ANALISIS SITUACIONAL DE SUPERMERCADOS MI CANASTO
Situational analysis of a grocery store chain in the Coffee Region

Trabajo de grado para optar por el titulo de
Magister en Administracion

DANIEL GARCIA GOMEZ

Asesoras
Gina Maria Giraldo Hernandez
Beatriz Amparo Uribe de Correa

UNIVERSIDAD EAFIT
ESCUELA DE ADMINISTRACION
MAESTRIA EN ADMINISTRACION - MBA
PEREIRA
2021



CONTENIDO

INTRODUGCCION ......oomimimieeeeeeeeeeee s s s ssessessessesseseans 7
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA .........ooiiiiiieieieieeeeeeeeeee e ees e, 8
JUSTIFICACION . ......oooieeeeeeeeeeeeeee e 10
OBJIETIVOS ..., 11
GENERAL .....oooiomieeeoeeeoeeeoeeeeeoe e eeeoeee oo 11
ESPECIFICOS ..ot na s ansnss s 11
MARCO TEORICO O MARCO CONCEPTUAL .....cc..oivimieeeeeeeeeeeeeeee oo 11
DISENO METODOLOGICO ........cooovoiveeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e sees s 15
DESARROLLO DEL TRABAJO ........coouiiioeieeeeeeeeeeeeeeee e eeeeseesee s sesseenes s s 17
PESTEL ...ttt e e e e et ettt et ettt ettt et s b b aaaaasaeaaaaaaaaaaaaaeeeeeeeeeaeaeennnnnnrrraes 18
S FUERZAS DE PORTER ....ooiiiiiiee ettt e e e ettt e e e e e tvae e e e e e e aanaaaeaeeennesaes 22
CADENA DE VALOR ...ttt e e et e e e e e et e e e e e e e e abbae e e e e e enaaaeeeeeesnsrees 26
CANVAS ..o oo ee oo 30
FOD A .ottt e e e e e e e e e et e et e et e et e e et ——————————————attaaaaaaaaaaaeaaaeaaaeaaaannannrrraes 31
IMAFE ...t e e et ettt ettt ettt e e e e e b aeaaaaaaaaaaaaeeeeeeeeeeaeeaenearannrrae 32
ESTRATEGIAS DE DESARROLLO .......coovimiiieeeieeeeeeeeeee e sessesses s 33
CONCLUSIONES ....oooiiieieeeeeeeeeeee e ses s s s s, 35
REFERENCTAS ...ttt en s, 37

ANEXOS ..t nees 38



LISTA DE TABLAS

Tabla 1. Resultados de entrevistas semi €Structuradas .........oeeeeeeeeee e, 17
Tabla 2. Cadena de Valor de POrter . ....ooovvrnniieee e e e, 27
Tabla 3. Modelo CANYV A S oo e e e e et e 31

Tabla 4. Matriz FODA

Tabla 5. Matriz MAFE ... o 33



RESUMEN

Objetivo: Realizar un andlisis situacional de Supermercados Mi Canasto. Marco de referencias
conceptual: El eje conceptual principal se centra en el andlisis de situacidon actual que se inicia
entendiendo qué es estrategia, las herramientas usadas para el analisis del sector externo e interno
de la organizacion, para de esa forma realizar el andlisis situacional permitiendo identificar
estrategias de desarrollo. Metodologia: Basados en los modelos tedricos anteriores, en primer
lugar, se recolecta informacion a través de unas entrevistas semi estructuradas a expertos del medio.
Luego, dichas conclusiones fueron usadas para analizar como se comporta el sector externo en el
que se desempena la organizacion. Después, se analiza el sector interno de la empresa ¥ para
concluir con un analisis de situacion basado en la informacion recopilada, permitiendo proponer

unas estrategias de desarrollo especificas para lograr competir exitosamente en el mercado.

Palabras clave: Andlisis situacional, cadena de supermercados, retail, consumo masivo



ABSTRACT

Objective: To elaborate a situational analysis of the grocery store chain Mi Canasto. Conceptual
frame of reference: The main conceptual axis of the situational analysis focuses on the
understanding of what strategy is, the tools used to analyze the external and internal sectors, to then
generate the situational analysis that allows the identification of the development strategies.
Methodology: Based on previous theoretical models, we first collected information through semi
structured interviews to experts. Afterwards analyzed how the external sector behaves making use
of the previously collected data. Then analyzed the internal side of the organization and finally
concluded elaborating the situational analysis. This will enable the development of specific

strategies to successfully compete in the market.

Keywords: Situational analysis, supermarket chain, retail, mass consumption






INTRODUCCION

Un analisis situacional sirve de base para la planificacion estratégica. Con ella se logran entender
elementos externos a la empresa tales como el &mbito politico, social, econémico, los actores del
mercado y la competencia. También, comprender elementos de la estructura interna de la empresa,
tales como la cadena de valor, la propuesta de valor y su estructura de costos. Con el uso de matrices
de analisis se logran crear unas estrategias de desarrollo que permiten enfocar los recursos

empresariales correctamente.

Este analisis se desarrollo en una cadena de supermercados del Eje Cafetero, empresa del sector
retail tradicional que se caracteriza por llevar un mercado completo a los hogares. Su portafolio se
enfoca en frutas y verduras, carnes y marca propia para un consumidor que proactivamente busca
una buena relacion precio calidad. A través de la asociatividad logra consolidar volumen que luego
traduce a economias a escala e intenta convertir esto en una mayor capacidad de negociacion para

competir con precio en un mercado donde sus principales competidores son de talla mundial.

La entrada de capital extranjero al sector retail, el crecimiento vertiginoso de los hard discount y
las nuevas tendencias de consumo de los shoppers obligan a la cadena de supermercados Mi
Canasto a reconsiderar sus estrategias. Por lo tanto, se realiza un andlisis situacional, donde el
analisis del medio externo e interno, permitieron la elaboracién de unas estrategias de desarrollo

para enfocar los esfuerzos y recursos organizacionales.

Para construir el andlisis situacional se realizaron entrevistas semi estructuradas con diversos
profesionales del sector permitiendo corroborar algunas creencias pre existentes y al mismo tiempo
ampliar el espectro a variables no relevantes anteriormente. Con la informacion recolectada se
procede usar herramientas de analisis externo como Las 5 Fuerzas de Porter y la matriz PESTEL
para asi entender el funcionamiento del mercado. Luego se desarrolla un analisis interno por medio
de La Cadena de Valor y el modelo CANVAS donde se comprenden cudles son los elementos
fuertes y débiles de la organizacion. Con el entendimiento del sector externo e interno se generan

la matriz FODA, paso previo a la matriz MAFE que luego arroja unas estrategias de desarrollo.

Por otro lado, la aproximacion conceptual de estrategia se realizo basados en Andrews, Chandler,

Porter, Minztberg y Waters, y Ansoff. Los elementos del andlisis externo en Porter, Johnson,



Scholes y Whittington. Las herramientas de analisis externas en Porter, Osterwalder y Pigneu. El

analisis situacional se fundamento en los conceptos de Thompson y Strikland, y David.

Finalmente, conocer a profundidad el mercado en el que se desarrolla la empresa permite tener
seguridad en los diferenciales y fortalezas al interior de la organizacion. La elaboracion de
estrategias de desarrollo hace mas facil enfocar los esfuerzos de la organizacion en los objetivos
que realmente tendrdn un impacto positivo en el mercado para asegurar el crecimiento y la

prevalencia de la cadena de supermercados en el Eje Cafetero.

