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RESUMEN

Durante los ultimos afios el principal motor de la industria es el comercio, esta
actividad economica de la ciudad ha permitido un trabajo en conjunto con las
empresas productivas que conlleva beneficios y rentabilidad para ambos sectores
satisfaciendo las necesidades de los habitantes de la capital.

La importancia de la planeacion estratégica por escenarios en el comercio al por
menor permite un acercamiento sistémico que relata la interaccién de este con su
entorno, brindando herramientas para la toma decisiones por parte de la alta
gerencia de las empresas del Retail en la capital basandose en la identificacion de
variables claves que permiten la generacion de escenarios a futuro por medio de

hipotesis.

PALABRAS CLAVE
Variables clave
Crecimiento
Cadena de distribucion
Cadena de Valor
Beneficios
Rentabilidad
IPC
PIB

Dindmica Comercial
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10. Consumidores casa ofertas
11. Marca propia

12.Ingreso Per-capita
13.Pensamiento Sistémico
14.Prospectiva

15.Planeacion

16.Estrategia



ABSTRACT

In recent years the main driver of the industry is the trade, the economic activity of
Bogota has a joint work with productive enterprises involved profits and returns for
both sectors to meet the needs of the inhabitants of the capital
The importance of strategic planning scenarios in retail allows a systemic
approach that describes the interaction of this with their environment, providing
tools for decision making by senior management of retail companies based in the
capital identifying key variables that allow the generation of future scenarios using
hypotheses.
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1 INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo el andlisis del Retail en Bogota, tomando
como referencia las empresas que desempefan actividades comerciales al por

menor, que permiten identificar variables claves del sector.

Teniendo en cuenta que este conglomerado de empresas tiene gran impacto
sobre el desarrollo de la ciudad y la industria, también, se enfrenta a la
incertidumbre de los ciclos econdmicos, en este sentido, el uso de la planeacion
estratégica por escenarios constituye una herramienta importante en el

entendimiento del sector y sus relaciones con la economia de la ciudad.

Ya que a principios del siglo XX, la comercializacion de productos de consumo
masivo (lo que hoy en dia se conoce como productos de la canasta familiar)
dependian Unicamente de graneros y/o pequefias tiendas; La plaza, ferias y
lugares donde los productores se agrupaban constituian la principal promocion,
exhibiciobn y distribucion de los articulos que se elaboraban en Bogota,
caracteristica que después de 2 décadas denota una mayor organizacion, mejores
practicas, procesos y tareas; que han enmarcado el desarrollo de las empresas de
Retail en la ciudad, la respuesta a las necesidades de los clientes y un mejor
desempefio que ha ocasionado el crecimiento econdémico dela capital.

Debido a la exigencia a la que se enfrentan los empresarios del Retail, la
constante evolucion y desarrollo del sector, el surgimiento de eventos precipitantes
gue requieren de analisis complejos y asertivos en el menor tiempo posible es que
se realiza este trabajo de investigacion, la generacion de estrategias en el corto,
mediano y largo plazo es el objetivo principal de este documento que se basa en
el uso de la caja de herramientas presentada por Michael Godet, otorgando

razones logicas y coherentes para la toma de decisiones.



2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL:

Identificar los posibles escenarios para el Retail y tiendas de barrio en la
ciudad de Bogota, con el fin de proporcionar al empresario caminos para el

direccionamiento estratégico.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

2.1.11dentificar las condiciones actuales del sector comercial en cuanto al Retail
tanto de las grandes cadenas como de las tiendas de batrrio.

2.1.21dentificar las variables clave o estratégicas del sector con sus principales
problemas y posibles soluciones trascendentales.

2.1.3Disefar los escenarios posibles para el Retail mediante la consulta de
expertos.

2.1.4Establecer el escenario apuesta para el Retail en Bogota.

2.1.5Plantear recomendaciones que contribuyan al mejor desempefio y

perdurabilidad de las empresas del sector.



3 MARCO TEORICO

El marco tedrico de este proyecto comprende el planteamiento de ideas,
conceptos y las bases para desarrollo de escenarios a futuro basados en la caja

de herramientas planteadas por Godet.

Como punto de partida, y tal como lo menciona Godet en su libro, la necesidad de
anticipacion comprende la principal preocupacion de las empresas de Retail; a lo
largo de la investigacion se mostrara la dependencia del sector con su entorno y
viceversa, aspecto que aumenta mas la incertidumbre por parte de las empresas
del sector convirtiendo la competencia de un juego que solo ganara aquel que se
acople mas rapido a los cambios. Con la existencia de los ciclos econémicos
mencionados por Mankiw en su libro “Macroeconomics and Principles of
Economics” hace de la planeacion y la estrategia son disciplinas y herramientas
rigurosas y necesaria en las empresas de este conglomerado econémico tal como
lo menciona Godet: “La anticipacién no tiene mayor sentido si no es que sirve para
esclarecer la accién. Esa es la razén por la cual la prospectiva y la estrategia son

generalmente indisociables™.

Adicionalmente, la complejidad de estos cambios contempla la utilizacion de
métodos participativos en donde los problemas, variables y soluciones sean de
aceptacion general. En este orden de ideas se hace necesario mencionar que el
pilar fundamental de este proyecto se construye bajo la premisa que “la

prospectiva, la estrategia y la planificacion estan...intimamente ligados™.

Frente a estos desafios de cambio y transformacion de la economia de Bogot4,
Godet plantea el uso de herramientas que se han construido con el transcurso de

la historia. Teniendo en cuenta que “el mundo cambia pero los problemas

! GODET, Michel. La caja de Herramientas de la Prospectiva Estratégica. Instituto Europeo de Prospectiva y
Estrategia—D. Cuaderno N° 5. Zarautz (Gipuzkoa) - Espafia : Cuaderno publicado por Gerpa con la
colaboracion de Electricité de France, Mission Prospective, Prospektiker, Abril de 2000. Pag. 2
2

IBID



persisten”, los grandes dirigentes, catedraticos y cientificos han identificado
naturalezas en los problemas que son constantes, por consiguiente se menciona
la idea de una memoria o herencia acumulada, la cual permite un aprendizaje del
pasado para enriquecer los métodos de administracién actuales.® Con fin de
otorgar herramientas a los dirigentes de las organizaciones el autor plantea la
creacion de “una caja de herramientas de la prospectiva estratégica en funcion de
una tipologia de problemas: iniciar y simular el conjunto del proceso de la
prospectiva estratégica, proponer las buenas preguntas e identificar las variables
clave, analizar el juego de actores, balizar el campo de los posibles y reducir la
incertidumbre, establecer el diagnostico completo de la empresa frente a su

entorno, identificar y evaluar las elecciones y opciones estratégicas™.

A partir de lo mencionado anteriormente, surge la planeacion estratégica por
escenarios, método que se basa en el planteamiento de escenarios. El disefio

tiene nueve etapas que se debe desarrollar para la generacion de estos:

“La primera etapa tiene por objetivo analizar el problema expuesto y delimitar el
sistema a estudiar. Se trata, en este momento, de situar el método prospectivo en
Su contexto socio-organizacional, a fin de iniciar y de simular el conjunto del

proceso con la ayuda de los talleres de prospectiva.

La segunda etapa se basa en elaborar una radiografia completa de la empresa
desde el Know-How hasta las lineas de producto, materializado en el arbol de
competencias. La tercera etapa identifica las variables-clave de la empresa y de

su entorno con la ayuda del andlisis estructural.

La cuarta etapa intenta comprender la dinamica de la retrospectiva de la empresa,
de su entorno, de su evolucion, de sus fuerzas y debilidades en relacién a los
principales actores de su entorno estratégico. El analisis de los campos de batalla

y de los retos estratégicos permite descubrir las cuestiones clave para el futuro.

® GODET OP CIT Pag. 14
* GODET OP CIT P4ag. 15



La quinta etapa busca reducir la incertidumbre que pesa sobre las cuestiones
clave de futuro. Se utilizan eventualmente los métodos de encuesta a expertos,
para poner en evidencia las tendencias de peso, los riesgos de ruptura y

finalmente descubrir los escenarios de entorno mas probables.

La sexta etapa pone en evidencia los proyectos coherentes, es decir, las opciones
estratégicas compatibles a la vez con la identidad de la empresa y con los

escenarios mas probables de su entorno.

La séptima etapa se consagra a la evaluacién de las opciones estratégicas; un
estudio racional incitaria a apoyarse en un método de eleccién multicriterio, pero
raramente es este el caso; con esta etapa finaliza la fase de reflexion previa antes

de la decisién y la accion.

La octava etapa del proyecto, es la eleccion de la estrategia, es la etapa crucial
porque se trata de pasar de la reflexion a la decision. Las apuestas estratégicas y
la jerarquizacidn de objetivos son resultado de la decisibn de un comité de

direccion o de su equivalente.

La novena etapa se dedica enteramente a la puesta en marcha del plan de accion.
Implica los contratos de objetivos (negociados o suscitados), la puesta en marcha
de un sistema de coordinacion y de seguimiento y también del desarrollo de una

vigia estratégica (externa).”

En conclusion la utilizacion de la caja de herramientas planteada por Godet es el
marco tedrico en el cual esta investigacion basa su desarrollo, adicionalmente,
Angela Noguera en su libro “Ensefiado Prospectiva” pone en practica esta
instrumento en conjunto con el manejo de Software que facilitan la administracion
de la informacion brindada por los expertos del sector (procedimientos descritos
en la metodologia del trabajo). Por consiguiente el resultado de esta estudio es

esclarecer la incertidumbre del futuro del Retail en Bogota, otorgando posibles

S GODET OP CIT P4ag. 18y 19



escenarios facilitando la generacion de estrategias y permitiendo un mejor
desarrollo de la economia de la ciudad.

4 JUSTIFICACION

Dentro del entorno cambiante en el que se encuentra Bogota, la capital de
Colombia, cada vez cobra mayor importancia la formulacion de estrategias tanto
planeadas como emergentes, que permitan generar valor a los accionistas y a
todos los integrantes de las empresas, con el fin de producir rentabilidad, finalidad

gue persigue toda organizacion con animo de lucro.

Los retos que enmarca la dinamica global en la actualidad hace necesario en los
dirigentes de las compafiias habilidades que le permitan visualizar de forma
analitica y objetiva el ambiente donde sus empresas se desempefian, motivo por
el cual, el uso de herramientas que faciliten el papel de interprete y guia de las
organizaciones se hace necesario. Es por esto que, la prospectiva desempefia un
papel importante en el desarrollo de los sectores como consecuencia de su
estrecha relacion con la estrategia, afirmacion que hace Michel Godet en su libro
la caja de Herramientas de la Prospectiva Estratégica, “La anticipacion no tiene
mayor sentido si no es que sirve para esclarecer la accion. Esa es la razén por la
»6.

cual la prospectiva y la estrategia son generalmente Indisociables”; teniendo asi

el medio que le permite reflexionar acerca del futuro del elemento a estudiar.

Michel Godet nos empieza a introducir en conceptos, temas y herramientas que
permiten un analisis narrativo y prospectivo de sectores con el fin de disminuir el

riesgo con la generacion de posibles escenarios.

Estableciendo que Godet presenta una doctrina que plantea una estrecha relacion
entre la estrategia y la prospectiva en donde cada uno de estos conceptos

interactdan entre ellos como elementos complementarios, la idea de un equilibrio

® GODET OP CIT Pag. 2



organizacional es poco racional al igual que lo seria su actividad en concordancia
con el macro ambiente sin una adecuada interaccién de estos componentes; es
decir, “Los conceptos de prospectiva, estrategia, planificacion estan en la practica
intimamente ligados, cada uno de ellos conlleva el otro y se entremezclan: de
hecho hablamos de planificacion estratégica, de gestion y de prospectiva

estratégica”’.

Dada la gran incertidumbre que acoge a las empresas, el andlisis estratégico debe
tener pautas y lineamientos de tiempo que el razonamiento clasico no contempla;
la identificacion de oportunidades y amenazas limita la incertidumbre de la que
habla Godet, esta l6gica que extrae las caracteristicas del entorno favorables o no
para las organizaciones restringe el campo de accién de la estrategia y la
planeacioén. Frente a esta condicion, “Las multiples incertidumbres, que sobre todo
pesan a largo plazo en el contexto general, nos muestran el interés de la
construccion de escenarios globales para esclarecer la eleccién de las opciones

estratégicas y asegurar la perennidad del desarrollo™.

Para garantizar la permanencia en el tiempo se hace necesario el posicionamiento
de organizaciones, desarrollo de mercados y sobre todo anticipacion a hechos
relevantes de las economias del mundo. Frente a este tipo de fluctuaciones “La
conclusién es clara y se impone: la estrategia habla de clarividencia y de
innovacion y la prospectiva de preactividad y de proactividad, pero esta claro que
se trata de lo mismo™.

Es indispensable pensar en estrategia, planeacién y gestion sin tener en cuenta la
prospectiva. Por esto, es importante la base tedrica propuesta por Godet; “;Cémo
podriamos pensar en actuar como un estratega sin "mirar a lo lejos, a lo ancho, a

lo profundo [...J?*°. El Retail, como desarrollador de sectores, pide a gritos un

" GODET OP CIT Pag. 3
®BID.
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analisis estructural basado en la prospectiva. Momentos de crisis después de un
crecimiento exponencial requieren de nuevas estrategias que garanticen un

desarrollo sostenible y rentable.

Para lograr interpretaciones acercadas es necesario el cuestionamiento, la
aproximacion y la idea de solucionar problemas de corto mediano y largo plazo
conllevan a la generacion de acciones que afectaran el entorno interno y externo
de los sectores, tal y como lo menciona Godet citando a Gasto Berger
"contemplando el futuro se transforma el presente"'!; para poder visualizar los
posibles acontecimientos es necesario el uso de herramientas que establezcan

pardmetros y lineamientos basicos para el analisis de sectores de la economia.

En conclusion el adecuado y estructurado uso de la herramienta propuesta por
Godet tendra como resultad un andlisis exhausto y rigoroso del sector del Retall
que dard como resultado caminos para el direccionamiento estratégico de los

empresarios del sector.

5 METODOLOGIA

Para el analisis prospectivo del Retail en Bogota, se planteard la metodologia

propuesta en el libro Ensefiando Prospectiva que se basa en el modelo de Michel
Godet*.Relacién de los componentes bajo el andlisis estructural

5.1.1 Identificacion de Variables Claves: Para poder realizar el estudio

mencionado, en primer lugar se debe definir el objeto de estudio y el

grupo de expertos, que tiene que ser acordes con el fendmeno

estudiado, es decir con base en la prospectiva del sector del Retail se

deben buscar expertos sobre dicho sector que sirvan como apoyo en el

|BID Pag. 4

> GODET, OP CIT 14 P&g. al 24 Pag.



5.1.2

5.1.3

5.1.4

desarrollo de las tematicas que se pretenden exponer, de igual manera
y con ayuda de ellos identificar posibles variables de cambio en dicho
sector.

Lista de Variables: en esta etapa, el grupo de expertos por medio de
una lluvia de ideas identifica las variables que aporten o contraigan el
sistema estudiado, teniendo en cuenta que a partir de dichas variables
se fundamentara el estudio prospectivo. Por lo tanto y en conjunto con
el paso anterior, se establecen aquellas variables que de forma
contundente o tangencialmente pero con consecuencias a corto,
mediano y largo plazo, afecten el desarrollo del sector tal como la
demografia y la competencia.

Definicion de Variables: Esta etapa constituye la piedra angular del
estudio, ya que con el apoyo del paso anterior donde se enumeraron y
establecieron las variables que relacionan el desarrollo del sector, se
responde a 6 preguntas fundamentales: ¢En qué consiste el
Fendmeno?, ¢Qué pasa en la actualidad?, ¢Qué se espera para el
futuro? Y ¢Como se puede medir el fendbmeno? Estas variables son el
recurso inicial en el uso de la herramienta MIC MAC (Matriz de Impacto
cruzado-Matriz aplicada a una clasificacion).

Interpretacion de los resultados del Analisis estructural: Para la
interpretacion de los resultados, hay que tener en cuenta las graficas de
influencia y dependencia, en las cuales en el eje Y se encuentra el
grado de Influencia y en el X el grado de dependencia; en este estado
el texto plantea 6 posibles interpretaciones:

5.1.4.1 Variables de poder

5.1.4.2 Variables de conflicto

5.1.4.3 Variables de dependencia o efecto

5.1.4.4 Variables de Indiferencia

5.1.4.5 Interpretacién de los graficos del analisis estructural:

Dentro de los graficos arrojados de la herramienta en la



relacion dependencia e influencia existen tres tipos de analisis
(corto, mediano y largo plaxo).
5.1.5 Identificacion de Variables Conflicto
5.1.5.1 Elaboracion de la tabla Variables-Relaciones-problemas:
Una vez la informacion haya sido procesada y analizada por
medio de la herramienta MIC MAC, cada uno de los expertos y
observadores de la investigacidon comienza con la elaboracién
de las tablas con la informacién pertinente y necesaria para la
identificacion de las variables claves del sistema y sus relacion
con problemas identificados dentro del sistema; hay que tener
en cuenta que cada variable posee relaciones dentro del
sistema, en donde se identifican aquellas que la influencian y
aquellas que estan influenciadas a partir de esta y de igual
forma se deben identificar aquellos problemas que se
presentan en el sistema objeto de estudio.

5.2 Una Interpretacién de los escenarios de futuro desde la percepciéon de
los expertos y observadores (Sistema de Matrices de impacto Cruzado
SMIC).

5.2.1 Formulacién de Hipotesis de futuro
5.2.1.1 Formulacion de Soluciones: En esta etapa del proyecto
prospectivo se deben plantear los problemas identificados en
la tabla de Variables-Relaciones-problemas identificado en el
segundo paso de la metodologia como preguntas, las cuales
segin el texto base® se denominan HIPOTESIS DE
FUTURO.
5.2.1.2 Calificacion de probabilidad simple y compuesta de las
hipotesis de futuro por cada uno de los expertos.
5.2.2 Identificacion Nacleo Tendencial de escenarios

5.2.3 lIdentificacién de escenario apuesta

* NOGUERA HIDALGO, OP CIT 49 Pag.
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Una vez los pasos anteriores se han realizado, la herramienta genera los
escenarios o situaciones de futuro, dichos resultados son la configuracion del
escenario Tendencial del sistema y se da gracias a la calificacion de probabilidad
simple en la herramienta, mientras que los escenarios alternativos surgen por la
evaluacion de la probabilidad compuesta. A partir de esto el resultado sera un
enfoque sistémico dentro de la reflexion prospectiva y los expertos determinan por
medio de su conocimiento y experiencia en el sector, el escenario principal o

fundamental en el cual basaran sus estrategias de corto, mediano y largo plazo.

Es de esta manera como el estudio prospectivo tendra la metodologia para su
correcto e idoneo desarrollo, con el fin de generar conocimiento adicional para el
sector que permita tomar decisiones actualmente para el disefio de estrategias y

planes futuros.
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6 ANTECEDENTES DEL SECTOR

Como antecedente del estudio de escenarios tratado en este proyecto, es
importante dar un vistazo al surgimiento, evolucion y desarrollo del sector
conforme a los cambios urbanos, demograficos, sociales, geograficos y demas
coyunturas que de forma directa o tangencial aportaron en la evolucion del
comercio de productos de consumo masivo, y han permitido llegar a las formas

que operan hoy en dia las empresas de dicho sector.

Desde los inicios del comercio la distribucién, exhibicion y venta de los productos
basicos dependia de los productores los cuales se reunian en plazas de
mercados, tradicion que venia desde la colonia tal como lo afirma Raul Panesso
en su libro EI Comercio de Distribucion Masiva “En un principio el comercio de los
productos basicos dependia de los mercados publicos de antigua tradicion
colonial, que operaban en paralelo con los viejos establecimientos denominados
comunmente “tiendas” o “graneros” y entre ambos abastecian a la clientela
vecinal...”**. Ese era el panorama de la ciudad de Bogota y sus alrededores que

por esa época no constituian ni la mitad de lo que son hoy en dia.

Junto a este panorama el surtido encontrado era igualmente reducido, no habia
muchas opciones con los proveedores, la calidad y el origen de la mercancia no
eran fundamentales para la compra y venta de productos, aspecto que era
controlado por las politicas gubernamentales ya que las prohibiciones vigentes
desde comienzos de la colonia condenaban con graves penas a quienes
comerciaran con alguien distinto de las casa de contratacion®®, por lo tanto la
compra y negociaciones con los mercados Ingleses, holandeses y franceses no
podian ser considerados. Por este motivo los Unicos productos mercantilizados en
la capital de Colombia eran los alimentos frescos, sal, harinas, granos, golosinas,

algunas bebidas y condimentos para lo que representaba lo comestible o

“ JARAMILLO, OP CIT 2 Pag.
*|IBID 3 Pag.
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comunmente llamado en el sector la parte de Alimentar, y el resto era mercancia
como hilos, telas, vasijas y utensilios de cocina y aseo y uno que otro periédico.
En conclusién eran articulos que se producian dentro de la colonia, aspecto que
cesaria en 1816 con la independencia total de Colombia y por ende de Bogota, sin
embargo, solo hasta 1904 se empezaria a comercializar de manera organizada
articulos provenientes de otras colonias o piases.

