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1. Introduccion

Durante los altimos diez anos, el mercado minorista en Colombia ha sufrido
una de sus mas importantes transformaciones debido, principalmente, a la
llegada de operadores internacionales que le han inyectado una dindmica al
negocio, tales como Carrefour, Makro, Falabella, Homecenter y el grupo Ca-
sino, que hoy es el duefio de almacenes Exito y Carulla Vivero. La evolucion
del sector trajo consigo una mayor concentracion del las ventas al detal en el
pais, la aplicacion de nuevas tecnologias, una fuente mas de generacion de
empleo masivo y la busqueda de una mayor eficiencia. Este evidente interés
de abrir espacio en el mercado colombiano para el desarrollo del comercio
es un desafio a las cadenas tradicionales para que sean mas eficientes y es-
tratégicas y para garantizar la supervivencia de sus negocios.

El comercio al detal en Colombia esta viviendo una etapa de dinamismo
determinada por un periodo de crecimiento y consolidacion. La adquisicion
de Carulla Vivero por parte de Exito cambié el panorama y la estructura del
sector en el pais, porque ademas de ser una de las transacciones mas im-
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portantes del sector, en términos econémicos, significo la union de las dos
primeras cadenas de retail en Colombia.

La evolucion de las grandes superficies ha contribuido a mejorar el nivel
de vida de los colombianos: se cuenta con precios mas bajos, hay masifica-
cion de productos y un facil acceso al crédito. El buen entendimiento entre
proveedores y canales es la clave, pues de sus negociaciones va a depender
que las estrategias implementadas sean las adecuadas para aumentar el nivel
de ventas y que, en tltimas, sea el comprador el mas beneficiado.

Después de entender como el comprador toma sus decisiones, los canales
de distribucion deben identificar las categorias Optimas a implementar en
cadauna de las gondolas, para facilitar asi el proceso de compra e incentivar
la escogencia de otros productos adicionales. El canal también puede utilizar
estrategias para buscar un mayor trafico en categorias donde los niveles de
rotacion y venta son bajos. Esto se logra con ajustes en el plano de la tienda,
cambios de iluminacion o ajustes sobre el disefio del supermercado.

En el canal de los supermercados se encuentra que los compradores se
toman de 30 a 60 segundos en su acto de compra y que el 30% de sus ellas lo
hacen por impulso; por esta razon es fundamental encontrar aquellos puntos
donde las marcas pueden aprovechar ese comportamiento.

La llegada de cadenas como Carrefour y Makro impulso a las marcas
locales Exito y Olimpica a remodelar los puntos de venta, a capacitar al per-
sonal en el tema de servicio al cliente y a buscar alternativas para competir
con precios. Ademas, el modelo de negociacion con los proveedores también
cambi6. Hoy las cadenas de retail les compran mas volimenes a menos
precio para hacer paquetes promocionales que llamen la atencion de los
consumidores.

La participacion de marcas propias también estd ganando espacio en las
gondolas porque a la hora de competir en este segmento el precio se convierte
en el gancho mas importante para atraer al comprador.

Ademas, las estrategias de mercadeo de productos de consumo se han
enfocado en realizar impresionantes campafas publicitarias para lograr
que los clientes se dirijan hacia el supermercado. Estas se deben a que el
consumidor es un individuo que toma decisiones dependiendo del precio,
de como estan exhibidos los productos y de otras opciones sustitutas o
complementarias que encuentre en el punto de venta. La presentacion vi-

6 sualmente atractiva de los productos, la ubicacion de éstos en la estanteria
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y las estrategias adicionales que van mas alla de la acomodacion, como las
degustaciones y promociones, deben reflejar entonces este entendimiento
para que los esfuerzos invertidos en publicidad no se pierdan y, de tal ma-
nera, lleguen al consumidor de una manera mas eficaz.

Este documento, desarrollado de manera conjunta por estudiantes de la
especializacion de Mejoramiento y Productividad de la Facultad de Admi-
nistracion, pretende contribuir al trabajo del grupo de investigacion en Per-
durabilidad Empresarial en la comprension de la manera como las empresas
enfrentan la turbulencia del sector.

Para ello se realiza un analisis estratégico del sector utilizando como
herramienta la metodologia desarrollada por Restrepo y Rivera (2006), deno-
minada Analisis Estructural de Sectores Estratégicos. Con esta metodologia
se logran identificar niveles de concentracion de las empresas, diferencias
en términos de rentabilidad y desarrollo de politicas. Igualmente se realiza
un levantamiento del panorama competitivo del sector, un analisis de las
fuerzas del mercado y un estudio de competidores. Al final del documento se
hara un analisis que busca establecer elementos que permiten a las empresas
perdurar en el tiempo a pesar de convivir con un entorno turbulento.



2. Caracterizacion del sector

El sector analizado en este estudio, segtn la clasificacion CIIU (Codigo
Industrial Internacional Uniforme), se encuentra constituido por los hiper-
mercados dedicados a la venta al detal y se agrupa bajo el codigo 5239:
“Comercio al por menor de productos diversos NCP, en establecimientos
especializados”. Estos se rivalizan en forma directa y estan limitados y
afectados por las fuerzas del mercado (proveedores, compradores, bienes
sustitutos o complementarios).

Desde hace doce afios, el comercio empezaba una frenética carrera por
expandir sus operaciones y prepararse para el fenomeno de la “masificacion”
de las grandes superficies —de la mano de grandes jugadores internacionales—
y con ella, para la consolidacion del sector. Companias como Almacenes
Exito, Carulla y Vivero, que tienen presencia en sus ciudades de origen
(Medellin, Bogota y Barranquilla), y otras con presencia nacional, como
Olimpica, se embarcaron en una guerra que termind dejando a Almacenes
Exito como el gran jugador, después de haber adquirido a Carulla y Vivero
y a Cadenalco, y tras haber recibido la inversion de la francesa Casino.

Sin embargo, uno de los cambios mas profundos tiene que ver con el
papel del distribuidor minorista en la cadena que lleva los productos desde
el fabricante hasta el consumidor final, puesto que el comercio era percibido
en la cadena, algo que no agregaba valor a los productos y se limitaba a eje-
cutar decisiones de los fabricantes acerca de como satisfacer las necesidades
del consumidor. Esa situacion, segtin el estudio, ha cambiado radicalmente.
Gracias a sus masivas inversiones, a la aplicacion de nuevas tecnologias y
al mayor conocimiento de su clientela, hoy los distribuidores minoristas
son los que conocen las necesidades del consumidor mucho mas que los
propios industriales.

En este sentido, la distribucion de los productos dejo de basarse en los
criterios del productor y paso6 a estar determinada por las decisiones del
consumidor. Asi mismo, la nueva direccion en el flujo de la informacion,
necesaria para la toma de decisiones, ha reducido el poder de los provee-
dores en las negociaciones con los comerciantes y ha incrementado el de
estos ltimos.
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La evolucion del comercio minorista también ha llevado a una concen-
tracion de la venta al detal en unas pocas manos, por lo cual ha aumentado
el tamafo de las empresas participantes y se ha reducido el nimero de las
mismas. Colombia no ha sido la excepcion. Esta tendencia obedece a varios
factores, uno de los mas importantes es la necesidad de implementar econo-
mias de escala para reducir costos, y esto es reforzado por la aplicacion de
sofisticadas tecnologias de informacidon que permiten mayores ahorros en
el manejo de inventarios y en las cadenas de abastecimiento; los ahorros se
incrementan a medida que crece el nimero de establecimientos, por ejem-
plo, a la hora de negociar con los proveedores descuentos por volumenes.

Otro cambio importante que ha motivado el desarrollo de las grandes
superficies en el pais es la evolucion en los habitos de los consumidores,
debido a las restricciones de tiempo y movilizacion. Esto se ha traducido
en una tendencia a comprar con menor frecuencia pero a mayor cantidad y
variedad de bienes en cada ocasion, debido al incremento de la oferta. Ade-
mas, ahora el consumidor también tiene mayor acceso al crédito, hace una
mejor asignacion de gastos, va en busca de ofertas y cambia de almacenes
y de marcas con facilidad.

Se ha disparado el crecimiento y la rentabilidad, no s6lo de los super-
mercados sino también de los fabricantes, y esto se debe al desarrollo de
varias tecnologias que han impregnado agilidad a las operaciones entre las
dos partes. Una de las mas importantes herramientas fue el desarrollo del
codigo de barras; con ésta se puede saber como van las ventas, la rotacion
de inventarios, su disponibilidad o faltantes de mercancia por solicitar. Todo
esto administra eficientemente los inventarios y hace una planeacion de la
demanda mas acertada.

