenida
Paridad
Solidez financiera Financiero Si No No Si Compet.
Paridad
Rentabilidad alta Financiero Si No No Si Compet.
Ventaja
Capacidad en I&D Tecnolbgico Si No Si Si temporal
Paridad
Conocimiento y tecn. | Tecnol6gico Si No No Si compet.
Paridad
Experiencia en retail | Humano Si No No Si compet.
Ventaja
Gestién de calidad Humano Si No Si Si temporal
Paridad
Equipo directivo Humano Si No No Si Compet.
Red de Paridad
supermercados Proceso Si No No Si compet.
Paridad
Atencion en locales Humano Si No No Si Compet.
Cadena de Ventaja
suministro Proceso Si Si No Si temporal
Redes de
proveedores y
alianza con Ventaja
agricultores Humano Si Si No Si temporal

Elaboracién propia. 2016, basada en metodologia de Jay Barney & Giffin (1992)

4. Determinacion de la ventaja competitiva y estrategia genérica

En la matriz VRIO se aprecia que Supercompra tiene una fuente de ventaja competitiva

sostenible que es su valor de marca ganada con los afios y que refleja su liderazgo en el

mercado.
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Ademas, cuenta con cinco capacidades que también son fuente de ventaja competitiva, tales
como su talento humano, su cadena de abastecimiento basado en sus plataformas de
proximidad, la capacidad en 1&D, la alianza con proveedores de todo tamafio, y la gestion de la
calidad en todos sus procesos internos. Se recomienda combinar las dos estrategias genéricas de

Porter (1985), es decir, de liderazgo en costos y diferenciacion.

5. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

En la tabla 21, elaboramos la matriz EFI (David 2003), para sefialar las fortalezas y debilidades
mas importantes encontradas dentro de las areas funcionales de Supercompra y luego formular
las estrategias mas adecuadas. Su metodologia de elaboracién es similar a la matriz EFE. El
resultado obtenido de 3,20 indica que Supercompra tiene una posicion interna fuerte. Las
principales fortalezas de la empresa son su imagen de marca sustentado en su liderazgo de
mercado, su logistica de aprovisionamiento, la experiencia en la industria, y el talento humano

comprometido en los niveles bajos e intermedios.
Sin embargo, la empresa tiene debilidades que se evidencian en la falta de alineamiento de su
estrategia con su disefio organizacional actual, asi como las malas relaciones con agricultores

pequefios de cooperativas y personal de zonas rurales.

Tabla 21. Matriz de evaluacidn de factores internos (EFI)

Puntuacion
Factores claves Ponderacion| Calificacién
Ponderada

Fortalezas
Liderazgo del mercado 0,10 4 0,40
Reconocimiento de la marca 0,10 4 0,40
Segmentacion de mercado 0,05 3 0,15
Red de supermercados y locales 0,05 3 0,15
Experiencia en el sector retail 0,05 4 0,15
Gestion de calidad 0,05 3 0,40
\Alianza y capacidad de negociacion con proveedores 0,05 4 0,15
Logistica de aprovisionamiento y distribucion 0,10 3 0,30
[Talento humano 0,10 3 0,30
Situacion econdémica y financiera 0,05 4 0,20
[Tecnologia e informatica 0.05 3 0,15
Debilidades
No se evidencia cumplimiento de un plan estratégico 0,05 2 0,10
El disefio organizacional no se alinea con las estrategias 0,05 2 0,15
Falta de estrategia de responsabilidad social definida 0,05 2 0,10
Débil relacion con proveedores agricolas pequefios. 0,05 1 0,05
Rotacion de personal gerencial en zonas rurales 0,05 1 0,05

1,00 3,20

Elaboracién propia, 2016, basada en Fred David (2003)
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Conclusiones

Supercompra es lider en el mercado y tiene una imagen de marca muy bien posicionada.
Supercompra posee muchas fortalezas ganadas a través de su experiencia en el sector
supermercados y recibir actualmente la transferencia de tecnologias del grupo Mazaplan.

La empresa presenta una estructura organizacional funcional linea-staff del tipo maquinal
gue le permite responder con eficacia a los cambios del mercado, pero que debido a su
expansion en el mercado con diferentes tipos de supermercados le esta restando eficiencia.
El analisis interno efectuado permite identificar las principales fuentes de ventaja
competitiva de Supercompra que son su experiencia y gestién de procesos internos.

El resultado de la matriz EFI nos da un resultado superior a la media de la industria.

Las alianzas estratégicas con productores y agricultores diversos permiten desarrollar

centros de acopio y proyectar un gran centro de distribucion futura para toda la red.
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Capitulo IV. Formulacion de la vision, mision y objetivos

1. Generalidades

1.1 Definicion del negocio

Supercompra se dedica al negocio retail o venta al por menor de bienes de consumo diversos

bajo un sistema de autoservicio y a través de una cadena de hipermercados, supermercados y
tiendas de descuentos, establecidos por publico objetivo. Es el primer elemento de su misién.

1.2 Grupos de interés

Los stakeholders o grupos de interés de la empresa son: accionistas, personal, diversos

proveedores, intermediarios, clientes, comunidad, gobierno y organismos reguladores.

2. Propuesta de vision

2.1 Andlisis de la vision actual

En la tabla 22 se analiza la visién actual: “Ser lider y modelo, marcando huella en el negocio del

retail”.

Tabla 22. Matriz de analisis de la vision actual

Componentes de la vision actual

Analisis

Panorama del futuro

Ser lider

Marco competitivo

No se especifica

Objetivos fundamentales

Se sefiala: marcar huella en el negocio retail

Fuentes de ventajas competitivas No se detalla
Preocupacion por el crecimiento No se detalla
Conceptos que tiene la empresa de si misma | Ser modelo

Preocupacion por los empleados

No se especifica

Elaboracién propia, 2016.

2.2 Visioén propuesta

La vision propuesta incluye los principales componentes que consideramos claves para su

futuro, y que debe ser reconocida por el mercado para el horizonte del plan 2007-20009.
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La visién propuesta es «[s]er la cadena de supermercados més eficiente de América Latina para
el afio 2009, reconocida por la diversidad, la calidad y los precios bajos de sus productos, y
ofrecidos con la mejor atencion al cliente.

3. Propuesta de misién

3.1 Analisis de la misién actual

En la tabla 23 se efectla el anélisis de la mision actual sefialando los elementos claves, las
preguntas y respuestas de cumplimiento, David (2003). La misién actual es «[c]recer, innovar y

promover la libre y sana competencia para facilitar el acceso al consumo».

Tabla 23. Matriz de analisis de la mision actual

Elementos claves Preguntas Respuesta
Clientes ¢ Quiénes son los clientes? No
¢Cudles son los principales productos o servicios de No
Productos o servicios la empresa?
Mercados ;Dbénde compite la empresa? No
Tecnologia ¢ Es primordial la tecnologia para la empresa? No
Interés por el crecimiento vy Si
rentabilidad ¢ Trata de alcanzar objetivos econémicos?
Filosofia ¢ Cudles son los valores o principios de la empresa? No
Concepto de si misma ¢ Cudles es la ventaja competitiva de la empresa? Si
Imagen publica ;Se preocupa la empresa por asuntos sociales? No
Interés por los empleados ¢Es un activo valioso para la empresa? Si

Elaboracién propia, 2016.

3.2 Mision propuesta

Se declara la misién considerando los elementos basicos para el éxito de la empresa en este
sector. La mision propuesta es «[sJomos una cadena de supermercados lider en la
comercializacién de productos de calidad a precios competitivos que satisface las necesidades
de sus clientes por encima de sus expectativas y con la mejor atenciéon del mundo. Nos
esforzamos por cumplir los objetivos de nuestra empresa, colaboradores y proveedores,
cuidando con esmero el medio ambiente y contribuyendo al bienestar social de la comunidad

ecuatoriana».

4. Objetivo general

En concordancia con la visidon y misidn propuesta, el objetivo general de Supercompra para el

horizonte del plan estratégico 2007-2009 es: mantener el liderazgo en el mercado ecuatoriano
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mediante una mayor cobertura de tiendas y el crecimiento sostenido de ventas de productos
cuidadosamente seleccionados a precios competitivos en un marco de comercio justo, a fin de

incrementar el valor de la empresa.

5. Objetivos estratégicos

5.1 Objetivos de rentabilidad

e Mantener el costo total de ventas anual en menos del 80% de ventas, durante el 2007-2009.

¢ Reducir los costos de abastecimiento de productos frescos en 10% anual durante el 2007-
2009, mediante la compra directa de productos frescos en sus plataformas logisticas.

e Aumentar las ventas anuales en por lo menos 30% anual para el periodo del 2007-2009.

e Mantener la utilidad neta sobre ventas alrededor del 7% de acuerdo a las grandes cadenas.

5.2 Objetivos de participacion en el mercado

e Mantener el liderazgo del sector con por lo menos un 30% de participacidn al afio 2009.

e Al finales del 2009 convertirse en la empresa retail mas grande del Ecuador.

5.3 Objetivos de calidad

e A fines del afio 2007 optimizar la cadena logistica logrando abastecer a todas las tiendas
sin ningln problema de desabastecimiento, mediante la integracion del centro de
distribucion y las plataformas de proximidad.

e Al afio 2009 lograr cero defectos en productos y cero reclamos, logrando ser reconocidos
por la calidad de sus productos y servicio, mediante la estandarizacion de sus procesos de
control de calidad.

5.4 Objetivo de responsabilidad social
Posicionarse al afio 2009 como una empresa socialmente responsable en el Ecuador, alineada a

la estrategia corporativa del Grupo Mazaplan y los estandares exigidos por la Global Reporting

Iniatiative (GRI)®, en cuanto a comercio justo y desarrollo sostenible.
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Conclusiones

La nueva visién proyecta a Supercompra como la empresa mas eficiente de América Latina.
La nueva misién de Supercompra incluye todos los elementos clave para su éxito.

El objetivo general se establece en concordancia con su visidn y misidn propuestas.

Los objetivos estratégicos se alinean con el objetivo general y se establecen en sus areas
funcionales.

La empresa buscard desarrollar sus ventajas competitivas en base a la calidad de sus

productos y precios bajos sustentados en la eficiencia de sus plataformas de proximidad.
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Capitulo V. Generacién de estrategias

En este capitulo se desarrollaran las matrices que nos permitirdn generar las estrategias que la

empresa debera seguir para llevar a cabo su misién y alcanzar sus objetivos.

1.

Se usa la Matriz FODA como instrumento para generar estrategias de ajuste tomando como
insumos factores externos (oportunidades y amenazas) identificados en la matriz EFE y los

Matriz FODA

factores internos (fortalezas y debilidades) identificados en la matriz EFI.

Tabla 24. Matriz FODA de Supercompra
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Elaboracién propia, basado en David, 2003.

En la tabla 24 se muestran los resultados de la matriz FODA de Supercompra, se generan 20
estrategias, tanto generales como especificas, y que se deberan consolidar e implementar en las
areas funcionales de la empresa, tales como estrategias de penetracion y desarrollo de mercado;
estrategias de responsabilidad social que favorezcan las relaciones con sus proveedores
agricolas y continuar con su integracion vertical constituyendo nuevas plataformas, eliminando

a los intermediarios.
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2. Matriz de la posicién estratégica y la evaluacién de la accion (PEYEA)

Se utiliza la matriz PEYEA para determinar los tipos de estrategias mas adecuadas para

Supercompra que ayuden a validar las estrategias ya generadas con la matriz FODA. Estas

estrategias pueden ser conservadoras, agresivas, defensivas o competitivas. En la tabla 25 se

muestran las dimensiones y factores que permiten elaborar la matriz PEYEA segun la

metodologia de David (2003). El grafico 2 nos muestra el resultado de la matriz PEYEA

recomendando estrategias de tipo agresivas; es decir, penetracion de mercado, desarrollo de

mercado, integracion vertical hacia atras, coincidentes con las estrategias de la matriz FODA.

Tabla 25. Variables y dimensiones de la matriz PEYEA de Supercompra

Posicidn estratégica interna

Posicidn estratégica externa

Fuerza financiera (FF) Calificacion Estabilidad del ambiente (EA) Calificacién
- Capital de la empresa 6 I Elecciones democraticas 2006 -2
- Liquidez 5 I Indicadores macroeconémicos. -1
- ROE 5 I Innovaciones tecnoldgicas. -2
- Capacidad de financiamiento 6 I Variabilidad de la demanda -3
- Capital de trabajo 4 I Tasas de interés bajas. -2
- Margen de utilidad 4 I Barreras de ingreso al mercado -3
5,00 -2,17
Ventaja competitiva (VC) Calificacion Fuerza de la industria (FI) Calificacién
- Liderazgo. -1 I Crecimiento potencial del sector 5
- Participacion del mercado -2 I Acceso al mercado 3
- Experiencia en el sector -1 I NUmero de proveedores 5
- Integracion vertical logistica -2 I Potencial de utilidades 4
- Relaciones con proveedores -1 I Eficiencia y economia de escala 4
-1,75 4,20

Elaboracién propia, basada en David, 2003.