Pero todas estas caracteristicas de la oferta, respondian a una escasa por no
decir nula demanda, el trueque seguia siendo la principal modalidad de
intercambio y el nivel de ingresos era muy bajo. Las ventas y el comercio eran
impulsadas porque los productores se pasaban por los barrios de Bogota
ofreciendo sus productos o simplemente se hacian en los mercados publicos,
siendo el segundo de mayor acogida por la poblacion, ya que “no existian ni la
radio ni la television, y los perioddicos circulaban solo entre escasos letrados, los
mercados constituian entonces la ocasion de informase de lo que ocurria en el
pueblo y en el pais, la oportunidad de hacer politica o proselitismo de todo tipo y el

punto de encuentro entre amigos y parientes”®.

Durante centurias la modalidad de comercio fue evolucionando y progresando
analogamente al desarrollo urbano de la ciudad, como lo describe Raul Panesso
“se introducen entonces los términos “plaza de mercado”...o “galerias”, con lo cual
empezd a crearse entre una parte de los vendedores la costumbre de permanecer
abiertos toda la semana”’. Este constituyd uno de los principales cambios en la
cultura mercantilista que daria origen a lo que se conoce hoy en el sector, ya los
productores no representaban sus productos, la plaza para entonces se convirtio
en principal centro comercializador de productos alimenticios y asi se dio paso a

un eslaboén en la cadena de distribucion.

Por otro lado la plaza entr6 al segmento que cubria las necesidades diarias,

aspecto que cobijaban las tiendas de barrio, razén por la cual estas ultimas

'* JARAMILLO, OP CIT 3 Pag.
" IBID 5 Pag.
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desarrollaron dos categorias, “las llamadas “de esquina”, con pequefo surtido
calculado para un vecindario de pocas cuadras; y otras mayores, capases de
atender todo un nucleo urbano, clientela rural y de pueblos vecinos...”'8. Desde
aguel acontecimiento empezo6 el formato que hoy en dia representa la principal
competencia de los almacenes en cadena, la tienda de barrio. Este tipo de
empresas empezaron a competir con servicio al cliente, su poco alcance de
cubrimiento permitid una atencion especializada y diferenciada de la plaza de
mercado Yy las tiendas de barrio grandes que para ese entonces ya eran mayorista
en la comercializacion de alimentos, adicionalmente “los mejores comercio se
situaban en frentes abiertos o vias principales y dispusieran de algun aporticado

para amarrar bestias o acercar carruajes”®®.

Teniendo en cuenta que la ciudad era el centro militar de una de las partes del
conflicto llamado la guerra de los mil dias se desato una crisis econémica a nivel
nacional que se empeoro al finales de 1902 con la separacién de Panama. Unos
Afos después, la ciudad empieza una recuperacibn econdmica, politica,
demogréfica que se reflejaria en la llegada del primer supermercado a la ciudad en
1904%°,

“Carulla & Cia. Nacen en 1904 de la familia espafiola con don José Vidal a la
cabeza’® donde su principal razén social era la exportacién de materias primas
necesarias a Espafa, sin embargo, pocos afnos después “Carulla & Cia. Habian

logrado formar un red de distribucién de vinos y licores”

, 1o que cambio por
completo la operacién de la empresa, dando origen al primer expendio de viveres
mas reconocido en Bogota y que era capaz de abastecer los barrios de la ciudad y

pueblos aledafios contando con una ubicacion privilegiada para entonces, el barrio

¥JARAMILLO, OP CIT 5 Pag.
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! GARCIA, Héctor; JIMENEZ, Javier Dario y VASQUEZ, Rodrigo. Planeacién Estratégica
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chapinero. En este mismo sentido y con este gran paso el sector empezaba un
desarrollo, en el cual empezaban a existir pequefios nichos en la ciudad dedicados

“

al comercio, “..., los negocios fueron aproximandose unos a otros..., con lo que
llegaron a formar calles o sectores que la gente empez6 a reconocer como zona
de abarroteros, calle de zapaterias, esquina de panaderias, sector de carnicerias,

calle de textiles y géneros, etc.”®

, €s asi como el sector empezd un crecimiento
gue iba paralelamente al desarrollo urbano que tenia la ciudad, la gente empezaba
a notar una organizacion sectorial y desarrollando habitos de consumo supliendo
necesidades diarias; actividad que respondia a las caracteristicas particulares de
la ciudad en términos de movilidad, cantidad de habitantes y distancias a

recorrer®”,

Con al llegada del automavil, la movilidad en la ciudad cambio. La modernizacion
urbana, la expansion de la ciudad y la motorizacién del transporte organizado ya
afos atras, hizo que la demanda y patrones de compra cambiaran. “las clases
pudientes buscaron para sus viviendas entornos periféricos con buen paisaje y
mejor aire,..., mejor trazado de vias, modernas redes de servicios, buenas
condiciones sanitarias, y amplios espacios verdes,..., podia dotarse de garaje y
sitios de aparcamiento y se mantenia conectada por teléfono con familiares
amigos y relacionados”?®; estos cambios hicieron de la capital un lugar idéneo para
la migracién rural, dado que en el campo la violencia obligaba al desplazamiento
forzado; acciébn que en conjunto con las altas tasa demograficas aumentaron de
manera precipitada la poblacion de la ciudad y por ende impulsando mejoras en el

sector del comercio.

Por primera vez el sector presentaba oportunidades en el mercado, el incremento
en el ingresos per-capita de los sectores populares dadas las condiciones
laborales otorgadas por la industria, la introduccién de la mujer a la fuerza de

trabajo y la dindmica industrial aumentaban la demanda de bienes, lo que

3 JARAMILLO, OP CIT 7 Pag.
4 |BID Pag. 11 y 12 Pag.
* IBID Pag. 8
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representa “el soporte para la progresiva ampliacion de las superficies dedicadas a
vender’?®. Estas caracteristicas, cambiaron la demanda, la forma de vender y
distribuir mercancia, en este sentido, el sector se iba acercando a lo que en

mercadeo se conoce como segmentacion.

Durante el mismo periodo y tomando en cuenta otro factor de cambio a los ya
mencionados, la crisis mundial del 29, decrecid6 sustancialmente la
comercializacion de los productos importados, cosa que para Carulla y tiendas de
barrio en la ciudad represento un nueva oferta basada en productos nacionales lo
que diversifico y expandié el surtido con mercancia perecedera como la carne y
las legumbres, la desaparicion de sectores comerciales producto de la apertura
econOmica condujo a un economia basada en las ventajas comparativas descritas
por la teoria clasica®’. En la ciudad, era el inicio de la BVC (Bolsa de valores de
Colombia), que pese a la crisis del momento registraba muy pocos movimientos
de acciones; sin embargo, gracias a esta y la oferta basada en productos
nacionales, la industria mantuvo sus operaciones, las entidades bancarias
sobrepasaron la crisis y el impulso que necesitaban las industrias y el sector
comercial se habia consolidado, “La existencia de la Bolsa de Bogota fue
fundamental para promover la capitalizacion y la expansion de las empresas
privadas en los afios treinta y cuarenta del siglo XX"?8, Aspecto que condujo a la

financiacion de la industria y del comercio.

Con el desarrollo de la industria en la ciudad y la consolidacion del mercado
accionario que financia las empresas, las oportunidades que desarrollarian el
sector del Retail se estaban presentando y acumulando con el transcurrir del
tiempo. Todas estas caracteristicas de la economia Bogotana ampliaban la oferta

de productos estandarizados; el surgimiento de los empaques y el abaratamiento

6 JARAMILLO, OP CIT Pag. 9

2" V/ILLAR GOMEZ, Leonardo : Jla economia Colombiana se abrié o se cerro en la década de los
noventa? : Bogotd : Biblioteca Virtual del Banco de la Republica. 2005. 5 Pag.

8 ARGAEZ CABALLERO, Carlos : La bolsa de Bogota, antecedentes de la bolsa de valores de
Bogoté : Biblioteca Virtual del Banco de la Republica. 2005. 15 P4g.
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de los productos que se producian a escala. Ese aumento de la oferta y la
capacidad de financiacion del sector trasladaron la utilizacion de los recursos, las
cargas financieras estaban ahora representadas en grandes inversiones en plazas
y locales de gran tamafio®® que permitieran promocionar, exhibir y comercializar
ese aumento considerable de la oferta y asi suplir las necesidades de la creciente
demanda. Pero, ese no fue el Unico cambio presente en ese periodo, la ampliacion
del area de ventas trae consigo una serie de cambios tanto culturales como
urbanos, con el desarrollo de espaciosos almacenes de ventas por
departamentos, los ciudadanos reducian los tiempos para realizar sus compras y
evitaban movimientos innecesarios en la ciudad, la cual no paraba su expansion;
por otro lado, el autoservicio empezaba como una nueva costumbre de compra en
los clientes, a partir de ese momento, los ciudadanos que venian acostumbrados a
las relaciones comerciales y personales con los duefios de las tiendas y
almacenes debia cambiar, el autoservicio redujo considerablemente el contacto
del empresario con sus clientes, cosa que en principio no tuvo gran acogida, pero,
con el tiempo y el aumento de las personas que compraban en dichos almacenes
redujo aun mas los tiempos de espera en los clientes. Analogamente, la
concurrencia de la clientela se fue desplazando de acuerdo a los horarios de
trabajo establecidos en la ciudad. En un principio, la visita a estos locales se
realizaba durante todo el dia y dependia exclusivamente de suplir necesidades de
momento; con la organizacion de grandes abarroteros la concurrencia a estos
lugares se hacia en horas de la tarde y la noche durante la semana o en cualquier
momento de los fines de semana; sin embargo, la aglomeracién de restaurantes
en los grandes supermercados permitia una visita al medio dia dentro de la hora
de almuerzo de los ciudadanos. Esta evolucion marco las principales diferencias
que hoy en dia hay entre las empresas que operan en el sector, los grandes
almacenes estan desarrollando y optimizando el espacio, utilizan principios y
conceptos del mercadeo y el comercio en la generacion y atraccion de demanda;

mientras que la tienda de barrio aun conserva caracteristicas del sector del siglo

» JARAMILLO, OP CIT 11 Pag.
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XX, aunque después de 70 u 80 afios de evolucion siga teniendo acogida, en los

clientes.

Durante este progreso, llegan a Bogot4d dos importantes almacenes, que mas
adelante se consolidaran como las principales empresas del sector en la ciudad.
En 1981 llega la Olimpica, empresa oriunda de la costa, que con la compra de
almacenes Marion y abriendo al publico el Almacén La Olimpica ubicado en la
calle 100 con autopista® logra posicionarse en la capital. 8 afios después llega
Almacenes Exito. “El 21 de febrero se abre el almacén Exito Calle 80, el primero
en la ciudad de Bogota™, el cual después de un notorio desempefio en la ciudad
de Medellin decide incursionar en la metropoli. De hay en adelante y sumado al
progreso que ya traia el Retail, se empieza una expansion sin precedentes con
aperturas que superaban las 2 tiendas anuales, aspecto que impulsa el origen de
las marcas propias a manos del Exito, con su Marca Exito*® y la llegada de otro
competidor, esta vez de categoria mundial como lo es Carrefour. Esta nueva
empresa llega en 1997 con el almacén ubicado en la Calle 80, momento desde el
cual empieza un expansién por la ciudad llegando a 18 hipermercados
actualmente. En respuesta a esa nueva incursion, Almacenes Exito realiza otro
movimiento estratégico dentro del sector, ya que el 18 de febrero de 1999 “se
convierte en accionista mayoritario de Cadenalco®(cita fuera de texto), al lograr
una participacién del 56,9%”**, aspecto de gran impacto en la participacién del
mercado, y que empez6 un carrera estratégica, en la cual empresas grandes del

Retail empezaron a absorber pequefios negocios en desarrollo.

Esta nueva tendencia de las empresas del sector, hizo que Carulla se apropiara

de Surtimax, y junto con la adquisicion de Exito empezara una guerra por la

% JARAMILLO, OP CIT 133 Pag.
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participacion del mercado, la cual estaba y esta aun en las manos de las tiendas
de barrio. De igual forma y como se venia exaltando anteriormente, el mercado y
publicidad encaminada hacia el consumidor sigue siendo uno de los principales
ejes estratégicos del sector, la imagen de precio, las dinamicas comerciales y
demas valor agregado que las empresas grandes del Retail en la ciudad brinda al
consumidor representan la ventaja mas grande que poseen estos almacenes en
cadena frente a las tiendas de barrio; la base logistica simboliza una de las
principales evoluciones, ya que permite un manejo adecuado y veridico del Stock

de los hipermercados.

Mas tarde, esta misma tendencia se sigue presentando destacando la mas
importante LA COMPRA DE CARULLA VIVERO POR PARTE DEL EXITO.
Detonante de un nuevo cambio dentro del sector, la expansion con aperturas en la
capital estaba cesando y la alternativa mas rentable y prospera para las grandes
cadenas era la fusion. De nuevo la guerra por la participacion del mercado se
invertia, Carulla, segundo en la venta minorista en la ciudad ahora formaba parte
de Cadenalco y su nuevo competidor seria Carrefour que a poquitos afios de
haber llegado a Colombia especialmente a Bogota seguia su expansion a un ritmo
acelerado. Por otro lado, cajas de compensacion empezaban su diversificacion, la
incursién de Cafam en el Retail, marca otra de las caracteristicas que se conocen
actualmente en el sector y que mas adelante relevan el manejo de las operaciones
al Exito, pero este, ya no seria el mismo Exito, debido a la llegada del grupo

Casino* quien ahora es duefio de Cadenalco.

Por el lado opuesto del sector, las tiendas de barrio fueron quedando rezagadas,
la rapida evolucion del formato hipermercado hizo que estas siguieran practicando
operaciones que eran obsoletas, pero aun tiene acogida en los consumidores. Las

tiendas de barrio y los mini-mercados siguen aun a la cabeza de la participacion

* conglomerado francés con méas de 10.116 tiendas en todo el mundo. Esta en 11 paises del
mundo. Representa una de las multinacionales méas grandes del mundo, dedicada exclusivamente
a la venta minorista de productos
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del mercado®®, con la salvedad que es un formato que sobrevive gracias a su
alcance en focos de pobreza y bajos ingresos, que con el transcurrir del tiempo
sea competencia directa de nuevos formatos que en otros paises como Brasil se
han desarrollado en cabeza de los almacenes en cadena, reduciendo asi la

existencia de estas empresas.

En conclusién el sector se encuentra en pleno desarrollo, la fuerte competencia ha
hecho que las empresas desplieguen grandes campafas, inviertan y destinen
recursos a la mejora continua. Los costos logisticos siguen siendo un problema
debido a la mala planeacion urbana; el manejo de la marca propia se ha acoplado
a las necesidades de los consumidores y esta representando grandes cambios en
los patrones de compra de los ciudadanos; la compra, distribucién y exhibicién de
los productos representan los principios a analizar y asi generar ventas, finalmente
cabe mencionar que en la actualidad las estrategias basadas en el precio estan
constituyendo ejes estratégicos principales, sin embargo cada empresa se percata
que si no se complementa con diferenciacién y valor agregado al cliente, el final de
estas grandes cadenas llegaria a su fin. De igual forma las tiendas de barrio y
mini-mercados siguen constituyendo una opcion viable en los clientes, el poco
alcance de estas hace que la personalizacion del servicio sea excelente, sin
embargo, las operaciones de estas estan demasiado ligadas al siglo XX y se
sitian en localidades con ingreso per-capita en 200.000 y 1°500.000, debido a que
estas han sido remplazadas en barrios con mayores ingresos por los almacenes

en cadena.
Resumiendo, las estrategias de Competitividad en la actualidad estan®’:

1. Amplia gama de productos: Ofrecer la mas amplia gama de productos

de consumo masivo, con la mayor variedad y surtido a los precios mas

*® Datos Publicados por Nielse Company brindados por Carrefour Colombia BEM (fuerza de ventas) 2008.
(teniendo en cuenta que las tiendas de barrio se toma como un conglomerado de empresas que operan en
la ciudad)

*” JARAMILLO, OP CIT 35, 36, 37 Pag.
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bajos del mercado supliendo todas las necesidades béasicas diarias o
mensuales en un solo lugar.

2. Estar a la mano: Ofrecer productos que suplen un necesidad especifica o
simplemente suplen un consumo ocasional, los cuales se pueden
encontrar en el mismo lugar de los productos de consumo masivo.

3. Cross-merchandising: Se basa en la combinacién de productos o
exhibicién de estos en conjunto con articulos complementarios por medio
de promociones generando asi mercadeo ancla y esta dirigido a un

determinado segmento de consumidores.

De igual forma, la integracion de estas hace que el sector se encuentre en ese
desarrollo constante, ademas se han desarrollado nuevas formas de ventas que
elevan sus cifras dependiendo del mes y/o eventos especiales en el afio, en
conclusién el Retail esta desarrollando, investigando e innovando en sus
operaciones, actividades de ventas, distribucion, exhibicidn, etc. Convirtiéndose en

el principal sector convexo de la industria.

7 TENDENCIAS DEL SECTOR

Las Tendencias y factores de cambio, son los elementos que marcaran la
investigacion defiendo asi las variables que se analizaran en el estudio del sistema

7.1.Crecimiento demogréfico de Bogota:

Fendmeno: Aumento del numero de habitantes de la ciudad por
migraciones producto de la violencia y de la situacién socio-economica del
pais, en forma desordenada que genera mayor demanda por servicios,
productos especialmente en la capital del pais.

Actualidad: La poblacion en Bogota ha crecido a una tasa promedio de
2.32 % (1993-2003). Sin embargo, las condiciones socio-econémico-
politicas del pais han conllevado a un desplazamiento masivo hacia la
ciudad creandose urbanizaciones piratas y engrosando los ya de por si
complicados problemas de la ciudad.
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Las urbanizaciones y asentamientos piratas se destacan por estar situados
en sitios remotos de la ciudad y por las condiciones poco favorables de
salubridad, acceso a servicios, grandes superficies y demas aspectos de la
capital

El futuro: el crecimiento de la poblacién es una constante, la calidad y
esperanza de vida también lo hacen. Sin embargo el numero de personas
en la capital aumentara pero no el misma medida de afios anteriores; pese
al crecimiento de la tasa de crecimiento poblacional, las politicas para
retornar los desplazados a sus lugares de origen y la politica de seguridad
democratica que se adelanta hace unos afios hacen que el crecimiento real
de la poblacién en Bogota no sera tan elevado como en afios anteriores, sin
embargo es necesario ver el crecimiento de la poblacibn como una variable
de cambio.

De igual forma la poblacién juvenil seguird siendo el mayor porcentaje
dentro de la poblacién, adicionalmente hay que tener en cuenta que en los
proximos afios existira el relevo gerencial en los altos mandos de las
compafiias y de Bogota.

Como medirlo: Namero de habitantes: En el 2003: 6°861.499; Tasa de
Crecimiento de la Poblacion (1993-2003): 2.32%.

En el 2004: 7°029.928; Proyeccion Poblacion Hombres (2004): 3°372.189;
Proyeccion Poblacién Mujeres (2004): 3'657.739.

La poblacién de Bogota representa 15 por ciento de la poblacion
colombiana. Tasa de crecimiento anual: 2,2%. Densidad: 3.529 personas
por kilbmetro cuadrado.

7.2.Grandes areas de ventas:

Fenomeno: el formato utilizado por las grandes superficies y del sector
requiere de grandes espacios de exhibicién y grandes areas de parqueo.

Actualidad: El espacio utilizado por las grandes superficies y de las
tiendas de Barrio son muy altos, analogamente cabe resaltar que todas las
grandes superficies tiene un indicador de venta por Metro cuadrado.

El Futuro: En Bogoté el sector esta entrando en la etapa de madurez en
cuanto a la expansion. En este sentido y en conjunto con la tecnologia, el
uso excesivo de espacio empezara a reducirse con el desarrollo de
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tiendas periféricas y un uso mas intensivo del Internet para la generacion
de domicilios.

Como Medirlo: Dentro del sector, FENALCO llega un registro de las
ventas por metro cuadrado para lo cual las grandes cadenas de
supermercados la utilizan como indicador de un buen law out dentro de
cada sucursal existente.

Adicionalmente el sector del comercio el segundo con mayor ocupacion en
Bogot4 después del sector industrial, de igual manera dentro de dicha
rama economica, la distribucion y venta de productos de consumo masivo
representa mas de la mitad del &rea ocupada por el sector comercial.