El crecimiento en nimero de tiendas, la diversificacion de los negocios
y el aprovechamiento de economias a escala, con mejores negociaciones de
menos precio y mayor volumen de compra a los proveedores, les permitio
a los supermercados y a las grandes superficies aumentar sus utilidades. De
otra parte, las cadenas enfocaron sus estrategias en incursionar en ciudades
de menor tamarfio.

El crecimiento de los hipermercados ha contribuido a la formalizacion de
centenares de microindustrias y pequefas empresas que a su vez dinamizan
la economia y el empleo de las ciudades adonde llegan.
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Las alternativas de pago para incentivar la compra de todo tipo de articulos
seguiran vigentes y cada vez habra mas posibilidades para facilitarle al cliente
la decision de compra. Esto también ha contribuido a que muchas familias,
que antes no eran sujetos de crédito, puedan acceder a nuevos productos.
Hoy la mayoria de las cadenas tienen tarjetas de crédito con la marca del
almacén, mediante las cuales ofrecen variedad de beneficios; ademas reciben
todo tipo de cheques, tarjetas de crédito y débito. Por otro lado los supermer-
cados ofrecen venta a plazo bajo, la figura de cheque posfechado, “separelo
y pague por cuotas”, y financiacion blanda para crédito de consumo.

Con la desaceleracion del consumo, que se comenzo a sentir en los ulti-
mos afios, los comerciantes se han visto obligados a reforzar sus estrategias.
Las grandes cadenas adelantaron sus celebraciones de aniversario para fechas
clave de bajo consumo y dan relevancia a las marcas propias, debido a la
tendencia de sustitucion de bienes caros por otros mas baratos.

A partir de la entrada de Makro, en 1995, se introdujeron a los formatos
de ventas la linea blanca (neveras, estufas, lavadoras) y la marron-digital
(televisores, equipos de sonido, computadores y accesorios informaticos), a
los cuales cada vez las grandes superficies les otorgan mas espacio. Desde
entonces, miles de productos que antes se conseguian en canales especiali-
zados hoy hacen parte de la oferta de las grandes superficies con su modelo
de ‘Todo bajo el mismo techo’.

Hoy, la revolucion que vive el sector no esta basada en la apertura de
almacenes de gran tamafio ni en la compra de competidores; sin embargo,
si representa un cambio en la estrategia de las grandes cadenas. Se trata de
la expansion de las “tiendas de conveniencia” —un formato de entre 200
y 300 m?, casi la quinta parte de un hipermercado—, sobre el cual ya esta
incursionando Almacenes Exito, y se prevé que en corto tiempo también
lo haga Carrefour.

Las “tiendas de conveniencia” son una respuesta a los cambios silenciosos
anivel demografico. La expansion de las grandes cadenas se esta dando cada
vez mas en formatos pequefios y no en hipermercados. Este formato, que
no supera los 500 m?, es la nueva apuesta del comercio. Exito ve en él una
fuente de crecimiento, mientras que Carrefour estudia su ingreso.

Cadenas como Olimpica llevan afios atendiendo este mercado con
formatos como la “superdrogeria”; las recientes jugadas de Exito son una
muestra de que estas tiendas empezarian a protagonizar otra batalla por
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conquistar a los consumidores colombianos. De hecho cuando Almacenes
Exito adquirié Carulla, se acomodé a los formatos de conveniencia de esta
cadena: Carulla Express y Surtimax, de los cuales se tiene un arraigo: el
primero en estratos 5y 6, y el segundoen 1y 2.

La nueva estrategia de las cadenas de supermercados se encuentra en
ubicar sus almacenes en sitios de alto trafico peatonal y con la condicion
de ser zona de oficinas, comercial o residencial. Las cadenas manejan 2500
productos representados en marcas lideres de cada categoria, y todas las tien-
das ofrecen soluciones basicas para los consumidores, comidas preparadas,
servicios de cajeros electronicos, pago de todo tipo de servicios, venta de
baloto y boletas de espectaculos.

Entre la expansion hacia las “tiendas de conveniencia” se encuentra la
caja de compensacion Colsubsidio, y OXXO, la cadena especializada en
este tipo de formato y que es propiedad de Femsa —el mayor embotellador
de Coca-Cola en la region—. Esta tltima tiene tiendas en México, donde ya
es lider, y ya cuenta con siete en Colombia.

11
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3. Analisis de turbulencia

En esta seccion se realiza una descripcion de la turbulencia del sector para
identificar las caracteristicas de las dimensiones que genera dicho fendmeno:
la complejidad, el dinamismo y la incertidumbre; y finalmente se concluye
con las estrategias que permiten valorar el grado de turbulencia del sector
de supermercados.

La turbulencia se entiende como la inestabilidad o tasa de cambio
subyacente en el ambiente de las organizaciones; es una situacion donde
los recursos y restricciones cambian constantemente, y obligan a las em-
presas a reaccionar. La turbulencia se caracteriza por los cambios rapidos
e imprevisibles en muchos aspectos del entorno que exceden su capacidad
para predecir y controlar las consecuencias de sus acciones. Un entorno
turbulento presenta un alto grado de cambios esporadicos generadores de
incertidumbre y dificultad en la prediccion.

Las demandas del entorno exceden las capacidades de adaptacion de las
empresas que intervienen en ¢l; la estabilidad se encuentra constantemente
amenazada por nuevos productos, tecnologias y competidores que obligan a
las empresas a orientarse a la obtencion de ventajas competitivas temporales.
Enun estado de turbulencia surgen problemas y cambios permanentes, ya que
la respuesta de las empresas da como resultado cambios en el mercado com-
petitivo, y en tecnologia, que afectan el desarrollo de nuevos productos.

La turbulencia es una cadena de acontecimientos mas o menos espaciados
en el tiempo, mas o menos favorables, pero impredecibles en cuanto a su
magnitud; son suficientemente nuevos para causar un impacto en las orga-
nizaciones y generan una reconsideracion en la estrategia de las empresas.
Se produce una sucesion de cambios abruptos e imprevisibles que impactan
y desestabilizan el sistema en el que funciona la empresa y dificultan su
capacidad de adaptacion.

En los ultimos afos las empresas se han visto enfrentadas a un entorno
turbulento caracterizado principalmente por presentar incertidumbre, dina-
mismo y complejidad. La incertidumbre se hace evidente al momento de
tomar decisiones que no logran dar certeza sobre lo que puede pasarle a la
empresa; el dinamismo se logra observar por el cambio permanente en las
necesidades de los clientes y el surgimiento de nuevos productos que originan
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el incremento de larivalidad por precios; y la complejidad puede identificarse
en el surgimiento de nuevos actores con los que se debe interactuar para
llevar a cabo una transaccion.

La tabla siguiente incluye algunas caracteristicas de cada dimension que
permiten hacer una comparacion del estado del sector estudiado en términos
de turbulencia.

Tabla 1. Caracteristicas de las dimensiones de turbulencia

Grado en que los factores
del entorno (en nimeroy
heterogeneidad) afectan
a la industria.

Definicion Caracteristicas
e Existe un gran nimero de actores y componentes en el entorno.
e Los factores existentes (tecnolégicos, econémicos, politicos, sociales,
culturales) son heterogéneos.
Complejidad e El entorno externo de las empresas es dificil de comprender.

Las empresas se encuentran asociadas con muchas otras para la produccion
y distribucion de sus productos.

Es dificil identificar el origen de los cambios en el entorno.

Los conocimientos técnicos de las empresas no pueden ser formalizados.
Las firmas requieren materias primas de diferentes proveedores para
desarrollar su actividad.

Nuevos productos han sido desarrollados como consecuencia de los avances
tecnoldgicos.

Los resultados financieros estan concentrados en pocas empresas.

Incertidumbre

Falta de informacién
sobre los factores del
entorno, lo que hace
imposible predecir el im-
pacto de las decisiones
en la industria.

No se cuenta siempre con la informacién completa para tomar una
decision.

Es dificil predecir el comportamiento del entorno.

Es dificil predecir el resultado de las acciones de los actores del entorno.
Las empresas trabajan para encontrar la mejor respuesta a los cambios en
el entorno.