A continuacidn, el texto se compone de la presentacion de los resultados obtenidos a través de las
herramientas de recoleccion de datos y su posterior uso para la elaboracion de elementos de analisis
externo e interno. Dando paso a la elaboracion de un andlisis situacional que resulta en unas

estrategias de desarrollo para enfocar los esfuerzos de la organizacion.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente documento tiene como propdsito desarrollar el analisis situacional de Supermercados
Mi Canasto. Retailer nacido en el Eje Cafetero a través de la experiencia adquirida en una empresa
familiar. En el municipio de Marsella, Risaralda, en el afio 1980 una pareja fund6 una tienda con
la necesidad de sacar adelante a su familia, espacio que se convirtio en el granero del pueblo donde
los campesinos iban los fines de semana con sus bestias cargadas de café, descargaban en la
cooperativa y dejaban sus animales al lado del granero. En ese entonces no se mercaba, pasaban la
lista de mercado por encima del mostrador para que posteriormente se les alistara y empacara en
estopas. Hacia las cuatro de la tarde, antes de caer el dia, volvian los campesinos por sus bestias
cargadas con los viveres necesarios para poner rumbo a las montafias cafeteras a continuar
trabajando una semana mads. Esa tienda se convirtid en un autoservicio y posteriormente en un
supermercado. Luego pasa su administracion a una tercera generacion que prontamente consigue
la experiencia y relaciones suficientes para emprender la creacion de una nueva cadena de

supermercados en el Eje Cafetero.

Los formatos independientes son empresas locales, con inicios humildes, que se caracterizan por

haber evolucionado con su comunidad, formar un conocimiento especifico de las necesidades del
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consumidor y un servicio al cliente excelente. Dichos formatos carecen del volumen para ejercen
presion de negociacion con los proveedores. Es por ello que nace la asociacion de supermercados
independientes, especializada en agremiar a este tipo de establecimientos, con el fin de lograr

reconocimiento suficiente y maquilar mas de 400 referencias con la marca propia Unidos.

El sector minorista colombiano se caracteriza por la inversion extrajera de empresas con un “know
how” en mercados maduro que intentan replicar sus modelos en economias en desarrollo. Empresas
Chilenas como Cencosud y sus marcas comerciales Jumbo y Metro, la portuguesa Jeronimo
Martins con Ara, la holandesa SHV con Makro, y la francesa Casino que ejerce posicion de control
sobre el Grupo Exito que esta compuesta por las marcas Exito, Carulla, Surtimax y Super Inter.
Hoy, los supermercados independientes deben tener la capacidad de competir con empresas de
clase mundial que han ingresado al mercado local. Los beneficios tributarios concedidos para
seducir a la inversion de capital extranjero han creado un escenario de juego desigual. Sumado a la
masiva aceptacion del mercado colombiano a los formatos hard discount, resulta en un escenario
poco vistoso para los independientes. Es entonces, con el reciente boom del formato hard discount,
originario alemdn, y la entrada de actores fuertes internacionalmente, que se obligd a los

supermercados independientes a replantear su estrategia.

Por lo tanto, podemos se puede afirmar la importancia de realizar un andlisis situacional que
investigue a profundidad sobre el comportamiento del sector externo de la organizacion, con el
nuevo panorama retail colombiano, e indague en el sector interno de Mi Canasto, una cadena de
supermercados tradicional, para identificar las estrategias de desarrollo que se deban-ejecutar para

asegurar su €xito.



JUSTIFICACION

Supermercados Mi Canasto es el principal beneficiario de este analisis situacional. Sus directores
ahora tienen la capacidad de entender el mercado, tener claridad sobre las fortalezas de la empresa
y unas estrategias de desarrollo especificas para enfocar los esfuerzos de su organizacion.
Corrobora el continuar apostando por la propuesta de valor de llevar un mercado completo a la
cercania de los hogares. Y dichas directrices ahora permiten obtener unos mejores resultados
econdmicos para los accionistas. De forma indirecta, los demas integrantes de la asociacion de
supermercados independientes podran usar este analisis situacional como base comparativa al

compartir tanta similitud en cuanto a portafolio, forma de operar y consumidores.

Fue relevante realizar el andlisis situacional para recopilar informacién y puntos de vista de
expertos, que en algunos casos diferian del conocimiento ya adquirido. Ampliar la vision e
incorporar nuevos elementos a la forma como funciona el mercado, las preferencias de los
consumidores, y estrategias implementadas por la competencia. También, resultdé importante
constatar la propuesta de valor que pretende brinda supermercados Mi Canasto. Incluso, contribuy6

a consolidar una vez mas que la estrategia asociativa es la correcta.

Las herramientas de analisis lograron desagregar objetivamente los diferentes elementos externos
e internos, componentes que de otra manera no se hubiesen podido observar con detenimiento e
imparcialidad. Finalmente, el mayor beneficio de haber realizado el analisis fue el nivel de destalle

al cual se logro profundizar dada la perspectiva técnica y las herramientas usadas.
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OBJETIVOS

GENERAL

Realizar un andlisis situacional de Supermercados Mi Canasto para entender con mayor
profundidad como funciona el mercado, la estructura interna de la empresa y trazar unas metas
especificas que permitan competir eficientemente satisfaciendo las nuevas necesidades del

consumidor del Eje Cafetero

ESPECIFICOS

e Analizar el sector externo.
e Analizar el sector interno.

e Identificar estrategias de desarrollo.

MARCO TEORICO O MARCO CONCEPTUAL

Definicion de estrategia

Un anélisis de situacion es un paso en el proceso de la formulacion estratégica donde se analizan
los factores internos y externos de la organizacion. Para lograr entender como contribuye el andlisis
a la formulacion y sus objetivos, se inicia definiendo qué es la estrategia. Segun Andrews (1985)

la estrategia corporativa es:

El patrén de los principales objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes esenciales
para conseguir dichas metas, establecidos de tal manera que definan en que clase de negocio

esta o quiere estar y que clase de empresa es o quiere ser (p. 49).
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Se infiere entonces que Andrews busca definir el fin, el lugar donde se quiere llegar, para disefiar
las politicas necesarias que garanticen alcanzarlas teniendo pleno conocimiento de cudl es el punto

de partida de la organizacion.

Chandler (1962) afirma que la estrategia se logra cuando se identifican cuales son las metas y
objetivos de la empresa, para luego adoptar acciones y asegurar los recursos necesarios para
alcanzar los objetivos. Lo anterior se complementa con Porter (1982) cuando enfatiza que
identificar las ventajas competitivas e identificar el posicionamiento de la empresa para satisfacer
las necesidades del cliente son vitales para la formulacion y ejecucion de la estrategia. Mintzberg
y Waters (1985) definen la estrategia como un modelo creado a partir de un patrén de flujo de
acciones. Por ultimo, Ansoff (1965) establece que “Las estrategias son las expresiones
operacionales de politicas en el sentido que, dentro de un sistema administrativo, definen el criterio
operacional sobre la base de cuales de los programas especificos pueden ser concebidos,

seleccionados a implementados” (p.43).

De todo lo anterior, se entiende a la estrategia como un mecanismo o conjunto de pasos con los
cuales se analiza situacion actual y los recursos que tiene la organizacion su disposicion. luego se
encarga de definir cudl serd su fin, meta, visién u objetivos, aspectos que se desagregan para definir
el camino y trayecto del punto actual al lugar futuro. Esto permite a la organizacion tener un rumbo

marcado con el que se aseguran que los esfuerzos estan enfocados en lo realmente importante.