7.3.Participacion de las empresas en la ciudad:

Fendmeno: la constante lucha por mayores ventas ocasiona y determina el
posicionamiento de las empresas dentro del sector, las ventas determina la
importancia de las empresas dentro del comercio de productos de consumo
masivo en la ciudad

Actualidad: En la capital, el marcado esta divido en dos principales grupos:
las grandes cadenas y las tiendas de barrio. Debido a la gran acogida en el
sector las tiendas de barrio poseen el 50% de las ventas en el sector,
mientras que las grandes cadenas se dividen el porcentaje restante, en el
cual, el grupo Cadenalco posee la mayoria de este porcentaje seguido por
Carrefour y olimpica y otros formatos de hipermercados como Cafam y
Colsubsidio.

Futuro: La dinamicas comerciales, las relaciones con los proveedores y la
reduccion de los costos producto de estandarizacion de procesos logisticos
ofrecen mejores condiciones, articulos y promociones a los clientes,
adicionalmente la alta tasa de mortandad de las PYMES empezara a
desplazar la participaciéon de mercados hacia empresas grandes como el
éxito y Carrefour. De igual manera la solvencia econdmica de las grandes
cadenas permite aumentar las aperturas y la expansiéon lo que incrementa
los ingresos y por consiguiente la importancia de estas empresas en el
sector comercial de Bogota

Como medirlo: Cada semana la empresa Nielsen mide la participacion de
mercados a nivel de categoria y sector. Esta medicion se realiza por el
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acuerdo existente entre las empresas del sector y esta organizacion,
servicio con el que cuentan y tiene un costo.

7.4.Utilidades:

Fendmeno: Las utilidades de las empresas del sector el es principal
sustento y el fin que persigue cada una de estas. La generacion de
rentabilidad permite el desarrollo de las empresas del sector y contribuye al
crecimiento econémico de la ciudad

Actualidad: Actualmente para sobrellevar los costos de la operacion el
margen promedio de las empresas del sector estan en funcioén del espacio
de ventas, la fuerza laboral y la carga impositiva de la ciudad. En este
sentido para el 2000, el margen promedio en las empresas oscila entre el
10y el 14%.

Futuro: Con el aumento de las dindmicas comerciales y las ofertas como la
base para la generacion de ventas, la inversion en precio para la
competencia afectara directamente el porcentaje que representa la utilidad
sobre los ingresos, sin embargo, el aumento de la venta genera ventas con
economias a escala, es decir, que el aumento de los ingresos es la
respuesta a menores margenes de rentabilidad, pese a esto, la rentabilidad
en dinero es mayor debido a la mayor venta de articulos.

Como medirlo: La utilidad se presenta en dos formatos: masa (plata) y
tasa (porcentaje) en los cuales, el primero simplemente representa el dinero
pagado por el cliente menos el costo al que la empresa comercializadora lo
adquirio; y el segundo es la utilidad sobre los ingresos sin IVA.

7.5.Cadenas y Alianzas Estratégicas:

Fendmeno: Como opcion de crecimiento y expansion de las grandes
cadenas las alianzas estratégica representa un excelente alternativa, las
alianzas, compras y fusiones llegan a influenciar los indicadores de gestion
de las empresas del sector.

Actualidad: En la ciudad existen tres cadenas importantes: Cadenalco,
Carrefour y Olimpica. Sin embargo, el formato que domina el mercado es la
tienda de barrio; por este motivo estos grandes conglomerados de
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hipermercados buscan la manera de expandirse y generar mayores
ingresos que mejoren la rentabilidad y la participacion de mercados.

Futuro: Teniendo en cuenta los deseos de expansiéon de las empresas del
sector y la inexperiencia de las tiendas de barrio, las cadenas y los
conglomerados seguirdn absorbiendo pequefias organizaciones en el
sector, tal como ha sucedido recientemente con Cafam el cual se ha
fusionado con el éxito.

Como medirlo: Esta variable del sistema se mide de acuerdo a la cantidad
de empresas que integran un conglomerado, adicionalmente, por la
cantidad de fusiones o alianzas comerciales dentro del sector.

7.6.Altos costos de distribucion:

Fenomeno: pese al desarrollo en infraestructura vial, la creacion del
Transmilenio, el intento por crear un sistema integrado de transporte y el
crecimiento del parque automotor particular; Bogota sigue presentado
problemas de movilidad, inseguridad y planeacion urbana que hacen mas
complicado el manejo de la mercancia, el transporte y sobretodo para
perecederos el manejo de la merma.

Actualidad: Bogota presenta graves problemas de movilidad, en los
altimos afos, con el aumento del parque automotor particular y en conjunto
con la ineficiente planeacion distrital y la volatiidad del precio del
combustible, los costo de distribucion representan un problema para las
grandes cadenas de supermercados cosa que no sucede con las PYMES
del sector. Las tiendas de barrio y mini mercados tiene ventajas en el
manejo de stock debido a lo pequeiio de su formato, el costo de bodegaje
es pequefilo y en ciertos casos inexistentes, sus compras estan
segmentadas a pequefios sectores por sucursal y gracias a la poca
mercancia que maneja los costos de distribucion no representan un
problema. Por otro lado las grandes cadenas tiene serios problemas con el
manejo de perecederos contribuye de igual forma sobre costos en la
distribucion.

El futuro: Bogota, pese a sus problemas en infraestructura y desarrollo
territorial se esta empezado proyectos de interés que mejoraran la
movilidad y reduciran tiempos y costos de transporte; en cuanto a la
gasolina el cambio es inminente, las investigaciones que se llevan acabo en
la actualidad tendran como resultado una nueva generacion de energia
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distinta al combustible fosil, mas econOmica, menos dafiina para el
ambiente y como mayor abundancia en el planeta. Los costos de
almacenamiento seran menores y el impulso de mayores ventas hara que
el porcentaje del costo de distribucién sea cada vez menor.

Como Medirlo: Empresas grandes del sector miden el nivel de servicio en
los proveedores, el tiempo de abastecimiento, el nivel de referencias no
surtidas, la merma en Cross Docking y plataformas

7.7.Tecnologiay Sistemas Empresariales:

Fendmeno: Con el auge tecnoldgico de la actualidad, la incursion de las
grandes superficies y el sector del Retail en Bogotd es inminente, los
domicilios y la comodidad es un factor que la tecnologia y los sistemas
empresariales esta adoptando, tiendas virtuales y el mercado sin filas ni
canastos es un nuevo formato de las grandes cadenas

Actualidad: Con la crisis de empleo y la inflacibn de Bogota el
abastecimiento diario en algunos sectores de la poblacion hace del
domicilio un factor importante para las ventas y la participacion del
mercado, que todavia marca una diferencia notable entre las grandes
cadenas y los formatos de distribucion pequefios o tiendas de barrio.

sin embargo las grandes cadenas por medio de la tecnologia y los sistemas
empresariales llevan un control mas detallado de cada item que compone la
operacion de los grande hipermercados, con estos sistemas el sector se ha
podido desarrollar en Colombia a un niveles exponenciales teniendo en
cuenta el almacenamiento de la informacién con fines de proyeccion futura.
Sistemas como SAP, INFORMA, GENESIX Y ORACLE entre otros,
permiten llevar un control mas estricto de estructuras enormes en las ventas
por departamentos.

El Futuro: Con el transcurrir del tiempo y el avance tecnoldgico los clientes
no tendran que abandonar su casa para realizar un mercado, con la ayuda
de Internet y sistema de integracién las tiendas virtuales, los domicilios y el
servicio en red se ira posicionando dentro de las ventas representativas del
sector.

Como Medirlo: Durante el transcurso del 2008 los domicilios aumentaron
de forma radical, se paso de 20% de venta por el formato de domicilias a un
30% en las grandes cadenas, y las tiendas de barrio y mini mercados lo
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utilizan como plus de su formato en la medida en que los domicilios
aumenten se requerira de una mayor y eficiente plataforma Tecnolégica que
soporte dichas ordenes y que integren la cadena de aprovisionamiento
hasta el proveedor.

7.8.Calidad de los Productos de Marca Propia:

Fendmeno: El desarrollo de la marca propia pone en la mente de los
consumidores nuevas opciones en el proceso de compra. La generacion de
producto sustitutos permite que tanto la industria y el comercio muevan
mayores volumenes, ingresos y lo mas importante lo generan con
rentabilidad.

Actualidad: En la actualidad el desarrollo de la marca propia tiene un auge
importante, la creacién de nuevos productos y marcas comerciales del
distribuidor agrega nuevas elecciones en el proceso de compra de los
consumidores, por consiguiente la calidad es un valor agregado que hasta
ahora se esta integrando a los procedimientos de produccion,
adicionalmente la inversién en publicidad y mercadeo es un concepto nuevo
para estos productos.

Futuro: En el futuro se espera mayor participacion de la marca propia
dentro del mix de surtido de las categorias, es decir, que el desarrollo de la
marca del distribuidor estara presente en todas las categorias presentando
alternativas adicionales de compra en los clientes. Esta ser4 una de las
principales caracteristicas que diferenciara a las grandes cadenas de las
tiendas de barrio ya que estos productos se ofrecen como alternativas mas
econdémicas que las marcas comerciales registradas.

Como medirlo: El principal indicador para medir la calidad de la marca
propia es la aceptaciéon por parte de los clientes, el comportamiento de los
ingresos de estos productos determina el nivel de aceptacion de los
articulos en el mercado y los crecimientos y declives de estos muestran la
calidad percibida por los consumidores.

7.9.Marcas propias:

Fendmeno: Las grandes superficies dentro de su actividad comerciante, y
en alianza con algunos proveedores tiene dentro del surtido productos con
marca propia del distribuidor; y esta marca esta cada ves introduciéndose
mas y mas dentro de los hipermercados.
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Actualidad: Hoy en dia, la marca propia de los grandes cadenas esta
tomando mucha fuerza, en promedio representa mas del 30% del total de
articulos exhibidos en las tiendas.

El Futuro: dentro de los hipermercados la marca propia llegara a
representar el 50% de la exhibicion, y en conjunto con el formato que
competira con la tienda de barrio har4 que estos lleguen hasta los mini
mercados y tiendas locales.

Como Medirlo: Calculando la participacién y el margen de los productos
considerados Marca propia, esto constituyen mas del 30% de los articulos
exhibidos y el 20% del margen de las compafias.

7.10. Proveedores:

Fendmenos: Los proveedores son vitales en el desarrollo de ventas y
generacion de utilidades en este sector, en conjunto con ellos se pueden
llevar acabo Dinamicas Comerciales, eventos y publicidad.

Actualidad: las grandes Superficies y los proveedores en la mayoria de los
casos trabajan de forma discontinua y pensando Unicamente en el beneficio
de cada empresa, la falta de cooperacién, compromiso y estrategias
comunes esta estancando el desarrollo de ventas e incrementando los
costos de Almacenamiento, Stock y Transporte.

El Futuro: Con el tiempo todas las empresas del sector entablaran
relaciones mas armoniosas que otorguen utilidades tanto para ellos como
sus respectivos proveedores. Una ves suceda esto, la integracion de la
cadena de abastecimiento permitira manejar menores costos, reducir el
perdidas en mermas que afecten negativamente el margen y sobre todo
elevara la rentabilidad tanto para el comerciante como para el productor
elevando sus volumen de ventas para ambos.

Como Medirlo: Cada formato de comerciante posee proveedores estrella
que maneja de forma exclusiva, incluso existen key acount manager, los
cuales se encargan de cada proveedor, cuando las ventas aumentan por
dinamicas comerciales y los costos de dicha promocion disminuyen
mejoran las relaciones entre proveedores y empresas del sector, de igual
forma la entrega y el manejo de la mercancia por parte del proveedor
influye de manera directa en el servicio, imagen y publicidad de las
compafias de dicho sector, entre el 2008 y 2009 las relaciones con los
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proveedores en entes econémicos como Exito y Carrefour hay mejorado, en
este sentido vemos dinamicas mas fuertes y con mayores unidades y
beneficio para el consumidor, el Retail y los proveedores.

7.11. Imagen de Precio:

Fenémeno: Debido al nivel promocional del sector, esta variable se
considera como primordial en las estrategias de las empresas del sector. El
70% de la poblaciéon de la ciudad es de estrato 1 y 2, esta caracteristica
hace que el precio sea un factor decisivo en la compra.

Actualidad: En la actualidad el precio es la principal estrategia promocional
de las empresas del sector especificamente las cadenas de hipermercados.
El surgimiento de consumidores caza ofertas es un concepto que empieza
su desarrollo. La estrategia es sostenible gracias a los volumenes que
mueven este tipo de dinAmicas comerciales

Futuro: La guerra de precios es un concepto que actualmente se esta
viviendo, los consumidores se desarrollaran como clientes que buscan las
mejores ofertas y cada ves la venta no promocional seguira perdiendo su
lugar en los ingresos de las empresas y para el formato de tiendas con
ayuda del incremento del nivel educativo empezara a desarrollar este
concepto a niveles locales y no masivos como lo hacen las cadenas de
hipermercados.

Como medirlo: Los andlisis de precios entre las empresas determinan el
nivel e imagen de precio de cada una de las empresas en sus categorias,
para el caso de las tiendas de barrio esta variable no representa gran
importancia ya que los volimenes que manejan estas empresas son bajos y
no soportan descuentos fuertes en los proveedores.

7.12. Aumento de las tiendas de barrio:

Fenomeno: el formato de tienda pequefia ubicada entre los barrios tiene
gran acogida entre la poblacion Bogotana

Actualidad: con el aumento de la tasa de desempleo y el empleo temporal,
los ciudadanos no poseen la capacidad adquisitiva para realizar mercados
grandes, en su lugar hacen mercados diarios en tiendas de barrio donde se
surte de manera diaria y muchas veces encuentran un mejor servicio y
menores incomodidades. La informalidad del trato humano de este formato
del sector hace amigable la compra para los clientes y consumidores,
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adicionalmente permite dar créditos sin tantas molestias. Las diferencias de
formatos da lugar a estructuras y estrategias que poseen un objetivo
primordial pero con vias desarrollo totalmente distintas y en casos mas
especificos contradictorios.

El Futuro: las grandes superficies entraran a competir de manera directa
con este formato ya que este, representa la mayoria de las ventas del
sector.

Como se Medirlo: para el 2003 existian 320 instalaciones pertenecientes a
cadenas importantes por su presencia en un amplio territorio®®. De igual
forma el 48% son mini mercado, almacenes no encadenados y lo
tradicionalmente conocido como tienda de barrio, mientras que 38%
pertenecia a grandes superficies y el restante 13,8% son de cajas de
compensacion, comisariatos y afines.

7.13. Nivel de ingreso los ciudadanos:

Fenomeno: el nivel de ingreso de las personas constituye la base de la
economia bogotana ya que este esta directamente relacionado con el nivel
de ventas del sector y en este sentido contribuye con le futuro del sector.

Actualidad: en el momento Bogota cuenta con un nivel de ingreso por
persona de 1°600.000 sin embargo esto no representa la realidad de la
capital debido a que el nivel de ingreso inferior a 2 SMLV representa el 68%
de la poblacion.

El Futuro: Con el transcurrir del tiempo la brecha entre ricos y pobres sera
mucho mas grande, la inequidad en la distribucién de la riqueza empeorara
y el aumento del desempleo disminuira los ingresos de los bogotanos.

Como Medirlo: en cada censo realizado por el DANE, se mide el nivel de
ingresos de los ciudadanos por localidad, en donde se identifica nivel de
pobreza, salario y un ranking de las localidades y estratos mejor pagos en
la ciudad.

7.14. Expansién de las grandes cadenas de supermercados:

Fendmeno: Desde el inicio de las primeras cadenas de venta por
departamentos, empez6 un proceso de expansion en el cual entraron

%8 JARAMILLO, OP CIT P4g. 48

30



grandes inversiones extranjeras ya sea de forma directa o comprando
alguna cadena ya existente; entre 2008 y 2009 Carrefour paso de 43
sucursales a tener 59 adicionalmente para este afio se extendera ese
numero de tiendas en el pais, teniendo en cuenta que 19 de estas se
encuentran en Bogota. Por otro lado, la alianza de Cafam y Exito en cuanto
a las droguerias e hipermercados hace de este fendbmeno una caracteristica
importante a analizar.

Actualidad: Bogota cuenta con mas de 30 sucursales de la cadena Casino,
19 de Carrefour, 36 de Sao y Olimpica y mas de 3200 mini mercados y
formatos de Barrio.

El futuro: dentro de la capital de Colombia, el formato de barrio y mini
mercados seguira una tendencia al alza en el corto y mediano plazo, sin
embargo las grandes cadenas de supermercados tiene intenciones de
competir de manera directa en este formato, por lo tanto se encontrar en un
futuro pequeios formatos parecidos a las tiendas de barrio pero bajo el
control de una gran superficie, en este mismo sentido la expansién no solo
serd fisica, en su lugar la Internet entrara dentro de este proceso de
expansion.

Como Medirlo: la expansion esta haciendo que la participacion del
mercado sea redistribuida, Carrefour y Exito estan entrando en una
competencia directa, en el momento en el que alguno este generando
mayor porcentaje de mercado la otra responderd con estrategias
innovadoras y viceversa; la gran competencia en este sector de la
economia tendra como mayor beneficiario al consumidor, la fuerza de de
ventas, el manejo de Stocks y el servicio al cliente marcaran las nuevas
pautas para determinar una expansion exitosa.

7.15. Desarrollo de la Infraestructura vial:

Fenomeno: La infraestructura vial como desarrollo del comercio de la
ciudad desempefia un papel importante en la distribucion y satisfaccion de
las necesidades de los clientes. Para la distribucion correcta y con el menor
costo posible la integracién adecuada de la logistica con las vias de acceso
y las calles de la ciudad es indispensable.

Actualidad: Actualmente la ciudad no cuenta con la adecuada
infraestructura vial. Los problemas de movilidad triplican los tiempos de
desplazamiento de mercancia al igual que los costos. Adicionalmente, este
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problema vial perjudica las ventas del los fines de semana, dias de mayor
venta del sector del Retail en Bogota.

Futuro: gracias a las constantes inversiones en la infraestructura vial la
planeacion urbana que se esta realizando y el reordenamiento del
transporte masivo se obtendran mejoras en la movilizacion, disminucién de
costos y mejor respuesta a las necesidades de los clientes.

Como medirlo: El control de tiempos y movimientos al igual que la
inexistencia de agotados son las principales formas de medir este
fenémeno.

7.16. Salario Promedio Por Localidad:

Fendmeno: EIl nivel de ingreso promedio por persona es uno de los
principales factores que determina el desarrollo del sector, andlogamente, la
divisibn de la ciudad en localidades también determina el promedio de
ingresos dotando de caracteristicas particulares a los residentes de las
localidades.

Actualidad: las 20 localidades de la capital presentan caracteristicas
salariales distintas, en términos generales el norte de la ciudad determina
mayores ingresos, sin embargo, en la periferia de la ciudad se estan
ubicando centros familiares con gran capacidad adquisitiva que realizan su
consumo en la ciudad por el auge comercial.

Futuro: Los planes econdmicos, el desarrollo de la industria y la entrada de
capital extranjero a la ciudad mejorara el nivel de ingresos de cada uno de
los ciudadano elevando asi el promedio de ingresos por localidad,
adicionalmente, el buen comportamiento de indicadores econdmicos como
la tasa de desempleo y la inflacion contribuye al progreso del sector con la
ayuda de buenos salarios.

Como medirlo: El nivel de ingresos por persona se encuentra integrado por
los gastos y el ahorro, la DIAN tiene fuentes de informacion que permite
integrar el nivel de ingresos, gastos y ahorros de cada ciudadano para asi
calcular la carga impaositiva por ingresos y patrimonio.

7.17. Inflacion:

Fendmeno: La inflacion representa la variacion de precios al consumidor,
esta variable afecta directamente el desarrollo del sector y que esto puede
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alterar los ingresos de los productos altamente sensibles a variaciones en el
precio

Actualidad: Hoy en dia la cuidad al igual que el resto del pais cuenta con
un inflacidon baja, caracteristica econdmica que ha impulsado al sector a
incrementar sus ingresos y en conjunto con las buenas relaciones que se
estan estableciendo con los proveedores se generan mejores utilidades.

Futuro: Las politicas econémicas, especificamente, monetarias por parte
del banco de la republica estan impulsando al sector con inflaciones bajas
permitiendo que las condiciones de la ciudad sean viables para el
crecimiento, por consiguiente el crecimiento de los ingresos en el comercio
seguira su trayecto y dependera de las estrategias que genere cada una de
las empresas de Retail y tiendas de barrio.

Como medirlo: Cada 3 mese el DANE realiza medicidén de esta indicador y
lo segmenta de acuerdo al sector y actividad industrial o comercial.