Las empresas se confunden a menudo en las expectativas sobre los jugadores
del entorno.

Es dificil pronosticar los cambios tecnolégicos del sector en los proximos
dos o tres afios.

Dinamismo

Grado de cambio o de
variacion de los factores
del entorno.

Surgen a menudo nuevos competidores en el sector.

El ciclo de vida de los productos o servicios de las empresas es corto.

Los conocimientos necesarios para el funcionamiento de la empresa cambian
a menudo.

La demanda presenta fluctuaciones permanentes.

Las empresas cambian con frecuencia sus practicas de méarketing.

Las acciones de los competidores son impredecibles.

La demanda y los gustos son impredecibles.

Los modos de produccién y de servicio cambian frecuentemente.

Hay inestabilidad en los ingresos.

Hay inestabilidad en la mano de obra.

Hay inestabilidad en el valor agregado.

Hay inestabilidad en el margen precio-costo.

Los cambios en el entorno ocurren en intervalos cortos.

La tecnologia en el sector cambia rapidamente.

Los cambios tecnolégicos generan grandes oportunidades en el sector.
La competencia con precios y promociones constituye un sello del sector.
Cualquier accién de los competidores es igualada rdapidamente.

Fuente: Rivera, 2010.
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3.1. Estrategias usadas por las empresas
para frenar la turbulencia

Teniendo en cuenta las caracteristicas que determinan la turbulencia, se
puede indicar que el sector de supermercados se encuentra desde hace algin
tiempo en un alto nivel de turbulencia, y que se desata en la compra de otras
cadenas de supermercados, en la incorporacidon de nuevos competidores del
extranjero, en la expansion de sus operaciones, en la masificacion, en los
cambios de tecnologia, en la implementacion del comercio electronico en
sus transacciones, en el cambio del modelo de negociacion con proveedores
y clientes, en nuevas estrategias de mercadeo de productos de consumo,
en establecimientos mas atractivos para exhibir los productos que van mas
alla de la acomodacion (como las degustaciones y promociones), en el
crecimiento en numero de tiendas, en la diversificacion de los negocios,
en mayores alternativas de pago para incentivar la compra de todo tipo de
articulos, en el desarrollo de alianzas para enfrentar la competencia, en el
fortaleciendo del servicio y de las nuevas propuestas para los consumidores,
en la incursion en ciudades de menor tamafio, y en la evolucion en los habitos
de los consumidores debido a las restricciones de tiempo y movilizacion,
como lo son las “tiendas de conveniencia”.

En el sector se esta presentando el desarrollo de alianzas para enfrentar
la competencia, lo que fortalece el servicio y las nuevas propuestas para
los consumidores. La tecnologia es un factor determinante en la busqueda
de mejorar la operatividad y el manejo logistico para el abastecimiento.
Igualmente, hay planes de mayor control en gastos operativos, de disminuir
la deuda y de hacer inversiones prudentes. La clave del negocio es la buena
gerencia en todo momento y salir bien libradas de la turbulencia.

Si hubo un sector que supo moverse a tiempo ante las necesidades del
cliente y cambiar sus estrategias de acuerdo con las exigencias del mercado,
en un momento de crisis econdémica, fue el del comercio al detal. La clave
consistio en sorprender a los consumidores. En general, se manejé una po-
litica muy audaz y en ocasiones agresiva en descuentos por parte de los
comerciantes de las superficies.

Las estrategias de los comerciantes se centraron en reducir margenes,
aumentar acciones de mercadeo y mejorar la atencion en los puntos de ven-
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ta; ademas se hicieron alianzas con los proveedores, quienes también se
esforzaron para no perder mercado y lograr la fidelizacion entre sus clientes.
Esto demuestra que éste es un sector dinamico al encontrase con un entorno
complejo e incierto. El reto es aprovechar este repunte manteniendo un buen
nivel de consumo con dinamicas atractivas y adaptandolo a las necesidades
de los clientes, que cambian constantemente su forma de comprar.
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4. Analisis estratégico del sector

Tras haber realizado el analisis de turbulencia del sector, es necesario efec-
tuar el analisis estratégico utilizando la metodologia del Analisis Estructural
de Sectores Estratégicos (AESE). Se desarrollaran las cuatro pruebas que
conforman la metodologia: hacinamiento (cuantitativo y cualitativo), le-
vantamiento del panorama competitivo, analisis de las fuerzas de mercado
y estudio de competidores (supuestos del sector, crecimiento potencial
sostenible e indices de erosion). Lo primero es seleccionar las empresas
que hacen parte de la investigacion. Para el sector de comercio al detal se
tomaron como base empresas representativas que nos permitieran obtener
informacion relevante para nuestro estudio.

4.1. Hacinamiento

El analisis de hacinamiento en el sector de los supermercados pretende
establecer la patologia en la que la rentabilidad se erosiona, teniendo como
principal elemento el estudio de las pruebas de hacinamiento cuantitativo
y cualitativo, las cuales direccionan el sector con respecto a caracteristicas
de comportamiento como: erosion de la rentabilidad, procesos de rivalidad
entre empresas y presencia de sintomas de enfermedad (morbilidad).

4.1.1. Hacinamiento cuantitativo

El analisis del hacinamiento cuantitativo se desarrolla a partir del estudio del
indicador ROA (Rentabilidad Operativa del Activo), por medio del cual se
pretende establecer el grado de asimetria que se presenta en los resultados
financieros del sector estratégico de los supermercados. Para llevar a cabo
este analisis se realizara el estudio del indicador ROA en las empresas del
sector durante los anos 2000 a 2009.

Paso 1. Seleccion del Indicador para el analisis de asimetria en los esta-
dos financieros: el indicador seleccionado para el analisis del sector de los
supermercados es el ROA o retorno de los activos.
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Paso 2. Célculo del indicador: el ROA es el indicador utilizado para el
estudio, teniendo como base un historico de diez (10) datos financieros para
cada empresa del sector.

Tabla 2. Indicadores financieros - Sector supermercados, 2000-2009

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

Empresa ROA ROA ROA ROA ROA ROA ROA ROA ROA ROA

ALKOSTO 837% | 4,33% | 0,20% | 3,31% | 3,71% | 3,55% | 3,21% | 1,25% | -3,40% | 4,89%

CARULLA 3,38% | 3,52% | 4,40% | 3,28% | 3,79% | 4,76% | 5,21% | 5,24% | 7,22% |11,27%

EXITO 7,18% | 4,54% | 4,12% | 3,33% | 3,93% | 3,94% | 4,68% | 3,69% | 3,33% | 2,26%

OLIMPICA -2,80% | -291% | 580% | 4,35% | 4,05% | 4,40% | 5,55% | 7,31% | 7,11% | 7,93%

CARREFOUR | -2,05% | -0,77% | -4,59% | -4,34% | -4,11% | 0,67% | 2,01% | 2,73% | 0,05% | 3,96%

Fuente: elaboracién propia.

Paso 3. Calculos estadisticos: se realiza el calculo de los indicadores
estadisticos (tercer cuartil, media y mediana) para cada uno de los afos
estudiados en el sector de supermercados. A continuacion se presentan
los datos calculados:

Tabla 3. Indicadores estadisticos - Sector supermercados, 2000-2009

Media 2,82% | 1,74% |1 1,99% | 1,99% | 2,28% | 3,47% | 4,13% | 4,04% | 2,86% | 6,06%
Mediana 3,38% | 3,52% | 4,12% | 3,31% | 3,79% | 3,94% | 4,68% | 3,69% | 3,33% | 4,89%
Tercer cuartil 7,18% | 4,33% | 4,40% | 3,33% | 3,93% | 4,40% | 5,21% | 5,24% | 7,11% | 7,93%

Fuente: elaboracion propia.

Paso 4. Ubicacion de las empresas por zonas de hacinamiento: después
de realizados los calculos de los indicadores financieros y estadisticos, se
procede a ubicar las empresas del sector por zonas de hacinamiento de
acuerdo con los siguientes criterios de clasificacion.

*  DESEMPENO SUPERIOR (Zona 1). Empresas cuyo indicador se encuentre
por encima del tercer cuartil (por encima del valor mayor).

* DESEMPENO MEDIO (Zona 2). Empresas ubicadas entre la media y el
tercer cuartil.

17
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*  MOoRBILIDAD (Zona 3). Empresas ubicadas entre la mediana y la me-

dia.