Elementos del andlisis externo e interno

Para el analisis situacional, y posteriormente el proceso de formulacion de la estrategia, se requiere
hacer uso de herramientas para el andlisis de oportunidades y amenazas a nivel externo a la
organizacion para entender cuales son las macrotendencias y como se esta desarrollando el negocio
en la industria. La informacion recopilada es posteriormente usada para diferenciar o desarrollar

de mejor manera la propuesta de valor interna de la organizacion con respecto a la competencia,
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haciendo que esto requiera un andlisis interno de la empresa, para realmente potenciar los

diferenciadores y lograr transmitir de forma contundente la propuesta de valor.

Las Cinco Fuerzas de Porter sugieren definir las macro tendencias identificando el poder de
negociacion de los clientes, poder de negociacion de los proveedores, competidores, productos
sustitutos y la rivalidad entre los competidores. (Porter, 2008). Esta informacion brinda un vistazo

de la situacion actual de la industria o sector para una correcta toma de decisiones.

El marco PESTEL establece que se debe analizar el entorno politico, econdmico, social,
tecnologico, ecoldgico y legal, brindando un insight a grandes rasgos de cuales podrian ser las
amenazas u oportunidades que se deben defender o desarrollar desde la organizacion. (Johnson,

Scholes y Whittington, 2006).

Para el andlisis interno se requiere el uso de herramientas para el andlisis de fortalezas y
debilidades al interior de la organizacion. Porter (1987) distingue la estrategia competitiva de la
estrategia corporativa, dando una connotacién mas especifica a la empresa para crear una ventaja
competitiva al interior de la empresa (anélisis interno), mientras la estrategia corporativa se centra

en que sectores debe enfocarse la organizacion (externo).

Para lograr identificar la estrategia competitiva es fundamental definir la propuesta de valor.
Osterwalder y Pigneur (2011) proponen el uso del lienzo canvas para encontrar la relacion entre
los principales elementos del modelo de negocio, brindando claridad para formular la propuesta de

valor.

Luego, se hace uso de la propuesta de valor y el publico objetivo al que espera impactar la empresa
para definir la ventaja competitiva, la cual se puede ubicar en liderazgo en costos o diferenciacion

como lo estipula Porter (2002) analizando la cadena de valor.

13



Analisis situacional

Una vez analizadas las macro tendencias externas, el sector en el que compite la empresa, y
definido el modelo de negocio realizando el andlisis interno de la organizacion, se puede realizar
un analisis de situacion actual de la empresa. El analisis FODA permite lograr el equilibrio entre
los factores externos a la organizacion y los factores internos para la formulacion de la estrategia
segin Thompson y Strikland (1998). FODA proviene del acronimo en ingles SWOT (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

Con la informacion recopilada en el analisis interno y externo se identifica las fortalezas, que son
las capacidades, recursos y habilidades internas a la organizacion permiten transmitir
oportunamente la propuesta de valor. Las debilidades hacen referencia a aquellos factores que
vulneran a la organizacion o procesos ejecutados de forma deficiente que la ubique en una situacion
de peligro. Las oportunidades son las situaciones de caracter externo, que la organizacién no
controla, pero que puede aprovechar para apalancar su crecimiento. De lo contrario, las amenazas

son situaciones externas no controlables que representan potenciales problemas a la organizacion.

David (2003) estipula que una vez realizada la matriz FODA, se debe usar como insumo para

desarrollar la matriz MAFE que permite identificar cuatro tipos de estrategia:
1. FO: Aprovechar las fuerzas internas para concretar oportunidades externas.
2. DO: Superar debilidades internas a la empresa usando las oportunidades externas.
3. FA: Usar las fortalezas internas para evitar o defender de las amenazas externas.

4. DA: Desarrollos defensivos a partir de las debilidades internas que permitan escudarse

de las amenazas externas.
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DISENO METODOLOGICO

El proceder metodolégico y la construccion de los datos para el analisis situacional que se planted
en el objetivo se hizo a partir de una entrevista semiestructurada realizada a expertos de la industria
es definida como herramienta de recoleccion de datos importantes que luego de ser analizados son
usados para el desarrollo del andlisis externo e interno de la organizacion. Los entrevistados
incluyen proveedores de ARP para el retail, expertos con mas de 30 afios en supermercados
independientes, gerente de Retail Colombia, el gerente de Union Carnica y UniFruver, ex gerente
regional de tiendas ARA, ex gerente de la Asociacion de Supermercados Independientes y la lider
de una empresa de asesoria de marketing que conto con mas de 30 afios liderando marcas de Nestl¢é

en Colombia, entre otros.

También se indago en la historia investigativa y aplicada sobre supermercados en Latinoamérica y
Espafia, trabajos realizados sobre el mismo tema o relacionado. Los términos clave de busqueda se
centraron en el andlisis situacional y sus elementos, cadena de supermercados, retail y consumo
masivo. Adicional a la informacién recopilada por medio de fuentes primarias por medio de las
entrevistas, se usaron plataformas de buasqueda académicas y circulares de entidades

gubernamentales.

Dando uso a la informacion recolectada y posteriormente interpretada se realiza un andalisis del
medio externo que permita entender como funciona el sector y cudles son las condiciones que

puedan afectar el desarrollo de la organizacion.

Por medio del estudio PESTEL, donde se considera y entiende cémo el entorno politico,
econdmico, social, tecnologico, ecoldgico y legal puede afectar la empresa. Entender cémo el
entorno politico, que favorece la inversion extranjera, puede afectar el desarrollo natural del sector.
También, se puede analizar como los avances tecnoldgicos han permitido explotar favorablemente
los procesos logisticos logrando mayores eficiencias, y por lo tanto, transmitiendo mejores precios

al consumidor.
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Seguidamente, por medio de Las 5 Fuerzas de Porter, se logra entender como negocian los clientes,
el poder de negociacion de los proveedores, los competidores, los productos sustitutos y la rivalidad

entre los competidores en el sector retail colombiano.

Posteriormente, se realiza el andlisis del sector interno de la empresa, haciendo uso del lienzo
Canvas para encontrar la relacion entre los principales elementos del modelo de negocio, brindando

claridad en cudl es la propuesta de valor.

Al igual que se profundiza en las actividades de la empresa y la relacion entre los eslabones que

contribuyen a la generacion de valor para el cliente como lo estipula Porter en la Cadena de Valor.

Luego del andlisis externo e interno, se busco identificar las estrategias de desarrollo para la
empresa, implementando la matriz FODA, haciendo uso de la informacion recopilada en el paso
anterior. La matriz dio precision en cudles son las fortalezas y debilidades internas de la empresa

y las oportunidades y amenazas del sector externo.

Se concluye el trabajo tomando como referente la matriz MAFE, identificando las estrategias a
desarrollar por parte de las directivas para asegurar su crecimiento. Este instrumento arroja las
estrategias a seguir relacionando las fortalezas con las oportunidades, debilidades con
oportunidades, para luego relacionar las fortalezas internas con las amenazas y las debilidades con

las amenazas.
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DESARROLLO DEL TRABAJO

PRESENTACION RESULTADOS

Una vez concluidas las entrevistas semi estructuradas, se realiza una matriz, donde se resume los

puntos mas relevantes que fueron expuestos por los entrevistados.