7.18. Venta Basada en las Dinamicas Comerciales:

Fendmeno: En los ultimos afios el crecimiento y/o aumento de ingresos
esta basado en las dinamicas comerciales, los descuentos y promociones
estdn marcando la mentalidad de los clientes quienes cada vez buscan
mejores precios y economia en sus gastos.

Actualidad: Actualmente las ventas por dinamicas, folletos y promociones
representan del 60% al 70% de las ventas de las grandes cadenas de
hipermercados, este fendbmeno no se presenta en las tiendas de barrio

Futuro: A medida que transcurre el tiempo los constantes incrementos de
las ventas producto de las dinamicas comerciales obliga a las cadenas a
realizar cada vez mayores eventos, promociones, folletos y dinamicas a tal
punto que todos los dias existiran descuentos ocasionando una guerra de
precios en la cual solo puede existir un lider.

Como medirlo: Las grandes empresas del Retail calcula la participacién de
las dinamicas en las ventas de cada mes, obteniendo asi el peso de las
promociones y descuentos dentro de las ventas mensuales.
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7.19. Gasto de los Ciudadanos:

Fendmeno: Esta variable representa el porcentaje de gasto promedio que
tiene los ciudadanos con respecto a sus ingresos.

Actualidad: los ciudadanos gastan entre el 60 y 70 porciento de sus salario
en el consumo que suple sus necesidades, es decir en la compra de
productos de consumo masivo. Este porcentaje es alto ya que la mayoria
de habitantes de Bogota no poseen ingresos superiores a los 2 SMMLV.

Futuro: Con la baja inflacion presente en los ultimo periodos en la ciudad,
en términos adquisitivos las personas tiene mayor capacidad de adquisicion
de productos ya que con el mismo dinero se pueden comprar mas
productos, de igual forma los clientes seguirdn difiiendo el gasto con la
ayuda del sector financiero para la adquisicion de bienes y servicios

Como medirlo: Segun la teoria econdmica, los ingresos pueden ser
utilizados en 3 alternativas, la inversién, el ahorro y el gasto; en este
sentido, se puede saber cuanto gastan los ciudadanos en el consumo ya
gue el sector financiero determina el ahorro y la DIAN pueden identificar la
inversion con su flujo de informacion.

7.20. Tasa de Desempleo:

Fenomeno: Este fendmeno consiste en el porcentaje que representa la
cantidad de personas econémicamente activas sin ocupacion laboral sobre
la totalidad de la poblacion econdmicamente activa.

Actualidad: Desde hace varios afios la ciudad cuenta con una tasa de
desempleo de dos digitos entre 10% y 20%, teniendo en cuenta que la
reduccion es considerable gracias al impulso de la industria y el comercio

Futuro: Pese al ligero aumento en el 2009, con el nuevo presidente la meta
es reducir este indicador a un solo digito, con la ayuda de inversiones y
atraccion de capital extranjero, en este caso el crecimiento del sector
brindara apoyo para la mejora de este indicador ya que mayores ingresos
en el comercio conlleva incremento del PIB y la demanda ocasionando
desplazamiento en la curva de oferta y demanda exigiendo mayores
esfuerzo en la industria y el comercio que se suplen con mayor fuerza de
trabajo y capital.
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Como medirlo: Cada mes el DANE genera las estadisticas que reflejan la
tasa de desempleo en la ciudad.

7.21. Ventas sin efectivo:

Fendmeno: En sector financiero como agente desarrollador del comercio
crea el dinero plastico, el cual consisten en la posibilidad de cancelar con
tarjetas de crédito o debito segin se acomode a los clientes, evitando el
manejo de efecto y otorgando la posibilidad a sus clientes de diferir en
varias cuotas mensuales la compra de productos.

Actualidad: A excepcion de las tiendas de barrio, las empresas del sector
utilizan este medio de pago como un alternativa que incremente los
ingresos, cerca del 50% de las compras se realizan con dinero plastico,
adicionalmente, de ese 50% el 20% se ejecutan con crédito

Futuro: Las empresas que utilizan este medio de pago empiezan a agregar
descuentos ligados a pagos con tarjetas incrementando las operaciones
financieras lo que permite mejores relaciones entre el comercio y el sector
financiero, el incremento de las operaciones bancarias y créditos sera un
constante al largo plazo.

Como medirlo: ElI area de servicios financieros de las cadenas de
hipermercados y el sector financiero tiene detallado el uso de las tarjetas o
dinero plastico identificando que compra se realizan con este medio para ya
gue esto permite generar mejores dinamicas y con gran impacto.

7.22. Importancia de las Importaciones:

Fenomeno: Por la falta de tecnificacion y desarrollo de la industria, las
grandes cadenas y algunos formatos mas pequefios utilizan las
importaciones como estrategia diferenciadora, los productos importados
suplen articulos en categorias en las que la industria no puede
desarrollarse.

Actualidad: En promedio las importaciones realizadas oscilan entre 25 mil
y 30 mil délares al afio. En lo corrido del afio las importaciones estan
superando los 27 mil dolares

Futuro: esta variable presentara crecimientos debido a las ventajas
comparativas que se desarrollan en los demas paises incluido Colombia
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Como medirlo: Dentro de los controles aduaneros se encuentra el detalle
valorado de las importaciones que se realizan mes a mes en el pais, de
igual manera en la balanza comercial se presenta y especifica este rublo de
la ecuacion econdémica.

7.23. Mortandad de las PYMES:

Fendmeno: La falta de teoria, investigacion y produccion intelectual en el
sector la mortandad de empresas pequeias como las tiendas de barrio es
bastante alta pese a la gran acogida por los clientes.

Actualidad: Cerca del 40% de las empresas del sector terminan su
operacion después de un afio segun las estadisticas de la camara de
comercio de Bogota.

Futuro: Con las capacitaciones que la cAmara de comercio ofrece y la
necesidad de los empresarios del sector de generar mayores beneficios la
operatividad de las tiendas de barrio empezara a tener mejores analisis y
mediciones de resultados

Como medirlo: La cAmara de comercio realiza mediciones y recoleccion de
datos que les permiten identificar la mortandad de las PYMES del sector.

7.24. Inversién en investigacion y desarrollo:

Fenémeno: Las grandes empresas de Retail destinan parte de sus
beneficios a la inversién en investigacion y desarrollo como base para el
crecimiento sostenible

Actualidad: Actualmente solo las grandes empresas y algunos formatos no
tan grandes estan destinando utilidades a la inversion, el desarrollo de
nuevos productos y métodos o procedimientos que disminuyan costo y
aumenten los ingresos

Futuro: Con el incremento del conocimiento de los empleados del sector, el
uso de analisis de datos y aplicacion de educaciéon formal, la inversién en
investigacion y desarrollo serd una constante en las empresas del sector,
mejorando la competitividad, procedimientos y rendimientos de las
organizaciones.

Como medirlo: Este fendbmeno puede medirse con la cantidad de
produccion intelectual relacionada con el sector, la aplicacion de
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consultores, expertos y el uso del benchmarking que retroalimente al sector
par el mejoramiento de los beneficios

7.25. Tasa de Interés Bancario:

Fendmeno: Este fendmeno representa el valor porcentual que esta
dispuesto a pagar o a cobrar el sector financiero por la captacién o
colocacion de dinero en el mercado.

Actualidad: Por ahora la tasa de intervencion del banco de la republica
esta entre un minimo de 3% y un maximo de 4%, rango que conserva
desde abril del afio en curso.

Futuro: La relacion existente entre el comportamiento de la economia y la
tasa de interés intervenida por el banco de la republica es la variable de
ajuste que se tiene para la correccion del mercado, con los prondsticos
econdmicos de los expertos, la baja inflacién, el crecimiento econdémico y la
valoracion del peso colombiano ante el mundo hace que este elemento se
comporte fluctuantemente, en el corto plazo puede presentar
disminuciones, aspecto que favorece el consumo y la produccion e
inversion, sin embargo, en momentos en que la inflacibn no cumpla con el
estimado esta se alterar para corregir estos cambios econdémicos tanto de la
ciudad como del pais.

Como medirlo: Cada 3 meses el consejo del banco de la republica se
relne para determinar las politicas monetarias a utilizar y si la economia
requiere un ajuste, en este momento el banco puede fijar la nueva tasa de
interés o ratificar el rango en el que se encuentra.

7.26. Inversién en publicidad y mercadeo:

Fenémeno: Este fendmeno representa la inversibn que tienen las
empresas del sector en mercado y publicidad; los comerciales en television,
prensa y folletos hacen parte de esta inversion, adicionalmente el
lanzamiento de productos o desarrollos requieren que los clientes lo
conozcan con fin de generar una diferenciacién con las demas empresas
del sector

Actualidad: Actualmente solo las grandes cadenas de hipermercados y
algunos formatos como los mini mercados, ven este elemento como una
caracteristica diferenciadora sobre las empresas del sector, es inversion es
utilizada en general para lanzamiento o promocién de precios especiales, la
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principal estrategia de esta inversion es ser el lider en precios basandose
en las relaciones y poder de negociacion con los proveedores.

Futuro: La necesidad de inversion en mercadeo y publicidad es inminente,
analogamente, las estrategias de precio solo permiten un lider, por
consiguiente, el resultado de la inversion en investigacion y desarrollo da
campo de accion a la publicidad y el mercadeo, por consiguiente este
aspecto se consolidara como variable calve del sistema

Como medirlo: Las empresas del sector tiene un presupuesto mensual de
inversion en publicidad y mercadeo los cuales depende del comportamiento
de las ventas en el afio pasado, por consiguiente la medicién se realiza
identificando del sector comercial, los folletos, eventos, publicaciones en
television y prensa y el lanzamiento de nuevos productos.

7.27. Distribucion Empresarial del sector:

Fenomeno: Consiste en la distribucion de las empresas del sector en la
ciudad, segun la distribucion econdmica evidenciada en los ingresos
promedio por localidad, la presencia de las tiendas de barrio tiene fuerte
impacto en lugares con bajos ingresos, de igual manera, las grandes
cadenas se consolidan en el resto de la ciudad, teniendo en cuenta que
localidades como suba, Rafael Uribe y Usaquén entre otros son la principal
fuente de ingresos del comercio.

Actualidad: El dominante indiscutible en la ciudad es el formato de tienda
de barrio, las grandes cadenas son el siguiente formato dentro de los cuales
dominan Carrefour y el grupo Cadenalco (surtimax, Pomona, Carulla),

Futuro: Con la expansion de las grandes cadenas de hipermercados, la
presencia de pequeiios establecimientos alrededor de la ciudad la
competencia entre las tiendas de barrio y las grandes cadenas sera aun
mayor, la presencia de Carrefour Express y éxito Express cambiara la
distribucion del sector en la ciudad

Como medirlo: Esta variable se mide con la cantidad de puntos de venta
gue operan por localidad, aspecto que permite comparar la superficie de
venta con la participacion de mercados.
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8 ANALISIS ESTRUCTURAL

Para obtener bases solidas en el estudio prospectivo del Retail el uso del
ANALISIS ESTRUCTURAL como herramienta representa el primer paso a
desarrollar y asi construir lo que Godet en su libro llama “las principales variables
influyentes y dependientes y por ello las variables esenciales a la evolucion del

sistema”®°.

El uso de esta herramienta constituye parte vital del disefio de
escenarios, ya que, la busqueda y el entendimiento de los eventos que suceden
alrededor de las empresas determinan el presente, son el resultado de sucesos
pasados y representan las bases del futuro, tal y como se menciona en el libro
“‘Ensefando Prospectiva”; “la importancia de la busqueda, el conocimiento y la

comprension de los eventos externos e internos que afectan el objeto estudiado™.

El resultado de esta importancia, es el “pensamiento sistémico”, que segun
Noguera citando a Godet, los sistemas se presentan como una serie de
componentes que bajo su desempefio se ven afectados y de igual forma influyen
en el comportamiento que se presenta por los demas elementos. En este sector se
encuentra que las empresas que operan, guardan una relacibn marcada con su
entorno y el desempefio de cada una de estas. Cuando empresas con gran
capacidad financiera, deciden realizar inversiones, o modificar estandares o
modus operandi, no solo cambian eventos o0 circunstancias internas, esta
transformacion se refleja en el comportamiento del mercado, la participacion de
ventas y las estrategias, entre otras, de igual forma, este cambio es resultado de
un analisis extenso de las mismas variables que se mencionaron, en conclusion, el
sector muestra indicios de un comportamiento similar a los sistemas; motivo por el
cual, la utilizacion del Analisis Estructural la cual “sientan sus bases en la

»ndl

comprension del fendmeno bajo el pensamiento sistémico”™" constituye una

*GODET, OP CIT 68 Pag.
““NOGUERA, OP CIT 17 Pag.
“1BID Pag. 17.
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alternativa viable en la construccion de la base prospectiva que fundamenta el
disefio de escenarios del Retail, objetivo principal de este proyecto.

Asi mismo esta herramienta necesita una serie de expertos, los que gracias a su
experiencia y conocimiento del sector pueden determinar qué aspectos del
entorno interno y externo de las empresas, en este sentido, y teniendo en cuenta

que los expertos consultados son:

Miguel Augusto Gallego — Gerente pricing Departamento desarrollo de ventas
Carrefour Colombia.
Lina Maria Renjifo — Gerente Seccién Ofimatica
Carrefour Colombia.
Alvaro Diaz Restrepo - Jefe de seccién Desarrollo de ventas
Carrefour Colombia.
Luis Marentes — Administrador tienda de Barrio.
Independiente

Con la ayuda de estos especialistas y el analisis estructural, que “a través de la
matematica matricial permite identificar las variables esenciales™?. Caracteristicas
gue reune la subjetividad a manos de los expertos ya mencionados con la teoria
de la matematica matricial, arrojando como resultado las bases para el disefio de

escenarios del Retail en Bogota.

*2 GUZMAN VASQUEZ, Alexander, ROJAS MALAVER, Natalia, RIVERA RODRIGUEZ, Hugo Alberto, Analisis
estructural. Técnica de la prospectiva : Universidad del Rosario. Facultad de administracion. Centro Editorial
Universidad del Rosario. Bogota : 2005. 14 Pag.

40



A continuacion, se describe cada paso tal y como se menciona en la metodologia

y que es recomendado por Angela Noguera en el texto “Ensefiando Prospectiva”

el cual se basa en los principios descritos por Michel Godet.

8.1 IDENTIFICACION, LISTADO Y DEFINICION DE VARIABLES
CLAVE

La siguiente tabla muestra el listado de variables que se van a utilizar en
sistema estudiado:

Tabla 1: LISTADO Y DEFINICION DE VARIABLES CLAVE

N° |VARIABLE SIGLA DESCRIPCION
MIC MAC
1|Tasade Crec. Pobl |Es aquella cifra que muestra el crecimiento
Crecimiento de la poblacién Residente en Bogota.
Poblacional
2 |Ventas por metro | Vts M2 Permite identificar la relacion existente entre
cuadrado las ventas y la superficie de ventas
3| Participacion de Part. Merc |Describe la distribucién del mercado dentro
Mercados de las empresas del sector. Adicionalmente
esta distribucién de la torta del mercado se
realiza por las ventas que genere cada una
de las empresas
4| Utilidades Util. Es la rentabilidad obtenida por las empresas
del sector después de gastos e ingresos
organizacionales
5|Cadenasy Cad. Alian |Variable que describe el comportamiento de
Alianzas las empresas dentro del sector, analizando y
estratégicas mostrando compras, Absorciones y alianzas
gue se presenten.
6 | Tarifas de Tar. Distr | Muestra el costo de la distribucién
Distribucion dependiendo del peso en funcién de la
distancia y varia de acuerdo a las localidades
y las empresas de transporte
7 | Sistemas de SIS. int. Son todas las ayudas relevantes que la
Integracién tecnologia presenta y que integran la
Empresarial informacion dentro de las compaiiias, de

igual forma son la forma de control del flujo
de la informacion.

41




8| Calidad de los Marc. Prop | Variable que describe la percepcion que
productos de tienen los consumidores frente a las marcas
marca propia propias exhibidas por las cadenas de
supermercados
9| Participacion de la |Part MDD | Describe el porcentaje de participacion de
marca propia las marcas propias de las grandes cadenas
dentro del surtido ofrecido en las tiendas
10| Relacién con los |Rela Prove | Mide las relaciones que poseen los
proveedores proveedores con las empresas del sector con
el fin de determinar un aporte o contraccion
frente al desarrollo del objeto de estudio.
(consulta de empleados y duefios de tiendas)
11|Imagen de Precio |Ima Prec. |describe el posicionamiento de cada empresa
dentro de los consumidores en cuanto al
precio como factor decisivo
12 [Numero de Tien Barr. |NUmero de empresas conocidas como
Tiendas de Barrio tiendas de barrio en Bogota con respecto a la
gue Operan totalidad del sector
13|Ingreso Per. Ing PerCap | Mide el nivel de ingreso de las personas por
Capita localidad, lo que representa gran peso en el
nivel de ventas de los productos de consumo
masiva como los abarrotes y perecederos.
Esta variable afecta de forma directa el
desarrollo del sector estudiado
14| Migracion de Migr Per Mide el nUmero de personas que migran a
Personas con Bogota y que poseen gran capacidad
Capacidad Adquisitiva
Adquisitiva
15|Aperturas de las |Ape GC representa el numero de nuevos
Grandes Cadenas establecimientos dedicados a la
comercializaciéon de productos basicos por
parte de los almacenes en cadena
16| Inversion en Inv Vial Es el nivel de inversion en infraestructura vial
Infraestructura Vial por parte del gobierno en términos
monetarios
17 | Salarios Promedio |Sala Loca |Es Aquella cifra que describe el nivel de
por Localidad ingresos de los ciudadanos por localidad
18|IPC IPC Es el comportamiento historico del indicador
IPC que representa el indice de precios al
consumidor de aquellos productos
considerados dentro de la canasta basica en
la economia bogotana
19 | Descuentos Desc. Mide la calidad de los descuentos en los

consumidores, presentando asi una imagen
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de cada empresa del sector en los clientes

20| % de Gasto de los | % Gast Representa el nivel de gasto de las personas
Ciudadanos con respecto al salario que poseen
21| Tasa de Tasa Es el porcentaje que representa la
Desempleo Emple participacion de las personas que no poseen
trabajo de la poblacion econémicamente
activa.
22 | Tarjetas de crédito | Tar Cred. |Variable que describe el uso del dinero
y pagos plastico en la compra de productos de
Electronicos consumo masivo, de igual forma la capacidad
de endeudamiento de los ciudadanos
23 | Importaciones Impo Variable representa el nivel de importaciones
del sector, teniendo en cuenta el peso de los
productos importados dentro del surtido
ofrecido por las empresas del sector
24| Tasa de Mort. Indicador que muestra el nivel de
Mortalidad de las |PYME desaparicion de las pequefias y micro
PYMES empresas en Bogota
25| Inversion en InvInves |Muestra la cantidad monetaria de inversion
Investigacion y en cuanto a la investigacion y el desarrollo
Desarrollo del sector
26 | Tasas de Intere Ban |Permite observar el nivel de la tasa de interés
Intereses para captar y prestar dinero por parte de las
Bancarios entidades bancarias, tanto para los usuarios
como para las empresas del sector
27 | Inversién en Inv Pub Me | Muestra el dinero invertido en publicidad y
publicidad y mercadeo determinando asi la importancia de
mercadeo este factor en el sector
28 |Factores Legales |Fact Legal |Muestra las oportunidades o amenazas del
y tributarios sector en cuanto a barreras de entrada y
sostenimiento de las condiciones legales de
la ciudad
29 | Nivel Educativo de |Educa Sec |Muestra el nivel promedio de estudios
los empleados del presente en los empleados directamente
Sector relacionados con la actividad del sector
30| Poder de Nego Muestra el poder de negociacion de los
Negociacion proveedores de acuerdo a la realidad del
sector
31 | Distribucion Dist Sect | Es la distribucion de las sucursales de las

empresarial del
sector

empresas del sector identificando la
competencia periférica directa e indirecta

Fuente: Focus group con los expertos consultados
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Estas variables surgieron de una lluvia de ideas planteada a los expertos, en
el proceso se establecieron los elementos de mayor impacto en el sector de
acuerdo a influencia y dependencia en la variabilidad del sector.

8.2 CALIFICACION DE LA MATRIZ DE LAS RELACIONES DE LAS
VARIABLES

Después de haber identificado, listado y definido las variables, se procede a la
utilizacion de la herramienta MIC MAC.

En este software se deben incluir el autor del estudio y los expertos que se
escogieron para el desarrollo del proyecto (aspecto que se definié al inicio del
analisis estructural). Una vez hecho esto se procede a calificar la relacion que
tiene cada variable descrita en el paso 7.1 y como criterio de evaluacién se
presenta un rango de posibles calificaciones para cada relacién presente®®:

0 = Para variables que no guardan ninguna relacién

1 = Para variables que guardan una relacién débil.