*  PERDURABILIDAD COMPROMETIDA (Zona 4). Empresas ubicadas por de-

bajo de la mediana o media.

* TaNATICO (Zona 5). Empresas con resultados negativos en el indicador

seleccionado.

Utilizando la metodologia AESE (Restrepo Puerta & Rivera Rodriguez,
2008) se presenta la clasificacion de las empresas del sector de supermer-
cados en zonas de hacinamiento:

Tabla 4. Zonas de hacinamiento de las empresas del sector de supermercados

Fuente: elaboracion propia.

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 |2006 | 2007 | 2008 | 2009
Desempefio superior A C D D D B D D B B
Desempefio medio B,C|AB|BC|ABC|A B C|ACD|B,C B C,D D
Morbilidad C A
Perdurabilidad comprometida A E AE|AE E C E
Estado tanatico D,E|DE E E E A
Supermercados

A | ALKOSTO

B | CARULLA

C EXITO

D | OLIMPICA

E | CARREFOUR

Paso 5. Grafico de zonas e indicador estadistico: a continuacion se pre-

sentan los diagramas radiales y el grafico de evolucion de los indicadores
estadisticos calculados:

18
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Grafico 1. Evolucion de indicadores estadisticos, 2000-2009
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Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.

Grafico 2. ROA del sector en el aiio 2000

2000 ROA
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15,00%

CARREFOUR CARULLA

2000 ROA
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Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.
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Grafico 3. ROA del sector en el aiio 2001
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Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.
Grafico 4. ROA del sector en el afio 2002
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CARREFOUR CARULLA

2002 ROA
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Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.
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Grafico 5. ROA del sector en el aiio 2003

2003 ROA

ALKOSTO
15,00%

CARREFOUR y CARULLA
2003 ROA
OLIMPICA EXITO
Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.
Grafico 6. ROA del sector en el afio 2004
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Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.
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Grafico 7. ROA del sector en el aiio 2005
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Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.
Grafico 8. ROA del sector en el afio 2006
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Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.
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Grafico 9. ROA del sector en el aiio 2007
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Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.
Grafico 10. ROA del sector en el afio 2008
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Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.
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Grafico 11. ROA del sector en el afio 2009
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Fuente: elaborado por los autores a partir de los datos de la Superintendencia de Sociedades.

Paso 6. Analisis de datos: los resultados del hacinamiento cuantitativo
aportan valiosa informacion al comportamiento de las empresas del sector de
supermercados en Colombia durante los ultimos diez afios (2000-2009).

La asimetria del sector de supermercados es cada vez menor debido a
que a través de los afios la diferencia entre la media y el tercer cuartil ha dis-
minuido. Se puede percibir que en el afio 2000 se presentaba una diferencia
de 4,37% en estos indicadores financieros, mientras que para el afio 2009 la
diferencia disminuy6 en 1,87%. A través de esta situacion se puede percibir
que el sector ha presentado una estabilidad entre los competidores y tiene
alto nivel de imitacion en la manera como ejecutan sus operaciones.

Las empresas del sector se encuentran concentradas en las zonas de ha-
cinamiento, desempefio medio y perdurabilidad comprometida. Se puede
asegurar que los resultados son homogéneos por dispersion; sin embargo,
se verifica que por debajo de la media aritmética se encuentra una concen-
tracion de nueve empresas en el transcurso del 2000-2009, y esto genera
incertidumbre para el sector.

Asi mismo, existe una asimetria financiera debido a que por encima del
tercer cuartil el nimero de empresas que a través de los diez (10) afios presenta
desempeiio superior es de diez; entre la media y el tercer cuartil es donde se
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presenta mayor concentracion, con un numero total de 21 empresas, y por
lo tanto existe un desempefio medio.

El nimero de empresas con sintomas de mortalidad debido a que pre-
sentan resultados negativos desde el 2000 hasta 2004 y el 2008, son ocho.
Carrefour predomina en esta zona de hacinamiento.

En conclusion, el sector de los supermercados presenta una concentracion
de desempefio medio, donde se percibe que las empresas del sector presen-
tan un comportamiento homogéneo, sin la necesidad de que una empresa o
grupo reducido jalone el mercado. Olimpica es la empresa que predomina
en la zona de desempeno superior, mientras que en la zona de desempefio
medio se encuentran: Carulla, Alkosto. La caracteristica del sector que se
debe resaltar es que el tercer cuartil se encuentra en crecimiento a través del
tiempo, lo que implica para las empresas del sector una mayor exigencia en
el desarrollo de su objeto social.

Finalizado el analisis del hacinamiento cuantitativo no se puede concluir
que el sector presenta hacinamiento, pero se evidencia presencia de algu-
nos sintomas. Por esta razon se debe realizar el hacinamiento cualitativo,
precisamente para concluir acerca de esta premisa.

4.1.2. Hacinamiento cualitativo

El hacinamiento cualitativo tiene como finalidad identificar si existe el sector
estratégico y en qué grado de imitacion se encuentra. Para esto utiliza la
comparacion de factores clave de éxito o las buenas practicas. Para realizar
el analisis de hacinamiento se deben identificar los factores de comparacion,
luego es necesario determinar el peso relativo de cada variable y posterior-
mente hacer una valoracion de cada factor, en cuanto al nivel de imitacion
de las empresas con respecto a los factores seleccionados.

En el analisis cualitativo se contrastaran, en primera instancia, las con-
clusiones que se han originado del andlisis cuantitativo para observar si
estan en la misma direccion del analisis cualitativo.

Se identificaron para este analisis cuatro tipos de factores a evaluar y
trece subfactores asociados a cada una de ellos.

* Precio: identificando el nivel de diferenciacion con la competencia, si
generaba ahorros para el cliente y si ademas se percibia como acorde
al sector donde operaba la sede del mismo. 25
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e Producto: identificando la variedad, innovacion, moda y calidad de
los mismos. Se asocid el subfactor moda con estatus para algunos
casos.

» Plaza: identificando el grado de cobertura local, nacional y la disponi-
bilidad (24 horas) en diferentes formatos de los canales; esto asociado
anuevas formas de mercado que estin empezando a incursionar por
las necesidades de los consumidores.

* Promocion: identificando las formas de promocion mas comunes
en el sector como “mas por menos”, “acumulacion de puntos”, y
asociado a éste las opciones de redencion de los mismos.

Dentro de los factores identificados, “precio” y “plaza” contaron con las
mas altas ponderaciones debido a que en el sector se evidencia una fuerte
tendencia a manejar los mismos paradigmas —dado el grado de hacinamiento
en que se encuentra—, a que hay una alta rivalidad via publicidad y a las
promociones generadas por las nuevas tendencias del consumidor, donde la
fidelidad a una marca o supermercado varia en la opcion de obtener algun
beneficio econdomico en el mismo momento de la compra o en recompras
posteriores. Por ello, sin embargo, se ve que en la fuerza del mercado el
poder de los compradores es de apenas 2,5% porque €stos tienen en sus
ofertas articulos de demanda inflexible como la canasta basica o bienes de
primera necesidad, lo cual obliga a muchos compradores a diferir el costo
de sus compras con medios de pago de crédito a futuro. Esta facilidad no se
puede realizar en la tienda o mercado del barrio, donde los medios de pago
son: en efectivo, que escasea o al debe, con el riesgo de no tener el 100%
del monto de la deuda en el momento del pago.

Con este preambulo y habiendo aplicado el analisis cualitativo, se iden-
tifica que el sector tiene un alto grado de imitacion entre las necesidades
que estan satisfaciendo a los clientes, especialmente entre tres empresas:
Carrefour, Olimpica y Exito. Carulla se diferencia un poco del grupo
dado que, en plaza, no presenta operaciones nacionales y tiene un farget
de mercado ubicado en estratos medio-altos y altos. En este sentido no
compite con la misma estrategia de Olimpica, Exito o Carrefour, quienes
se han enfocado en la base de la pirdmide y en mantener puntos de venta
dispersos en diferentes zonas de las principales ciudades, e incluso se han
atrevido a ir a ciudades intermedias que presentan focos de mejora en la
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percepcion de ingresos, no solamente estando en sus regiones propias
(Olimpica-Costa Norte y Exito-Antioquia y Eje Cafetero), donde ya vienen
de ser exitosos.

El caso de Alkosto se deja enunciado pero no se analiza porque esta
dirigido a minoristas que no son el cliente analizado en este estudio, sino
el cliente final.