Sector Externo Sector Interno
Covid golpeo la economia familiar, disminuyo ingresos Independietes generan acogida, buena atencion, variedad
Ventas durante la pandemia aumentaron Los detalles en el CMR generan fidelidad
Preferencia al precio Es impotante una experienia de compra atractiva
Hard Discount en crecimiento, fortalezas logisticas y financieras Gran variedad
Ventas ominicanal Portafolio para todos lo estratos
Escaza variedad y mal servicio en Hard Discount Marca propia, relacion calidad precio
Eficiencia logistica con CEDI La familiaridad nunca sera igualada
La atencion y familiaridad de la tienda de barrio es diferencial Usar base datos de los clientes
Crecimiento de los retailers extranjeros Implementacion tecnica y tecnologia
Alta penetracion del mercado Hard Discount Fruver y carnes son diferenciadores
Crecimiento de ventas por internet Marca propia como herramienta para competir

Busca menor precio manteniendo cierto estandar de calidad
Supermercados independientes temene a ser virtuales

Milenial tienden a un consumo local y de origen

Hard Disocunte, inclusion para estratos bajos

Pereza desplazarse hasta grandes superficies por variedad

Se valora desplazarse poco para mercar

Proveedores interesados en el crecimiento de los independientes

Tabla 1. Resultados de las entrevistas semi estructuradas.

Se encuentra un énfasis en los hard discount y sus modelos de negocio. Los bajos precios y la alta
penetracion del mercado hacen que competir sea complicado. Por el otro lado, se precisan como
los diferenciales de los actores independientes son la atencion, la variedad y el mercado completo
al contar con frutas y verduras, y carnes. Las estrategias virtuales tomaron gran relevancia en esta
época pos pandemia generada por el Covid-19. Existen desventajas con respecto a los competidores
al contar con menor volumen y no estar respaldados por grande sumas de dinero extranjero.

También, se destaca la importancia de la marca propia y su labor de satisfacer las necesidades de
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aquellos presupuestos que no tienen la capacidad de comprar las marcas lideres. Por ultimo, una

experiencia de compra superior a la competencia tiene la capacidad de seducir nuevos clientes.

ANALISIS DE RESULTADOS

ANALISIS EXTERNO

PESTEL

Para la planificacion de la estrategia es relevante entender las fuerzas externas que modelan la
industria. Uno de los instrumentos mas eficaces es el PESTEL que analiza factores externos
politicos, economicos, sociales, tecnologicos, ecoldgicos y legales. El objetivo es ahondar
profundamente en los riesgos y beneficios de cada aspecto para definir el contexto en que la

empresa opcera.

Politico

El gabinete gubernamental del pais ha realizado su mejor esfuerzo para la tranquilidad de los
colombianos, sin embargo, se han presentado imprecisiones en las soluciones, dado la compleja
situacion de consumo. El dinamizar el comercio con los tres dias sin [VA no configurd una solucion

optima debido a la pandemia. (R. Bliss, comunicacién personal, 15 de enero de 2021).

La gestion gubernamental estd en busca de estructurar una serie de estrategias que conduzcan a
estabilizar la economia, desarrollando dinamicas en donde el consumo se haga cada vez mas
atractivo. De igual forma, el gobierno estd desarrollando un proyecto para impulsar el
emprendimiento, el crecimiento y la consolidacion de las Mi Pymes con el que espera avanzar en

medidas que faciliten la reactivacion economica de las empresas.
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La clase politica dirigente de Colombia seduce la inversion extranjera directa a través de
exenciones fiscales. El dinero procedente del extranjero se ha usado en la creacion y desarrollo de
cadenas de supermercados que utilizan sus exenciones fiscales como instrumento para conquistar
el mercado nacional. Los ahorros fiscales son usados para disminuir el margen de venta y asi

competir con precio.

Econdémico

Como consecuencia del Covid-19 la economia de los hogares colombianos se vio afectada ya que
muchas empresas debieron optar por cerrar empleos, generando que los ingresos de multiples
familias se vieran reducidos. La realidad del pais ha creado barreras econémicas limitando a los
hogares colombianos al acceso a dispositivos electronicos conectados a internet, disminuyendo sus
posibilidades de en venta o compra on line (M. Barragan, Comunicacion personal, 15 de enero de

2021).

En el primer semestre del 2020 el pais vivio el inicio de la pandemia, donde la mayoria de la
poblacion percibi6 una afectacion en el ingreso disponible y la modalidad para administrar el dinero
cambio. El consumo se vio paralizado, los hogares estaban recuperandose y ahorrando,
preparandose para el futuro incierto, limitando sus necesidades. (M. Cardenas, comunicacion

personal, 15 de enero de 2021).

El consumidor colombiano no es solo uno, pues presenta nichos y segmentaciones en el mercado.
Se encuentran los consumidores que prefieren productos de precios bajos dado que su economia
no le permite acceder a mas. Estan los que buscan bajos costos porque no estan dispuesto a pagar

mas por un producto o servicio, y aquellos que prefieren experiencia, calidad y precio.
Colombia es un pais con una perspectiva de inflacion baja y estable. Tiene una alta migracion de

clase baja a clase media y cuenta con una creciente capacidad adquisitiva. Estos factores corroboran

y aseguran el desarrollo de una cadena de supermercados en el Eje Cafetero
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Social

Los latinoamericanos son conocidos internacionalmente por su capacidad para regatear. Los
colombianos no son la excepcion por lo cual una parte de los consumidores buscan lugares donde

se les de una rebaja o la “fiapa”. (O. Lancheros, comunicacién personal, 19 de enero de 2021).

Bernal Rozo (N.A) sefala que el colombiano elige experiencia, esta naturalmente inclinado por la
atencion, amabilidad y el buen trato. Histéricamente el supermercado es un centro social y es un
eje de desarrollo de comunidad importante. En los municipios colombianos estos son conocidos
por atraer a la sociedad, y es un lugar donde se desarrolla la vida entre los conocidos de la zona,

las personas se arreglan, se visten, se maquillan, y en general, se acicalan para ir a mercar.

El consumidor del Eje Cafetero busca una satisfaccion de calidad al menor precio posible. Esto ha
abierto las puertas a marcas de muy bajo desembolso, convirtiendo la plaza a una alta tendencia al

precio.

Tecnolégico

Los comerciantes del pais han estado ingresando en las dindmicas de las ventas online, apoyados
de plataformas como Rappi, domicilios.com, mi canasta entre otras. La realidad generada por la
pandemia obligd a las empresas que no tenian estructurado el E-commerce iniciar la
implementacion de medidas distintas con el fin de apalancar su industria, atendiendo a la nueva
realidad del mercado, se evidenciaron fenomenos como en el caso de las ventas, las cuales en el
ano 2020 por canal digital crecieron lo que se esperaba crecer del 2020 al afio 2025 (R. Bliss,

comunicacion personal, 15 de enero de 2021).

Actualmente, la técnica en el uso de dispositivos electronicos o tecnologicos es fundamental, donde
se integren los sistemas de informacién y las bases de datos. La implementacion de estos sistemas
permite tomar las mejores decisiones internas en las empres y estos cambios se ven reflejados
directamente en los estados de resultados. Los sistemas de CMR actuales hacen uso de big data

para organizar bases de datos propias y externas con el objetivo de diagnosticar patrones de
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consumo, promociones personalizadas y dirigidas, etcétera. La tecnologia ha permitido una amplia

recopilacion de datos que luego es procesada para una toma de decisiones mas acertada.

El miedo al E-comerce ha desaparecido. El imaginario comercial donde Amazon iba a remplazar
los supermercados se ha desvanecido. La sociedad logré entender que los seres humanos son seres
sociales y que la compra de viveres y abarrotes en muchas ocasiones se puede convertir en una
actividad propia y social. La nueva tendencia no se encuentra en el “on line”, esta direccionada a
eliminar la linea entre lo fisico y los virtual. Es por esta razon que Amazon realiz6 la compra de
Whole Foods en Estados Unidos, en blsqueda de potenciar un nicho que anteriormente no

satisfacia correctamente las necesidades de los consumidores.