2 = Para variables con relacion moderada.

3 = para variables con relacion fuerte.

P = Relacién de variables no inmediata sino con horizonte de potenciarse en

futuro

Cuyo resultado se observa en la siguiente tabla:

* NOGUERA HIDALGO, Angela Lucia. Ensefiando Prospectiva : Introduccién. Bogota : editorial
universidad del Rosario, 2009. 19 P4g.
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Tabla 2: TABLA DE CALIFICACION DE LAS VARIABLES

© LIPSOR-EPITA-MICMAC
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Fuente: Herramienta Mic Mac Matriz de influencia directa

Esta calificacion se basa en la experiencia de los expertos, por lo tanto es la

final resultado de la consolidacion de las respuestas de los expertos

.z

apreciacion

consultados. Cabe mencionar que este ejercicio se hizo en una sola sesion con la

presencia de todos los expertos con el fin de generar una nueva lluvia de ideas

gue pusiera en la mesa de trabajo las ideas particulares de cada persona

examinada.
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8.3 GRAFICOS DE INFLUENCIA Y DEPENDENCIA

En el siguiente grafico se muestra el nivel de influencia y dependencia en el
corto plazo de cada unas de las variables escogidas en el sistema, el cual
sirve para determinar la inestabilidad del sector:

ILUSTRACION 1: PLANO DE INFLUENCIA Y DEPENDENCIA DIRECTA
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Fuente: Herramienta Mic Mac reporte de resultados del corto plazo

Como se puede observar en el corto plazo se espera un sistema atacado por
la incertidumbre, la volatilidad del sector permite establecer que el nivel de
influencia y dependencia para el corto plazo es inestable, debido a que las
variables mas importantes del sector se ubican en el cuadrante 2 donde los
niveles de influencia y dependencia son altos. Este es el principal argumento
que permite afirmar que futuro inmediato del sector es inestable y depende del
comportamiento de las variables fundamentales del sector como las ventas o

las utilidades.

46



De la misma manera sucede con la grafica de mediano y largo plazo, en las
cuales predomina la inestabilidad del sistema. Para mediano plazo variables
como las ventas y las utilidades presentan altos niveles de influencia y

dependencia.

ILUSTRACION 2: PLANO DE INFLUENCIA Y DEPENDENCIA
DIRECTAS POTENCIALES
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Fuente: Herramienta Mic Mac reporte de resultados del mediano plazo

De Igual manera es necesario resalta la poca influencia y dependencia que
marca la inversion en infraestructura vial, y en la transicion entre el corto y el
largo plazo vemos que las variables peloton se alejan y dejan las mas
inestables con sus altos niveles de influencia y dependencia, de igual manera

el sistema sigue siendo inestable en todos los periodos analizados.

47



ILUSTRACION 2
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Fuente: Herramienta Mic Mac reporte de resultados del Largo plazo

A partir de lo anterior y segun la metodologia definida la calificacion de las

variables dentro del plano de influencia y dependencia se muestra en la

siguiente tabla:

Tabla 3:

CLASIFICACION DE LAS VARIABLES

Ventaspormetrocuadrado

CONFLICTO [ b oo
ImagendePreco
|AperturasdelasGrandesCadenas
Descuentos
Inversionenpublicidadymercadeo

DEPENDENCIA ParticipaciondeMercados

NivelEducativodelosempleadosdelSector
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TarifasdeDistribucion

INDIFERENCIA | SalariosPromedioporLocalidad

Distribucionempresarialdelsector
TasadeCrecimientoPoblacional

PELOTON | oo

PoderdeNegociacion
Fuente: andlisis de resultados de los planos de influenciay dependencia

Como se observa en la tabla anterior no se encontraron variables de poder,
caso contrario de las variables de conflicto, dependencia, indiferencia y

peloton.

8.3.1 LAS VARIABLES DE CONFLICTO
‘pueden ser entendidas como aquellas variables que podrian estar

generando situaciones de doble via, dada la influencia en otras variables

del sistema, y de estar condicionadas por el comportamiento de las
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variables que las influyen™ y se encuentran en el cuadrante 2 (uno). En

este cuadrante de conflicto se encontraron:

Las ventas por metros cuadrados es la variable que a lo largo de la
existencia del sector condiciona las utilidades del corto, mediano y largo
plazo, teniendo en cuenta que es el principal ingreso de las empresas. El
desarrollo de este variable se encuentra altamente ligado con la
participacion del mercado; cuanto mas alta sea para una empresa mayor
serén las ventas, sin embargo, como este es un indicador que mide la
optimizacién del espacio con respecto a las ventas es posible que un
elevado nivel de ingresos no incremente las ventas por metro cuadrado, es
decir, que existe un fuerte dependencia de la variable con respecto al
posicionamiento en el mercado, pero su comportamiento esta
sistémicamente entrelazado con el desempefio de otras variables. Cuando
los indicadores econémicos de la ciudad (IPC e Ingreso per-capita, salario
promedio, tasa de desempleo e intereses bancarios) presentan niveles
estables y favorables los bogotanos siente confianza y respaldo en su
capacidad adquisitiva lo que resulta en un incrementando el gasto; las
ventas del Retail en Bogota se basan en el comportamiento de indicadores
econémicos como el IPC y el ingreso per-capita desencadenando un
incremento o disminucién del el porcentaje de gasto de los Bogotanos y una
variacion del salario promedio en las distintas localidades de la ciudad,
analogamente, la alteracion de la demanda de bienes y servicios tiene
efectos directos en la tasa de empleo, desde el punto de vista econémico,
las ventas del sector son efecto de una reaccion en cadena que empieza en
alteraciones en el IPC que influye directamente en el ingreso per-capita, el
salario promedio y los intereses bancarios, arrojando como resultado
transiciones en la productividad de los sectores convexos al Retail

mejorando o empeorando la tasa de desempleo de la ciudad, es decir, si el

* NOGUERA, OP CIT 25 Pag.
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IPC se encuentra en niveles saludables el ingreso per-capita, el salario
promedio y los intereses bancarios mejoran, adicionalmente, los precios no
sufren alteraciones considerables por consiguiente el comportamiento de
las ventas se incrementa de forma saludable y sostenible. Cuando el
ingreso per-capita es alto la adquisicion de bienes y servicios es mucho
mas facil, efecto que se presenta de la misma manera en el salario
promedio. Por el lado financiero, se podria decir que la alteracion de las
tasa de interés afecta los niveles de moneda en la ciudad causando efectos
en la eleccion entre el ahorro y el consumo, paralelamente, el uso del dinero
plastico (tarjetas de crédito) se ve afectado por las tasa bancarias lo que

incentiva o restringe el consumo.

Asi como las variables econdémicas de la ciudad afectan las ventas del
sector, indicadores demograficos como la migracién de personas, también
presentan niveles de influencia altos en este componente del sistema,
cuando el numero de migraciones aumenta, sucede lo mismo con la

demanda y como consecuencia las ventas del sector.

Cuando todos los indicadores anteriores presentan niveles 6ptimos para el
desarrollo, las empresas del sector incrementan sus niveles de ventas
abriendo nuevas tiendas en la ciudad, por este motivo un incremento de las
ventas puede ser el resultado de la apertura de nuevas sucursales en la

ciudad.

La consecuencia de alteraciones en las variables anteriormente sefialada
arroja como resultado una variacion en las ventas, de igual forma, cuando el
nivel de ingresos de las empresas del sector se ve afectado empieza un
efecto domino que se ve reflejado en la inversion en investigacion y
desarrollo, la apertura de nuevas tiendas la participacion del mercado y los
descuentos. Como en toda organizacion los ingresos constituyen parte vital

de la operacion el desarrollo de esta limita o impulsa el interior de las
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compafias, para realizar investigacion y desarrollo se necesita ingresos con
rentabilidad sostenible, de la misma manera funciona para las aperturas de
las grandes cadenas; todo tipo de estudio o inversion requiere de capital
algo que es otorgado por los niveles de ingresos, sin embargo, estos deben
ser rentables, es decir que, el margen no puede ser menor al coste de la

operacion.

En conclusién esta es una variable que segun su desempefio y desarrollo
en el largo plazo condiciona los componentes del sistema. Se puede
apreciar un nivel de influencia y dependencia importante, razon por la cual
es considera como una variable de conflicto; adicionalmente, es uno de los
principales indicadores del sector por su estrecha relacion con las
estrategias, objetivos, misidon y visidn de las organizaciones del Retail,

aspectos de vital importancia en la perdurabilidad del sistema.

Las utilidades representan el objetivo primordial de las empresas. Para el
sector esta variable es uno de los principales indicadores que mide la
gestién, razén por la cual, se considera como elemento del estudio.
Teniendo en cuenta, que la rentabilidad en términos generales representa
los ingresos menos los costos y gastos, su comportamiento esta altamente

ligado con diferentes componentes del Retail tanto internos como externos.

De igual manera que la variable anterior, las utilidades son susceptibles de
variaciones impulsadas por componentes externos; en primer lugar, la
migracion de personas ocasiona un aumento de la demanda de bienes y
servicios en la ciudad teniendo efectos directos sobre las ventas y la
utilidad. Ahora bien, si al impacto demografico que ocasiona una migracion
en el sector se tienen en cuenta variables que inciden econémicamente en
las utilidades como la tasa de desempleo, el salario promedio y el ingreso
per-capita, los beneficios estan directamente relacionados con el nivel de

ventas, los cuales estan condicionados por el comportamiento de la
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economia de la ciudad. (Cuando la migracién de personas a la ciudad es
econémicamente activa o con poder adquisitivo, la demanda de bienes y
servicios es saludablemente incrementada, adicionalmente, variables
econdémicas como la tasa de desempleo, el salario promedio por localidad y
el ingreso per-capita se alteran de manera positiva mejorando las
condiciones de vida en la ciudad estableciendo un ambiente propicio para
un consumo sostenible; aspecto que eleva las ventas y por consiguiente
altera el nivel de utilidades del sector, sin embargo este efecto puede tomar
un rumbo poco viable para las organizaciones que comercializan productos
de consumo masivo si la ciudad presenta migraciones ocasionadas por la
violencia, bajos ingresos salariales o inestables niveles de precios al

consumidor).

Como implicaciones internas, los descuentos, las dinamicas comerciales, la
apertura de nuevas tiendas, las relaciones con los proveedores y la
participacion de articulos importados en el mix de surtido alteran los niveles
de rentabilidad. Teniendo en cuenta que el 60% de las ventas de las
cadenas de supermercados estan basadas en los descuentos y dinAmicas
comerciales®, las relaciones con los proveedores constituyen la principal
variable que pueden alterar las empresas del sector para mantener niveles
razonables de rentabilidad. Cabe mencionar que los descuentos y las
dinAmicas comerciales impactan de manera directa en las utilidades que el

sector genere y la imagen de precios que se tiene.

Si las utilidades son determinadas por el comportamiento de elementos del
sistema estudiado, también puede desarrollar o contraer variables del
sector. Cuando la utilidad obtenida es considerable, la inversion en
investigacion y desarrollo, publicidad y mercadeo y la apertura de nuevas
sucursales en la ciudad es una buena opcion para los dirigentes y

accionistas para incrementar la rentabilidad. Con el dinero obtenido por las

> NILSEN, OP CIT

53



utiidades se empiezan procesos expansionistas y/o estandarizacion de
procesos que maximicen los beneficios; el conocimiento de las necesidades
y tendencias de los clientes como resultado de investigaciones de
mercados busca incrementar la participacion de mercados y por
consiguiente las utilidades, de igual manera, todo es impulso mercantil
producto de las inversiones, mejoran los productos para los clientes,
fortalece las relaciones con proveedores que contribuyen con mejores
promociones que desencadenan mejores descuentos. Esta sucesion de
eventos son el producto de alteraciones en los beneficios partiendo de la
premisa que “cuando existe una relacion saludable entre el sector industrial
y comercial, las utilidades para ambos permiten un desarrollo sostenible de
la economia beneficiando a los clientes por medio de la satisfaccion de sus

necesidades y conocimiento de su cultura’.

Las Utilidades se considera una variable de conflicto debido a su nivel
influencia y dependencia; su comportamiento esta condicionado por el
desempeiio de elementos externos que a su vez modifican componentes
internos que se encuentran directamente ligados con esta variable, de igual
manera la alteracion de la rentabilidad tiene como resultado variaciones de
elementos del sector, la existencia de beneficios conlleva la responsabilidad
de mantenerlos en el futuro para garantizar la perdurabilidad de las
empresas y su uso como fuente en el desarrollo de proyectos. Es preciso
afirmar que en el momento que una de las variables mencionadas sufre
alteraciones surgen un efecto ciclico en la cual toda consecuencia reflejada
en las utilidades genera efectos en los demas componentes del sistema

incluidos los que provocaron este cambio.

Durante los ultimos afios el sector ha sufrido cambios que han alterado la
operacion de las empresas del Retail; la existencias de cadenas y alianzas
estratégicas se presenta como una variable de conflicto por su alto nivel de

influencia y dependencia. Para el corto y mediano plazo el nivel de
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dependencia no es importante, sin embargo, para el futuro la dependencia
se encuentra marcada por la apertura de nuevas tiendas o sucursales (las
cadenas de supermercados se caracterizan por su expansion a lo largo de
la ciudad, un gran numero de tiendas centralizadas y manejadas por una
determina administracion), las utilidades (en la busqueda de mayor
rentabilidad, las alianzas estratégicas pueden ser una opcién para
elevarlas) y el poder de negociacion (cuando se buscar tener mayor poder
de negociacion ser una cadena de hipermercados o realizar alianzas

estratégicas mejora las condiciones de negociacion para las empresas).

Cuando las cadenas de hipermercados alteran su estructura fisica u
organizacional, ya sea incrementando el numero de sucursales o
cambiando su duefio, el efecto en el mercado y sectores convexos es
notable, el impacto sobre la distribucion del mercado es considerable;
cuando existen alianzas, compras o adquisiciones en las empresas del
sector el nivel de cobertura se ve modificado, el incorporacion de sucursales
a un conglomerado modifica la competencia periférica, es decir, las
estrategias de competencias definidas por localidad o sucursal varian de
acuerdo al tipo de alianza, compra o adquisicion. En el mismo sentido este
fendbmeno mercantil ocasion variaciones en las relaciones con los
proveedores, cuando se eleva la compra a los proveedores, la participaciéon
de mercados y la cantidad de sucursales en la ciudad producto de la
expansion o alianzas estratégicas de los conglomerados del sector el poder

de negociacion con los proveedores inclina la balanza.

En conclusién esta variable posee un nivel de influencia y dependencia alto,
la alteracion de este elemento conlleva variaciones en el mercado ya sea
incrementando o impidiendo su desarrollo. Este componente determina las
caracteristicas comerciales de las empresas del sector y representa una

variable a desenvolverse en el futuro.
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La calidad de los productos de marca propia se considera una variable
de conflicto y resultado de las inversiones en investigacion y desarrollo,
publicidad y mercadeo y las relaciones con los proveedores; en este
sentido, este elemento del sistema es la consecuencia de alteraciones en
las variables mencionadas anteriormente. Cuando estos productos tienen
gran aceptacion en los consumidores la demanda sufre cambios, los cuales,
influyen directamente en la oferta y a su vez en la produccion de los
sectores convexos (mayor compra mejora las condiciones de negociacion
para las empresas del sector). Por consiguiente, este componente es un
determinante en las relaciones con los proveedores y el poder de
negociacion, adicionalmente, las utilidades que se obtienen en la
comercializaciéon de estos productos son fuente de financiamiento para
nuevos proyectos en control de calidad o pautas publicitarias que impulsen
la marca propia. El resultado de variaciones en la calidad de los productos
con marca del distribuidor termina afectando las inversiones en
investigacion y desarrollo y publicidad y mercadeo; de igual forma estas
alteraciones al tener impacto directo sobre los clientes también impulsa o

contrae las ventas alterando de esta manera la participacion del mercado.

Gran parte del éxito de las empresas de Retail se debe a “La imagen de
precio”. Como las variables anteriores, esta es el resultado de
interacciones de elementos del sector y de igual manera marca el
desempefio y competitividad de las empresas del Retail. Teniendo en
cuenta que la participacion del mercado esta basada en el comportamiento
de las ventas de las empresas del sector, la imagen de precio se encuentra
directamente ligada con el porcentaje que represente cada organizacion en
el sector; en este sentido, este componente es el resultado de “la
distribucion de la torta”, por lo tanto, esa reparticion del mercado también

puede ser analizada como la imagen de precio de cada compafiia.

56



Las utilidades como condicionantes de los precios son otra causa que limita
esta variable; es decir que, Los niveles de rentabilidad son la base para la
conformacién de precios, sin embargo, una buena imagen de precio no
constituye estrictamente bajas utilidades, por el contrario a lo largo del
desarrollo del sector las empresas mas competitivas del Retail no sacrifican
las utilidades por la imagen de precio, en su lugar han desarrollado
relaciones con los proveedores que amortizan el impacto de los precios
entre el proveedor y el distribuidor, generando mayores ganancias para

ambos cimentados en la produccién con economias a escala.

Adicionalmente, los descuentos constituyen otro factor determinante de la
imagen de precios de las firmas; en el corto plazo, la reduccion de precios
por dindmicas comerciales o promociones tiene efectos directos sobre la
imagen de precio, pero este no es un efecto perdurable en el tiempo, el
excesivo uso de dinamicas o descuentos minimiza su impacto en los
clientes ya que rompe con su principal objetivo “impulsar las ventas por un

tiempo determinado basado en un baja sustancial de precios”.

Como resultado de la imagen de precios, los niveles de ventas se ven
alterados (menores precios incrementan las ventas) y por consiguiente la
participacion del mercado cambia su distribucién; teniendo en cuenta que
esta variable tiene impacto directo en el mercado, las estrategias de
posicionamiento basadas en este elemento representa gran peligro para las
empresas del sector, ya que, una alteracion de esta variable concluye en un
guerra de precios en la cual solo existe un ganador y es el que menos
pierda, por consiguiente, la apreciacion que tengan los clientes del precio es
factor importante en el proceso de compra por parte de los consumidores,
sin embargo, las estrategias fundamentadas principalmente en esta variable
llevan al sector por un camino estrecho el cual muy pocas empresas

pueden cruzar.
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Para un desarrollo sostenible Las aperturas de las grandes cadenas
representan un elemento necesario para una expansion razonable. Cuando
la participacion de mercados esta en niveles competitivos dentro del sector
y producto de elevadas ventas la idea de nuevas sucursales en la ciudad
constituyen una buena alternativa. Los ambientes propicios para la
expansion surgen de elementos como el salario por localidad, el crecimiento
de la poblacion y el ingreso per-cépita de la ciudad, en conclusion, para la
generacion de nuevos ingresos fundamentados la apertura de nuevas
sucursales es necesario un ambiente propicio otorgado por el desarrollo de
las empresas del sector y de la ciudad.

Analogamente, las consecuencias de alteraciones en esta variable son
muchos, en primer lugar, el incremento de las ventas producto de una
mayor cobertura en la ciudad tiene dos posibles efectos; mayores ingresos
mejoran la participacion en el mercado, al igual que sucede con las
utilidades, de igual manera, una mayor cobertura impulsa el desarrollo de la
ciudad (los ciudadanos acceden mas facil a servicios ofrecidos por las
grandes cadenas), ya que se invierte menos tiempo y dinero en las compras
lo que mejora la calidad de vida de los habitantes de la ciudad y mejora los
niveles habitacionales de la capital, impulsando el crecimiento poblacional.
De igual manera, nuevas sucursales implica un aumento de las tiendas a
aprovisionar de mercancia para la venta, aspecto que incrementa los costos

de distribucion.

En conclusién, esta variable de conflicto genera un ciclo con el desarrollo de
la ciudad, es decir, que esta condiciona y depende del nivel de progreso de
la ciudad, y representa una alternativa viable para la expansion de las

grandes empresas del sector.

Cuando se habla de los Descuentos se hace referencia a una variable de

conflicto debido a su influencia y dependencia en el sistema, de acuerdo al
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nivel de descuentos de las empresas del sector se puede determinar el
comportamiento de ventas, las utilidades y la participacion de la marca
propia sobre las ventas. Sin embargo, este es un efecto en doble via, asi
como el nivel de ventas puede ser explicado por los niveles de descuentos
al igual que la participacion de mercados y las utilidades, este elemento del
sistema también es influencia por las variables ya mencionadas. Por lo
general la primera estrategia para incrementar en el corto plazo la venta es
el uso de los descuentos, aspecto que impacta de forma directa las
utiidades y la participacion del mercado; adicionalmente, para la
implementacion de promociones o dinAmicas comerciales es necesario un
analisis profundo que contemple los objetivos en términos rentables, cifra
de venta y ganancia en la participacion del mercado. Por lo tanto esta es un
variable que depende de las mismas variables a las que influye generando
un ciclo el cual debe estar equilibrado por el conocimiento del cliente

producto de las inversiones en investigacion y desarrollo.