Tabla 5. Hacinamiento cualitativo

Variable Empresas
Tipo Peso Necesidades ALKOSTO | CARULLA | EXITO | OLIMPICA | CARREFOUR
Diferenciados 1 2 3 3 3
Ahorro 1 2 3 3 3
Precio | 29,0% ggﬂ?:gggrzemr 1 3 3 3 3
Sumatoria 3 7 9 9 9
Calificacion 0,87 2,03 2,61 2,61 2,61
Variedad 1 3 3 3 3
Innovacion 3 2 3 3 3
Moda 1 2 3 3 3
Producto 14%
Calidad 1 2 2 1 3
Sumatoria 6 9 11 10 12
Calificacion 0,84 1,26 1,54 14 1,68
Cobertura local 1 1 3 3 3
nacional” ! ! 3 ! 3
Plaza 43% ?lepr?:)lbllldad 1 1 3 3 5
Sumatoria 3 3 9 7 9
Calificacion 1,29 1,29 3,87 3,01 3,87
Més por menos 1 2 3 2 3
Puntos 1 3 3 3 3
Promocion | 149 | OPciones de 1 3 3 3 1
Sumatoria 4,29 9,29 12,87 11,01 10,87
Calificacion 0,60 1,30 1,80 1,54 1,52
Total 3,60 5,88 9,82 8,56 9,68

Fuente: elaboracion propia. 2 7
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4.2. Panorama competitivo

El panorama competitivo es una metodologia que permite la ubicacion de
las manchas blancas que se encuentran en el sector estratégico. El pano-
rama deja hacer un paneo del total de las posibilidades que se presentan
a un grupo de estrategas, siendo la ampliacion del panorama la maxima
expresion de la estrategia. Esta herramienta también permite hacer una
comparacion entre empresas en cuanto a las variedades de productos o ser-

vicios ofrecidos, las necesidades satisfechas o razones para suplirlas, y los

canales utilizados para acceder a lo ofrecido. Adicionalmente, el panorama

posibilita la identificacion de espacios de mercado no explotados, que se

muestran como espacios o manchas blancas.

A continuacion se puede apreciar el panorama competitivo del sector

de supermercados:

Tabla 6. Panorama competitivo del sector supermercados

. = = :
3 g 3 g 3 5
(o) o s o 5 (o) o (o)
NECESIDADES 1l2(3lafs]af2]3[afs5]1]2 lals|afal3lals]al2a]3]a 234
0 0 @ 0 0
0 0 0 @ 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
TECNOLOGIA/ AGENCIA DE
VARIEDADES MERCADO VESTUARIO i HOGAR Y MUEBLES DROGUERIA e
0 0 0 0 R
0 0
0 CR 0 0 0
0
0 0 0 0

Convenciones del panorama competitivo

A | ALKOSTO
CL | CARULLA

E EXITO

O | OLiMPICA
CR | CARREFOUR

28 Fuente: elaboracién propia
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Manchas blancas: espacios de mercado no atendidos en un sector o ate-
nidos de forma deficiente por una o varias empresas. Esta situacion, al ser
identificada, permite a una empresa tomar decisiones sobre una posible en-
trada a dicho segmento. También se conocen como zonas poco explotadas.

Las manchas blancas por necesidades insatisfechas se encuentran en
especial porque en algunos supermercados no esta abierta la linea de ves-
tuario (Carulla y Alkosto); en drogueria, la inica que no ofrece es Alkosto;
y Olimpica no ofrece la linea de agencia de viajes. Por estas necesidades
ninguno de los supermercados proporciona a los clientes atencion las 24
horas. Las manchas blancas por canales desatendidos se generaron por la
inexistencia de esas variedades en el supermercado analizado. Por otro lado
se evidencio que en la variedad de la agencia de viajes no existe el canal para
el envid del paquete turistico a domicilio, ni tampoco se puede comprar a
través del portal web, por lo tanto ésta seria una buena posibilidad para que
alguno de los supermercados interviniera a satisfacer esta necesidad.

4.2.1. Anadlisis del panorama competitivo

En la estrategia del panorama competitivo se establecen inicialmente las
actividades de las empresas que buscan cubrir un segmento del sector de la
venta al detal. El analisis del mercado se realiza en la ciudad de Bogota y se
tiene en cuenta la competencia con en el sector de hipermercados. Existe con-
vergencia estratégica clara y concentrada en unas pocas variedades, dejando
otras desatendidas o parcialmente satisfechas. El nivel de rivalidad en este
sector es alto; sin embargo, tiene posibilidad de crecimiento y proporciona
gran rentabilidad a los supermercados de manera sostenible.

Durante el cruce de variables y necesidades estudiadas, existen 390 posi-
bilidades distintas de atender al consumidor de la venta al detal en los hiper-
mercados. Asi mismo, la cobertura de necesidades por parte de las entidades
pertenecientes al sector es de 249 posibilidades, es decir, un 63,84%. Con
referencia a los canales se encuentra que hay 150 posibilidades de cobertura,
es decir, un 56% de los espacios por parte de los supermercados. Ademas
se realizd la medicion de la presencia de las empresas en seis categorias o
variedades, considerando las trece necesidades analizadas del hacinamiento
cualitativo y cinco canales de distribucion, cada uno como punto clave de
la estrategia competitiva de los supermercados analizados. 29
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Estos resultados obedecen a que, para la adquisicion de productos, el
canal principal es el almacén, lo que indica que las grandes superficies atin
pueden explorar otras alternativas para la atraccion de nuevos clientes,
como la apertura de domicilios por medios virtuales a través del comercio
electronico por el portal web del supermercado. Este canal lograria una
significativa ventaja competitiva motivada por el incremento en la penetra-
cion de usuarios de internet, el aumento en los niveles de bancarizacion y
el mayor poder adquisitivo de los colombianos.

Las millonarias inversiones de estas cadenas en sus portales web son un
indicativo del crecimiento que tendra el comercio electrénico en el pais.
Aunque ya los supermercados comercializan los alimentos en su portal, la
verdadera batalla para las cadenas se dara en las categorias de tecnologia,
electrodomésticos y enseres domésticos, que es donde ocurre el mayor valor
de desembolso por tiquete de compra y las mayores tasas de consumo.

Tomando estas necesidades, variables y canales como guia, se cons-
truy6 una matriz “T” para graficar el panorama competitivo del sector de
supermercados.

Necesidades del sector

Es un vector que incluye las razones por las cuales se satisfacen esos
sentimientos ligados a la condicion humana. Las necesidades del usuario
son razones por las que utiliza el bien o servicio; la del canal es su distri-
bucion.

Las necesidades evaluadas para el sector de supermercados son las
siguientes: Calidad, Variedad, Servicio, Ahorro, Tradicion, Innovacion,
Comodidad, Ubicacion, Estatus, Tarjeta Cliente, Medios de pago, Disponi-
bilidad (24 hs), Promociones.

Variedades del sector

Las variedades de productos o servicios es un vector que incluye la totalidad
de éstos que se ofrecen en el sector de supermercados para satisfacer las
necesidades de los clientes.

Debido a que las empresas venden productos o servicios, las variables
definidas hacen referencia a las lineas de negocio, éstas son: Mercado,
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Vestuario, Tecnologia/ Electrodomésticos, Hogar y muebles, Drogueria,
Agencia de viajes/turismo.

Canales empleados por el sector

Los canales de distribucion es un vector en el que se incluyen los meca-
nismos a través de los cuales el cliente o usuario adquiere el producto o
servicio. Es la colocacion que comprende diferentes actividades que realiza
la empresa para que el producto sea accesible y esté a la disposicion de los
consumidores objetivo.

Se establecen como canales de distribucion: Almacén, Domicilios, Tarjeta
de crédito propia, Compras por internet y Catalogos/separatas.

4 .3. Analisis estructural de fuerzas del mercado

El estudio de fuerzas del mercado se realizé con base en el modelo tedrico
desarrollado por Michael Porter. Este se apoya en un software desarrollado
por la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario! en el
cual se tienen unos aplicativos para el analisis de cada una de las cinco
fuerzas. Con ayuda del estudio se procedio a investigar las empresas que se
contemplaron en el analisis del panorama competitivo anterior. El analisis
de las fuerzas del mercado implica revisar, para cada uno de los sectores
estudiados, cinco grandes categorias que permiten una mejor percepcion
de lo que ocurre en ellos, éstas son: riesgos de ingreso, rivalidad entre los
competidores, poder de negociacion de proveedores, poder de negociacion
de compradores y riesgo de sustitucion.