Gréfico 2. Matriz PEYEA
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Elaboracién propia, basada en David, 2003.
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3. Matriz interna-externa (1E)
La matriz interna-externa se basa en dos dimensiones clave: el valor ponderado de la matriz EFI
en el eje X y el valor ponderado de la matriz EFE en el eje Y, la matriz consta de nueve

cuadrantes. Los tipos de estrategia vs. los cuadrantes se describen en la tabla 26.

Tabla 26. Tipos de estrategias de matriz IE

Cuadrante
LI 1V "LV, Vil VI VI, IX
Estrategia Crecer y construir Retener y mantener Cosechar o desinvertir

Elaboracién propia, basada en David, 2003.

Segun la metodologia de David (2003), se combinan los promedios ponderados de las matrices
EFI (3,20) y EFE (2,98) y se colocan en la matriz IE (ver grafico 3). El resultado que se obtiene

se ubica en el cuadrante IV que corresponde a las estrategias de crecer y construir.

Gréfico 3. Matriz interna-externa de Supercompra
Punfaje de EFI

40 3,0 2,0 1,0
I II 111
30 |
— |
Puntaje
de . IV Vv VI
EFE
VII VIII X
1,0

Elaboracion propia basada en Fuente: David, 2003.

Las estrategias sugeridas son penetracion de mercado, desarrollo de mercado e integracion

vertical, resultado similar a las estrategias generadas en la matriz FODA y la matriz PEYEA.

4. Matriz de la gran estrategia

La matriz de la gran estrategia se sustenta en dos dimensiones valorativas: la posicion
competitiva y la de crecimiento del mercado. El sector supermercados, a partir del afio 2000,

empez6 un crecimiento sostenido debido a la evolucién de la economia y los cambios de

habitos de consumo de la gente.
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Asimismo, Supercompra es lider en el mercado, lo cual le da una fuerte posicién competitiva;

estos dos considerandos previos ubican a la empresa en el cuadrante | (ver grafico 4).

Gréfico 4. Matriz de la gran estrategia

Crecimiento rapido del mercado

Cuadrante |

- Desarrollo de mercado

L Penetracion de mercado

I Desarrollo de productos verdes
Posicién Cuadrante 11 - Integracion hacia atras

L Diversificacion concéntrica

Competitiva Posicion

débil Cuadrante 111 Cuadrante IV competitiva fuerte

Crecimiento lento del mercado

Elaboracién propia, basada en David Fred (2003).

Supercompra debe seguir estrategias de desarrollo de mercado, penetracién de mercado,
desarrollo de productos organicos, integracion vertical y diversificacion concéntrica. Los

resultados de esta matriz coinciden con las estrategias generadas en las matrices anteriores.

5. Conclusiones

e En este capitulo se generaron las probables estrategias que Supercompra podra seguir para
lograr su objetivo general y objetivos estratégicos.

e Las estrategias generadas en la matriz FODA, matriz PEYEA, matriz IE y matriz de la gran
estrategia coinciden, lo que confirma los analisis del ambiente externo y del ambiente
interno realizados en las fases previas de este plan estratégico.

e Supercompra debe seguir estrategias de desarrollo de mercado, penetracion de mercado,
desarrollo de productos organicos, integracion vertical hacia atras principalmente.

e Los resultados obtenidos facilitaran la seleccion de estrategias para Supercompra.

34



Capitulo V1. Seleccion de la estrategia

En este capitulo se seleccionaran las estrategias mas idoneas para Supercompra utilizando la
matriz de alineamiento estratégico y la matriz cuantitativa de planeacion estratégica, y luego se

alinearan estas estrategias con los objetivos estratégicos de la empresa para el 2007-2009.

1. Matriz de alineamiento estratégico

Utilizamos la matriz de alineamiento estratégico para determinar las estrategias especificas que
se repiten con mayor frecuencia en las matrices desarrolladas en el capitulo anterior. En la tabla
27 se puede apreciar que las acciones estratégicas que mas se repiten son las de incrementar
participacion, de abastecimiento, bajos costos y diferenciacion; no obstante, las iniciativas
estratégicas de responsabilidad social obtienen alto puntaje y también deben ser consideradas, y
mas aun, si tomamos en cuenta la problematica del Ecuador y las practicas globales.

Tabla 27. Matriz de alineamiento estratégico

En Estrategias especificas Conductores | FODA PEYEA IE | GE [ TOTAL
Ampliacion de la red de|] Incrementar
E1 supermercados, hipermercados y otros| participacion X X X X 4
formatos en el pais
Penetracion de mercado en las zonas| Incrementar
de los supermercados actuales participacion
Instalacion de mas plataformas| Abastecimiento
E3 [logisticas de proximidad en lugares X X X X 4
donde haya mas agua
Reduccion de costos a través de| Reduccion de
mayor eficiencia de los procesos costos
Desarrollo de la calidad en la atencién| Diferenciacion
E5de clientes en locales y servicio delen base a calidad X X X X 4
osventa

Practicas de comercio justo con
agricultores pequefios y desarrollo|Responsabilidad
social de comunidades rurales social y X X - X 3
Vvinculadas abastecimiento
Nuevos contratos, mejores|Responsabilidad
E7 [condiciones y capacitacion paral social y X X X 3
gricultores formalizados abastecimiento
IContratos de, aprovisionamiento de Abastecimiento X X X X 4
roductos organicos con agricultores
Elaboracién propia, 2016.

E2

E4

E

(o]

E8

2. Matriz cuantitativa de planeacion estratégica (MCPE)

En el anexo 16 se detalla la MCPE, la cual fue elaborada en base a la metodologia propuesta

por David (2003) para seleccionar las estrategias mas idoneas a seguir en el periodo 2007-2009.
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En la tabla 28, se muestran los puntajes de las estrategias obtenidos en la MPEC y en ella se
puede apreciar que casi todas las estrategias superan o bordean el puntaje de 4, a excepcion de
la estrategia de comercio justo con pequefios agricultores, que casi llega a 3,19. Como es
conocida, la MCPE ayuda a evaluar y decidir sobre estrategias alternativas de una misma serie o
caracteristicas; no obstante, y debido al puntaje alto obtenido por cada una de ellas, se deben

considerar todas las estrategias para su implementacidn en los planes operativos de la empresa.

Tabla 28. Puntajes de estrategias evaluadas en la MCPE

Estrategias alternativas Puntaje
Estrategial  [Ampliacion de la red de supermercados, hipermercados y otros formatos| 4,72
en el pais.
Estrategia2  [Penetracion de mercado en las zonas de los supermercados actuales 4,27

Estrategia 3  [Instalacion de mas plataformas logisticas de proximidad en lugares| 4,53
donde haya mas agua
Estrategia 4  |Reduccion de costos a través de mayor eficiencia de los procesos 4,20

Estrategia5 |Desarrollo de la calidad en la atencion de clientes en locales y servicio| 3,99
de posventa
Estrategia 6  [Practicas de comercio justo con productores agricolas pequefios y| 3,19
desarrollo social de comunidades rurales vinculadas
Estrategia 7 [Nuevos contratos, mejores condiciones y capacitacion para agricultores| 4,24
formalizados y exclusién de productores pequefios
Estrategia 8  [Contratos de aprovisionamiento de productos organicos con agricultores| 5,28

Elaboracién propia, 2016

3. Matriz de alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

En la tabla 29 se establecen cinco conductores para explicar el alineamiento de las estrategias

con los objetivos: participacion, abastecimiento, costos, calidad y responsabilidad social.

Tabla 29. Matriz de alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

Estrategias] El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8

Objetivos
Puntaje 472 | 427 | 453 | 4,20 431 [319 | 424 | 528
Conductores o dimensiones

e Incrementar participacion

e  Abastecimiento

e Liderazgo costos

e  Desarrollo de la calidad

e Responsabilidad social

Incrementar rentabilidad en 10% anual X X X X
Reduccion de costo de aprovisionamiento X X X X

X
[Aumento de ventas en 30% anual X X X
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Objetivos

Mantener liderazgo y participacion de X
mercado X X X X

Ser reconocidos por la alta calidad dej X X
productos y servicio

Posicionarse como empresa responsable X X X

Elaboracién propia, 2016.

Supercompra, para lograr un crecimiento en la rentabilidad, debe implementar las estrategias 1,
2, 3y 4; para lograr un mejor aprovisionamiento y reducir sus costos, debe implementar las
estrategias 3, 6 y 7; para incrementar las ventas, debe implementar las estrategias 1, 2, 5y 8;
para mantener liderazgo en el sector, debe implementar las estrategias 1, 2, 4, 5y 8; para ser
reconocidos por la calidad de sus productos y servicios, debe aplicar las estrategias 5y 8; y para

posicionarse como una empresa responsable, Supercompra debe aplicar las estrategias 6, 7, y 8.

4. Estrategia general y descripcion de estrategias elegidas.

En esta seccién se describen las estrategias seleccionadas, las cuales forman parte de la
estrategia general de la empresa: “Incrementar la participacion de mercado mediante la mayor
penetracién y apertura de supermercados de diferentes formatos en zonas potenciales y
emergentes del Ecuador, diferenciandose por la calidad de sus productos y servicios, y precios
bajos, y sustentado en un sistema integral de abastecimiento directo con proveedores fidelizados
por acciones de responsabilidad social en comercio justo, desarrollo sostenible y participacion

en el financiamiento de sus operaciones con entidades financieras”.

4.1 Estrategias competitivas

Los resultados obtenidos en la MCPE y la matriz de alineamiento estratégico nos recomiendan
aplicar en forma combinada las estrategias competitivas de liderazgo en costos y diferenciacion,
las cuales de acuerdo modelo del “reloj estratégico” de Bowman, Jhonson y Scholes se pueden
relacionar a través de la estrategia hibrida, orientada a la relacion calidad-precio, que consiste en
proporcionar a los clientes, de los diferentes formatos de tiendas de Supercompra, productos de
un alto o medio valor agregado percibido a precios relativamente bajos. Esta estrategia se valida
con el liderazgo de ventas de la empresa en la industria que le permite mantener el margen a
pesar de bajar los precios. En el plan de marketing se derivan acciones estratégicas coherentes
para el marketing mix. Asimismo, esta decision coincide con los resultados obtenidos en los

estudios realizados sobre el sector supermercados y su rapido crecimiento en Latinoamérica
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(Reardon y Berdegué 2002), y en el Ecuador (Zamora 2005). Los supermercados, para ganar
participacion a los mercados de abastos, deben bajar constantemente sus costos y diferenciar sus

productos.

4.2 Estrategias intensivas de crecimiento

Debido al puntaje casi similar obtenido en la MCPE, se decide continuar con las estrategias de
penetracion de mercado y desarrollo de mercado, mediante la ampliacién de la red de
supermercados, la cual ya fue iniciada en el afio 2001 y que hasta el afio 2004 se habian

invertido 200 millones de délares, proyectandose invertir 400 millones mas hasta el afio 2009.

4.3 Estrategias funcionales

Las estrategias funcionales que se deben implementar en las areas funcionales, principalmente,
son integrarse hacia atrds mediante la creacion de mas plataformas de proximidad en el area de
operaciones que elimina o minimiza la intervencién de intermediarios, las estrategias de
penetracion y desarrollo de mercado mediante acciones estratégicas del area marketing para
aumentar las ventas de los supermercados actuales, y encargar a las areas de operaciones y
responsabilidad social el desarrollo de acciones estratégicas de comercio justo y mejora de
condiciones contractuales con agricultores de toda envergadura, teniendo especial cuidado en el
tratamiento de pequefios agricultores, a los que deberd seguir agrupando, pero sobre todo
apoyandolos en su desarrollo empresarial y la obtencidn de financiamiento.

5. Conclusiones

e La matriz cuantitativa del planeamiento estratégico y la matriz de alineamiento estratégico
han requerido, ademas de los analisis previos, de juicios intuitivos hechos en base a la
experiencia en el sector supermercados.

e Las ocho estrategias evaluadas en este capitulo consideran o consolidan a todas las
estrategias determinadas en las matrices FODA, PEYEA, IE Y GE.

e Las estrategias que se han elegido son aquellas que mas se repiten en las matrices anteriores
y aquellas que han obtenido un mayor puntaje.

o Se eligen todas las estrategias evaluadas en la MCPE por los altos puntajes obtenidos por
cada una de ellas, y sobre todo por las condiciones externas y las fortalezas internas de

Supercompra.
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Capitulo VII. Estructura organizacional propuesta

En el presente capitulo se dara inicio a la fase de implementacion de las estrategias, para lo cual

es fundamental, en primer lugar, disefiar una nueva estructura para Supercompra.