Dentro del Retail, La inversién en publicidad y mercadeo es uno de los
principales elementos que garantizan la perdurabilidad, sin embargo, este
no es un elemento que solo influencia el desempefio de otras variables, por
el contrario, al encontrarse en el cuadrante de conflicto es influenciada y su
vez determina el comportamiento de otras variables. En primer lugar, es
una de las principales herramientas utilizadas en el sector para incrementar
la participacion de mercados incentivando la venta por medio de la
promocion y el manejo de la imagen corporativa y de igual forma para ganar
participacion de mercados la inversion en publicidad y mercadeo se debe
alterar segun la programacion de descuentos (ademas de tener un muy
buen precio, este se debe comunicar para que los consumidores lo
percaten), productos de marca propia (la publicidad de los productos con
marca del distribuidor debe ser impactante ya que se compite con marcas

ya consolidadas), las importaciones (son productos traidos de otro pais
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pero no cuentan con personal directo en a ciudad que impulse la
mercancia) y la inversion en investigacion y desarrollo (esta inversion puede
determinar cuanto se debe invertir en determinados productos para el

lanzamiento, posicionamiento o re lanzamiento de productos).

Esta variable como se puede observar, representa un elemento
indispensable para la planeacién y puesta en marcha de estrategias que

buscan mayores ventas, participacion de mercado y utilidades.

En conclusion, las variables ubicadas en el cuadrante de conflicto definido
en el libro “ensefiando prospectiva en baja™®, muestran un clara
dependencia e influencia en el sistema, la caracteristica principal de estos
elementos es la alterabilidad por parte de las empresas del sector, y que su
desarrollo depende del comportamiento de otras variables del Retalil,
conformando asi el eje principal sobre el cual se mueve en el corto,

mediano y largo plazo el comercio de productos de consumo masivo.

8.3.2 VARIABLES DE DEPENDENCIA

Son aquellas que “presentan una influencia baja en el sistema estudiado;
este factor hace que se consideren variables que reciben los efectos de los
cambios que ocurren en las variables con las cuales presentan relaciones™’
y se encuentran en el cuadrante 3 con altos niveles de dependencia y bajos

de influencia.

La participaciéon de mercados es el resultado de las operaciones
realizadas por cada una de las empresas del sector y en forma general
representa la efectividad, eficacia y la planeacion de la estrategia comercial.
Analogamente podemos afirma la poca influencia que tiene esta en los

demas componentes del sistema estudiado, simplemente es una variable

“ NOGUERA, OP CIT 25 Pag.
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gue muestra el desempefio de cada organizacion como resultado de
acciones, planes y cambios realizados en los demas elementos.
Retomando que la participacion de mercados es el resultado que compara
las ventas de las empresas del sector nuestro primer influyente son las
ventas ya que determinan como queda distribuida la torta, analogamente,
variables internas como la apertura de nuevas sucursales (mayores ventas
implica mayor participacion de mercado), las cadenas de supermercados y
alianzas estratégicas (las alianzas o adquisicion de pequefias empresas del
sector aumenta la participacion modifican la distribucién del mercado), la
imagen de precio (afecta directamente la venta, factor determinante de la
participacion de mercados), el numero de tiendas de barrio (Formato de
mayor acogida por la poblacion bogotana y aglomerado con mayor
participacion en el sector) y la marca propia son (productos con marca del
distribuidor que afecta directamente la venta lo que determina la distribucion

de la torta).

La baja influencia de esta variable se debe al efecto ciclico que ocasiona;
es decir, la participacion de mercados influencia en cierta medida la venta,
sin embargo, la alteracion de los ingresos resulta de nuevo en una

alteracion del porcentaje que representan las empresas en el mercado.

Por otro lado El nivel educativo de los empleados del sector responde a
las politicas en la administracion del recurso humano, el nivel que se
describe es la consecuencia de las relaciones a algunas variables del
sistema, sin embargo, contraria a la variable anterior esta se encuentra
ubicada en los extremos del cuadrante de dependencia, lo que quiere decir
gue, su dependencia es alta, pero su influencia no es tan baja, en otras
palabras, se puede decir que los resultados de otros elementos del sistema
pueden estar influenciados por el nivel educativo del sector, un buen
manejo del “Know How” pues conllevar mejores practicas y planes

comerciales mas efectivos que eleven los indicadores de gestidon del sector;
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la alteracion en el poder de negociacion puede ser importante al igual que la
inversion en investigacion y desarrollo, mercadeo y publicidad.

Lo interesante de esta variable es que su dependencia esta ligada con la
mortandad de las PYMES. La competencia con grandes cadenas como
Exito, Carrefour y Olimpica requiere niveles educativos altos, por
consiguiente la tasa de mortandad de las PYMES del sector determina que

tanto nivel educativo se tiene en los empleados de las empresas de Retail.

Al igual que las variables de conflicto, todavia se encuentran elementos
propios y alterables del sector, tanto el nivel educativo como la participaciéon
de mercados constituyen conceptos que apropiadamente explotados
garantizan un crecimiento saludable generando ambientes propicios para la

perdurabilidad del sistema.

8.3.3 VARIABLES DE INDIFERENCIA

Son variables “con niveles de influencia y dependencia relativamente
bajos...considerandose asi componentes del sistema que no ejerce un
peso relevante en las relaciones, pero que dependiendo de su naturaleza y
teniendo en cuenta el conocimiento y reflexion de los expertos, pueden
potenciar su movimiento hacia los diferentes cuadrantes del grafico de

influencia y dependencias™®

Teniendo en cuenta la ubicacién en la grafica de influencia y dependencia la
variable “Tarifas de distribucidon” es considerada como un componente de
indiferencia. Su estado actual muestra bajos niveles de dependencia e
influencia, si embargo, su capacidad de potencializarse en un futuro la
convierte en un factor primordial en el sector; su principal dependencia
radica en la infraestructura vial y la secretaria de movilidad. Partiendo que

las tarifas de distribucion son una relacion entre el costo logistico y la

*® NOGUERA, OP CIT 25 Pag.
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distancia, la importancia de las vias en la capital es el elemento principal
que desarrolla o contrae esta variable; analogamente, existen otras
variables que influyen en el comportamiento del costo logistico como lo son
las ventas (hay tiendas que requieren de un abastecimiento diario por sus
niveles de venta, mientras otras no), las aperturas de nuevas sucursales y
alianzas estratégicas (con el incremento de tiendas en el ciudad, las tarifas

de distribucion varian ya que la mercancia debe llegar a mas lugares).

Las consecuencias de alteraciones en esta variable se ven reflejadas en el
precio de los productos y en las utilidades, sin embargo, esta influencia solo
se manifiesta con alteraciones considerables de los costos logisticos,
motivo por el cual los expertos consideran que es una variable que se

puede ser importante en el sector.

Como primer factor externo al sector el “Ingreso per-capita” se considera
como un componente ubicado en el cuadrante de indiferencia. Su nivel de
dependencia e influencia esta ligado con el crecimiento de la poblacion, la
migracion de personas, los salarios por localidad, el porcentaje del gasto de
los ciudadanos y los factores legales, pero la principal influencia en el Retall
cae sobre en las ventas, teniendo en cuenta que, el ingreso per capita
representa en términos generales los ingresos por ciudadano, alteraciones
en esta unidad del sistema puede considerarse como una causa de

variaciones en los niveles de venta de las empresas del sector en Bogota.

La importancia a largo plazo de esta variable esta sustentada en el impacto
gue puede tener sobre las ventas (recordando la jerarquia de esta variable
en el sistema, una variacion en los ingresos de las empresas del Retall
causados por modificaciones del ingreso per céapita, desplazaria su

interaccion en entorno al cuadrante de conflicto).

Migracion de personas con capacidad adquisitiva, es una variable
demografica que se ve afectada por gran cantidad de interacciones de los
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componentes de la ciudad; como principal causante de alteraciones en el
sistema el ingreso per céapita y la tasa de desempleo sobresalen como
elementos que modifican el comportamiento de esta variable.
Paralelamente a los efectos en elementos externos que tiene este
componente, consecuencias como la variacion de la demanda, alteraciones
en las ventas y las aperturas de nuevas sucursales, motivo por el cual, la
ubican en el cuadrante de indiferencia donde su nivel de influencia y
dependencia es bajo, sin embargo, puede llegar a representar un papel

importante en el sector segiin su desempefio.

La Inversion en infraestructura vial como desarrollador de sectores
constituye una variable causante de cambios. Existen variables como la
cantidad de vehiculos en la ciudad que influyen directamente sobre esta
variable pero no se tienen en cuenta para este estudio por su baja y casi
inexistente relacion, pese a no poseer dependencia importante por variables
del sistema su principal caracteristica para el sistema radica en la influencia
gue puede llegar a tener con las tarifas de distribucién, al tener esta relacion
directa se puede inferir variaciones de los niveles de inversiéon en la
estructura vial de la ciudad afecta de manera directa los costos logisticos y

por consiguiente los precios y la venta (variables importantes del Retail).

El Salario promedio por localidad es otra variable externa que al estar
condicionada por la migracion de personas y el ingreso per cépita también
tiene consecuencias en variables importantes en el sector como las ventas,
la apertura de sucursales y las utilidades. Teniendo en cuenta que esta
variable es una aproximacion estadistica al salario que poseen los
bogotanos, su desempeiio esta ligado con los niveles de migracion y el
ingreso per capita de la ciudad, asi mismo, las alteraciones producidas por
las variables mencionadas pueden llegar a incentivar el gasto de las
personas incrementando o contrayendo la demanda de bienes y productos,

por la tanto, la importancia que puede llegar a tener esta variable en un
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futuro la ubica en el cuadrante de indiferencia con posibilidades de
desplazarse a otro cuadrante con mayor influencia o dependencia en el

sistema.

El “Porcentaje de gasto de los ciudadanos” es el componente mas
importante de los que se ubican en el cuadrante de indiferencia debido a su
influencia y dependencia con las ventas. Las alteraciones sufridas en esta
variable son el resultado de las interacciones entre la tasa de desempleo, la
migracion de personas, el ingreso per capita, el salario promedio y las
ventas. Cuando los niveles de ingresos se ven afectados la demanda
también lo hace, en este sentido la economia debe corregir esa alteracion y
nivelar el mercado por medio de la oferta; la modificacion de esta oferta
permite que sectores convexos de la industria se desarrolle o se contraigan,
y tal sinergia, tiene como resultado la ampliacion o reduccion en la fuerza
laboral de los proveedores y las organizaciones del sector. El efecto en
doble via generado por alteraciones del gasto permite afirmar que “las
variables que determinan cambios en el gasto de los ciudadano también
modifican su desempefo basandose en el rumbo que tenga esta variable”,
es decir esta es la variable mas cercana al cuadrante de conflicto pero

conservando las caracteristicas de los elemento indiferentes.

Con el desarrollo financiero de la ciudad surgieron nuevas maneras que
impactar el consumo, el origen de tarjetas de crédito y compras a cuotas dio
inicio a las “Tasa de interés bancario”. Esta variable es una de las
principales relaciones existentes entre el sector financiero y el comercial; el
uso de las tarjetas o dinero plastico afecta de manera directa esta variable,
puesto que representa el costo del uso del dinero, adicionalmente, factores
legales como la tasa de usura y la tasa de interés fijada por el banco de la
republica limitan las alteraciones de esta variable para evitar abusos y
cobros exagerados. La correlacion de este elemento con el sector es la

capacidad de impulsar o frenar el nivel de ventas, analogamente, se puede
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establecer el impacto de este medio de pago en la mortandad de las
PYMES (El uso de Datafonos se restringe a organizaciones pertenecientes
al régimen de grandes contribuyentes) y finalmente el desempefio de esta
variable influye en el uso de tarjetas de créditos por motivos explicados

anteriormente.

Los Factores legales y tributarios se encuentran ligados al los resultados
de la operacién, hay que tener en cuenta que el impuesto sobre las
ganancias es alrededor del 34%, adicionalmente, el IVA, el ICA y otra serie
de impuestos incurridos dentro de la operacidon que afecta de forma
tangencial el desarrollo de esta variable. Como resultado de modificaciones
en la legislacion tributaria e impositiva, los intereses bancarios, el ingreso
per céapita, las ventas y las utilidades se pueden ver afectadas; cuando la
legislacion cambia, es probable que de igual forma lo hagan las tasas de
interés, el ingreso por ciudadano, las ventas y en consecuencia las
utilidades. La principal caracteristica por la cual este elemento no es
considerado en el cuadrante de conflicto es su exigente proceso Yy
requerimientos para modificarlo, las modificaciones tributarias deben ser
aprobadas en la cAmara y el senado sometiéndose a infinidad de debates y
votaciones, en este sentido, un cambio en esta variable puede llegar alterar
el sistema en gran medida, sin embargo, dadas las complicaciones para la
reforma tributaria su nivel de influencia baja pero se considera componente

importante en el futuro.

Distribucion empresarial del sector es una variable que mide el nivel de
competencia al lo largo de la ciudad. La ubicacidén y proximas aperturas de
las sucursales son el resultado de las cadenas y alianzas, la mortalidad de
las PYMES y el nimero de tiendas de barrio. En Bogota, existen pequefios
nichos de mercados caracterizados por salarios, necesidades y exigencias
determinadas, en este sentido las empresas del sector determinan la

rentabilidad de una sucursal en los barrios con fines expansionistas o para
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aumentar la participacion del mercado, definiendo &reas de cobertura y
alcances. Una ves la distribucion del sector se ha alterado esta tendra
efectos sobre gran cantidad de variables en las cuales sobresalen la
mortandad de las PYMES del sector, el numero de tiendas de barrio y la
inversion en investigacion y desarrollo; la importancia de esta variable en el
sector radica en la relacién con componentes determinantes del sistema;
las el resultado en las ventas, las utilidades y la participacion del mercado
son consecuencias a largo plazo, sin embargo, en el corto plazo este
elemento ataca variables de cambios tendenciales y no contundentes del

sistema razon por la cual se ubica en el cuadrante de indiferencia.

Como se observa, el impacto de las variables de indiferencia en el sector
pueden representar cambios y nuevos rumbos del sector, en este cuadrante
del Retail en Bogota las variables ajenas al sector entrar a formar parte del
desarrollo del Retail y por medio de estas se observa la relacidon existente
con la economia de la ciudad, es decir, a partir de estos componentes se

muestra la sinergia del sector y su entorno.

8.3.4 VARIABLES DE PELOTON

Tasa de crecimiento poblacional se considera como una variable de
pelotdbn debido a su ubicacion dentro del cuadrante de influencia y
dependencia; gracias a su comportamiento el cual no puede definirse ni
enmarcarse en alguno de los 4 cuadrantes existe una relacion que
condiciona el desempefio de este elemento a las variaciones del sistema
teniendo en cuenta que el resultado puede ser incierto; el desempefio de
este componente es determinado por el rumbo que tengan los indicadores
habitacionales de la ciudad (el ingreso pre-capita, la migracién de personas,
la tasa de empleo y la educacién del sector) y algunos componentes

internos del sector, como la apertura de sucursales y los descuentos.
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Como consecuencia el rol que asuma este elemento afecta indicadores

sociales como la tasa de desempleo y el ingreso per-capita.

Para obtener mejores utilidades, descuentos y negociacién la Participacién
de la marca propia en el mix de surtido de las grandes cadenas se
considera una buena opcion que empieza con una inversion en

investigacion y publicidad.

Como resultado o consecuencia a causa de esta variable, la inversion en
investigacion y publicidad cambia, el nivel de imitacion de las empresas del
sector se altera dependiendo del los articulos de MDD*° presentes en las
grandes cadenas, es decir, la participacion de mercado, las relaciones con
los proveedores, la imagen de precio y la cantidad de tiendas de barrio que

operan en la ciudad se ven modificadas.

Por Consiguiente alteraciones en el sistema hacen que esta variable tome
caminos alternos dependiendo de las falencias de que presente el sistema

en ese momento.

8.4 ESTABILIDAD DEL SISTEMA

Dadas las condiciones establecidas por la herramienta basada en el modelo
propuesto por Michel Godet, el Retail en Bogota es un sistema inestable tanto
en el corto, mediano y largo plazo. La ubicacion de variables como las ventas,
utiidad imagen de precios y descuentos (principales elementos de
competencia en el sector) en cuadrante de poder donde se genera la
inestabilidad del sistema hace del cambio una constante y por consiguiente
consecuencias impredecibles. Tal como se expreso en el analisis del punto
anterior las variables camaledn e indiferencia poseen una influencia y
dependencia baja, sin embargo su posibilidad de potencializarse hacia el

cuadrante de poder agregando mayor inestabilidad al sistema.

9 Siglas Utilizadas para referirse a los productos de Marca Propia
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ILUSTRACION 3: PLANO DE INFLUENCIA Y DEPENDENCIA
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Fuente: resultados del reporte de la Herramienta Mic Mac plano de influenciay dependencia

En conclusion las variables reciben el efecto de otras y de igual manera
afectan el desempefio de los componentes del sistema, resultado que permite
afirmar que “las relaciones existentes en el sistema hacen que cualquier
alteraciéon o variacion conlleve a modificaciones en la operacion del sector de
manera drastica e inesperada, analogamente, elementos considerados
indiferentes pueden desplazar su nivel de influencia y dependencia a
cuadrantes mas relevantes en el Retail, aspecto que aumenta la inestabilidad

del sistema estudiado” *°.

Para sobrellevar este efecto negativo para la planeacion y formulacién de
estrategias es necesario el estudio riguroso de las variables, focalizando los
esfuerzos en los principales indicadores de gestion del sector los cuales
representan la base de la inestabilidad del sistema; la inversion para la mejora
sigue siendo la base del desarrollo de nuevos productos, procedimientos y

clientes.

% punto de vista del autor de este documento
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8.5

ANALISIS ESTRUCTURAL

Una vez identificado y analizado la estabilidad del sistema por medio de la

grafica de influencia y dependencia se procede al analisis de los graficos de

relacion.

Para este analisis se genero la siguiente tabla que contiene el resumen de las

graficas de relaciones de corto, mediano y largo plazo:

INTERPRETACION DE GRAFICOS DE RELACION DEL

Tabla 4: TABLA DE RELACION DE LAS VARIABLES DEL SISTEMA

N°| VARIABL TIPO GRAFICO RELACIONES
E ENTRADAS SALIDAS
1 |TasadeCre | PELOTO {DIRECTASCO IngPerCap- TasaEmple-
cimientoPo N RTOPLAZO MigrPer- IngPerCap
blacional TasaEmple-
EducaSec
INDIRECTAS | EducaSec-Tasa | TasaEmple-
Emple-ApeGC- ApeGC-
IngPerCap-Migr IngPerCap
Per
INDIRECTAS | EducaSec-Tasa { TasaEmple-
POTENCIALE | Emple-ApeGC- ApeGC-
S IngPerCap-Migr IngPerCap
Per
2 | Ventaspor | CONFLIC { DIRECTASCO Part.Merc- Invinves-
metrocuad TO RTOPLAZO IngPerCap- Desc.-ApeGC-
rado MigrPer-ApeGC- Part.merc
SalalLoca-
IPCDesc.-%Gast
INDIRECTAS IntereBan- %Gast-Desc.-
TasaEmple- ApeGC-
Desc.-IPC-Sala Part.Merc-
Loca-Part.merc- IngPerCap
Util.-MigrPer
INDIRECTAS IntereBan- %Gast-Desc.-
POTENCIALE TasaEmple- ApeGC-
S Desc.-IPC-Sala Part.Merc-
Loca-Part.merc- IngPerCap
Util.-MigrPer
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Participaci | DEPEND | DIRECTASCO | VtsM2-Cad.Alian- | Desc.-ApeGC-
ondeMerc | ENCIA {RTOPLAZO Marc.Prop- VtsM2-
ados PartMDD- Tar.distr
ImaPrec.-
TienBarr.-
IngPerCap-
MigrPer-ApeGC
INDIRECTAS ApeGC-VisM2- VisM2
Marc.Prop-Part
MDD-Tien Batrr.
INDIRECTAS ApeGC-VisM2- VisM2
POTENCIALE { Marc.Prop-Part
S MDD-Tien Batrr.
Utilidades | CONFLIC { DIRECTASCO! MigrPer-Desc. Desc.-
TO RTOPLAZO PartMDD-
RelaProve-
ImaPrec.
INDIRECTAS | Impo-TasaEmple- Desc.-
% Gast-Desc.- RelaProve-
ApeGC- ImaPrec.
RelaProve,
INDIRECTAS | Impo-TasaEmple- Desc.-
POTENCIALE { % Gast-Desc.- RelaProve-
S ApeGC- ImaPrec.
RelaProve,
Cadenasy | CONFLIC i DIRECTASCO NINGUNA DistSect-Nego
Alianzases TO RTOPLAZO
trategicas INDIRECTAS NINGUNA RelaProve
INDIRECTAS NINGUNA RelaProve
POTENCIALE
S
TarifasdeD | INDIFER {DIRECTASCO! VtsM2-ImaPrec.- NINGUNA
istribucion | ENCIA {RTOPLAZO InvVial
INDIRECTAS InvVial-ApeGC- NINGUNA
ImaPrec.
INDIRECTAS Invial-ApeGC- NINGUNA
POTENCIALE ImaPrec.
S
Sistemasd | PELOTO | DIRECTASCO NINGUNA NINGUNA
elntegracio N RTOPLAZO
nEmpresar INDIRECTAS NINGUNA NINGUNA
ial INDIRECTAS NINGUNA NINGUNA

POTENCIALE
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S

8 | Calidaddel | CONFLIC | DIRECTASCO Invinves- Nego-
osproducto TO RTOPLAZO InvPubMe-Nego InvPubMe-
sdemarcap Invinves-

ropia Part.merc
INDIRECTAS | Nego-Inv Pub Me Nego-
InvPubMe-
Invinves-
Mort.PYME-
Part.merc
INDIRECTAS | Nego-Inv Pub Me Nego-
POTENCIALE InvPubMe-
S Invinves-
Mort.PYME-
Part.merc

9 | Participaci | PELOTO {DIRECTASCO Util.-Desc.- InvPubMe-
ondelamar N RTOPLAZO InvPubMe Part.merc-
capropia RelaProve-

ImaPrec.-

TienBarr.