“Metodologia para la lectura de las tablas y los gréficos del software. El software permite evaluar cada
una de las fuerzas del mercado a través del siguiente cédigo de calificacion: |= Inexistente; B= Bajo; MB=
Medio Bajo; E= En equilibrio; Ma= Medio Alto; A= Alto. La persona que realiza el estudio asigna, mediante
un anélisis, su calificacion a cada una de las variables que conforman las fuerzas. En tablas individuales. ..
en la parte inferior de ellas [de las tablas] se presenta la calificacion final. Finalizado el procedimiento se
encuentran tablas y graficos que resumen el andlisis estructural de fuerzas del mercado. Posteriormente
se interpretan los resultados y se prepara el informe para el grupo o personas de la empresa encargadas
del direccionamiento estratégico”. Restrepo Puerta, Luis Fernando & Rivera Rodriguez, Hugo Alberto.
Fuerzas del mercado mejorado. Bogota: Universidad del Rosario, 2008. 3 1
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4.3.1. Riesgo de ingreso

Barreras de entrada. La incursion de un nuevo competidor al sector obliga
a las cadenas colombianas a cambiar su concepto de supermercado e
internacionalizarse, debido a que la tendencia es presentar una oferta
para toda la familia, no solo para realizar compras de un producto,
sino para el ofrecimiento de servicios, diversion, entretenimiento, etc.
En el analisis de las barreras de entrada se percibe una puntacion de
1,43, lo que indica que el riesgo de ingreso es muy bajo debido a la
gran inversion e innovacion que se requiere para llegar a competir de
manera diferencial con las empresas que actualmente lideran el sector.

Es importante tener presente la siguiente vision del mercado, pro-
puesta por Ignacio Gomez Escobar en su articulo “Los grandes formatos
comerciales”:

...Estos cambios ocasionados en gran medida por la entrada de los competidores
internacionales obligaron a las cadenas colombianas a hablar, con mayor énfasis,
en términos de motivaciones, actitudes, imagen, exhibiciéon, merchandising; a
tener mucho mas presente las percepciones del consumidor; a escuchar hablar
del valor de las marcas y su comunicacion visual en el punto de venta, como algo
inherente al valor propio de las cadenas y su propio negocio; a incursionar con
mayor fuerza en las marcas propias y a buscar diferencias comparativas sostenibles
con la competencia objetivo.?

Intervencidon de los gobiernos. La intervencion del Gobierno estd
condicionada a las regulaciones existentes en todas las actividades
econdmicas. No existe intervencion alguna que se limite al ingreso de
nuevos competidores, aclarando que todo nuevo competidor debe asumir
la normatividad y el cumplimiento de la misma, pero no se convierte
en un factor determinante para el ingreso de nuevos competidores al
sector.

Respuesta de los rivales. El sector de los supermercados se caracteriza
porque tiene influencia internacional, como sucede con Carrefour, que al
ingresar en el mercado colombiano, obligé a las cadenas a asumir diferen-
cias comparativas sostenibles con la competencia objetivo. La tendencia
actual se enmarca en centralizarse en los centros comerciales, embeber el

2

Disponible en: www.gestiopolis.com.
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concepto de estructura, oferta, exhibicion, merchandising 'y, sobre todo,
cumplir con la necesidad de comprar todo lo que se necesita.

4.3.2. Proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es de 2,0 puntos, lo que indica
que es una puntuacion baja y que éstos no tienen poder de negociacion
frente a las disposiciones de los supermercados. Este resultado se percibe
en situaciones donde la relacion de poder no se encuentra equilibrada, ya
que se presenta una inclinacion y donde el peso de la negociacion es de los
almacenes. Esta posicion que deben adoptar los proveedores los obliga a
adaptarse y asumir las necesidades propias del sector.

Un aspecto en la relacion proveedor-sector supermercados es que los
proveedores deben competir directamente con el ingreso de las marcas pro-
pias en las cadenas. Este nuevo concepto ha tenido aceptacion por parte del
cliente ya que el supermercado ofrece los productos a un precio mas bajo
que las marcas lideres, posicionandose fuertemente en el sector.

4.3.3. Competidores de la industria

El comercio al por menor ha presentado una evolucion a partir de los 1l-
timos afios. Los clientes se han aferrado a la nueva propuesta de comprar
todo lo que necesitan en un mismo sitio, de manera que las ventas han
mejorado gracias al crecimiento de la economia. La industria se encuentra
a la vanguardia de los agresivos planes de expansion por parte de las cade-
nas existentes para contrarrestar la entrada de nuevos competidores como
Falabella y Cencosud.

Los supermercados se han tomado la tarea de mejorar su infraestructura,
puntos de venta, incrementar la variedad, seleccion, presentacion de produc-
tos, nuevos establecimientos y calidad en el servicio al cliente. Cada usuario
puede acceder con facilidad, movilizarse y tener la certeza de encontrar o
satisfacer su necesidad en el lugar que esta visitando.

4.3.4. Sustitutos

En el analisis de esta fuerza es importante mencionar que el directo sustituto
del sector de supermercados es la tradicional tienda de barrio, ya que el 33
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cliente encuentra al alcance de sus necesidades los productos que requie-
re. Se tiene en cuenta que la tienda esta ubicada cerca del lugar donde se
encuentra el cliente, lo que disminuye desplazamientos y tiempos; es una
propuesta tradicional por medio de la cual el usuario adquiere elementos
basicos para la alimentacion y el aseo personal.

La amenaza de bienes sustitutos en el sector de los supermercados es de
3,0 puntos; es un nivel intermedio que permite determinar la existencia
de los mismos en el mercado. Esta situacion presenta la influencia que los
sustitutos tienen en el poder de decision de compra del cliente, pero que
aln no compiten con la variedad, el precio, el servicio, la infraestructura,
etc. de los supermercados.

4.3.5. Compradores

El poder de negociacion de los compradores corresponde a 2,5 puntos. Es
un indicador bajo debido a que el sector de los supermercados es quien
tiene el poder de decision con respecto a precios, promociones, variedades,
presentaciones, etc.

Una vez realizado el analisis se puede indicar que el sector presenta barre-
ras de entrada altas y por esta razon el riesgo de ingreso es considerable. Se
percibe un nivel de rivalidad en equilibrio, puede deberse al comportamiento
homogéneo de cada cadena con respecto al sector. El poder de negociacion
de los proveedores o clientes es minimo, ya que quien maneja el mercado es
el comercio al por menor y los bienes sustitutos contintian su participacion
en las actividades de comercializacion, pero no generan riesgo ya que su
poder de ingreso en el sector es minimo.

4.4. Anélisis de competidores

Este analisis se lleva a cabo para conocer el estado actual de los competi-
dores directos de la empresa. De ¢l se deduciran las estrategias mas con-
venientes para lograr un posicionamiento en el mercado y hacerle frente a
los inconvenientes que se presentan en el entorno.

Para llegar a un completo andlisis del sector y sacar provecho de las
ventajas que ofrece y que no han sido abarcadas por ninguno de los com-
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petidores, no sélo es necesario conocer el hacinamiento y el panorama del
sector, sino también conocer el crecimiento de cada una de las empresas y
asi establecer conclusiones oportunas que refuercen la estrategia.

Este proceso esta dividido en dos etapas: la primera es la denominada
crecimiento potencial sostenible, y la segunda indices de erosion.

4.4.1. Crecimiento potencial sostenible

Este analisis se basa en el calculo del crecimiento intrinseco y extrinseco
de las empresas del sector como consecuencia de su actividad financiera.
Esto permite determinar su situacion real de rentabilidad que complementa
ampliamente el primer analisis que se efectu6 en el hacinamiento cuanti-
tativo.

Para llegar al calculo del crecimiento potencial sostenible, se tiene en
cuenta el crecimiento intrinseco, obtenido de la capacidad de la organizacion
para generar rentabilidad de sus recursos internos; y el crecimiento extrince-
co, generado por la emision de acciones, endeudamiento y/o adquisiciones
y fusiones.

El crecimiento potencial sostenible nos permite conocer y confirmar
cuales de las empresas se encuentran en un desempefio superior, y cuales
se han mantenido en un periodo de constante perdurabilidad.