1. Justificacion de la nueva estructura

La principal razon para efectuar cambios en la estructura y proponer un nuevo disefio
organizacional es hacer viable la implementacién de las estrategias seleccionadas, a fin de evitar
futuros problemas administrativos que afecten la eficacia de las nuevas estrategias o el
cumplimiento de la mision de Supercompra. Asimismo, de acuerdo a la evaluacion de la
situacion interna de la empresa y de lo evidenciado en el caso, la actual estructura esta
generando problemas precisamente porque no esta alineada con el nuevo modelo de negocios.
De acuerdo a la principal conclusion de la investigacion de Alfred Chandler (1962), se debe

adecuar la estructura a la nueva estrategia de la empresa (ver el anexo 17).

2. Estructura organizacional propuesta

A fin de facilitar la implementacion de las estrategias, se decide cambiar la estructura de la
empresa a una del tipo matricial, que combina la estructura funcional (actual) y divisional, a fin
de gestionar eficazmente los diferentes tipos de formatos de supermercados y poner en marcha
los nuevos proyectos de tiendas y plataformas logisticas en otras zonas geograficas del Ecuador.

3. Caracteristicas de la nueva estructura organizacional

La estructura se caracteriza por relaciones de reporte dual de los distintos supermercados con
sus gerencias divisionales segln el tipo de supermercado y con las gerencias funcionales en los
aspectos pertinentes a cada area funcional; asimismo, en el caso de los proyectos de nuevos
supermercados y nuevas plataformas logisticas, los empleados asignados al desarrollo de estos
proyectos reportaran tanto al gerente del proyecto como al gerente funcional. Las ventajas de
esta estructura son que existe una comunicacion mas eficaz que facilita la innovacién y la toma
de decisiones, y los objetivos se definen y asignan claramente. Si bien es cierto que esta nueva
estructura al inicio puede ocasionar algunos costos adicionales, estos se anularan con los
beneficios obtenidos por la rapidez en la toma de decisiones, la innovacion y la competitividad
interna entre supermercados y las unidades encargadas de los proyectos nuevos.
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En relacién con la dualidad de mando, los efectos negativos probables se anularan con la

capacitacion al personal, asi como la elaboracion de normas y procedimientos.

4. Organigrama de la nueva estructura

A continuacion, se muestra el nuevo organigrama, donde se aprecian las 2 lineas de mando y en

la parte superior los érganos de staff o apoyo distinguidos en la cadena de valor de la empresa.

Gréfico 5. Organigrama de la nueva estructura de Supercompra

Recursos Humanos

Asesoria Legal

Area de Administracion
¥ Servicios Generales

Responsabilidad Social

Hipermercados

Supermercados

Tiendas de
descuento

Otros formatos

Proyectos nuevos

Marketing ‘

‘ Operaciones

Desarrollo y
Sistemas

‘ ‘ Finanzas

Elaboracién propia, 2016.

5. Conclusiones

e La mision y estrategias seleccionadas para ser implementadas y tener éxito requieren una

nueva estructura organizacional.

e Considerando las dimensiones estructurales de una gran empresa, el tamafio, diferenciacion

y complejidad de Supercompra, se decide modificar la estructura a una del tipo matricial.

e Las posibles dificultades iniciales que pueden presentarse debido a la complejidad de esta

estructura seran superadas en base a la experiencia de la empresa en el sector, la fortaleza de

su talento humano, la capacitacion y politicas claras de lineas de mando y comunicacion
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Capitulo VIII. El plan de cartera

En este capitulo se desarrolla el plan de cartera de Supercompra, definido este como el conjunto
de planes de sus areas funcionales. Aun cuando no contamos con informacion especifica de
cada area, hemos delineado los planes a partir de informacion de empresas similares del sector
en el Ecuador. El plan estratégico sirve de guia a cada plan funcional y, al mismo tiempo, estos

contribuyen al éxito del plan estratégico (Donelly, Gibson e Ivancevich’ 1994) (ver anexo 18).
1. Plan del area de marketing

En este plan se describirdn algunos aspectos importantes del mercado para luego establecer los

objetivos generales, los objetivos especificos y las acciones estratégicas para alcanzarlos.
1.1 Aspectos generales de mercado

o Definicion del mercado: Se define el mercado de supermercados como aquel formado por
competidores 'y consumidores del Ecuador en los diferentes tipos de formato:
supermercados, hipermercados y tiendas de descuento.

e Mercado meta: Poblacion econémicamente activa del Ecuador en capacidad de comprar
nuestros productos en los segmentos de mercado seleccionados de acuerdo a la estrategia de
segmentacion.

e Penetracion del mercado actual: De acuerdo a informacion del INEC (2005), mas del 20% de
la poblacion del Ecuador consumen en supermercados de todo tipo de formato; es decir, mas
de 2,6 millones.

e Segmentacién de mercado: se han evaluado y seleccionado las siguientes formas de
segmentacion de mercado que seran combinados para cada tipo de tienda (hipermercado,
supermercado o hard discount) de Supercompra:

o0 Geogréfica, se divide por zonas, ciudades, distritos y barrios.

0 Socioecondmico, se divide en 4 clases, alta (A), medio alta (B), medio (C) y baja (D)
o Demogréfica, se divide por ciclo de vida familiar de la gente.
o]

Psicografica, se divide por estilos de vida de los clientes.
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1.2 Objetivo general

Mantener el liderazgo en el mercado ecuatoriano a través de un incremento constante de ventas

y mayor participacion en todos los segmentos seleccionados.

1.3 Objetivos especificos

e Implementar diez supermercados por afio de variado formato, como parte de las inversiones
programadas desde el afio 2005 y hasta el periodo del plan estratégico 2007-20009.
e Alcanzar las ventas anuales y participacion del mercado definidas en la tabla 30, segun:
0 Las ventas anuales del 2005 sefialadas en el caso, es decir, USD 230 millones de
dolares.
0 Un crecimiento promedio en ventas del 30% anual hasta el afio 2009.
o Se infieren algunas cifras a partir de las estadisticas mostradas en la publicacién Debate

Ecuador, seccién “Debate Agrario”, a cargo de Zamora (2005)°.,

Tabla 30. Objetivos especificos de marketing

Afio 2005 2006 2007 2008 2009
Corto Mediano Largo
Objetivo plazo plazo plazo
Ventas mercado (millones 920 1.012 1.113 1.225 1.347
UsD)
Ventas Supercompra 230 299 389,70 486 632
(millones USD)
Participacion mercado (%) 25 29 35 40 47

Elaboracién propia, 2016.

1.4 Estrategias

1.4.1 Estrategias intensivas de crecimiento

e Estrategia de penetracion de mercado: Se buscara incrementar la participacion en el mercado

a través del aumento de ventas en sus locales actuales con un mayor esfuerzo de marketing.

6 Ecuador Debate es una revista periédica del Centro Andino de Accién Popular CAAP, y en el afio 2005, en su
seccion llamada “Debate Agrario” publico la investigacion de Miguel Zamora: “La rapida expansion de los
supermercados del Ecuador 'y sus efectos en la cadena agroalimentarias”. Tomado de:
http://repositorio.flacsoandes.edu.ec/bitstream/10469/3808/4/RFLACSO-ED64-08-Zamora.pdf
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Se justifica por los resultados obtenidos en la MCPE y porque el sector estd en franco
crecimiento. La empresa empez6 a renovar sus locales en el 2001.

Estrategia de desarrollo de mercado: Se buscara incrementar la participacion en el mercado
con la apertura de nuevas tiendas en zonas con potencial: ciudades pequefias y estratos bajos.
Se justifica por las cifras macroeconémicas, el crecimiento del mercado y las fortalezas
internas, tales como, el gran capital con el que cuenta, liquidez y experiencia en el sector. La

expansion se inicié en el afio 2001.

1.4.2 Estrategias de posicionamiento

Estrategia de lider: A través de medios y estrategias de publicidad mantener el
posicionamiento de lider y marca.

Estrategia de relacion calidad-precio

Ofrecer productos a bajo precio y calidad superior, en todos los supermercados.

Estrategia de enlace

Considerando la tasa de crecimiento de la poblacion y especificamente de la poblacion

economicamente activa (PEA), se buscara un enlace con las nuevas generaciones.

1.4.3 Estrategia de segmentacion

Estrategia diferenciada por tipo de segmentos, Supercompra adaptard los formatos de

supermercados (hipermercado, supermercado y hard discount) y la oferta de productos a los

tipos de segmentos de mercado definidos de la siguiente forma:

Segmento A: zonas residenciales urbanas caras, nivel socioeconémico alto y medio alto,
estilo de vida alto, ciclo de vida familiar holgado. Supermercados.

Segmento B: zonas residenciales urbanas medias, nivel socioeconémico medio alto y
medio, estilo de vida de clase media, ciclo de vida familiar personas con dependientes.
Supermercados e Hipermercados.

Segmento C: zonas urbanas y rurales, nivel socioeconémico medio y bajo, estilo de vida
econdmico, ciclo de vida familiar con hijos y otros dependientes. Hipermercados y tiendas
econdmicas (hard discount).

Segmento D: zonas marginales urbanas pobres y rurales, nivel socioeconémico bajo, estilo

de vida pobre, ciclo de vida familiar ajustado. Tiendas econémicas (hard discount)
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En todos los segmentos se cumpliran los requisitos de homogeneidad dentro de cada segmento,

heterogeneidad entre segmentos y estabilidad de segmentos:

1.4.4

Estrategias de marketing mix

e Estrategia de producto

(o}

Relacién producto-servicio: La venta de productos estara asociada a un servicio de
atencion en los supermercados de primera calidad, cero reclamos.

NUmero de articulos: Se buscard ofrecer la mas grande variedad de productos del
mercado, mas de 20.000 articulos que es el promedio del mercado para grandes cadenas.
Tipos de producto: Se ofertaran todos los productos de consumo masivo, abarrotes,
panaderia, frutas y verduras organicos y no organicos (fruver), carnicos (carnes y
pollos), marinos (pescados y mariscos), articulos de limpieza y articulos ferreteros, entre
otros.

Productos con marca propia: Productos frescos y de primera necesidad envasados y
distinguidos con la marca Supercompra.

Empaque y envasado: Del tipo biodegradable, etiquetas con informacion importante
acerca de la procedencia, adecuacion dietética y alimentacion saludable, y consejos

culinarios.

e Estrategia de precio

(0]

Estrategia de buen valor: De acuerdo a la tabla 31, matriz de estrategia precio-calidad.

Tabla 31. Matriz de estrategia de precio-calidad

Precio Mas alto Mas bajo
Calida
Mas alta Estrategia primera Estrategia de buen
valor
Mas baja Estrategia de  cargo Estrategia de
excesivo economia

Elaboracién propia, basada en Kotler, 2003.

o Estrategia de margen comercial: Se estableceran porcentajes diferenciados sobre los tipos de

productos vendidos y sin sobrepasar los precios de mercado y afectar la rentabilidad

e Estrategias de distribucion:

(0]

Estrategias de grandes superficies: Ampliacion y apertura de nuevos locales con

superficies superiores a los 2.500 m%
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o Estrategia de ingreso a nuevas regiones: En zonas emergentes con potencial de
consumo.

o0 Estrategia de servicio a domicilio: En lugares cercanos a los supermercados.

o Estrategias de promocion:

0 Estrategia de publicidad: Se usan los diferentes medios escritos, radiales y estaticos,
donde el mensaje publicitario resalta la marca asociada a precios bajos, calidad y
ventajas saludables para los clientes.

o0 Estrategia de fuerza de ventas: Todo el personal actuard como promotores de ventas.

0 Estrategia de promocion: Descuentos en dias especificos de la semana de productos
frescos, ofertas de 2 por 1y 3 por 2, cupones de descuento.

o0 Estrategia de afiliacion: Emision de tarjetas de afiliacion de marca propia y tarjetas

asociadas a marcas conocidas como VISA y Mastercad para descuentos especiales.

1.5 Presupuesto de marketing y ventas

Para elaborar la tabla 32, con el presupuesto de marketing se han estimado un gasto equivalente

al 5% sobre las ventas proyectadas, que es lo gasta en promedio las empresas del mercado.

Tabla 32. Presupuesto de marketing y ventas, 2007-2009

Afio 2007 2008 2009

Concep Corto Mediano Largo

plazo plazo plazo

Ventas  anuales  (en 389 486 632
millones de USD)

Gastos de marketing (en 19,44 24,29 31,58
millones de USD

Elaboracién propia, 2016.
2. Plan del area de operaciones
2.1 Aspectos generales de operaciones y logistica

El area de operaciones de Supercompra se encarga de todos los procesos del ciclo productivo,
desde la compra de productos e insumos diversos, las operaciones de corte y envasado de
productos frescos, el registro y etiquetado, almacenaje y la distribucién a los supermercados.

La actividad comercializadora convierte la operacién de Supercompra en una serie de procesos
logisticos donde en cada uno de ellos se puede obtener ventajas competitivas. En el anexo 19 se
muestra la estructura y dinamica basica del sector supermercados, y en el anexo 20 se ve la

dindmica de relacion supermercados-productores y/o proveedores. Segin Berdegué™® (2005), a
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medida que dicha dindmica avanza, los productores en pequefia escala necesitan llevar a cabo
importantes cambios en términos tecnoldgicos y organizacionales. Esto se pudo comprobar en
las relaciones establecidas entre Supercompra y pequefios agricultores, los cuales debieron ser

organizados en asociaciones y obligados a utilizar otra tecnologia.