INDIRECTAS | Nego-InvPubMe- InvPubMe-
Desc. Desc.-

Part.merc-

RelaProve-

ImaPrec.-

TienBarr

INDIRECTAS | Nego-InvPubMe- InvPubMe-
POTENCIALE Desc. Desc.-
S Part.merc-

RelaProve-

ImaPrec.-

TienBarr

10 | Relacionco| PELOTO {DIRECTASCO! Util.-PartMDD Util.-iImaPrec.

nlosprovee N RTOPLAZO
dores INDIRECTAS util.-Part MDD Util.
INDIRECTAS Util.-Part MDD Util.
POTENCIALE
S
11| Imagende | CONFLIC {DIRECTASCO! Util.-PartMDD- VisM2-
Precio TO RTOPLAZO Desc. Part.merc-
Tar.distr
INDIRECTAS util.-Part MDD Tar.Distr
INDIRECTAS Util.-Part MDD Tar.Distr
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POTENCIALE
S

12 | Numerode | PELOTO | DIRECTASCO! PartMDD-Nego- Mort.PYME-
Tiendasde N RTOPLAZO DistSect Part.merc
Barrioque INDIRECTAS DistSect-Nego- DistSect-
Operan PartMDD Part.merc

INDIRECTAS DistSect-Nego- DistSect-
POTENCIALE PartMDD Part.merc
S

13| IngresoPer | INDIFER {DIRECTASCO Crec.Pobl- TasaEmple-

.Capita ENCIA {RTOPLAZO MigrPer- %Gast-
SalaLoca-%Gast- SalalLoca-

TasaEmple- VisM2-

FactLegal Part.merc-

MigrPer
INDIRECTAS Fact Legal- TasaEmple-
TasaEmple- %Gast-

Salaloca- SalalLoca-
Crec.Pobl-MigrPeri Crec.Pobl-

MigrPer
INDIRECTAS Fact Legal- TasaEmple-
POTENCIALE TasaEmple- %Gast-
S Salaloca- SalalLoca-
Crec.Pobl-MigrPer: Crec.Pobl-

MigrPer

14 | Migraciond | INDIFER {DIRECTASCO IngPerCap- TasaEmple-
ePersonas| ENCIA 'RTOPLAZO TasaEmple Salaloca-
conCapaci Crec.Pobl-
dadAdquisi VtsM2-

tiva IngPerCap
INDIRECTAS TasaEmple- TasaEmple-

IngPerCap SalalLoca-

Crec.Pobl-

VisM2-

IngPerCap

INDIRECTAS TasaEmple- TasaEmple-

POTENCIALE IngPerCap SalalLoca-

S Crec.Pobl-

VisM2-

IngPerCap
15| Aperturasd | CONFLIC { DIRECTASCO | VtsM2-Part.Merc- | Part.merc-Util.-

elasGrand TO RTOPLAZO SalalLoca Tar.distr
esCadena INDIRECTAS Sala Loca- Crec.Pobl-
S Crec.Pobl Part.merc-Util.-
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Tar.distr

INDIRECTAS Sala Loca- Crec.Pobl-
POTENCIALE Crec.Pobl Part.merc-Util.-
S Tar.distr
16| Inversione | INDIFER | DIRECTASCO NINGUNA Tar.distr
ninfraestru| ENCIA [RTOPLAZO
cturaVial INDIRECTAS NINGUNA Tar.Distr
INDIRECTAS NINGUNA Tar.Distr
POTENCIALE
S
17| SalariosPr | INDIFER | DIRECTASCO IngPerCap- ApeGC-VisM2-
omediopor | ENCIA {RTOPLAZO MigrPer IngPerCap
Localidad INDIRECTAS IngPerCap- ApeGC-VisM2-
MigrPer IngPerCap
INDIRECTAS IngPerCap- ApeGC-VtsM2-
POTENCIALE MigrPer IngPerCap
S
18 IPC PELOTO {DIRECTASCO NINGUNA VtsM2-
N RTOPLAZO ImaPrec.
INDIRECTAS NINGUNA VisM2
INDIRECTAS NINGUNA VtsM2
POTENCIALE
S
19 | Descuento | CONFLIC | DIRECTASCO VtsM2-Util.- VtsM2-Util.-
S TO RTOPLAZO PartMDD PartMDD
INDIRECTAS | Vts M2-Util.-Part VtsM2Util.-
MDD PartMDD
INDIRECTAS | Vts M2-Util.-Part VtsM2Util.-
POTENCIALE MDD PartMDD
S
20| %deGasto | INDIFER { DIRECTASCO IngPerCap- VisM2-
delosCiud | ENCIA {RTOPLAZO MigrPer IngPerCap
adanos INDIRECTAS TasaEmple- Util.
VtsM2-IngPerCap
INDIRECTAS TasaEmple- util.
POTENCIALE | VtsM2-IngPerCap
S
21| TasadeDe | PELOTO { DIRECTASCO Crec.Pobl- Crec.Pobl-
sempleo N RTOPLAZO IngPerCap- IngPerCap-
MigrPer MigrPer
INDIRECTAS Crec.Pobl- %Gast-
IngPerCap- Crec.Pobl-
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MigrPer VtsM2-Util.-
IngPerCap-
MigrPer
INDIRECTAS Crec.Pobl- %Gast-
POTENCIALE IngPerCap- Crec.Pobl-
S MigrPer VtsM2-Util.-
IngPerCap-
MigrPer
22 | Tarjetasde | PELOTO {DIRECTASCO IntereBan IntereBan
creditoypa N RTOPLAZO
gosElectro INDIRECTAS Intere Ban IntereBan
nicos INDIRECTAS Intere Ban IntereBan
POTENCIALE
S
23 | Importacio | PELOTO { DIRECTASCO NINGUNA InvPubMe
nes N RTOPLAZO
INDIRECTAS NINGUNA InvPubMe-Util.
INDIRECTAS NINGUNA InvPubMe-Util.
POTENCIALE
S
24 | TasadeMo | PELOTO {DIRECTASCO TienBarr.- DistSect-Nego-
rtalidaddel N RTOPLAZO Invinves- EducaSec
asPYMES InvPubMe-Nego-
DistSect
INDIRECTAS | Dist Sect-Nego- Nego-
IntereBan- EducaSec-
Invinves- InvPubMe-
Marc.Prop Invinves
INDIRECTAS | Dist Sect-Nego- Nego-
POTENCIALE IntereBan- EducaSec-
S Invinves- InvPubMe-
Marc.Prop Invinves
25| Inversione | PELOTO { DIRECTASCO Marc.Prop- InvPubMe-
ninvestiga N RTOPLAZO InvPubMe- Mort.PYME-
cionyDesa EducaSec Marc.Prop
rrollo INDIRECTAS EducaSec- InvPubMe-
InvPubMe- Mort.PYME
Mort.PYME-
Marc.Prop
INDIRECTAS EducaSec- InvPubMe-
POTENCIALE InvPubMe- Mort.PYME
S Mort.PYME-

Marc.Prop
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26 | Tasasdelnt | INDIFER { DIRECTASCO TarCred.- TarCred.
eresesBan| ENCIA |RTOPLAZO FactLegal
carios INDIRECTAS FactLegal- Mort.PYME-
TarCred. TarCred.-Vts
M2
INDIRECTAS FactLegal- Mort.PYME-
POTENCIALE TarCred. TarCred.-Vts
S M2
27 | Inversione | CONFLIC { DIRECTASCO Marc.Prop- Invinves-
npublicida TO RTOPLAZO PartMDD-Impo- Mort.PYME-
dymercade Invinves Marc.Prop-
0] PartMDD
INDIRECTAS Invinves- Inv Inves-
Mort.PYME-Impo- | Marc.Prop-Part
Marc.Prop- MDD
PartMDD
INDIRECTAS Invinves- Inv Inves-
POTENCIALE { Mort.PYME-Impo- | Marc.Prop-Part
S Marc.Prop- MDD
PartMDD
28| FactoresL | INDIFER {DIRECTASCO NINGUNA IntereBan-
egalesytrib | ENCIA {RTOPLAZO IngPerCap
utarios INDIRECTAS NINGUNA Intere Ban-
IngPerCap
INDIRECTAS NINGUNA Intere Ban-
POTENCIALE IngPerCap
S
29| NivelEduc | DEPEND { DIRECTASCO Mort.PYME Nego-Invinves-
ativodelos | ENCIA {RTOPLAZO Crec.Pobl
empleados INDIRECTAS Mort.PYME Nego-Inv
delSector Inves-
Crec.Pobl
INDIRECTAS Mort.PYME Nego-Inv
POTENCIALE Inves-
S Crec.Pobl
30| PoderdeN | PELOTO | DIRECTASCO Cad.Alian- Mort.PYME-
egociacion N RTOPLAZO Marc.Prop- Marc.Prop-
Mort.PYME- TienBarr.
EducaSec
INDIRECTAS EducaSec- Mort.PYME-
Mort.PYME- Marc.Prop-
Marc.Prop PartMDD-Tien

Barr.
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INDIRECTAS EducaSec- Mort.PYME-
POTENCIALE Mort.PYME- Marc.Prop-
S Marc.Prop PartMDD-Tien
Barr.

31| Distribucio | INDIFER DIRECTASCO Cad.Alian- Mort.PYME-
nempresar| ENCIA RTOPLAZO Mort.PYME TienBarr.
ialdelsecto INDIRECTAS Cad.Alian- ,Mort.PYME-
r TienBarr. TienBarr.
INDIRECTAS Cad.Alian- ,Mort.PYME-
POTENCIALE TienBarr. TienBarr.

S

Fuente: Herramienta Mic Mac resultado del analisis de los gréaficos de relaciones directas,
indirectas e indirectas potenciales

Esta informacidn esta necesaria en la construccion de las variables conflicto

del sistema, ya que se deben poner al analisis de cada uno de los expertos

para que en una sesion de lluvia de ideas se establezca.

8.6

IDENTIFICACION DE VARIABLES CLAVE

Después del analisis y consideraciones de los expertos se llega a la

conclusién que las variables conflicto clave son:

Tabla 5: TABLA DE INDENTIFICACION DE VARIABLES CLAVE

N° | VARIABLE TIPO PLANTEAMIENTOS
PROBLEMAS SOLUCIONES
1 |Ventas por |CONFLICTO |La contraccion de la|mejorando los indicadores
metro economia en los dltimos | econémicos de la ciudad en
cuadrado afios ha hecho que las|conjunto con un plan comercial
ventas disminuyan agresivo que fomente las ventas y
un mayor consumo nivelado con
un mayor ingreso de los
ciudadanos se puede establecer
un flujo saludable de las ventas en
el sector

2 | Utilidades CONFLICTO |los altos costos | puesta en marcha de un programa
logisticos y fijos en|de capacitacion que desarrolle y

conjunto con la baja
productividad producida
por el bajo nivel
educativo del sector
hace que los recursos
no sean aprovechados
al maximo y el nivel de

potencialice las habilidades vy
actitudes de los empleados del
sector direccionando asi o
esfuerzos al cumplimiento de los
objetivos de las empresas y en la
misma via desarrollar planes que
minimicen el costo de distribucion,
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utilidad sea bajo

almacenamiento y exposicion

Tarifas de
Distribucién

INDIFERENCI
A

la baja calidad de la
infraestructura vial de la
ciudad, los problemas
de movilidad y la mala
plantacion  ciudadana
hace que los costos de
distribucion  aumenten
considerablemente
atentando contra
utilidades de
empresas

las
las

Destinar parte de los ingreso de la
ciudad a la inversibn en
infraestructura vial que sea digha
de la capital del pais y en conjunto
con un desarrollo y planeacion
distrital se logre disminuir los
tiempos de entrega y costos de la
distribucion

Calidad de
los
productos
de marca
propia

CONFLICTO

La imagen de precio
bajo hace que en la
mentalidad de los
consumidores no este
muy clara la calidad, por
ende se presupone una
calidad mala de estos
productos

Poner en marcha un plan de
mercadeo que impulse la marca
propia como un articulo de calidad
a bajo costo, posicionando estos
productos en la mente de los
consumidores como un producto
de muy buena calidad

Relacion
con los
proveedores

CAMALEON

no se establecen
relaciones que
encaminen los objetivos
del comprador y el
vendedor, por lo tanto
cada empresa piensa en
su beneficio sin tener en
cuenta que trabajando
en equipo se pueden
lograr mejores
resultados y mayores
beneficios para ambas
empresas

Establecer planes de negociacion
e integracioén con los proveedores
gue tenga como resultado mejores
relaciones con lo proveedores con
el fin de realizar convenios
comerciales que aumenten las
utilidades, rotacion de inventarios
y ventas de las empresas
conectadas en el sector

Inversién en
Investigacio
ny
Desarrollo

CAMALEON

La baja inversibn en
investigacion y
desarrollo por parte de
las empresas del sector
hace que no se tenga
claridad de las variables
que afectan el mercado
y a los consumidores,
por ende el desarrollo
del sector se ve
estancado

Destinar un porcentaje de la
utilidad a la inversion en
investigacion y desarrollo que
permita realizar innovaciones que
se acomoden cada vez mas a los
requerimientos de los
consumidores, impulsando asi por
una mejor venta

Fuente: Analisis resultado de latabla de relacién de las variables del sistema
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9 GENERACION DE ESCENARIOS A PARTIR DE HIPOTESIS
BASADAS EN LAS VARIABLES CLAVE

La solucion a los problemas planteados en la tabla que identifica las variables
conflicto son la base en la generacién de las hipotesis que con la ayuda de los

expertos conformaran el escenario tendencial y los escenarios alternativos.

Cuando los problemas son formulados en términos de pregunta, surgen las
hip6tesis de futuro principal componente en la creacion de los escenarios de
futuro; en esta etapa del la investigacion las 6 hipétesis de futuro son puestas
al andlisis y calificacion de los expertos, procedimiento que pone a reflexion de

los especialistas la probabilidad de ocurrencia de los eventos.

9.1 HIPOTESIS DE FUTURO

Cuando se culmina el analisis estructural en el cual se identifica las
variables de conflicto del sistema, los problemas y las posibles soluciones
se terminan los cimientos de la investigacion. Para iniciar con el proceso de
disefio de escenarios esta informacion es el insumo principal en la
construccion de las hipotesis de futuro, debido a su importancia dentro del

sistema.

Después de la consideracién de los expertos se concluyo que los ingresos
son la principal fuente en la generacion de rentabilidad motivo por el cual
las ventas y las utilidades se consideraron como insumo en la construccion
de las hipotesis, en este mismo sentido, la inversion en investigacion y
desarrollo, la imagen de precio, la calidad de la marca propia, el factor
humano y los costos logisticos son la base de esta parte de la investigacion,
y que su desempeiio en el sector determina el camino de este en el futuro.

Como se observo en la fase anterior del proyecto, las variables conflicto
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presentan altos niveles de influencia y dependencia en las politicas

gubernamentales, demograficas y econdmicas.

En este sentido, la siguiente tabla organiza la informacién con la que se

estructuraron las hipotesis de futuro:

Tabla 6: HIPOTESIS DE FUTURO

PROBLEMAS

SOLUCIONES

La contraccién de la
econémica en los ultimos
afos ha hecho que las
ventas disminuyan

mejorando los indicadores
econdmicos de la ciudad
en conjunto con un plan
comercial agresivo que
fomente las ventas y un
mayor consumo nivelado
con un mayor ingreso de
los ciudadanos se puede
establecer un flujo
saludable de las ventas
en el sector

[TEEEEEE e

¢ Qué tan probable es que el
gobierno implemente una
politica que mejore los
indicadores econémicos de
la ciudad y que las empresas
del sector desarrollen e
implementen un agresivo
plan comercial que logre
elevar las ventas del sector?

los altos costos logisticos
y fijos en conjunto con la
baja productividad
producida por el bajo nivel
educativo del sector hace
que los recursos no sean
aprovechados al maximo
y el nivel de utilidad sea
bajo

puesta en marcha de un
programa de capacitacion
que desarrolle y
potencialice las
habilidades y actitudes de
los empleados del sector
direccionando asi lo
esfuerzos al cumplimiento
de los objetivos de las
empresas y en la misma
via desarrollar planes que
minimicen el costo de
distribucion,
almacenamiento y
exposicion

¢ Qué tan probable es que
exista una gestion del
conocimiento que permita
desarrollar las capacidades
del talento humano de los
empleados de las empresas
del sector con el fin de elevar
las utilidades disminuyendo
costos de almacenamiento,
distribucion, exposicion y
fijos?

la baja calidad de la
infraestructura vial de la
ciudad, los problemas de
movilidad y la mala
planeacion ciudadana
hace que los costos de
distribuciéon aumenten
considerablemente
atentando contra las
utilidades de las
empresas

Destinar parte de los
ingreso de la ciudad a la
inversién en
infraestructura vial que
sea digna de la capital del
pais y en conjunto con un
desarrollo y planeacion
distrital se logre disminuir
los tiempos de entrega y
costos de la distribucion

¢ Qué tan probable es que el
gobierno implemente
inversiones en
infraestructura vial que
disminuyan los costos de
distribucidon de mercancia
paralas empresas del
sector?

La imagen de precio bajo
hace que en la mentalidad
de los consumidores no
este muy clara la calidad,
por ende se presupone
una calidad mala de estos
productos

Poner en marcha un plan
de mercadeo que impulse
la marca propia como un
articulo de calidad a bajo
costo, posicionando estos
productos en la mente de
los consumidores como
un producto de muy

¢Qué tan probables es que
los productos de marca
propia de las grandes

superficies sean reconocidos
en la mente del consumidor

como baratos y de buena

calidad unavez
implementado un plan de
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buena calidad

mercadeo?

no se establecen
relaciones que encaminen
los objetivos del
comprador y el vendedor,
por lo tanto cada empresa
piensa en su beneficio sin
tener en cuenta que
trabajando en equipo se
pueden lograr mejores
resultados y mayores
beneficios para ambas
empresas

Establecer planes de
negociacion e integracion
con los proveedores que
tenga como resultado
mejores relaciones con lo
proveedores con el fin de
realizar convenios
comerciales que
aumenten las utilidades,
rotacion de inventarios y
ventas de las empresas
conectadas en el sector

¢Qué tan probable es que se
desarrollen planes de
cooperacion que conviertan a
los proveedores del sector en
los principales socios
comerciales para generar
mayores beneficios para
ambas partes?

La baja inversion en
investigacion y desarrollo
por parte de las empresas
del sector hace que no se
tenga claridad de las
variables que afectan el
mercado y a los

desarrollo del sector se ve
estancado

consumidores, por ende el

Destinar un porcentaje de
la utilidad a la inversion en
investigacion y desarrollo
que permita realizar
innovaciones que se
acomoden cada vez mas
a los requerimientos de
los consumidores,
impulsando asi por una
mejor venta

¢Qué tan probable es que las
empresas del sector destinen
cada vez mas recursos ala
investigacion y desarrollo de
productos que cumplan las
expectativas y necesidades
de los consumidores y asi
elevar las innovaciones y por
consiguiente el rendimiento
de las empresas del sector?

Fuente: Resultado del andlisis de la tabla de identificacion de variables clave

Teniendo en cuenta que el maximo de hipétesis permitidas en la herramienta
Smic son 6, el razonamiento en la seleccidén de las variables se determino de
la relacién entre el impacto y la variacion que sufren las variables en el

sector’t.