Para realizar el analisis de crecimiento potencial se aplica la siguiente
ecuacion:

Cps = R'aP + % P(Ra—i)

R'a = rentabilidad sobre activos antes de pagar los intereses ponderados de

la deuda. Es igual a: (utilidad antes de intereses) / activo total.

D= (debts) obligaciones financieras.

P = tasa de retencion de utilidades, en donde P=[1- dp / U]

dp = dividendos pagados

D = pasivo total

U= utilidades

E = patrimonio

1 = intereses ponderados de la deuda 35
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Ademas de conocer el estado actual de las empresas, esta prueba sirve
de complemento para reforzar los registros encontrados en el hacinamiento
cuantitativo y en la prueba de desempefio. Esta prueba es individual y debe

realizarse a cada una de las compaiiias para conocer a través de qué procesos
estd generando utilidades o, en el caso contrario, pérdidas.

Para la realizacion de la prueba en el analisis del sector de los super-
mercados, los estados financieros se recopilaron a través de la pagina de la
Superintendencia de Sociedades para los afios comprendidos entre el 2000

y el 2009.
A continuacion se presentan los datos calculados para las empresas del
sector:
Tabla 7. Crecimiento potencial sostenible

2000 Crecimiento intrinseco Crecimiento extrinseco Crecimiento potencial
ALKOSTO 16,98% -2,74% 14,24%
CARULLA 4,81% -0,54% 4,27%

EXITO 5,55% 1,12% 6,67%
OLIMPICA 13,44% -10,19% 3,25%
CARREFOUR 8,20% -6,45% 1,74%
TOTAL 8,29% -1,64% 6,65%

2001 Crecimiento intrinseco Crecimiento extrinseco Crecimiento potencial
ALKOSTO 10,99% -5,68% 5,31%
CARULLA 5,06% -2,02% 3,04%

EXITO 3,97% -0,96% 3,00%
OLIMPICA 11,74% -7,80% 3,94%
CARREFOUR 18,99% -16,18% 2,82%
TOTAL 7,85% -3,98% 3,88%

Continta




2002 Crecimiento intrinseco Crecimiento extrinseco Crecimiento potencial
ALKOSTO 12,80% -5,38% 7,41%
CARULLA 12,16% -4,51% 7,64%

EXITO 4,18% -3,10% 1,08%
OLIMPICA 4,77% -0,44% 4,32%
CARREFOUR 21,26% -20,73% 0,53%
TOTAL 10,02% -7,00% 3,02%

2003 Crecimiento intrinseco Crecimiento extrinseco Crecimiento potencial
ALKOSTO 6,00% 3,13% 9,13%
CARULLA 10,22% -7,29% 2,94%

EXITO 5,32% -2,89% 2,43%
OLIMPICA 8,34% -3,39% 4,95%
CARREFOUR 28,40% -24,79% 361%
TOTAL 10,93% -7,16% 3,78%

2004 Crecimiento intrinseco Crecimiento extrinseco Crecimiento potencial
ALKOSTO 6,56% 2,61% 9,17%
CARULLA 21,10% -15,03% 6,07%

EXITO 3,82% -0,93% 2,89%
OLIMPICA 8,56% -3,40% 5,16%
CARREFOUR 28,55% -21,44% 7,11%
TOTAL 12,59% -7,88% 4.71%

2005 Crecimiento intrinseco Crecimiento extrinseco Crecimiento potencial
ALKOSTO 8,96% -0,10% 8,86%
CARULLA 7,86% -1,68% 6,18%

EXITO 2,14% 0,43% 2,58%
OLIMPICA 7,83% -2,35% 5,48%
CARREFOUR 34,40% -26,53% 7,87%
TOTAL 10,96% -5,99% 4,97%

Contintia
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2006 Crecimiento intrinseco Crecimiento extrinseco Crecimiento potencial
ALKOSTO 9,30% 2,55% 11,85%
CARULLA 12,19% -6,40% 5,78%

EXITO 7,11% -2,31% 4,80%
OLIMPICA 8,08% -1,52% 6,56%
CARREFOUR 33,35% -21,90% 11,45%
TOTAL 14,15% -7,07% 7,08%

2007 Crecimiento intrinseco Crecimiento extrinseco Crecimiento potencial
ALKOSTO 17,70% -8,04% 9,66%
CARULLA 1,89% 1,20% 3,10%

EXITO 2,96% 0,89% 3,85%
OLIMPICA 7,78% 0,55% 8,33%
CARREFOUR 16,43% -8,83% 7,60%
TOTAL 7,36% -2,11% 5,25%

2008 Crecimiento intrinseco Crecimiento extrinseco Crecimiento potencial
ALKOSTO 11,72% -4,33% 7,39%
CARULLA 2,50% 1,43% 3,93%

EXITO 9,39% -5,39% 4,00%
OLIMPICA 11,69% -3,49% 8,20%
CARREFOUR 10,33% -4,50% 5,83%
TOTAL 10,15% -4,79% 5,36%

2009 Crecimiento intrinseco Crecimiento extrinseco Crecimiento potencial
ALKOSTO 14,96% -6,48% 8,48%
CARULLA 8,13% 2,53% 10,66%

EXITO 5,74% -2,31% 3,42%
OLIMPICA 8,97% 0,21% 9,17%
CARREFOUR 14,29% -10,02% 4,26%
TOTAL 9,34% -4,14% 5,20%

Fuente: elaboracién propia.
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Después de calcular los datos, es evidente que el crecimiento poten-
cial sostenible del sector ha tenido importantes fluctuaciones en los afios
estudiados. Esto muestra que no tiene un crecimiento regular de todas las
empresas, sino al contrario, en cada uno de los periodos hay una compaiiia
que sobresale de las demas. Una de las consecuencias de este fenomeno
puede ser el constante cambio de gustos de los clientes por encontrar un
punto de diferenciacion en servicio y economia.

Dentro de los afios evaluados, la empresa Alkosto es la que tiene un mejor
crecimiento potencial sostenible constante, pero vale la pena aclarar que los
servicios prestados por este almacén difieren de los de los demas, lo cual se
puede tomar como un punto de referencia para los otros competidores de
encontrar un nicho de mercado nuevo en el cual puedan entrar a competir
directamente con esta compaiia.

También es importante destacar la labor del supermercado Olimpica,
quien durante estos diez afios es el unico que ha tenido un crecimiento
sostenible y en alza, lo que lo ha convertido hoy en dia en uno de los prin-
cipales actores del sector; al contrario de Almacenes Exito, que a pesar de
ser un pionero y referente en el sector, ha demostrado que su crecimiento
fluctia y no es constante.

En general, las cinco empresas incluidas en el analisis del sector demues-
tran tener un crecimiento interno favorable por medio de las ventas de sus
productos, en las que se incluyen los de marca propia —que le han quitado
una importante participacion en el mercado a los productos ya tradicionales—
y los servicios y distribucion de los almacenes innovadores que facilitan la
compra a los clientes. Asi mismo, durante los afos de estudio para el analisis,
el crecimiento extrinseco de estas empresas no es favorable y constante-
mente estan navegando en valores negativos, lo cual indica que se han visto
obligadas a adquirir mayores créditos para incrementar sus activos y poder
competir entre si con nuevos establecimientos enfocados a la facilidad de
desplazamiento de los clientes para adquirir sus productos.

4.4.2. Indices de erosion

Posteriormente de haber implementado la prueba de crecimiento potencial
sostenible, es de gran utilidad implementar la prueba de Indices de Erosion,
la cual contribuye a descubrir si alguna de las empresas sufre de erosion de la 39
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estrategia o erosion de la productividad, o si tiene sintomas de este tipo de
diagnostico.

La erosion de la estrategia es el estado al que llega una empresa cuando
la tasa de variacion de la utilidad supera a la tasa de variacion de los ingre-
sos en una relacion superior de 3 a 1, de forma permanente por mas de dos
afios y, al mismo tiempo, la tasa de variacion de los costos disminuye. Esto
ocurre cuando la empresa, en busca de lograr resultados positivos en sus
utilidades, implementa métodos de reduccion de costos.

La erosion de la productividad es el momento en el que la tasa de va-
riacion de los ingresos de una empresa supera a la tasa de variacion de la
utilidad en una relacion superior de 3 a 1, de forma permanente por mas de
dos afios y, al mismo tiempo, la tasa de variacion de los costos aumenta.
Esta situacion se presenta por un mal manejo de los recursos internos y los
margenes de utilidad bajan permanentemente.