2.1.1 Sistema de abastecimiento anterior

Hasta el afio 2001, las compras se realizaban desde un Unico centro de acopio y distribucion en
Guayaquil, una de las 2 ciudades mas importantes y pobladas del Ecuador (ver anexo 21). Bajo
este sistema, el centro adquiria todos los agroprocesados (frutas, verduras, pescados, aves Yy
carnes) de grandes intermediarios y los distribuian a los supermercados, sistema que generaba
riesgo para Supercompra al no tener un control de calidad sobre los productos. Es importante
resaltar que las grandes cadenas mundiales de supermercados tienen grandes centros de acopio y

distribucion, y abastecen directamente a sus supermercados.
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Gréfico 6. Sistema centralizado de acopio y distribucion
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Elaboracién propia, 2016.

2.1.2 Sistema de abastecimiento actual

Se basa en plataformas logisticas de proximidad ubicadas en lugares estratégicos del pais para la
compra de productos de agroprocesados directamente de los productores y su distribucion a las
tiendas de supermercados cercanas. Este sistema da forma al modelo de integracién comercial
directa (MICD) pues integra verticalmente a Supercompra con sus proveedores de
agroprocesados de todo tamarfio, eliminando la actuacién de intermediarios. Las 2 primeras
plataformas fueron instaladas en el Canton Santo y en Pallatanga Chimborazo (ver anexo 1 del
mapa del Ecuador). Estas plataformas fueron seleccionadas por su gran produccion de frutas y

hortalizas respectivamente (ver anexo 2 de la produccion agricola en los andes ecuatorianos).

Gréfico 7. Sistema de plataformas logisticas de proximidad
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Elaboracién propia, 2016.

2.2 Objetivos generales

e Brindar el soporte operativo, logistico y técnico a las estrategias generales de la empresa

e Abastecer oportunamente a la red de supermercado con productos en dptimas condiciones

e Modificar la estructura logistica de la empresa para resolver el problema coyuntural actual
y optimizar la cadena productiva de la empresa

o Reducir los costos de abastecimiento y mejorar la calidad de los productos comercializados
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2.3 Objetivos especificos

o Dar el soporte técnico y operativo a los supermercados nuevos por instalar en el periodo
2007-2009, conforme a las estrategias de desarrollo y penetracion de mercado

e Implementar una plataforma de proximidad por afio durante el periodo 2007-2009

e Disminuir los costos de abastecimiento de productos frescos en por lo menos 10% por afio.

e Aumentar la capacidad de volumen de abastecimiento a la cadena

e Alcanzar los estandares de calidad de los procesos operativos y logisticos de las cadenas de
supermercados internacionales, segin normas internacionales 1ISO 9001 y 14001

e Aumentar el nimero de asociaciones de pequefios agricultores, proveedores confiables de
productos agroprocesados (organicos y no organicos), por lo menos una asociacion por afio
durante el periodo 2007-2009.

2.4 Estrategias

2.4.1 Estrategias de integracién vertical y abastecimiento

Se continuara con la estrategia de integracion vertical iniciada en el afio 2002, eliminando de la
cadena la figura del intermediario. Durante el periodo 2007-2009 instalara una plataforma por
afio. Para tal efecto, el area de operaciones y logistica realizara las siguientes acciones

estratégicas:

o Elaborar previamente un mapa estratégico de la zona para identificar las ventajas técnicas en
de produccidn y abastecimiento, los potenciales proveedores de agroprocesados.
e Coordinar con el area de RRHH la contratacion de un comprador especializado y personal

de la zona para cada plataforma nueva, a fin de evitar deserciones o renuncias futuras.

2.4.2 Estrategias de crecimiento

Para contribuir a alcanzar los objetivos de crecimiento, el area de operaciones modificara su
estructura logistica de distribucién, reactivando su centro de distribucién’ e integrandolo con las

plataformas de proximidad y delimitando claramente las responsabilidades de cada una de ellos:

7 El centro de distribucion es una unidad organica estratégica de las grandes cadenas de supermercados en todo el
mundo y que unido a equipos y maquinaria de alta tecnologia permite desarrollar innovaciones y maximizar la
eficiencia de los procesos logisticos involucrados.
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Centro de distribucién: Estara ubicado en Guayaquil y se encargarad de la compra directa a
proveedores nacionales e internacionales, el procesamiento de envasado y etiquetado, la
distribucion a nivel nacional de los productos no agroprocesados y de agroprocesados a
zonas que por economia resulte mejor.

Plataformas de proximidad: Estaran ubicadas en zonas estratégicas del pais y se encargaran
del abastecimiento directo a la red de supermercados y tiendas cercano de productos
agroprocesados 0rganicos y no organicos; asimismo, enviaran al centro de distribucion
aquellos productos escasos en otras zonas y que por economia resulte mas conveniente

comercializar en forma centralizada.

2.4.3 Modelo de abastecimiento integral

El grafico 8 muestra el nuevo modelo de abastecimiento que integra el centro de distribucion

con las plataformas de proximidad y que facilitara la implementacion de las estrategias

competitivas y obtener ventajas competitivas en costo y diferenciacion por lo siguiente:

Integraran directamente a los productores con la empresa eliminando la figura del
intermediario y reduciendo los costos para la empresa y los clientes.

Abastecerd a todos los supermercados con productos mas frescos.

Distribuira a toda la red de supermercados productos con igual variedad y calidad.

Reducira costos de almacenamiento.

Brindara el soporte tecnoldgico para coordinar con los proveedores y atender en forma
eficiente los pedidos de toda la red.

Aumenta los volimenes de comercializacion y aprovecha economias de escala.

Gréfico 8. Sistema de abastecimiento integral

PRODUCTORES y CENTRO DE
PROVEEDORES VARIOS DISTRIBUCION SUPERMERCADOS
/]\ HIPERMERCADOS
OTROS FORMATOS

PRODUCTORES DE ; PLATAFORMAS
AGRPROCESADOS DE PROXIMIDAD

1,2,3,4,...N

Elaboracién propia, 2016.
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2.4.4 Estrategias de calidad

Para alcanzar los estandares de calidad de las cadenas de supermercados internacionales se

deberan ejecutar las siguientes acciones estratégicas:

Aplicar los conceptos y técnicas de gestion de calidad a través del ciclo de mejoramiento

continuo de todos los procesos operativos y logisticos de la empresa (ver el anexo 22).

o Aplicar la filosofia kaizen de Imai®, con énfasis en los principios de Deming (1989) vy la
técnica del just in time, perfeccionando el actual sistema de “pedido perfecto”.

e Coordinar con el area de desarrollo y sistemas el disefio de normas de calidad acordes con
las normas internacionales ISO 9001 y 14001 y las practicas de cadenas internacionales.

e Coordinar con el area de RRHH el desarrollo y capacitacion al personal sobre las técnicas
de gestion de calidad y normas internacionales 1SO 9001 y 14001.

o Establecer como requisitos de cumplimiento, en los contratos con los proveedores, las

normas de calidad disefiadas.

2.4.5 Estrategia de relaciones con proveedores

Para cumplir los objetivos del area de operaciones y contribuir a la implementacion de las

estrategias competitivas, es necesario ejecutar las siguientes acciones estratégicas:

e De proveedores

0 No seguir participando directamente en la formacion de asociaciones porque no es
mision de Supercompra, en cambio si considerar acciones de apoyo como
responsabilidad social.

0 Establecer alianzas estratégicas con productores lideres en sus lineas de productos.

o Formalizar las relaciones con grandes y medianos productores agricolas especializados.

0 En relaciéon a los pequefios agricultores (ver anexo 23), se debe contratar con
asociaciones grandes formalizadas como la cooperativa Aullucunapac, una organizacion
indigena de mas 500 pequefios agricultores ubicada en el Cantén Guamote-Chimborazo,
Zamora (2005).

o De relaciones contractuales con los proveedores

8 Masaaki Imai, autor de la filosofia kaizen, es presidente de la Cambridge Corporation, compafiia de consultoria
fundada en 1962, con sede en Tokio. En los afios cincuenta tuvo una importante experiencia como estudioso de los
sistemas de productividad en los EE.UU.
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o0 Coordinar con el area legal de la empresa el disefio de contratos que incluyan las

condiciones técnicas y de calidad exigidas por las estrategias competitivas.

o0 Las condiciones deberan especificar claramente las normas y estandares de calidad de

los productos comercializados, y caracteristicas técnicas como zonas de siembra,

estacionalidad, uso de semilla calificada y caracteristicas del producto, y pago.

e De pago a proveedores

o0 Fijar precios mas altos y plazos de pago menores que los competidores y sobre todo de

los intermediarios, para eliminarlos de la cadena, bajo un marco de comercio justo.

0 Establecer diferentes esquemas de precios que se ajusten a los distintos proveedores de

productos y en especial a los productores agricolas, ver el anexo 24 de esquemas de

precios.

0 Asegurar el pago de créditos agricolas al sistema financiero via su participacion en el

sistema de créditos triangulados, modalidad crediticia que se explicara en el plan

financiero.

2.5 Presupuesto de operaciones

Con las cifras del caso y otras, estimadas en base a informacidn secundaria, se ha elaborado el

presupuesto de operaciones para el periodo 2007-2009 (ver tabla 33) con las siguientes pautas:

o El margen comercial para este sector va del 10% al 40%, dependiendo del tipo de producto,

de acuerdo a estudios llevados a cabo por Villamar, Cepeda y Garcia (2006)°"

e Se ha considerado un margen comercial conservador del 20% por el gran poder de

negociacion de Supercompra con sus proveedores; es decir, un costo de ventas del 80%.

e Se ha proyectado como gastos operativos, excluidos sueldos, el 1% del costo de ventas.

Tabla 33. Presupuesto de operaciones, periodo 2007-2009

Afio 2007 2008 2009
Concepto
Costo de ventas 310.960.000 388.600.000 505.308.800
Gastos 3.109.600 3.886.000 5.053.088
operativos
Total 250.732.500 300.727.500 360.570.000

Elaboracién propia, 2016.

9 Este dato fue extraido del plan de negocios para un supermercado a domicilio elaborado por Gladys Villamar, Peter

Cepeda y Carlos Garcia, en el afio 2006, en el Instituto Politécnico Superior del Litoral en Guayaquil, Ecuador.
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La tabla 34 muestra las inversiones en plataformas a instalar en el periodo 2007-2009.

Tabla 34. Inversiones en plataformas de proximidad periodo 2007-2009

Afio 2007 2008 2009
Concepto
Costo de instalacion 1.200.000 1.200.000 1.200.000
plataformas

Elaboracion propia, basada en Bruni y Plaza, 2013.

3. Plan del area de recursos humanos (RR.HH)

3.1 Aspectos generales RR.HH

Por su naturaleza como 6rgano de staff, el area de recursos sirve de apoyo a todas las areas
funcionales y ejecutivas. Supercompra, al afio 2006, empleaba a 5.000 personas. Se aplicara el
modelo de gestion del talento humano propuesto por Chiavenato (2002), que consiste en
estructurar las actividades del area de RR.HH. bajo seis procesos: admision de personas,
aplicacion de personas, compensacion de personas, desarrollo de personas, mantenimiento de
personas y monitoreo de personas. Esta nueva estructura del area de RR.HH. resulta de la nueva

estructura organizacional. En el anexo 25 se sefialan los procesos y sus principales actividades.

3.2 Objetivo general

Brindar soporte a todas las areas de Supercompra en cuanto a la gestion eficiente y técnica del

talento humano, y asi facilitar el logro de los objetivos generales y especificos.

3.3 Objetivos especificos

o Reclutar, seleccionar y contratar el personal necesario para hacer viable las estrategias de
crecimiento y desarrollo de mercado de la empresa.

e Establecer un sistema de evaluacion de desempefio completo.

e Ser la mejor empresa que mejor remunera a sus empleados a partir del afio 2007.

o Capacitar a las personas de la empresa en aspectos claves de productividad y calidad.

e Promover mayor autonomia en los empleados en general.

e Ser reconocida como la empresa con mejores practicas de personal del sector

supermercados. Estar en el primer lugar del ranking Great Place to Work del Ecuador.
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Contar con una base de datos completa de todos los empleados a partir del afio 2007

3.4 Estrategias

De reclutamiento: Convocatoria interna para cubrir puestos de jefaturas y convocatoria
externa, a través de empresas consultoras, para cubrir los puestos de las nuevas tiendas con
gente lugarefia.

De evaluacién de desempefio: Establecer un sistema de evaluacion 360°

De compensaciones: Establecer un sistema de compensacion mixta en base a resultados,
conformado por una remuneracién fija mas una variable, ademas de las bonificaciones de
ley.

De desarrollo: Disefiar programas de capacitacion idoneos. Iniciar procesos de entrenamiento
y mentoring para empleados con potencial de lideres. Aplicar coaching en areas de ventas.
Iniciar el proceso de empowerment, necesario para ser efectivo el nuevo disefio
organizacional.