Ecolégico

Los supermercados se estan direccionando a la implementacion de estrategias que impacte
positivamente el medio ambiente, partiendo desde el reciclaje al interior de la organizacion,
dandole importantes soluciones al embalaje de los productos, precisando que los mas
comercializados estan elaborados en carton y plasticos. Adicionalmente, los supermercados como
centros sociales son ideales para concientizar e incentivar el reciclaje de elementos de empaque

primario tales como botellas de plastico, vidrio, pilas e incluso aceite de cocina ya usado.

Legal

La compleja matriz legal a la cual debe dar cumplimiento una cadena de supermercados supone ya
un reto. El desarrollo de la venta masiva de productos alimenticios y perecederos obliga a cumplir

altos estandares de seguridad alimenticia, fisica y juridica.

La legislacion laboral toma un rol importante en el desarrollo de los supermercados, dado que estos
cuentan con gran personal, identificado como el rubro de gasto mas grande que desempefia una
actividad significativa. La naturaleza de la industria del retail necesita para su funcionamiento

largos horarios de atencion y trabajo manual repetitivo que determina una alta rotacion de personal.
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Lo anterior motiva y cifie a este tipo de establecimiento comercial a cumplir vehementemente la

legislacion laboral del pais.

5 FUERZAS DE PORTER

Con el modelo competitivo de las 5 Fuerzas de Porter se logra entender la situacion actual del
mercado al analizar sus clientes, proveedores, barreras de entrada, sustitutos y competidores. Se
trata de elementos muy utiles a la hora de identificar posibles cursos de accion, aprovechando las
fortalezas internas de la organizacion. De igual forma, permite entender las situaciones claves de

la industria que afectan directamente las debilidades de la empresa.

Poder de Negociacion de los Clientes

En la industria del consumo masivo los clientes son los mas beneficiados por la alta competitividad
respecto a la oferta de bienes y servicios, pues ante la variedad de opciones, el consumidor posee
la capacidad de elegir. Es esta capacidad la que le permite al cliente facilmente buscar otro oferente,
obligando a la industria retail de supermercados a buscar una diferenciacion en su oferta, por lo
tanto, se ha logrado impulsando mantener estandares altos y equilibrados entre el precio, la calidad

y el servicio, de tal forma que se satisfagan las necesidades de los consumidores.

En los ultimos afios el mercado ha evidenciado cambios en el comportamiento de los consumidores,
quienes han perdido la fidelidad a las marcas y supermercados con los cuales satisfacian su
consumo. Este fendmeno se ha incrementado con la entrada masiva de nuevos formatos y
competidores en la industria de los supermercados, en donde el comprador se encuentra en una
buisqueda constante de economia, calidad y servicios conllevando a que este se aventure y decida
sin temor cambiar y probar nuevas marcas y supermercados, lo cual permite identificar que en la
actualidad el consumidor visita aproximadamente dos supermercados o tiendas diferentes para

satisfacer sus necesidades.

La preferencia de los consumidores hacia precios mas bajos genera una comoditizacion de los

productos, dando la posibilidad de encontrarlos en multiples supermercados. Esto obliga a la
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industria a atender a todos sus clientes con los més altos estandares de servicio, ya que, al ser una

empresa de consumo masivo, todos los clientes son importantes.

Es posible concluir que el caracter diferencial en la industria de los supermercados respecto a los
consumidores radica en cautivar al cliente, lograr un atractivo en los estandares de servicio y un

equilibrio entre los pecios y la calidad de los productos ofertados.

Poder de Negociacion de los Proveedores

La marca propia es una herramienta potencial respecto a la negociacion con los proveedores
tradicionales. En multiples formatos de la industria de los supermercados la marca propia ha
representado hasta el 30% de las ventas, en donde este porcentaje representaba anteriormente las
ventas de marcas comerciales. Es importante resaltar que algunas de las empresas productoras de
las marcas comerciales, también, son maquiladoras de las marcas propias, pese a esta particularidad
se ha visto disminuido su poder en los anaqueles. Ademas, los proveedores con marcas comerciales
altamente posicionadas en el mercado nacional o regional aun tienen una alta capacidad de

negociacion, debido a que el mismo producto no lo podré comercializar otro proveedor.

Los proveedores son expertos en su categoria, aun asi, carecen del contacto directo con el cliente
o consumidor final. Por consiguiente, esto les genera la necesidad de mantener una estrecha, cordial
y cooperativa relacion con el supermercado que suministra la informacién relevante y pertinente

para el desarrollo de cada categoria de consumo final.

El volumen de las cadenas de supermercados mas representativas del pais resulta sumamente
grande ¢ interesante para los proveedores pequefios y medianos. Sin embargo, los pagos de las
grandes cadenas a estos proveedores en ocasiones alcanzaban hasta los 120 dias, a pesar de que la
rotacion de la mercancia fuese a 10 dias calendario. Este panorama conllevd a que se adoptaran
medidas legislativas y se aprobara la Ley 2024 del 23 de julio de 2020 denominada Ley de pagos
justos, cuya finalidad es regular y disminuir los plazos de pago a 60 dias al afo 2021, el cual tendra
vigencia el pago con plazo maximo de 45 dias para el afio 2022. Segin lo anterior, se debe hacer

énfasis en la capacidad de negociacion que poseen los supermercados independientes o pequenas
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cadenas. Tal capacidad es menor, por tanto, el estdndar para la realizacion del pago es a 30 dias

exceptuando los productos de las secciones de carne o frutas y verduras.

La relacion con los proveedores de productos frescos como carne y verduras es aun mas estrecha.
Esto como resultado de la extenuante logistica que se debe aplicar para mantener la calidad de

dichas referencias, haciendo mas compleja la negociacion con los proveedores de dichos productos.

Barreras de Entrada

La industria de los supermercados fue estable y poco dindmica hasta la entrada de los formatos
hard discount a Colombia que convirti6 mas competitivo el mercado. Por consiguiente, la
percepcion de los empresarios es decisiva al establecer que el mercado se encuentra saturado de
oferentes, lo cual determina directamente el interés en aportar de forma inicial capital de inversion

para abrir nuevas cadenas de supermercados.

Por otra parte, la busqueda de talento con experiencia en esta industria de supermercados resulta
un gran desafio debido a que las grandes empresas ofrecen mejores condiciones salariales a los
colaboradores. Esta barrera resulta significativa ya que en dicha industria se requiere un
conocimiento especifico sobre la cadena de abastecimiento, el cliente o consumidor final, el

mercado, los recursos humanos y la correcta atencion al cliente.

Gran parte del éxito de los supermercados se encuentra en ubicar los puntos de venta en lugares
estratégicos donde se tenga alto trafico, impacto visual, intersecciones viales, poder adquisitivo,
bahias de cargue y descargue, al igual que parqueaderos. No obstante, tal ubicacion esta siendo
ocupada actualmente a gran escala, obligando a los supermercados o a las cadenas entrantes a

innovar en la designacién ideal para operar.

La edificaciéon de nuevos puntos de venta tiene componentes que dificultan inicialmente la
destinacion y adecuacion del punto. La exigencia en el consumo energético es alta y requiere
suministro especial por parte de la prestadora de servicios publicos. Adicionalmente, se requiere

conocimiento especializado en red de deteccion de incendios, red contra incendios, circuito cerrado
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de television, sistema anti intrusion, audio, redes e infraestructura sanitaria especial para la seccion

de carnes.