Para calcular los indices de erosion es necesario identificar la variacion
anual (Delta) en términos porcentuales de las utilidades, los ingresos y los
costos de cada empresa del sector. La siguiente tabla presenta las tasas de
variaciones:

Tabla 8. Deltas utilidad, ingresos y costos del sector, 2000-2009

Delta utilidad ALKOSTO CARULLA EXITO OLIMPICA CARREFOUR
2000-2001 -57,1% -9,1% -29,7% 46,7% 92,6%
2001-2002 60,7% 97,0% -44,6% 36,0% -74,2%
2002-2003 46,5% -58,8% 69,0% 25,6% 701,3%
2003-2004 26,9% 106,2% 12,2% 27,0% 157,1%
2004-2005 59,7% 9,2% 7,6% 16,6% 33,1%
2005-2006 70,2% 20,7% 81,5% 25,5% 79,4%
2006-2007 -10,1% -42,5% 6,3% 57,2% 20,4%
2007-2008 -12,8% 35,9% 17,0% 23,5% 43,4%
2008-2009 56,1% 243,5% -3,9% 19,3% -19,7%

Continta
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Delta ingresos ALKOSTO CARULLA EXITO OLIMPICA CARREFOUR
2000-2001 10,6% 45,4% 107,1% 13,0% 93,7%
2001-2002 10,2% 13,1% 2,5% 13,1% 53,5%
2002-2003 12,8% 1,9% -1,1% 11,9% 37,5%
2003-2004 7,4% 7,8% 6,1% 7,4% 30,9%
2004-2005 18,5% 24,3% 59% 9,9% 28,3%
2005-2006 40,1% 9,0% 20,7% 9,8% 26,7%
2006-2007 11,0% -1,9% 14,5% 17,1% 22,5%
2007-2008 -3,8% -36,2% 21,6% 16,5% 19,0%
2008-2009 4,1% -76,9% 17,5% 10,7% 17,4%
Delta costos ALKOSTO CARULLA EXITO OLIMPICA CARREFOUR
2000-2001 11,0% 47,5% 108,4% 13,4% 94,3%
2001-2002 12,6% 12,4% 0,6% 8,5% 56,2%
2002-2003 10,8% 1,1% -2,3% 12,7% 38,7%
2003-2004 6,6% 8,4% 52% 7,0% 31,8%
2004-2005 16,4% 27,1% 5,6% 10,3% 22,8%
2005-2006 35,4% 8,2% 20,4% 8,6% 25,9%
2006-2007 12,1% 0,0% 14,4% 15,4% 21,5%
2007-2008 -2,8% -37,2% 21,6% 16,6% 20,1%
2008-2009 1,4% -84,6% 17,4% 10,7% 12,7%

Fuente: elaboracién propia.

Una vez realizado el calculo de las tasas de variacion (Delta), se realiza
un calculo de los indicadores, en el cual el indice de erosion de la estrategia
resulta de dividir la variacion de las utilidades entre la variacion de los ingre-
sos, y el indice de erosion de la productividad resulta de dividir la variacion
de los ingresos entre la variacion de las utilidades. Si el resultado de estas
operaciones es mayor a tres (3), positivo o negativo, por un periodo mayor
de dos afios, la empresa puede tener sintomas de erosion de la estrategia o de

la productividad.
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En la siguiente tabla se presentan los datos correspondientes a los indices
de erosion de la estrategia y de la productividad:

Tahla 9. indices de erosién 2000-2009

i”iice de erosion ALKOSTO CARULLA EXITO OLIMPICA | CARREFOUR

e estrategia
2000-2001 5,40 0,20 0,28 3,61 0,99
2001-2002 5,92 7,41 17,72 2,75 1,39
2002-2003 3,63 3121 61,43 2,14 18,71
2003-2004 3,64 13,64 2,00 3,65 5,08
2004-2005 3,23 038 1,29 168 117
2005-2006 1,75 2,29 3,95 2,60 2,97
2006-2007 0,92 2194 0,44 3,34 0,91
2007-2008 3,38 0,99 0,79 142 2,28
2008-2009 13,83 317 0,22 1,80 1,13

Z‘:Eﬁ)gﬁfﬁjgg ALKOSTO CARULLA EXITO OLIMPICA | CARREFOUR
2000-2001 0,19 4,98 361 0,28 101
2001-2002 0,17 0,13 0,06 0,36 0,72
2002-2003 0,28 0,03 0,02 047 0,05
2003-2004 0,27 0,07 0,50 0,27 0,20
2004-2005 031 2,65 0,77 0,59 0,86
2005-2006 0,57 044 0,25 038 0,34
2006-2007 1,0 0,05 2,29 0,30 1,10
2007-2008 0,30 1,01 127 0,70 0,44
2008-2009 0,07 032 447 0,56 0,89

Fuente: elaboracion propia.

Los indices de erosion nos presentan que en los periodos evaluados la
unica empresa que manifiesta algun tipo de ésta es Alkosto, la cual, en el
periodo comprendido entre los afios 2002 y 2005, revela ersosion de la es-
trategia. Esto refleja que la compaiiia, a pesar de presentar un crecimiento
potencial sostenible positivo y sobresaliente entre las demas, también tiene
problemas en la rentabilidad de los ingresos y demuestra un alto margen de
utilidades que no va ligado al nivel de ingresos que refleja y al manejo de los
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costos que disminuyen afio tras afio. Es importante anotar que esta compania
también muestra sintomas de erosion en los afios 2007 a 2009, ya que su tasa
de variacion de las utilidades, en el periodo 2008-2009, refleja un alza de
56,1% en las utilidades, que no se ve representada en su nivel de la tasa
de variacion de ingresos tan bajos (4.1%). Esto indica que en el ano 2010
posiblemente la empresa mostr6 también una erosion de la estrategia.

En cuanto al indice de la erosion de la productividad, el sector en gene-
ral muestra un comportamiento estable y ninguna de las empresas que lo
conforman presenta algtin sintoma de este fenomeno. Esto indica que estan
haciendo un buen manejo de sus recursos internos y generando innovacion
en su campo de accion a través de sus productos, servicios y plaza.
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5. Conclusiones

El sector del comercio al detal presenta caracteristicas de turbu-
lencia marcadas por el alto grado de dinamismo en las estrategias
de mercado que implementan para satisfacer las necesidades de
los clientes. También se percibe incertidumbre debido al alto nivel
de rivalidad entre los competidores al buscar ampliar el grupo de
consumidores.

El sector no se ve amenazado por productos sustitutos debido las
caracteristicas que presentan las tiendas de barrio al no tener la capa-
cidad de satisfacer las necesidades del cliente en cuanto a variedad,
precio, promocion, formas de pago y servicio.

Los cambios que el sector presenta son generados por el entorno; sin
embargo, un nuevo actor de talla internacional y con una capacidad
financiera de inversion puede llegar a imponer cambios en la estrate-
gia de los canales de distribucion, tales como domicilios y compras
por internet, y lograria, de esta manera, dominar las actividades y
generar mas cubrimiento de las necesidades de los clientes.

El sector presenta un alto nivel de rivalidad entre los competidores
debido a la gran concentracion de empresas que estan satisfaciendo
las mismas necesidades de sus clientes.

El precio y la promocion son importantes al momento de competir
porque son factores determinantes que permiten sesgar el gusto del
consumidor. Las estrategias realizadas por los competidores frente
a estos factores son similares.

A pesar de que el sector presenta un nivel de crecimiento intrinseco
favorable, generado por la actividad econémica propia, el nivel de
crecimiento extrinseco presenta un nivel desfavorable que se traduce
en que las deudas de apalancamiento son superiores a los ingresos
que estan percibiendo; probablemente este fenomeno se presenta por
la inversion en nuevas sucursales.

Los proveedores han perdido poder de negociacion por la entrada
de las marcas propias, debido a que estan teniendo mayor auge y
pretenden seguir creciendo en el nicho en el que se encuentran los
productos tradicionales. Dicha situacion ha obligado a los proveedo-
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res a especializarse en el manejo de inventarios, logistica, margenes
de rentabilidad, pago por los espacios, participacién econdmica en
las campanfas publicitarias y personal permanente en las cadenas.
Las empresas del sector afectan el entorno donde operan y hacen
que la fisionomia de los sectores residenciales migre a sectores
comerciales. De esta manera se altera la calidad de vida de las
zonas de influencia y se promueve el desarrollo de comercios de
complemento.
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