De condiciones de trabajo: Establecer normas de higiene y seguridad en el trabajo acordes
con estandares de empresas internacionales de paises del primer mundo. Mejorar
continuamente el clima laboral.

De monitoreo: Programar con el apoyo del area de desarrollo y sistemas un software propio

para gestionar la informacién de todo el personal de la empresa.

3.5 Presupuesto de recursos humanos

Se elabora el presupuesto del area de RR.HH. para el periodo 2007-2009 en base a lo siguiente:

Crecimiento del 10% de trabajadores por afio a partir de la cifra inicial de 5.000 trabajadores
en el afio 2006, por la apertura de nuevos locales (ver tabla 35).

Sueldos promedio calculados en base al sueldo minimo versus la canasta basica del Ecuador
(ver el anexo 26 de las cifras estadisticas del periodo 1990-2006, INEC 2006).

La estructura salarial de la organizacion se define en tres niveles basicos: empleados y
operarios 70%, mandos medios 28% Yy ejecutivo 2%, con sueldos promedio de USD 450
USD 1.500 y USD 3.000, respectivamente.

Se ajusta los sueldos anualmente en funcion a la inflacidn proyectada del 3%.

Se considera gastos de capacitacion y gastos de desarrollo laboral el 10%, 5%,

respectivamente, del total de sueldos proyectados en forma anual.
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Tabla 35. Proyeccién de crecimiento de trabajadores

Afo

2006

2007

2008

2009

Numero de trabajadores

5.000

5.500

6.000

6.500

Elaboracién propia, 2016.

A continuacién, se muestra, en la tabla 36, el presupuesto del area de RR.HH.

Tabla 36. Presupuesto de recursos humanos en USD

Afio 2007 2008 2009
Concep
Sueldos
4.503.675 5.060.493 5.646.667

Gastos de
capacitacion 450.368 506.049 564.667
Gastos de desarrollo
laboral” 450.368 506.049 564.667
Total USD 5.404.410 6.072.592 6.776.000

“Gastos correspondientes al mejoramiento de clima laboral, higiene y seguridad

Elaboracién propia, 2016.

4. Plan del area de desarrollo y sistemas

4.1 Aspectos generales de desarrollo y sistemas

La misidn del area es desarrollar los sistemas normativos e informaticos del grupo empresarial.
Aun cuando no contamos con informacién primaria de esta area se ha elaborado este plan con
supuestos hechos en base a consulta a expertos en informatica y organizacién y métodos.

4.2 Objetivo general

Disefiar el nuevo sistema normativo e informatico de Supercompra que brinde el soporte

tecnoldgico para el cumplimiento de su misidn y procesos de su nuevo disefio organizacional.

4.3 Objetivos especificos

4.3.1 De desarrollo

Elaborar el sistema normativo durante el segundo semestre del afio 2006 e implementarlo en el
afio 2007.
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4.3.2 De sistemas

Adecuar el sistema informatico actual a las nuevas condiciones organizacionales: las estrategias,

el nuevo disefio organizacional y la integracion vertical de abastecimiento de productos frescos.

En un plazo no mayor a un afio a partir del segundo semestre del afio 2006.

4.4 Estrategias

441 De desarrollo

Contratar a una empresa consultora internacional experta en disefio organizacional para la
elaboracion de los manuales normativos vinculados al nuevo disefio organizacional.

Formar equipos interfuncionales para trabajar coordinadamente con la empresa consultora e
implementar el nuevo disefio organizacional y los nuevos manuales.

Elaborar las guias técnicas del nuevo software y aplicativos informaticos.

4.4.2 De sistemas

Adquirir un hardware apropiado para la implementacion de las estrategias y nuevo disefio
organizacional de la empresa.

Contratar a la misma empresa proveedora del nuevo hardware para que, en colaboracion
estrecha con los analistas de sistemas, elaboren el software y programas necesarios para el
funcionamiento de las operaciones y procesos de Supercompra.

Formar equipos interfuncionales de la empresa para trabajar coordinadamente con la
empresa consultora e implementar el nuevo software disefiado.

Disefiar el nuevo programa informatico para el servicio delivery y e-commerce, y contratar

con el proveedor de telecomunicaciones las condiciones técnicas necesarias.

4.5 Presupuesto

La tabla 37 consolida el presupuesto de esta area subdividido en las dos unidades que la

conforman: desarrollo normativo y sistemas. Se han considerado las siguientes premisas:
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Las cifras proyectadas han sido proporcionadas en base a la experiencia de un consultor de
reconocida experiencia, Jorge Corazao G., principal accionista y director SAN (sistemas
aplicados a negocios).

Se asigna, para la contratacion de la empresa consultora de disefio organizacional un monto
de USD 250.000,00 y para la empresa de hardware y software USD 2.000.000,00

El 50% de los gastos de contratacion de las empresas consultoras en disefio organizacional y
sistemas se cargan en el afio 2006 y el 50% se carga al afio 2007.

Para los afios 2008 y 2009, se proyectan gastos de mantenimiento y retroalimentacién con la
empresa consultora de sistemas equivalentes al 10% del monto contratado inicialmente; es
decir, USD 200.000,00 y se incluyen en los gastos corrientes.

Se asigna una partida de gastos corrientes a cada unidad, excluyendo sueldos, de 0,1% y

0,2% de los ingresos anuales respectivamente.

Tabla 37. Presupuesto de desarrollo y sistemas en USD

Afo 2007 2008 2009
Concepto
Inversiones 1.125.000
Gastos  corrientes 1.166.100 1.457.250 1.884.908
en D&S
Total USD 1.291.100 1.457.250 1.884.908

Elaboracién propia, 2016.

5. Plan del area de responsabilidad social

5.1 Aspectos generales de responsabilidad social

Supercompra viene desarrollando acciones concretas de responsabilidad social y, desde el afio

2003, alineado a la estrategia corporativa del Grupo Mazaplan, empez6 a emitir un informe

denominado “Balance de responsabilidad social”, en el cual publicaba las acciones que venia

desarrollando en cuanto a desarrollo sustentable y comercio justo con los pequefios productores.

De acuerdo al modelo de Carrol (1991)% existen 4 dimensiones de responsabilidad social

empresarial (ver anexo 27 de la piramide de responsabilidad social). Las acciones de comercio

justo caben dentro de la dimensién econdmica y se estan considerando acciones estratégicas en

las otras dimensiones para convertir a Supercompra en una empresa socialmente responsable.

10 Archie b, Carrol es un referente en temas de responsabilidad social y en el afio de 1991 escribi6 el libro The
pyramid of corporate social responsibility: toward the moral management of organizational stakeholder.
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Los principios de esta asociacion estratégica, entre Supercompra y los pequefios agricultores,

segun el estudio de Bruni y Plaza (2013) son:

La participacion directa de los productores en la cadena de comercializacion
El impulso de personas innovadoras, econdmicamente responsables

El dialogo, la transparencia y el respeto a la relacion comercial

La exigencia de condiciones laborales que respeten los derechos humanos
El cumplimiento de los estandares de calidad en la produccion

El respeto a la ecologia

5.2 Objetivo general

Ser considerada como la empresa lider en responsabilidad social del sector en todos los ambitos:

economico, legal, ético y filantrdpico o de ayuda social voluntaria.

5.3 Objetivos especificos

Obtener las certificaciones del Ecuador como empresa socialmente responsable, en el
periodo 2007-2009, en todos los ambitos de calificacion

Contratar gerentes con sensibilidad social y capacitar a los actuales para el 2007 en asuntos
de gobierno corporativo y sensibilidad social, en coordinacion con el area de RR.HH.
Incorporar a la planilla de la empresa personal de zonas marginales y/o con limitaciones
fisicas.

Satisfacer las necesidades de los consumidores de todas las zonas cubiertas por
Supercompra con productos de reconocida calidad y precio. Defecto cero en productos,
como meta.

Alcanzar los niveles internacionales requeridos para ser reconocido como una empresa
socialmente responsable.

Implementar programas de ayuda social innovadores, en coordinacion con el gobierno de
turno, por lo menos uno por afio para el periodo 2007-20009.

Promover la asociacion con cooperativas u otras organizaciones de pequefios productores

bajo el enfoque de comercio justo y desarrollo sostenible.
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5.4 Estrategias de responsabilidad social™

A continuacién, se explican las estrategias para lograr los objetivos del area clasificadas segun

las dimensiones claves de la responsabilidad social determinadas por Carrol (1991).

5.4.1 De crecimiento o econdmicas

e Asignar recursos para capacitacion gratuita a los productores rurales, en asuntos técnicos y
empresariales, para que ellos mismos eviten, corrijan y/o eliminen sus ineficiencias.

e Encargar al area de RR.HH. la contratacidn de personal de las zonas de las plataformas de
proximidad y zonas rurales, con todos los beneficios de ley. Esto fortalecera las relaciones
con las asociaciones de pequefios productores, y las convertira en relaciones de largo plazo.

e Ajustar y perfeccionar las practicas de comercio justo en las nuevas plataformas de
proximidad y en el centro de distribucidn, aprovechando las experiencias negativas pasadas.

e Disefiar y promover un sistema de comunicacion directa con los clientes para conocer sus

sugerencias e inquietudes, y asi construir relaciones comerciales de largo plazo.

5.4.2 Legales

e Disefiar politicas y normas de responsabilidad social e incluirlas en el sistema normativo de
la empresa, en coordinacion con el area de desarrollo y sistemas.

e Promover en medios de comunicacion la aplicacion irrestricta de las leyes ecuatorianas en
aspectos sociales claves como: discriminacién, cuidado del medio ambiente, y otras.

e Cumplimiento irrestricto con el fisco y divulgacion de esta contribucion a la comunidad.

e Velar por el cumplimiento oportuno del pago de tributos de sus proveedores

correspondiente a transacciones con Supercompra.

5.4.3 De ética

e Ingresar el Global Reporting Iniative (GRI) como medio para posicionarse globalmente
como una empresa socialmente responsable, apoyandose en el Grupo Mazaplan.

e Respeto y buenas practicas comerciales.

11 Estrategias similares a las adoptadas por el lider real del mercado de supermercados ecuatorianos Corporacion la
Favorita. Obtenido de: http://www.corporacionfavorita.com/portal/es/web/favorita/responsabilidad-social
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e Solucion pacifica de conflictos con todos los grupos de interés vinculados.

e Trato igualitario para todos los proveedores.

5.4.4 De filantropia

e Efectuar donaciones de alimentos y otros productos a todas las fundaciones en el Ecuador.

e Crear un fondo para financiar proyectos de emprendimientos innovadores en areas claves de
desarrollo del pais.

e Preservar el ambiente y mantener actividades y procesos productivos eco-amigables, bajo el

sistema de las 3 R: reducir, reutilizar y reciclar.

5.5 Presupuesto de responsabilidad social

Se ha considerado para el presupuesto anual de responsabilidad un porcentaje equivalente al

0,2% del total de ingresos proyectados para el periodo 2007-2009 (ver tabla 38).

Tabla 38. Presupuesto de responsabilidad social, 2007-2009
Afio 2007 2009 2010

Concepto

Total RSE 777.400 1.010.620 1.313.806
Elaboracién propia, 2016

6. Plan del area de finanzas

6.1 Aspectos generales financieros

Se elabora el plan de finanzas en base principalmente a informacion financiera obtenida de
empresas similares del sector en el Ecuador ya que no se cuenta con mayor informacion de la

empresa en el caso de estudio

Es importante destacar que en este plan funcional se incluird una seccion donde se explique la
participacion de la empresa en el sistema de financiamiento a los proveedores agricolas. Esta
modalidad crediticia, sumada a las estrategias de responsabilidad social de capacitacion de los
pequefios agricultores, comercio justo y empleabilidad de gente vinculada, nos dan la llave a la

solucion del problema central, el cual motivé el desarrollo del presente plan estratégico.
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La estructura accionarial de Supercompra es: Grupo Mazaplan 50,1% (accionista mexicano),

Almacenes Populares 28,5% (accionista ecuatoriano) e inversionistas individuales 21,4%.

6.2 Objetivo general

Gestionar eficientemente los recursos financieros, a fin de asegurar un mayor valor de la
empresa en su sector, y determinar la rentabilidad de la empresa por medio de la proyeccion y

evaluacion de los flujos financieros que generen las operaciones e inversiones.

6.3 Objetivos especificos

e Asesorar y brindar soporte a todas las areas funcionales de la empresa en cuanto a la gestién
eficiente de los recursos financieros asignados a cada una de ellas.

o Elaborar el estado de resultados a partir de los presupuestos operativos proyectados de las
areas funcionales para el periodo 2007-20009.

e Mantener la rentabilidad de Supercompra, medido como porcentaje de la utilidad neta entre
los ingresos alrededor del 7%.

e Elaborar el flujo de caja anual que permita determinar el VAN como indicador de
rentabilidad de la empresa.

e Asegurar el cumplimiento de condiciones econdmicas del contrato con las cooperativas o
asociaciones de pequefios agricultores mediante la participacién en el sistema de crédito

triangulado con entidades financieras.