Productos Sustitos

Las tiendas de barrio representan un posible sustituto respecto a los productos que buscarian dar
solucion al ajuste o aquella compra ocasional que se presenta entre cada mercado. Por otro lado,
los nuevos formatos de drogueria que ya no solo despachan desde el mostrador, sino que se también
tienen anaqueles, se han convertido un gran sustituto para productos de cuidado personal y estética
femenina. De igual forma en las poblaciones y municipios de Colombia la galeria sigue siendo

relevante para el suministro de productos carnicos, frutas y verduras.

Se logra concluir que la informalidad caracteristica de los negocios de frutas y verduras permiten
gran cantidad de apertura de este tipo de establecimientos en los barrios. La posibilidad de comprar
en la plaza mayorista de contado y sin factura abre la posibilidad de precios bajos, las tiendas de
barrio y los nuevos formatos de droguerias representan posibles sustitutos de los productos y

servicios de la industria de supermercados.

Rivalidad Entre Empresas Competidoras

El fenémeno de la tienda de barrio en Colombia, sigue sin precedentes con respecto a otras
economias. Dichas tiendas cubren mas del 50% del mercado y sus principales rivales son los

formatos hard discount.

Estos nuevos formatos, los hard discount, han irrumpido en la escena econémica colombiana con
un numero de aperturas por encima de los cuatro mil puntos de venta en menos de diez afos. Su
estrategia se enfoca en penetrar el mercado y eficiencias logisticas a partir de una alta rotacion
producto de precios bajos. Su modelo de negocio les permite trabajar con margenes negativos al

contar con exenciones tributarias por tratarse de capital de inversion extranjera. Cabe resaltar que
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el respaldo econdmico con el que cuentan para el desarrollo de sus planes estratégicos es bastante

alto.

Los supermercados independientes presentan la mayor estabilidad del mercado. Sus clientes han
sido fidelizados a través del conocimiento especifico de sus necesidades, un trato cercano y
amigable, y un mercado completo. Aun asi, carecen de economias a escala, mercadeo y

establecimientos modernos.

Las grandes cadenas de supermercados se han visto damnificadas por los hard discount. Aquellos
formatos superiores a los 1200 mt2 han perdido relevancia en el mercado ya que las preferencias
del consumidor han evolucionado. El nuevo consumidor valora mas el tiempo y las marcas propias,
por lo tanto, han empezado a consumir en formatos mas pequefios, cercanos a sus viviendas o en

el transito hacia casa.

Por ultimo, la llegada de los Hard Discount represent6 el acareamiento de un sector del mercado,
las tiendas de barrio y las grandes superficies tienen condensadas un porcentaje de los
consumidores y se ha logrado evidenciar que el consumidor estd migrando a una mayor aceptacion

de marcas propias, énfasis en precio y a preferir la cercania a los largos trayectos.

ANALISIS INTERNO

CADENA DE VALOR

La Cadena de Valor de Porter es una herramienta que posibilita el analisis interno de la empresa.
Estd compuesta por eslabones cuyo objetivo es brindar el mayor valor posible al cliente. Las
actividades primarias se soportan en actividades de apoyo que impulsan la efectividad de las
primarias. Estan divididas en cuatro grupos: infraestructura de la empresa, administracion de
recursos humanos, desarrollo de tecnologia y adquisiciones. Su objetivo principal es definir que

actividades diferencian de la competencia.
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Infraestructura

- Financiacion limitada
- Estandarizacion de procesos

- ISO 9001

- Amplio conocimiento en supermercados

Recursos Humanos

- Cultura organizacional fundamentada
- Estandarizacion del proceso de contratacion

- Se incentiva a estudiar y profesionalizar

Desarrollo Tecnologico

- Vinculo estrecho con ARP

- ARP creado exclusivamente para supermercados

- Alta inversion en equipo de redes sociales

- Uso de tecnologias para mejorar la experiencia de compra

Compras

- Enfasis en marca propia

- Compras consolidadas aumentando poder de negociacion

- Protocolo y estandarizacion del proceso de compras

Logistica Interna

1.Creara un CEDI
que brinda

economias a escala

2. Figura de jefe de
bodega unicamente

en el CEDI

Operaciones

1.Sistema avanzado

de inventarios

2. Estandarizacion de
lay-out en puntos de

venta

3. Altos estandares de

servicio al cliente

4. Punto de venta en
la cercania y

agradable

Logistica Externa

1.Estructura de

domicilios

2. Pick and Collect

Marketing y Venta

1.Calendario

comercial anual

2. Interaccion
profunda en redes

sociales

3. Relacion estrecha
con lideres

comunales.

4. Promociones
continuas con

proveedores

Servicios

1. Devolucion del

dinero

2. Cambio del

producto

3. Actividades de
CRM continuas

Tabla 2. Cadena de Valor de Porter
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Actividades Primarias

Logistica Interna

La creacion de un CEDI permitird consolidar economias a escala. Al proveedor unicamente tener
que entregar en un punto en vez de realizar entregas a cada punto de venta individualmente
contribuira a negociar puntos extra de descuento. La logistica de distribucion para el CEDI es més
econdmica que para el proveedor ya que se consolida la carga del vehiculo y el costo de transporte
por kilogramos es inferior. Es un beneficio con respecto a los independientes, pero con respecto a

las grandes cadenas no es un diferencial.

Aliviana la carga laboral en los puntos de venta al tener inicamente un punto de recibo e ingreso
de facturas en el CEDI. Permite un mayor control en inventarios y disminuye el nimero de errores

humanos.

Operaciones

Se cuenta con un avanzado sistema operativo con un moédulo de inventarios disefiado
especificamente para este tipo de negocios. Aumenta la eficiencia con respecto a los supermercados

y grandes superficies, pero sigue siendo menos eficiente que los hard discount.

La ubicacion en la cercania de los puntos de venta permite una mayor penetracion del mercado que
los supermercados de cadena y tradicionales. También, hace posible un mercado completo en la

cercania, elemento que carecen los hard discount.

Logistica Externa

La ominicanalidad permite desarrollar una gran estructura para la entrega de domicilios adecuada,
ya que es uno de los desafios de la logistica de perecederos y refrigerados.
El sistema Pick and Collect permite realizar las compras desde el mévil y Unicamente pasar a

recoger las compras. Este sistema es Unico cuando se trata de ventas en la cercania.
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Marketing y Venta

Un calendario comercial bien logrado para negociar con proveedores al inicio del afio permite

grandes negociaciones que establecimientos menos estructurados.

Larelacion construida con los lideres comunales permite una cercania humana y la recopilacion de

insights del sector que ningln otro establecimiento logra.

Servicios

CRM basado en los patrones historicos de compras para mantener una estrecha relacién con el

consumidor y lograr la fidelidad.

Actividades de Apoyo

Infraestructura

La estandarizacion de los procesos y las actividades permite el crecimiento rapido en puntos de

venta. Equiparable a lo logrado por las grandes cadenas

Recursos Humanos

Una gran diferenciacion en el servicio es lograda al ser capaces de trasladar esa sensacion de
cercania humana que logran los supermercados independientes. Esto se consigue a través de un

proceso de contratacion muy bien estructurado.