6.4 Estrategias y proyeccion de estados y flujos financieros

6.4.1 Inversiones

En la tabla 39, se muestran las inversiones realizadas y proyectadas desde el afio 2001 y hasta el

afio 2009. En remodelacién y ampliacion de la red; asi como en plataformas de proximidad.
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Tabla 39. Monto de inversiones anuales 2001-2009 (en US$MM)

Arfio | 2001 2002 2003 | 2004 | 2005 2006 | 2007 2008 | 2009
Concepto
Ampliacion y renovacion
de red y reactivacion de 50 476 50 50 80 788 | 76,67 | 788 78,8
centro de distribucion
Plataformas de 2,4 1,2 1,2 1,2
proximidad en
Inversion en desarrollo y - - - - -
sistemas 1,12 1,13

Total $MM 50 50 50 50 80 80 80 80 80

Elaboracién propia, 2016.

6.4.2 Ingresos por compra directa a productores

Se ha elaborado la tabla 40 con los ingresos anuales por ahorro de intermediacion, en base a

datos del anexo 28 del margen capturado por Supercompra en el periodo 2003-2005. Se aprecia

en el afio 2005 y proyecta para el 2006 una reduccion del ahorro en casi 18% por los problemas

con los pequefios agricultores. Se proyecta para el periodo 2007-2009 el nivel de ahorro

promedio del afio 2004 y se multiplica por el nimero de plataformas.

Tabla 40. Margen de intermediacién capturado de intermediaros 2001-2009

Afio | 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Concepto
Ingreso por ahorro 787.383 | 2.352.275 | 2.010.176 | 1.700.000 | 3.528.000 | 4.704.000 | 5.880.000
de intermediacion

Elaboracién propia, 2016.

6.4.3 Proyeccion del estado de resultados 2007-2009

Con las inversiones proyectadas, las cifras de presupuestos estimados por area funcional,

informacién del sector elaboramos el estado de resultados para el horizonte del presente plan
estratégico 2007-2009 (ver tabla 41).
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Tabla 41. Estado de resultados proyectado 2007-2009

Ao 2007 2008 2009
Concepto
Ingresos por ventas 388.700.000 485.750.000 631.636.000
+Ahorros de intermediacion 3.528.000 4.704.000 5.880.000
- Costo de ventas (80% 310.960.000 388.600.000 505.308.800
ventas)
Utilidad bruta 81.268.000 101.854.000 132.207.200
- Gastos operativos 3.109.600 3.886.000 5.308.800
- Gastos de marketing y 19.435.000 24.287.500 31.581.800
ventas
- Gastos de RRHH 5.404.410 6.072.592 6.776.000
- Gastos administrativos’ 3.887.000 4.857.500 6.316.360
- Gastos en desarrollo y 1.166.100 1.457.250 1.894.908
sistemas’
Utilidad operativa 48.265.890 61.293.158 80.585.044
Ingresos financieros® 777.400 971.500 1.263.272
Gastos financieros® 388.700 485.750 631.636
Utilidad antes de part. e 49.043.290 62.264.658 81.216.680
impuestos
- Participaciones trabajadores® 7.239.884 9.193.974 12.087.757
- Impuesto renta® 12.073.769 15.330.586 20.153.557.
Utilidad neta (UN) 29.185.458 37.060.049 48.722.712
Margen de utilidad %
(UN/Ventas) 7,51% 7,63% 7,71%

1 Se estima como 1% de ventas anuales e incluye gastos de responsabilidad social (1% de ventas)

ZIncluye los gastos corrientes en desarrollo sistemas (0.1% y 0.2% de ventas)

3 Se aplica la tasa del 0,2% y 0,1% sobre ventas de acuerdo a tendencias de la empresa La favorita del Ecuador.

* Se aplica la tasa del 15% de acuerdo a ley para distribucién de trabajadores

®Se aplica el impuesto a la renta seguin el anexo 29

No se considera depreciacion por falta de informacion.

Las cifras se apoyan en el andlisis financiero realizado por Gustavo Vasconez (2012) obtenido de:
https://www.google.com.pe/webhp?sourceid=chrome-instant&ion=1&espv=2&ie=UTF-
8#g=estados+financieros+de+corporacion+la+favorita+2005

Elaboracién propia, 2016.

El margen de utilidad sobre ventas se sitla sobre el 7%, para los afios 2007-2009. Estos
indicadores se encuentran en el nivel de las grandes cadenas internacionales, lo cual confirma la

adecuada gestion financiera de Supercompra.

6.4.4 Estimacion del flujo de caja e indicadores de rentabilidad

e Aplicacion del Modelo CAPM (Capital Asset Pricing Model): usamos este modelo para
estimar la tasa de rentabilidad esperada por el accionista de Supercompra y aplicarla como

tasa de descuento para obtener el VAN de las inversiones a realizar en periodo evaluado.

Asimismo, usamos algunos datos financieros del proyecto de valorizacion de la empresa
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Corporacién Favorita del mercado ecuatoriano™ (Veliz, Mayorga y Boca 2005). Se asume
que la empresa no financiara sus inversiones con deuda por politica de la empresa y los
resultados del estudio sobre la estructura optima de financiamiento de empresas del sector*®
(Monteverde, Garcia y Chiriboga 2008).

Se usa la férmula: Re = Rf + B(Rm — Rf) + Rp, donde:

Re = Tasa de rentabilidad esperada del accionista de Supercompra

Rf = Tasa libre de riesgo = 4.34% (tasa anual de los bonos del tesoro USA)
Rm = Rentabilidad media de empresas del mercado ecuatoriano = 16%

Rp = Riesgo pais = 5.55% (promedio obtenido del Banco Central de Ecuador)
B = Beta de la cartera = 0.22 (para el sector retail, en Colombia y Per()

Re =4.34+0.22 (16 - 4.34) + 555 = 12.46%

e Determinacion de los flujos de caja: en la tabla 42 se elaboran los flujos de caja, con y sin
inversion, a partir de los estados de resultados proyectados para el periodo 2007-2009, se
asume que la empresa no tiene deuda y que la inversion total fue realizada con recursos
propios y desembolsados parcialmente en forma anual. Se proyecta luego del 2009 una tasa

de crecimiento del 10%, dado el mercado actual.

Tabla 42. Flujos de caja anuales

Afio 2005 2006 2007 2008 2009 Valor

perpetuidad

Concepto

Inversiones’ | -80.000.000 | -80.000.000 | -80.000.000 | -80.000.000

anuales

Flujos sin 16.651.024 17.753.000 18.927.905 20.116.889

inversion?

Flujos con 22.450.058 29.185.458 | 37.060.049 48.722.712

inversion

Flujo 5.799.328 11.432.458 18.132.144 28.605.823 | 1,279,122,167

incremental

! Se considera costo hundido el primer tramo de la inversion de 80 millones

2 Se determinan proyectando solo ventas al crecimiento estimado del PIB del 3%, incremento de sueldos a la tasa de
inflacion del 3% con el mismo nimero de trabajadores y no se consideran ingresos ni gastos financieros, todos los
demas rubros se calculan en base a las mismas tasas del flujo con inversiones.

Elaboracién propia, 2016.

12 Informacién tomada del proyecto de valoracion financiera de Supermercados La Favorita elaborado el afio 2005
por Teddy Veliz, Francisco Mayorga y Federico Boca, con un periodo de analisis del 2000 al 2003.

13 Basado en la tesis determinacion de la estructura de financiamiento éptima para empresas ecuatorianas: caso
Corporacion Favorita CA, elaborado por Esteban Monteverde, Jorge Garcia y José Chiriboga el afio 2008.
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e Determinacion del VAN: EIl valor actual neto de las inversiones del periodo evaluado,
considerando desembolsos parciales la inversién es: VAN = USD 573, 876,895.
e Determinacidon de la TIR: La TIR resultante para este periodo es de 69%, pero se descarta

porque los flujos anuales presentan signos alternos (positivos y negativos).

6.5 Sistema de financiamiento a pequefios productores

Uno de los principales problemas de las pymes*del Ecuador y en especial de los pequefios
agricultores, es la falta de financiamiento por parte del sistema bancario. Existen en el pais
cooperativas que se formaron para cumplir exigencias de las cajas rurales®®, pero que son
atendidas con tasas de interés altas que elevan sus costos de produccién. Los pequefios

agricultores incumplen las condiciones pactadas porque necesitan cubrir estos créditos.

El area de finanzas, para contribuir al logro de los objetivos generales de la empresa y
solucionar el problema coyuntural de Supercompra, plantea participar activamente en el
financiamiento agricola a través del sistema de financiamiento agricola triangulado®®.

6.5.1 Definicion

Sistema que consiste en asegurar el medio de pago de los créditos otorgados por las entidades
financieras a las asociaciones de pequefios agricultores mediante el pago/abono del comprador,
en este caso Supercompra, directo a las cuentas que las asociaciones mantienen en dichas
entidades, luego de recibido los productos, para que estas cancelen o amorticen los préstamos

segun las condiciones crediticias pactadas.

6.5.2 Participantes del sistema

e Las asociaciones de pequefios agricultores: Son los solicitantes de crédito y quienes,
ademas, otorgan las garantias reales para cubrir el riesgo.
e Las entidades financieras: Son las entidades que forman el sistema financiero ecuatoriano,

gue otorgan los diferentes créditos en base a las caracteristicas del cultivo financiado.

14 De acuerdo al Servicio Interna del Ecuador (SRI), se conoce como pymes al conjunto de pequefias y medianas
empresas que de acuerdo a su volumen de ventas, capital social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produccién o
activos presentan caracteristicas propias. Obtenido de: http://www.sri.gob.ec/de/32.

15 Entidades microfinancieras que actan como medio alternativo para atender crediticiamente a las pymes.

16 El sistema de crédito triangulado fue un sistema disefiado y propuesto por Edgar Llerena y la sucursal de la region
Ica en Peru del Banco Continental en el afio 1993 para refinanciar deudas agricolas de cooperativas y agricultores.
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abono a las cuentas de las asociaciones que mantienen en los bancos financiadores.

6.5.3 Ventajas del sistema

excelentes condiciones crediticias; es decir, a bajas tasas de interés y plazos de pago.

.
.

distribucion.
.

6.5.4 Esquema del sistema

A continuacidn, en el grafico 10, se muestra el esquema del sistema de crédito triangulado.

Gréfico 9. Esquema del sistema de crédito triangulado

Aseguramiento del pago de créditos agricolas en las fechas establecidas.

Desarrollo de las comunidades rurales vinculadas con un impacto social real favorable.

Alivio al estado y recaudacion efectiva de impuestos vinculados.

Asociaciones de
pequeiios agricultores

Entidades
Financieras Supercompra

3) Comunica
operacion

5) Abona monto de factura
a la fecha de vto. del crédito

Elaboracién propia, 2016.

Supercompra: Es la encargada de asegurar el medio de pago de los créditos mediante el

Financiamiento de las operaciones agricola a asociaciones de pequefios agricultores a

Abastecimiento oportuno de productos frescos a sus plataformas de proximidad y centro de
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6.6 Modelo de creacion de valor

La administracion de Supercompra ha disefiado estrategias generales y especificas en sus areas
funcionales para crear valor, tales como la estrategia hibrida del reloj estratégico de Bowman
(combina las estrategias genéricas liderazgo en costos y diferenciacion de porter), de integracién
vertical en su actual modelo de abastecimiento, y otras estrategias propuestas en el presente

plan, para aumentar el retorno sobre los activos actuales operando la empresa con eficiencia.

No obstante, el area funcional de finanzas propone un modelo de creacién de valor para el

accionista basado en las estrategias o lineas de accion siguientes:

e Gestion transparente y eficaz de los recursos financieros tanto en la conservacion de los
activos mas rentables como en las nuevas inversiones.

e Maximizar el valor de la compafiia con operaciones corporativas rentables y de futuro, venta
de activos de baja rentabilidad y compra de activos de mayor rentabilidad a su costo de
capital.

e Incrementar la remuneracion al accionista en funcion al aumento de las utilidades.

e Mantener una comunicacion periédica y veraz con accionistas, inversores institucionales y
analistas. La credibilidad de la empresa en los mercados financieros se basa en la
transparencia y en el mantenimiento de una relacion fluida y duradera con todos los agentes

que intervienen en el mercado bursatil a través de diferentes canales.
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Capitulo IX. Sistema de control estratégico

Se presenta el sistema de control estratégico, el cual ha sido disefiado alineado a la estrategia y

estructura de la empresa con el soporte tecnolégico del area de desarrollo y sistema.

1. Definicion y caracteristicas

El sistema de control estratégico brinda informacion a la alta direccion y areas funcionales de

Supercompra que permita asegurar la eficacia de la estrategia y la estructura propuestas en este

plan estratégico para el periodo 2007-2009. Este sistema presenta las siguientes caracteristicas:

o Flexible, para que las areas funcionales respondan rapidamente frente a cambios de

mercado.

e Suministra informacién exacta que muestre las cifras reales de desempefio a todas las areas.

e Suministrar informacion oportuna para la correcta toma de decisiones.

2. Mapa estratégico-Balance scorecard (BSC)

Se usa el cuadro de mando integral o balanced scorecard, Kaplan y Norton (2003), como

herramienta principal de nuestro sistema de control estratégico. El anexo 22 muestra el mapa

estratégico y las 4 perspectivas de evaluacién: financiera, cliente, procesos internos vy

aprendizaje y desarrollo. En la tabla 43 se muestra el cuadro de mando integral.

Tabla 43. Cuadro de mando integral

Perspectiva Objetivo Indicador de Inductor de Meta Iniciativa Area
estratégico resultado actuacion estratégica responsable
Financiera Maximizar el Valor de Valor en Mayor valor del Facilitar las CEO
valor empresa | accion bolsa sector estrategias
Reducir costo | Costos totales % de ventas Mantener en Mejorar Operaciones
total de de produccién | totales menos del 80% Relaciones con
ventas. del total ventas. proveedores
2007-2009
Reducir costos | Costos reales Eliminacion Reducir en 10% Mejorar Operaciones
abastecimiento | abastecimiento | del margen el costo de Relaciones con
de productos de productos de productos frescos | proveedores
frescos. frescos intermediaci6 | por compra
n. directa.
Incrementar Ventas totales Ventas en Ventas anuales Desarrollo y Marketing
ventas supermercad proyectadas penetracion de
0s mercado
Cliente Optimizar % satisfaccion NUmero de Cero reclamos Capacitacion Todos los
atencion al del cliente reclamos permanente supermercados
cliente
Aumentar red NUmero de Supermercad | Aumentar 10 Desarrollo de Marketing
supermercados | supermercados | 0S nuevos supermercados mercado
abiertos por afio
Mayor nimero | % de consumo | Incremento Ventas anuales Penetracion de Marketing

de productos

de clientes

ventas en red

mercado
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Perspectiva | Objetivo Indicador de Inductor de Meta Iniciativa Area
estratégico resultado actuacion estratégica responsable
Procesos Aumentar la % de erroreso | Reclamosde | Cero defecto Mejoramiento Todas
internos calidad defectos clientes continuo de
internos/exter procesos
nos
Integras Nivel de Centro de A finales el afio Alinear a los Operaciones
yoptimizar la abastecimiento | distribucion 2007 integrar el proveedores, el
cadena de Supermercados | y plataformas | centro de centro de

abastecimiento

de

distribucién y

distribucion y

proximidad plataformas de plataformas
proximidad
Optimizar % proveedores | Cumplimient | Cero retiro de Elaboracién de Operaciones y
relaciones con | insatisfechos ode proveedores contratos de Legal
proveedores condiciones comercio justo
contractuales
Disefiar nueva | Organigrama Aplicacion En el afio 2007 Capacitar al Desarrollo y
Aprendizaje | estructura nuevo de operar nueva personal sobre Sistemas
y organizacional organigrama | estructura la nueva
crecimiento estructura
Disefio de Nivel de Funcionamie | Total satisfaccion | Coordinacion Desarrollo y
nuevo sistema | satisfaccion de | nto de de cliente interno | estrechas con Sistemas
informético cliente interno | sistema todas las &reas
Optimizar % satisfaccion Desercion de | 100% de personal | Implementaciéon | Recursos
gestion del de personal ejecutivos y satisfecho de estrategias Humanos
talento empleados en todos los
humano subprocesos de
gestion de RH.
Convertirse en | iIndice de Necesidades Ser reconocido Acciones en CEOy
empresa satisfaccion de | socialesy como empresa todos los Responsabilidad
socialmente comunidades econémicas socialmente niveles de RS: Social
responsable vinculadas de responsable en el legales,
comunidades | afio 2009 Econémicos,
vinculadas éticos y

filantrépicos

Elaboracién propia, 2016
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El sector supermercados del Ecuador ocupa alrededor del 30% de participacion en el
mercado minorista, habiendo crecido sostenidamente a partir del afio 2000 debido a la
dolarizacién, repunte de la economia, tendencia global y cambios de habitos de consumo.

e Supercompra tiene el mejor perfil competitivo dentro de la industria, debido a factores
como su gran capital, su red de supermercados de todo tipo y la integracion de su cadena
logistica.

e Supercompra es lider del sector y podra mantener esta posicion solo si logra implementar
las estrategias competitivas, intensivas, de integracion vertical y de responsabilidad social
en la nueva estructura organizacional y los planes funcionales de sus areas.

e Supercompra, al igual que muchos agronegocios, trato de eliminar a los intermediarios de su
cadena de abastecimiento sin considerar la cultura de los pequefios agricultores ni acciones
de responsabilidad social, limitando la eficacia de sus plataformas de abastecimiento.

e La solucion al problema con pequefios agricultores es formalizar contratos con mejores
condiciones econOmicas y de comercio justo, participar en el financiamiento de sus
operaciones asegurando el medio de pago a las entidades financieras, y capacitarlos en
aspectos técnicos y empresariales, ademas de acciones concretas de responsabilidad social.

e Supercompra es una empresa muy rentable y proyecta muy buenos indicadores financieros

para el horizonte del plan estratégico 2007-2009. Tiene un gran valor para sus accionistas.

2. Recomendaciones

e Reactivar y modernizar el centro de distribucion y alinearlo con las plataformas de
proximidad de tal forma que aumente la eficiencia de su cadena de abastecimiento.

o Los flujos financieros proyectados de Supercompra indican que debe continuar invirtiendo
en ampliar su red de supermercados de diferente formato.

e Incursionar en zonas rurales, en ciudades pequefias y estratos socioeconémicos bajos con
supermercados de formato econdémico o hard discount.

e Serecomienda expandirse y desarrollar nuevos mercados en paises fronterizos o cercanos.

e Promover y publicitar efectivamente sus acciones estratégicas en responsabilidad social.
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e Realizar alianzas estratégicas con organismos del Estado vinculados a los sectores
alimenticios, con las entidades financieras lideres y con las cooperativas de productores para

hacer viables las estrategias recomendadas en este plan estratégico 2007-2009.
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Anexo 1. Mapa del Ecuador

Fuente: Bruni y Plaza, 2013.

Anexo 2. Explotacion total y promedio agricola en Ecuador, al afio 2000

Tamafio promedio de explotacién agricola en Ecuador y las provincias andinas

Unidades Numero de Tamario
de hectareas promedio
produccion cultivadas en
agricola hectareas
Ecuador 842,882 12,355,831 14.66
Sierra (Provincias andinas) 567,853 4,762,331 8.39

* B3% de los agricultores ecuatcrianos con duefios de 1,4 hectareas o
menos

Fuente: Ill Censo Agricola de Ecuador, 2000.

Fuente: Bruni & Plaza, 2013.
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Anexo 3. Produccién de hortalizas en los andes ecuatorianos

Produccion de hortalizas en Los Andes ecuatorianos

Las ocho provmc,as de la sierra ecuatoriana produclan 71% de los vegetales del pais. La
provi.ncias productoras por orden de importancia eran: Tungurahua, Chimbora1.0,Azuay,Pichincha,
Bollvar and Cotop. xi. Estas seis provincias producian 63%de los vegetales del pais.

National production in tons

1996 2003

459,300

495,560

Fuente:Ministerio de Agricultura

* La plataforma de Pallatanga recibe hortalizas y tubérculos de provincias cercanas.

Fuente: Bruni y Plaza, 2013.

Anexo 4. Modelo CAGE relacion bilateral México- Ecuador afio 2006

Diferencias menores
en valores v normas

Diferentes formas de
negeciacion:

Inexistencia de un
bloque comercial
comun

Diferentes sistemas
legales comerciales.

Inexistencia de una
moneda comin

- No hay dilerencia
horaria entre las
ciudades capitales ?
Pero varia entre o ¥ 3
horas en otras zonas.

Distancia Distancia Distancia Distancia
Cultural Administrativa Geogrifica Econémica
Diferentes practicas
Manera de negociar administrativas o - Distancia lisica: Diferentes etapas de
Bilateral un poco dilerentes | empresariales 3,132 km! desarrollo econdmico.

Diferencias en nivel

Diferencias en
recursos financieros

cstilo de hacer
Negocios

Corrupcién

tiempos, estilos ¥ Diferencias
enfoques. Climaticas
Ecuador . Pais democratico Tamafio geogralico: PBIL: US$46.8 3
Economia de libre
Alta Informalidad - mercado 283,560 km* (3) millones
comercial v en el - Instituciones débiles Poblacion total:

14,01 millones

Nivel de ingresos:
ingrese mediano
bajo

Pobreza: 37,6%de la
poblacion

Elaboracion propia, 2016.
! Google - Calculadora de Distancia, s.f. a.
2 Diferencia Horaria.info, s.f.
% Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), s.f.
* Banco Mundial, 2013.
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Anexo 5. Evolucion del PIB del Ecuador periodo 1991-2006
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Anexo 6. Evolucion del PIB per cépita del Ecuador periodo 2000-2006

Afio PIB per capita (en délar US$)
2001 1.909
2002 2.180
2003 2.435
2004 2.700
2005 3.025
2006 3.351

Fuente. Banco Central del Ecuador — BCE
Elaboracion propia, 2016.

Anexo 7. Tasas de interés activa efectiva nominal y real

-0.6

-1,1
“Ene-02  Ene-03 Ene-04 Ene-05 Ene-06 Ene-07 Ene-08 Ene-09 Ene-10 Ene-11 Ene-12

Fuente: Banco Central del Ecuador - BCE s.f.
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Anexo 8. Remesas del exterior

900

600

300

Fuente: Banco Central del Ecuador — BCE s.f.

Anexo 9. Piramide social del Ecuador

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censos INEC.
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Anexo 10. Pobreza y extrema pobreza Ecuador 2005-2006
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos - INEC

Anexo 11. Coeficiente de GINI del area urbana del Ecuador
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos — INEC



Anexo 12. Modelo de las cinco fuerzas competitivas

Competidores
potenclales

Amenaza de
nuevas entrantes

Poder negociador Poder negociador
del proveedor Competidores del sector del cliente
Proveedores ﬁ ﬁ ﬂ ﬁ Compradores
Rivalidad existente
entre las empresas
# Amenaza de productos
o serviclos sustitutivos
Sustitutos
Elaboracion propia, 2016, basado en Porter, 1985.
Anexo 13. Cadena de valor del sector supermercados
CADENA DE VALOR DEL
SECTOR SUPERMERCADOS
|
COSTES DI LAS ACTIVIDADLS
I 5 I INCRISOS POR
L. coeres reos ne RS
I l I I SIRVICIOS
CADINA DL CADINA DL CADINA DI CADENA DE
VALOR DI VALOR DT LOS VALOR DE La VALOR DE LOS
PRODUCTORLS INTERMEIDIARIOS INTIDAD CUENTES

Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 14. Organigrama del Grupo Mazaplan

Presidente

Staff Cortporativo
Finanzas, Marksting Operacionss,
Logistica, RRHH. RSE.

[ I

CEO
UEN®#3.4.5,...n

CEO
Supermercados Maxico

T 0

Elaboracion propia, 2016.

Anexo 15. Cadena de valor de Supercompra

LA CADENA DE VALOR DE SUPERCOMPRA

Cuenta con una estructura funcional maquinal, una gerencia especializada en todas sus

INFRAESTRUCTURA Areas y un ceo con mucha sxperiencia en el sector. Presenta un liderazgo en el mercado y

una fuerte posicion de marca. Buen margen financiero y alta rentabilidad.

Mis de 5000 p en toda la izacid T_a i la todos los sub-
RECURSOS HUMANOS procesos de gesuou de RRHH: Recluta y selecci y capaci

permanentemente, existe un clima laboral y cumple con ]as leyes del pais. @

- = Para mantenerse como lider asigna buen presupuesto en investigaciones de mercado y %

TECNOLOGIA /1&D desarrollo de la empresa. Cuenta con buen sistema de informacion gerencial integrado y un

sistemna modemo de control de inventarios. ERP.

ABASTECIMIENTO Dada su condicién de liderazgo en el sector impone condiciones de pago y puede ahorrar por
economias de escala al comprar grandes volimenes de Gtiles y accesorios para sus oficinas y
tiendas.