Cultura organizacional de clase mundial, brinda la capacidad de crecer personal y laboralmente.
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Desarrollo Tecnolédgico

El estrecho vinculo con el desarrollador del ARP permite la creacion de mddulos especiales y
hechos a la medida de las necesidades de la cadena de supermercados. Se cuenta con una

especializacion en la seccion de carnes que pocas empresas logran equiparar.

Compras

Las compras son consolidadas logrando economias a escala y poder de negociacidén con respecto
al proveedor. Al tener un lay-out estandarizado se logra una mayor presion al negociar con el

proveedor.

CANVAS

El modelo Canvas de Alexander Osterwalder logra hacer visibles los aspectos clave de la
organizacion y ayuda a entender como se relacionan simplificando el proceso de analisis y la toma
de decisiones. Se centra en lo esencial: propuesta de valor, relaciéon con clientes, actividades

principales, socios estratégicos, clientes, canales, ingresos, costos y recursos principales.

La venta al detal en el establecimiento en azul, las ventas omnicanales como lo son domicilios,
entregas web y pcik and collect y, por ultimo, los ingresos no operacionales que son el resultado

de las negociaciones con proveedores y terceros.

o1 Estrategicos Atk Principalcs Propucata oo Valor Lolaciores con Clicrdes Clicriza
Uracdea Demrrollo del talenin ¥ Eracio Excelents expenancia Exprniencia ko compra Esnin Xy 4

Provecdorca Mkrcaden Mkrcado comploin Comuricacion Saca y vinisl expenencial
Agcworen Logsics, denhxion y extibicion Vanedad, Calichd ¥ Seracio Corunidad M carmaio
Ervvcraonca Carca dell hogar

Li i Prirsifalod PGS Gl SApRNLTEIAT - Vansdid Caralen
xuEcniacion ¥ csandaracion dol Knos Hol Calidad ¥ PreciaT Supnrrcado ko cercama
Irfncanius
Talenio y lideraxga

sniiurs oo Costoa rgross
Ervveraon (Talers, Expenencis v Sracia) Ventas dscas
Purioa de vents
Logatica y ditirbaxcion

Tabla 3. Modelo CANVAS
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FODA

La matriz de andlisis FODA es construida a partir de las oportunidades y amenazas encontradas en
el entorno o medio externo donde opera la empresa, y de las fortalezas y debilidades que se
encuentran al interior de la organizacion. Dicha matriz permite diagnosticar la situacion actual y

asi servir como base para toma de decisiones estratégicas.

Las 5 Fuerzas de Porter y el PESTEL son herramientas que se enfocan en diagnosticar el sector
externo de la empresa y brindar una amplia mirada de la competencia, los proveedores, los clientes,
al ambito politico, econdmico, social, tecnoldgico y muchos otros aspectos relevantes que influyen
en el desarrollo empresarial. Dichas herramientas son el insumo base para la elaboracion de las

oportunidades y amenazas de la matriz FODA.

La Cadena de Valor de Porter y el modelo Canvas diagnostican el medio interno, la empresa en si.
El método de analisis se basa en desagregar por areas o actividades la empresa para examinar a
profundidad si dichas actividades son generadoras de valor para el cliente. Por lo tanto, son usadas

como elementos validos para elaborar las fortalezas y debilidades de la matriz FODA.

Fortalezas Oportunidades
Alta migacion de clase baja a clase media

Nichos de mercado dispuestos a pagar mas por experiencia o calidad

Sistema operativo (ARP)
Marea propia

Capacidad de negociacion aun con bajos velumenes
Mercado completo en la cercania
Cadena de abastecimiento de res y cerdo
Cadena de abastecimiento de frutas y verduras
Estabilidad del formato de supermercado independiente
Estandarizacion de procesos
Cultura organizacional diferenciadora
Altos estandarez de servicio al cliente

Debilidades
El volumen de compras de la competencia es superior
Mavyor capacidad de inversion de la competencia
Madurez en la estandarizacion de los portafolios
Bajo posicienamiento de marca en el Eje Cafetero
Falta eficiencia logistica en el CEDI
Se debe mejorar la estrategica de mercadeo y comunicacién

Tabla 4. Matriz FODA

Perspectiva de inflacion baja y estable

Eje Cafetero se caracteriza por la calidez emocicnal

Ventas online (omnicanalidad)

Big data [CMR)

Consumidor valora el tiempo y prefiere compras cercanas al hogar

Amenazas
Excenciones fiscales a capitales extranjeros que invierten en retail
Reduccion en ingresos familiares debido al Covid19
Consumidor colombiana tiende mas al precio gue |a calidad
Muy alta competencia con muchos sustitutos
Consumidor multi fiel
Hard Discount
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MAFE

La matriz MAFE es una consecuencia de la matriz FODA y se usa como insumo para la elaboracion
de estrategias de desarrollo. El objetivo es cruzar las fortalezas y debilidades (interno) con las
oportunidades y amenazas (externo). De los resultados se realizard un énfasis en las estrategias FO

que cruzan las fortalezas internas de la empresa con las oportunidades que presenta el mercado.

Externo
Oportunidades Amenazas

1. Alramigacion da clase baja a clase media 1. Excenciones fiscales capitales extranjeros

2. Nichos de mercado dispuestos a pagar mas 2. Reduccion en ingresos familiares debido al Covid19

3. Perspectiva de inflacion baja y estable 3. Mas tendencia al precio que Iz calidad

4. £je Cafetero se caracteriza por la calidez emocional 4. Muy alta competencia con muchos sustitutos

5. Ventas online (omnicanalidad) 5. Consumidor multi fiel

6. Big data (CMR) 6. Hard Discount

7. Consumidor valora el tiempo y cercania al hogar

Fortalezas Estrategias FO Estrategias FA

1. Sistema operativo [ARP) Puntos deventa compactos, con un mercado completoen  |Posicionar la marca propia para aquel que tuvo una
2. Marca propia la cercania de los barrios (F4, 5, F6 y 07) reduccion de sus ingresos por el Covid19 pero que sigue
3. Capacidad de negociacion aun con bajos volumenes  Una cultura organizacional enfocada al servicio y a la calidez |buscando calidad (F2 y A2)
4. Mercado completo en la cercania emocional como se atendia en los graneros autoctonos  |Al tener capacidad de negociacion aun con bajos
5. Cadena de abastecimiento de res y cerdo (F9, F10,04) volumenes, accedemos 2 productos de bajos
6. Cadena de abastecimiento de frutas y verduras desembolsos para el que busca precio (F3y A3)

. 1. Estabilidad del formato independiente
8. Estandarizacion d

E o anzacpn ?proc?sos ‘ pero con un mercado completo que ellos caracen. (F4,

£ 9. Cultura organizacional diferenciadora

L F5, Foy AG)
10. Attos estandarez de servicio al cliente
Debiidades Estrategias DO Estrateglas DA

1. Elvolumen de compras dela competencia es superior Apelar a la calidez emocional y 2 los nichos de mercado que |Madurar el portaflio tal como lo hicieron los Hard

Llevar el mercado a la cercania coma los Hard Discount

2. Mayor capacidad de inversion de la competencia ~ lovaloran y estan dispuestos 2 pagar por el para competir | Discount, detallandolo a los gustos de la poblacion (D3 y
3. Madurez en la estandarizacion de los portafolios  con la capacidad de negodiacion dela competenciaysu ~ |A6)

4. Bajo posicionamiento de marca en el Eje Cafetero  gran respaldo financiero (D1, 02, 02y 04) nversion afta en posicionamiento de marca y mercadeo
5. Falta eficiencia logistica en el CEDI Usar el big data en los procesos de CMR para mejorarel  |con un enfoque humano (diferente) para diferenciarnos
6. Mejorar estrategica de mercadeo y comunicacin ~ mercadeo y el posicionamiento de marca (D4, D6y 06) |delos sustitutos y Hard Discount (D4, D6, Ad y A6)