LOGISTICA DE LOGISTICA DE SERVICIO AL
ENTRADA OPERACIONES DISTRIBUCTON MARKETING CLIENTE
Sistema ERP para  Procesos de  Amplia red de Procesos definidos  Excelente proceso de

planear y organizar  manipuleo, clasifica-  distribucion de para desarrollar las Araneid BT

pedidos.  Alianzas  cion, control  de producios. modema estrategias en las 4 P s m:?:t:ldm '

con proveedores. calidad, empaque, flota de  tansporte Al L :

Plataformas de  ctiquetado estandari-  propiay contratada. 1ANZAS CON CMPIEsas — calidad de productos
gai de medios de pago,

proximidad para  zados. Uso de s Geranfizata

productos  frescos. tnmologla modema e S )

Buen sistema de cidn ¢ Emision de tarjetas de  Répida atencién de

gestion de calidad. afiliacion. reclane]

Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 16. Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

FACTORES
CLAVES DE EXITO

Oportunidades

Elecciones  generales
2006 y nuevas
politicas

Tratados de libre
comercio y acuerdos
internacionales

PBI e ingreso per
cépita en crecimiento

Inflacién controlada y
a la baja

Menores tasas de
interés

Habitos de consumo
con tendencia al retail
Crecimiento de la
poblacién

Pobreza y desigualdad
a la baja

Desarrollo de nueva
tecnologia de
informacion

Mejor infraestructura
vial

Buen clima por
ubicacién del pais en
la region

Marco legal apropiado
para inversiones

Amenazas

Informalidad y
corrupcion

Bajo nivel educativo
de pequefios
agricultores

Mayor demanda de
productos organicos

Escases de agua en
zonas de plataformas

Normas de proteccion
al medio ambiente

Normas de proteccion
a consumidores y pago
a proveedores

Fortalezas
Liderazgo del mercado

Reconocimiento de la
marca

Peso |CA |TCA |CA|TCA |CA|TCA CA
3 /0092 0062 |006|0

0,03

0.02

0,10

0,08

0,05

0,10

0,05

0,05

0,05

0,05

0,05

0,02

0,05

0,05

0,10

0,10

0,02

0,03

0,10

0,10

El

4 10,40

4 10,40

3 /0,06

3 /0,30

1 10,03

0,40
0,40

E2

0,30

0,16

0,40

0,10

0,10

0,10

0,10

0,02

0,30

0,03

0,40
0,40

E3

0,10

0,20

0,05

0,15

0,05

0,20

0,15

0,05

0,05

0,40

0,10

0,02

0,06

0,40
0,20

E4

E5

E6

E7

E8

TCA|CA|TCA|CA TCA|CA|TCA|CATCa

0

0,06

0,24

0,40

0,05

0,20

0,15

0,05

0,30

0,10

0,30
0,30

0

0

0,40

0,15

0,10

0,15

0,15

0,40

0.09

0,40
0,40

2 1006 1

3 /0,06 0

3 /0,06 4

11005 1

1 1/0,05 4

310301

0030

024 3

0,05 3

030 4

0051

0151

0051

0,05 4

0,08 3

0051

0201

0,10 | 4

010 1

0,02 4

012 | 4

040 4
0,30

0

0,08

0,24

0,15

0,40

0,05

0,05

0,05

0,20

0,20

0,06

0,05

0,05

0,40

0,10

0,08

0,12

0,40
0,30

84



FACTORES
CLAVES DE EXITO
Segmentacion de
mercado

Red de supermercados
y locales

Experiencia en el
sector retail

Gestion de calidad
Alianza y negociacién

con proveedores
Logistica de
aprovisionamiento y
distribucion

Talento humano
Situacion econdmica y

financiera

Tecnologia e

informética
Debilidades

No se  evidencia

cumplimiento de un
plan

El disefio
organizacional no es el
apropiado.

Falta de estrategias de
responsabilidad social

Débil  relacién  con
agricultores pequefos.

Rotacion de personal
gerencial en zonas
rurales

Total

0,05

0,05

0,05
0,05

0,05

0,10

0,10

0,05

0.05

0,05

0,05

0,05

0,05

0,05

El

E2

E3

0203 /015 0

0,15

0,15

0,15
0,15

0,30

0,30
0,20

0,15

0,05

0,05

0,05

4,72

0,15

0,15

0,15
0,15

0,30

0,30
0,20

0,15

0,05

0,05

4,27

Elaboracion propia, basada en David Fred, 2003.

0,20

0,15

0,20
0,20

0,40

0,30
0,20

0,15

0,05

0,05

0,15

0,15

0,05

4,53

E4

0,10

0,20

0,20

0,20
0,15

0,40

0,30
0,15

0,20

0,05

0,10

4,20

ES

0,15

0,20

0,20

0,20

0,30

0,30
0,15

0,15

0,05

0,05

3,99

E6

0,15

0,15

0,15
0,20

0,30

0,30
0,15

0,05

0,05

0,20

0,20

0,10

3,19

E7

0,05

0,15

0,20

0,40

0,30
0,15

0,10

0,05

0,05

0,20

0,20

0,10

4,24

E8

0,20

0,20

0,15

0,20

0,40

0,30
0,15

0,10

0,05

0,05

0,20

0,20

0,10

5,28
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Anexo 17. Relacidn estratégica-estructura

MODELO DE ALFRED CHANDLER

. Surgen nuevos Declina el
Estrategia
—_— problemas ——— | desempenio
nueva £ i . B
administrativos organizacional
Mejora el %
= Nueva
dese‘mpe‘no | Estructura |
organizacional

Fuente: Chandler, 1962

Anexo 18. Relacién entre el plan estratégico de Supercompray sus planes funcionales

PLAN ESTRATEGICO

Supercompra

- Vision

- Misidn

- Andlisis de ambientes

- Objetivos

- Estrategias generales

- Plan de cartera

PLANES FUNCIONALES
Plan de Plan de Plan de Plan de Plan de Plan de Plan de
Marketing Logistica | Operaciones RRHH Desarrollo y Finanzas Responsabilidad
sistemas social

-Objetivos -Objetivos -Objetivos -Objetivos -Objetivos -Objetivos Objetivos
generales generales generales generales generales generales generales
-Objetivos -Objetivos -Objetivos -Objetivos -Objetivos -Objetivos -Objetivos
especificos | especilicos especificos especificos especificos especilico especilicos
-Estrategias | -Estrategias | -Estrategias -Estrategias -Estrategias | -Estrategias | -Estrategias
Presupuesto | -Presupuesto | Presupuestos -Presupuesto -Presupuesto | -Presupuesto | -Presupuesto

Fuente: Donelly, Gibson e Ivancevich, 1994.
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Anexo 19. Estructura y dinamica del sector supermercados

Productor  |f—----—--—--—-— 1
]
B !
e = = o Trznspoﬂe
Proveedor/Distribuidor Propio o
Ajeno
i
i
]
Centro de ] !
Distribucion g - = = = = = = - - 1
]
z |
Supermercados, | ~======== 4
Mercaditos y
Otros -+
.
Consumidor Final

Fuente: Berdegué, 2005.

Anexo 20. Dindmica de relacion supermercados — productores y/o proveedores

Fuente: Berdegué, 2005.



Anexo 21. Las ciudades mas pobladas del Ecuador al afio 2001

# Ciudad Provincia Poblacion
1 Guayaquil Guayas 1985 379
2 Quito Pichincha 1399 814
3 Cuenca Azuay 277 374
4 | Santo Domingo | Santo Domingo de los Tsachilas 238827
5 Machala El Oro 204578

Fuente: Wikipedia, 2016.

Anexo 22. Ciclo de mejoramiento continuo

1.- Detecciony seleccion de
- problemas u Oportunidades de

mejora.

7.- Establecimientode

acciones degarantia.

2.- Cuantificaciony
subdivisiondel problema

[
v
6.- Implantacionde las 3.-Analisis de
soluciones. Causas Raices
5.- Disefoy 4.- Establecimientodel
| | Programacion delas nivel de desempeio i
Soluciones. N exigido (Metas de
Mejoramiento)

Fuente: Gémez, 1992.
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Anexo 23. Caracteristicas de los pequefios agricultores andinos ecuatorianos

Los pequefios agricultores de los Andes ecuatorianos

Entre los pequefios productores de los Andes ecuatorianos se observaban diversos estatus. En la
parte superior de la jerarquia se encontraban los duefios de parcelas, que posefan para el cultivo, por
ejemplo, entre una y seis hectdreas (mas de la mitad de ellos tenia menos de tres hectareas), Les
seguian en la jerarquia los aparceros, quienes eran agricultores sin tierras que hacian las veces de
“socios” a medias con los duefios de parcela sobre un pedazo de tierra. En la base de la pirdmide se
encontraban los peones jornaleros que generalmente eran contratados de manera temporal en los dias
de siembra y cosecha.

Los parceleros més grandes tenian mas aparceros; cada aparcero se asociaba para trabajar entre
0,5 y 1 hectareas. Asi pues, un parcelero con 6 hectéreas se asociaba con entre 6 a 10 aparceros. En alta
proporcién, los aparceros eran hijos, sobrinos, nueros o cufiados de los duefios de parcelas. También
habifa, y quizd en posicién de menor jerarquia, aparceros que no formaban parte de la familia
extendida del duenio de parcela. En la relaciéon parcelero-aparcero, los aparceros eran quienes
llevaban la operacién agricola de manera directa. A veces el parcelero trabajaba directamente la
tierra, pero la mayoria de las veces se dedicaba solo al cuidado de almacigas, compra de fertilizantes,
insecticidas y semillas, negociacién de la produccion con agentes externos, preparacién para el
despacho y colocacién de la mercancia. Casi siempre el parcelero se unia al aparcero en el momento
de la cosecha.

Los hijos mejor educados de los viejos agricultores eran “los mejores interlocutores” para
Supercompra, porque estaban familiarizados con el lenguaje técnico y comercial de los compradores
y gerentes de la empresa, Eran personas respetadas y apreciadas por los demas productores de
menor nivel educativo. Por ser hijos de productores, estos eran también solidarios con los demas
productores, habiendo desarrollado con ellos una relacién de cooperacién entre iguales. Rodrigo
Paredes comentaba: “Estan los hijos; es mds facil entrar si los contactamos a ellos, porque son més
abiertos a trabajar con uno y tienen un nivel educativo un poco mayor que los padres y otras
personas mayores...los jdvenes son mas desenvueltos y més amigables”.

Habia razones técnicas que explicaban el pequefio tamarno de las parcelas en los valles altos de Los
Andes. Debido al bajo nivel de tecnificacion de su actividad agricola, los agricultores no lograban
subir la escala de sus operaciones por su cuenta. Por ello, ofrecia a sus hijos (y distintos familiares) la
posibilidad de producir hortaliza sus parcelas bajo el esquema de la aparceria, una forma de tenencia
de la tierra basada en contratos en donde el arrendatario cancelaba la renta con un porcentaje de la
cosecha. Cuando el hijo crecia y demostraba ser responsable, recibia la propiedad de su parcela. De
esta manera, en la medida en que fue creciendo la poblacién en la zona, se fueron dividiendo ain
mas las parcelas.

Fuente : Bruni y Plaza, 2013.
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Anexo 24. Esquemas de precios entre Supercompray la plataforma de Pallatanga

Esquemas de precios entre Supercompra y los productores en la plataforma de Pallatanga

Esquema 1: Se construye semestralmente una banda de precios con base en patrones derivados de
las estadisticas de afios anteriores. Los vendedores muestran a los productores estas estadisticas (en
graficos) y negocian la banda. Se acuerdan las bandas en enero y julio; esto puede variar segun el
mercado. Segtin Rodrigo Paredes: “Muchas veces ocurre que el precio se sale de la banda, y los
productores se empiezan a poner nerviosos...Generalmente, este esquema lo hacemos con gente que
es bastante seria, que va a cumplir. Tratamos de establecer cuentas de largo plazo...”. Este esquema
suele utilizarse con productores relativamente grandes.

Esquema 2: Se establece una franja con base en los precios del principal mercado ptblico de
Ecuador. Supercompra obtiene informacion diaria sobre los precios en esos mercados. Luego la
Gerencia de Agroprocesados decide qué tanto mds por encima o por debajo de los precios de
mercado estd dispuesta a pagar. Se le pregunta a los productores si eso les funciona o no. Si estdn de
acuerdo, entran en este esquema, el cual es el més utilizado en la plataforma de Pallatanga.

Esquema 3: Se conoce la estructura de costos de la finca. “Fl [productor] me dice: quiero ganar
quince por ciento y en funcién de eso se negocia”. Este esquema se usa mds que todo con productores
grandes, “pero también con productores medianos y cooperativas...nos funcioné con la Cooperativa
Agroandes porque estin muy organizados en ese sentido”.

Esquema 4: Se combina el esquema basado en estructura de costo con el de precio referencial (de
mercado). Ejemplo con el caso del platano: se establece como referencia el precio diario de mercado
de “la pesada” (medida de trescientos kilos de platano en racimo). Cada dfa, una estacién de radio
ubicada en la Costa Atldntica anuncia el precio de “la pesada”. Con base en este se negocia el precio
de compra de una caja de platano seleccionado, teniendo en cuenta los costos del esfuerzo adicional
asociados con la seleccion, armar cajas, poner etiquetas, mano de obra usada en esas tareas, etc. El
productor luego le vende la parte no seleccionada a la agroindustria (para la produccién de tostones,
por ejemplo). Este esquema se usa cuando se intenta que el productor agregue valor a su produccién.

Fuente: Bruni y Plaza, 2013.
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