Tabla 5. Matriz MAFE

El resultado son unas estrategias FO de caracter ofensivas, las FA que se enfocan a defender, las

DO que buscan adaptarse y las DA cuya funcion son la supervivencia.
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ESTRATEGIAS DE DESARROLLO

Con el objetivo de realizar un andlisis situacional para la cadena de supermercados Mi Canasto en
el Eje Cafetero se realiz6 una encuesta semi estructurada a personas relevantes en el medio para la
recoleccion de informacion con el fin de desarrollar las herramientas de analisis externo. Tras
profundizar en el &mbito externo a través del PESTEL y las 5 Fuerzas de Porter, se procedio al
analisis interno de la organizacion desagregando las diferentes areas de la empresa con la ayuda de
La Cadena de Valor y el modelo Canvas. El andlisis externo e interno realizados son el insumo
base para la elaboracion de la matriz FODA, herramienta vital para el desarrollo de la matriz

MAFE.

Los resultados arrojados por la matriz MAFE son nueve estrategias de desarrollo que buscan alinear

todos los activos empresariales.

El plan de crecimiento y apertura de puntos de venta se debe enfocar en ubicaciones cercanas a las
viviendas, a la entrada de los barrios o sobre avenidas de transito particular de acceso a zonas
residenciales. La propuesta de valor debe fundamentarse en un mercado completo en la cercania.

Frutas y verduras, carnes de calidad, y viveres y abarrotes cerca de los hogares.

Las raices de la marca, que se remontan a aquellas tiendas que con el esfuerzo familiar fueron
evolucionando hasta convertirse en supermercados independientes, deben perdurar. Se caracteriza
por conocer al cliente, llamarlo por el nombre, saber sus preferencias, un saludo calido y amable.
Lograr una cultura organizacional que sea capaz de duplicar dicho servicio al cliente en cada punto

de venta abierto asegura una diferenciacion.

La pandemia impacto6 fuertemente el bolsillo de los habitantes del Eje Cafetero. El desempleo y la
caida en los ingresos familiares obligaron a un cambio en los patrones de consumo. Un enfoque en
el ahorro y en el precio continuara prevaleciendo como elementos decisorios en la mente del
consumidor. La marca propia Unidos serd entonces la llamada a satisfacer las necesidades de

calidad a un bajo desembolso, relacion que es valorada por los clientes.
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La preferencia al precio del consumidor, la entrada de los hard discount y el gran volumen y
capacidad de negociacion de las grandes superficies obligaron no solo a los independientes a
desarrollar sus marcas propias, también forzaron a los distribuidores que no hacen presencia en
algunas cadenas a desarrollar productos de bajo desembolso. Surge entonces la posibilidad de
acceder a productos competitivos en precio a pesar del bajo nivel comparativo de compras con

respecto a las cadenas.

Existiran negociaciones con descuentos importantes ejecutadas por las grandes casas comerciales
con las grandes cadenas comerciales que no se logrardn equiparar. Es alli donde la calidez
emocional cobra relevancia, aun mas cuando se encuentra el nicho que valora la conveniencia,

servicio y calidad.

Cada dia la informacién cobra mayor importancia. Los supermercados logran captar los patrones
de compra de familias enteras, desde alli se pueden predecir la conformaciéon de los hogares y lo
estilos de vida de sus integrantes. Es posible geo referenciar las viviendas de los clientes que usan
el servicio de domicilio e incluso se puede enlazar con informacion externa para inferir mas datos
reveladores que contribuyen a un CMR de alto impacto. Con publicidad y mercadeo personalizado

la inversion es menor y mas efectiva.

La maduracion del portafolio es vital para una completa satisfaccion del cliente, proceso que ha
vivido con éxito los Hard Discount. En esta ocasion es necesario ir ajustando el portafolio de

supermercados Mi Canasto para cautivar la poblacion.

El area de mercadeo de la empresa es débil y requiere de un gran posicionamiento. Para plantar
una diferencia con respecto a los competidores y sustitutos es importante realizar una inversion en
mostrar el lado humano de la empresa. El origen, el servicio, la calidez humana deberan ser

mercadeadas como diferenciales.
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CONCLUSIONES

El proceso de recoleccion de datos a través de la entrevista semi estructurada a expertos del sector
fue una actividad bastante enriquecedora. En algunos casos se corroboraban conceptos personales
sobre el mercado, al igual que surgieron puntos de vista completamente contrariados. Estos
elementos también se tuvieron en cuenta en el desarrollo del andlisis externo y que probaron ser de

gran utilidad.

Las herramientas de analisis externo proporcionaron una vision mas global y parcial del mercado
en el cual se desenvuelve la empresa. Se logré profundizar en las fortalezas de la competencia, las
tendencias de consumo del cliente y situaciones ajenas al propio control que favorecen a los

capitales extranjeros.

Al realizar el andlisis interno se re afirma el conocimiento del equipo de trabajo al haber tener

claridad sobre la propuesta de valor y sus elementos diferenciadores con respecto a la competencia.

Desarrollar la matriz FODA basados en las herramientas de andlisis externo e interno brinda la
posibilidad de ver con mayor claridad las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
relacionadas a la empresa y el sector. Ese resumen otorga una oportunidad de identificar facilmente

los factores importantes a dar seguimiento.

A partir del cruce de los cuatro cuadros del FODA surge la matriz MAFE, y con ella las estrategias
de desarrollo que son fiel representacion del camino a tomar para sortear el ambito externo

haciendo uso de las fortalezas y cubriendo las debilidades internas.

En conclusion, la empresa se debe enfocar en puntos de venta en la cercania de los hogares con la
capacidad de ofrecer un mercado completo. Su principal diferenciador es la cultura organizacional

que permite entregar un servicio al cliente superior. El uso de la marca Unidos para afrontar una
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economia pos Covid con presupuestos limitados. Un énfasis en el uso de los datos para la creacion
de publicidad y estrategias de mercadeo personalizadas que posicionan la marca y la diferencian
de los competidores. Por ultimo, la maduracion del portafolio permite detallarlo al agrado de los

consumidores.
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ANEXOS

Analizar el sector
externo.

Analizar el sector

Identificar estrategias
de desarrollo.

La coyuntura macroeconomica del pais afecta el consumo de los colombianos écual cree usted que
sera el impacto a largo plazo? {cémo reaccionaran los minoristas?

Ara, D1y Justo y Bueno continuan adaptando su modelo a las necesidades del consumidor
colombiano {cémo analiza usted los formatos Hard Discount en el mercado actual?

En lo corrido del afio las ventas por internet han crecido en importancia icdmo cree usted que los
minoristas colombianos afrontaran esta tendencia?

£Queé productos y servicios espera el consumidor conseguir y que no encuentra en los formatos
actuales?

£Cudl es la relevancia de la marca blanca en el mercado minorista?

£Cudles cree usted que son los diferenciales de los supermercados independientes con respecto a
|la competencia?

£ Por qué los consumidores visitan los supermercados independitenes? iqué problemas les
soluciona?

iComo podemaos alegrar al consumidor desde nuestro formato independiente?
£Qué estetegia elige el consumidor colombiane: experiencia o precio?
£Cudles son las estrategias a desarrollar en una economia pos Covid-197

{Como se puede perfeccionar la estructura logistica de los supermercados independientes?

38