9.2 APLICACION DEL SISTEMA DE MATRICES DE IMPACTO
CRUZADO

Una vez se definen las hipotesis de futuro, se hace necesaria la calificacion
de cada de estas como un probabilidad de ocurrencia, es decir, cada
hipbtesis puede tener un valor entre 0 y 1, valoracion que se realiz6 por
medio de una encuesta a cada experto consultado. Esta evaluacién se
presenta en dos modalidades:

51 . . / . e . . . .

Las Variables escogida estdn sujetas a la subjetividad y experiencia de los expertos, como se menciona en
la metodologia planteada por Godet, el ejercicio prospectivo esta sujeto al la experiencia de los expertos
consultados.
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9.2.1 CALIFICACION DE PROBABILIDAD SIMPLE

Esta modalidad es una calificacidn directa sobre las hipétesis, es decir, que
en esta fase se realiz6 una apreciacién probabilistica lineal sin condicionar
la ocurrencia de una hipétesis con otra del sistema. Los resultados de la

encuesta se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 7: CALIFICACION DE PROBABILIDAD SIMPLE

ALVARO ANDRES LINA LUIS MIGUEL

HIPOTESIS 1 70% 58% 80% 51% 68%
HIPOTESIS 2 80% 75% 75% 51% 70%
HIPOTESIS 3 60% 70% 65% 61% 75%
HIPOTESIS 4 55% 60% 59% 79% 64%
HIPOTESIS 5 70% 90% 95% 80% 85%
HIPOTESIS 6 50% 60% 50% 40% 60%
Fuente: Aplicacion de la encuesta a los expertos consultados en la investigacion

Segun la calificacion expuesta por los expertos se puede afirmar que las
tiendas de barrio poseen menos expectativas o influencias del entorno
micro y macro econémico en su negocio, mientras expertos formados en
grandes cadenas ven el Retail como la interaccion de la econémica de la
ciudad y sus resultados los atribuyen a la adecuada relacion entre la

industria y el comercio.

9.2.2 CALIFICACION DE PROBABILIDAD COMPUESTA

En este procedimiento de calificacion se realiza una valoracién que
contrasta las hipotesis de futuro y condiciona la probabilidad de ocurrencia
de una hipotesis al desarrollo de otra.

Existen dos fases en la calificacion compuesta, en primer lugar se

condiciona la ocurrencia de una hipoétesis con la ocurrencia de las otras 5 y
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en la segunda valoracion la posibilidad de ocurrencia de un evento en el

futuro esta ligado a la no ocurrencia de los demas sucesos.
9.2.2.1 CALIFICACION PROBABILIDAD COMPUESTA DE OCURRENCIA
En la siguiente tabla “relacién de probabilidad compuesta de

Ocurrencia” muestra la Calificacion que los expertos otorgaron a la

ocurrencia de un evento si las demas hipotesis ocurrian:

Tabla 8: TABLA DE CALIFICACION PROBABILIDAD COMPUESTA DE
OCURRENCIA

HIPOTESIS 1 HIPOTESIS 2
HIPOTESIS 3
HIPOTESIS 4

HIPOTESIS 5

HIPOTESIS 6

HIPOTESIS 2
HIPOTESIS 3
HIPOTESIS 4

HIPOTESIS 5

HIPOTESIS 6

HIPOTESIS 3 HIPOTESIS 1
HIPOTESIS 2
HIPOTESIS 4
HIPOTESIS 5

HIPOTESIS 6

HIPOTESIS 4 HIPOTESIS 1
HIPOTESIS 2
HIPOTESIS 3
HIPOTESIS 5

HIPOTESIS 6

HIPOTESIS 5
HIPOTESIS 2

HIPOTESIS 3

HIPOTESIS 1

HIPOTESIS 1

85%

ALVARO

ANDRES

80%

75%

LUIS

70%

MIGUEL
7%

65%

60%

55%

50%

57%

75%

70%

65%

60%

67%

75%

70%

65%

60%

67%

55%

50%

45%

40%

47%

ALVARO

95%

ANDRES

90%

85%

80%

MIGUEL

87%

65%

60%

55%

50%

57%

80%

75%

70%

65%

2%

85%

80%

75%

70%

7%

65%

60%

55%

50%

57%

ALVARO
95%

ANDRES
90%

85%

80%

MIGUEL
87%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

ALVARO
35%

ANDRES
30%

25%

20%

MIGUEL

65%

60%

55%

50%

55%

50%

45%

40%

95%

90%

85%

80%

95%

90%

85%

80%

ALVARO
70%

ANDRES
65%

60%

55%

85%

80%

75%

70%

65%

60%

55%

50%
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HIPOTESIS 6

9.2.2.2

HIPOTESIS 4
HIPOTESIS 6

HIPOTESIS 1

HIPOTESIS 2

HIPOTESIS 3
HIPOTESIS 4
HIPOTESIS 5

95%

90%

85%

80%

87%

95%

90%

85%

80%

87%

ALVARO
85%

ANDRES
80%

75%

70%

MIGUEL
77%

95%

90%

85%

80%

87%

75%

70%

65%

60%

67%

95%

90%

85%

80%

87%

85%

80%

75%

70%

77%

Fuente: Fuente: Aplicacion de la encuesta a los expertos consultados en la investigacion

La tabla relaciona la calificacion probabilistica entre las hipétesis
partiendo de una condicién positiva en la ocurrencia de las hipotesis,
adicionalmente, en la calificacion por parte de los especialistas del
sector encontramos valoraciones en con 0% de probabilidad aspectos
gue se resaltaron como hipotesis de futuro que no guardan relacion

fuerte uno con el otro pero son determinantes en el futuro del sector.

CALIFICACION PROBABILIDAD COMPUESTA DE NO OCURRENCIA

En la siguiente tabla “relaciéon de probabilidad compuesta de No
Ocurrencia” se muestra la Calificacion que los expertos otorgaron a la

ocurrencia de un evento si las demas hipotesis ocurrian:

Tabla 9: TABLA DE CALIFICACION COMPUESTA DE NO OCURRENCIA

HIPOTESIS 1 HIPOTESIS 2

HIPOTESIS 2

MIGUEL
23%
43%
33%
33%
53%

MIGUEL
13%
43%
28%
23%
43%

LUIS
30%
50%
40%
40%
60%

LINA
25%
45%
35%
35%
55%

ALVARO | ANDRES
15% 20%
35% 40%
25% 30%
25% 30%
45% 50%

ALVARO | ANDRES

5% 10%
35% 40%
20% 25%
15% 20%
35% 40%

HIPOTESIS 3
HIPOTESIS 4
HIPOTESIS 5
HIPOTESIS 6

20%
50%
35%
30%
50%

15%
45%
30%
25%
45%

HIPOTESIS 1
HIPOTESIS 3
HIPOTESIS 4
HIPOTESIS 5
HIPOTESIS 6
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ALVARO | ANDRES MIGUEL

HIPOTESIS 3 HIPOTESIS 1 5% 10% 15% 20% 13%
HIPOTESIS 2 0% 0% 0% 0% 0%

HIPOTESIS 4 0% 0% 0% 0% 0%

HIPOTESIS 5 0% 0% 0% 0% 0%

HIPOTESIS 6 0% 0% 0% 0% 0%

ALVARO | ANDRES MIGUEL
HIPOTESIS 4 HIPOTESIS 1 65% 70% 75% 80% 73%
HIPOTESIS 2 35% 40% 45% 50% 43%
HIPOTESIS 3 45% 50% 55% 60% 53%
HIPOTESIS 5 5% 10% 15% 20% 13%
HIPOTESIS 6 5% 10% 15% 20% 13%

ALVARO ‘ ANDRES MIGUEL

HIPOTESIS 5 HIPOTESIS 1 30% 35% 40% 45% 38%
HIPOTESIS 2 15% 20% 25% 30% 23%

HIPOTESIS 3 35% 40% 45% 50% 43%

HIPOTESIS 4 5% 10% 15% 20% 13%

HIPOTESIS 6 5% 10% 15% 20% 13%

ALVARO \ ANDRES MIGUEL
HIPOTESIS 6 HIPOTESIS 1 15% 20% 25% 30% 23%
HIPOTESIS 2 5% 10% 15% 20% 13%
HIPOTESIS 3 25% 30% 35% 40% 33%
HIPOTESIS 4 5% 10% 15% 20% 13%
HIPOTESIS 5 15% 20% 25% 30% 23%
Fuente: Fuente: Aplicacion de la encuesta a los expertos consultados en la investigacién

La tabla relaciona la calificacion probabilistica entre las hipétesis
partiendo de una condicidn negativa en la ocurrencia de las hipotesis,
adicionalmente, en la calificacion por parte de los especialistas del
sector encontramos valoraciones en con 0% de probabilidad aspectos
gue se resaltaron como hipétesis de futuro que no guardan relaciéon

fuerte uno con el otro pero son determinantes en el futuro del sector

9.2.3 IDENTIFICACION NUCLEO TENDENCIAL DE ESCENARIOS
El Nucleo tendencial de escenarios surge del andlisis de los resultados
arrojados por la herramienta (Smic) después de hacer la respectiva

valoracion de las hipotesis por parte de los expertos. La herramienta permite

identificar dos tipos de escenarios:
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9.2.3.1 ESCENARIO TENDENCIAL

Este escenario surge de la calificacion de probabilidad simple y presupone
un comportamiento lineal sobre las hipotesis de futuro. La calificacion
directa sobre estas sin tener en cuenta la influencia de las demas hipétesis
contempla un futuro que se enfrenta a una realidad estatica, es decir, se

mantiene en una posicion sin evidenciar crecimiento.

Después del andlisis de los expertos surge el escenario tendencial para el

Retail en Bogota representado en la siguiente tabla:

Tabla 10: ESCENARIO TENDENCIAL

Hipotesis PROBABILIDAD CONFIGURACION \ DECISION \
1-Politica del gobierno y
planes comerciales 0,544 1 PROBABLE
2 - La gestion del
conocimiento en la
generacion de rentabilidad 0,514 1 PROBABLE
3 - Inversion en
infraestructura vial para NO
disminuir costos 0,472 0 PROBABLE
4 - La MDD en la mente NO
en los consumidores 0,482 0 PROBABLE
5 - Los proveedores como
socios comerciales 0,571 1 PROBABLE
6 - Inversion en NO
investigacion y desarrollo 0,488 0 PROBABLE

Fuente: Herramienta Smic Informacion neta probabilidad simple

Dentro de escenario tendencial encontramos que las politicas de seguridad
qgue fortalecen la credibilidad del pais en el mundo y en los colombianos
tiene efectos positivos dentro de la capital y su indicadores econémicos,
pese a que en la actualidad el nivel de desempleo es alto, los ciudadanos

tienen altas expectativas sobre la economia de la ciudad, la llegada de
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capitales extranjeros y el aumento del nivel educativo de los residentes
impulsa la migracion de personas con capacidad financiera deseos de
estudios universitarios y el mejoramiento de la calidad de vida en la ciudad.
Esta serie de cambios gubernamentales desarrollan la demanda y los
deseos de compra, principal insumo del sostenimiento del sector comercial,
aumentando positivamente los indicadores financieros de las empresas del
sector. Después de un bajo crecimiento del PIB en Colombia producto de la
crisis econémica mundial se evidencia una recuperacion aspecto que
motiva la generacién de agresivos planes comerciales que mejores aun
mas las ventas y la rentabilidad del sector, motivo por el cual la primera
hipétesis puede presentarse como un hecho probable en el futuro del
Retail, sin embargo, este crecimiento se esta basando en las dinamicas
comerciales, es decir, las mayores ventas se producen por las
promociones, folletos o eventos comerciales que realizan las empresas del
sector, accion que genera inestabilidad y eleva el nivel de competencia
entre las empresas asentada en el precio.

Por otro lado existe cierto grado de incertidumbre por parte de los expertos
en cuanto a la baja formacién promedio de la ciudad, aun los niveles de
ingresos no alcanzan para mantener la familia y destinar recursos al
crecimiento educativo, la mortandad de las PYMES es muy alta y segun
estudios de la camara de comercio se deben a la falta de educacion e
instruccion, adicionalmente, deficiencias en indicadores como la tasa de
desempleo hace que el manejo de la delincuencia y la violencia sea un
trabajo arduo y tedioso aspecto que no tiene efectos positivos en el sector y
principal razén por la que esta hipotesis se encuentra en el limite que la

considera como un evento que ocurrira (50%).
Como resultado del aumento de la demanda y el mejoramiento de los

indicadores econémicos de la ciudad, el sector empezara a estandarizar

mas los procesos logisticos, el aumento de del volumen transportado
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reduce los costos y el ingreso de capital y “know how” extranjero establece
nuevos procedimientos logisticos que minimizan los costos y generan mejor
rentabilidad y respuesta a las necesidades de los clientes en la ciudad.

Pese a las mejoras operativas en el manejo logistico de la mercancia la
ciudad presenta serios problemas viales la falta de planeacion e inversion
en infraestructura vial hace que tiempos y movilizacién de mercancia en la
ciudad sea mas complicado, en la actualidad existen proyectos interesantes
de organizacion vial de la ciudad, sin embargo, la existencia de intereses
particulares de ciertos actores de involucrados en la movilidad no permite el
adecuado desarrollo de las inversiones, este es uno de los principales
motivos que identificaron los expertos y que segun el escenario tendencial

no permitira que esta hipotesis sea probable en un futuro.

La ineficiencia logistica producto de la mala administracion en material vial
por parte del gobierno hace que el sector encamine sus esfuerzos en la
busqueda de socios comerciales que puedan sobre suplir ese sobrecoste
logistico, las empresas del sector han entendido que los proveedores son
los principales generadores de rentabilidad y estrategias que contemplen
beneficios mutuos han provocado crecimientos y relaciones comerciales
fuertes; sin embargo, la gran competencia existente en el sector desarrolla
estrategias basadas en el precio y que solo pueden ser sostenibles con
grandes volumenes, aspecto que volatiliza el mercado produciendo grandes
picos en los cuales el Unico beneficiado es el consumidor final quien se
empieza a convertir en caza ofertas, en conclusion, es probable que los
proveedores se conviertan en los socios comerciales mas importantes de
las empresas del sector dada la conciencia que se tiene sobre la

generacion de utilidades basadas en buenos acuerdos y negociaciones.

El afan por la generacion de utilidades en el corto plazo no permite

visualizar el futuro con claridad, la vivencia del dia a dia no permite hace
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que los esfuerzos y procedimientos se desarrollen para el corto plazo
restringiendo la inversion en investigacion, desarrollo y publicidad
(caracteristica de las tiendas de barrio). Teniendo en cuenta esta condicion
las grandes cadenas de hipermercado desarrollan productos con marca del
distribuidor llamada marca propia, el sentido de este tipo de distribucion
basado en las relaciones comerciales con los proveedores es ofrecer
productos que explotan el reconocimiento de la marca del distribuidor, sin
embargo, el surgimiento de consumidores caza ofertas impulsa agresivos
planes comerciales basados en el precio, los cuales son impulsados por
reducciones de costos; la alteracion de los costos no siempre conlleva al
deteriore de las materias primas, pese a esto, la industria colombiana por
su bajo nivel educativo y su ineficiencia productiva da por hecho este
aspecto bajando considerablemente la calidad de los productos; en este
sentido, el posicionamiento de la marca propia en los consumidores no
llega muy lejos sin adecuados planes de capacitacion y eficiencia
productiva que elimine desperdicios y genere economias a escala.

Es «claro que en este escenario tendencial las condiciones
macroecondémicas son optimas para el desarrollo del sector, sin embargo, la
falta de experiencia, conocimiento e investigacion de los consumidores
colombianos no permite la eficiencia del sector; adicionalmente, la falta de
planeacién urbana genera obstaculos en la creacién de utilidades vy
respuesta a las necesidades de los clientes, el principal detractor de este
escenario lineal es la inversibn en investigacion y desarrollo de las

empresas del sector y la infraestructura vial de la ciudad.

9.2.3.2 ESCENARIOS ALTERNATIVOS

Los escenarios presentados como alternativos son la respuesta al

enfoque sistémico al que se somete a los expertos en la valoracion de las

89



hipotesis, es decir, que el resultado obtenido de la herramienta Smic
producto del la valoracién de probabilidad compuesta da lugar a los
escenarios alternativos.

Segun la construccién del ndcleo tendencial planteado en el libro de

Angela Noguera, los escenarios Alternativos para el sector del Retail son:

Tabla 11: Escenarios Alternativos

CONFIGURACION PROB NOMBRE
000000 33,00% Crisis Econémica
111111 27,90% Desarrollo Industrial y Econémico
110111 14,90% Desarrollo econdémico a elevados costos
101000 9,40% sector sin coherencia con el entorno
111010 7,60% Guerra de precios

Fuente: Herramienta Smic andlisis del histograma de escenarios alternativos

El cual se obtiene de la siguiente grafica en la cual se especifica la

probabilidad de los escenarios alternativos:

ILUSTRACION 4: HISTOGRAMA DE ESCENARIOS ALTERNATIVOS

Histogramme des extremums (Ensemble des experts)

64 - 000000 33 |
01- 11111 25 ]

o8- 110

24-101000 0054

08- 111010 100 S 77 |

4-0101 0051 I 5t |

57-000111 0,055 |

56 - 001000
45- 001111
05- 111011
0z- 11110

Fuente: Herramienta Smic tratamiento de la informacion neta, analisis de contraste con el
histograma de extremos
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Segun el grafico los escenarios alternativos responden en el histograma
a los que mayor probabilidad registran en el informe de la herramienta

Smic.

Crisis Econdmica

El escenario denominado “Crisis Econdmica” se caracteriza por la falta
de condiciones para el cumplimiento de las hipotesis en el futuro, la
siguiente tabla muestra las caracteristicas particulares del escenario

que pueden conllevar a ubicar al sector en esta complicada situacion:

Tabla 12: CRISIS ECONOMICA

HIPOTESIS / SOLUCION CONFIGURACION  ACCIONES EFECTUADAS = ENTRADAS SALIDAS

. - N logro integrar |
mejorando los indicadores 0 se logro t’eg_ arias
economicos de la ciudad en poIlt_lcas economicas con la
conjunto con un plan realidad de la ciudad, los Part.Merc-
; . indicadores econémicos no se IngPerCap-
comercial agresivo que ; P - Invinves-
g q presentaron niveles 6ptimos MigrPer-
fomente las ventas y un mayor ld I Desc.-
consumo nivelado con un para €l desarrotio por ApeGC- ApeGC-
; consiguiente se deterioro la Salaloca- P F;t
mayor ingreso de los . art.merc
ciugi/adan%s se puede calidad de la demanda IPCDesc.-
establecer un fIEjo saludable ocasionando que los agresivos %Gast
lanes comerciales no
las ven nel r plang
de las ventas en el sectol funcionaran
puesta en marcha de un No se logro establecer una
o liti rroll
programa de capacitacion que po ftcg deldeza olo
desarrolle y potencialice las profesional y de cfapamtlacmn
” . ue permitiera enfocar los
habilidades y actitudes de los gsfugrzos hacia un solo Impo-
empleados del sector obietivo. Si a esto se le suma la TasaEmple- Desc.-
direccionando asi lo esfuerzos Jelvo, Si a & % Gast- PartMDD-
al cumplimiento de los baja ineficiencia de los Desc.- RelaProve-
I empleados en la ciudad )
objetivos de las empresas y rozucto de Ia falta de ApeGC- ImaPrec.
en la misma via desarrollar Educacién oliticas del RelaProve,
planes que minimicen el costo yp
de distribucion R.R.H.H de las empresas.
almacenamien7to y exposicion concluyendo en _eI incremento
de costos operativos
Destinar parte de los ingreso El gobierno no destino recursos
: . A a la planeacion vial de la
de la ciudad a la inversién en Ciudgd el pico y placa fue la
infraestructura vial que sea P
. . : Unica medida que se adopto
digna de la capital del pais y ara el me'oracr]niento del P VtsM2-
en conjunto con un desarrollo frafico sinjembargo el estado ImaPrec.-
laneacion distrital se logre e ! InvVial
éigminuir los tiempos de 9 de las vias no es el adecuado y
entreoa v costos ge la los recursos para la reparacion
distril?uc?/c'm y planificacién se destinaron a
otras obras de la ciudad.
Poner en marcha un plan de las empresas del sector no Invinves- Nego-
mercadeo que impulse la lograron obtener los beneficios InvPubMe- InvPubMe-
marca propia como un articulo para destinarlos en inversion Nego Invinves-
de calidad a bajo costo, en investigacion, desarrollo y Mort.PYME-
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posicionando estos productos publicidad que posicionara los Part.merc
en la mente de los productos de marca propia en
consumidores como un la mente de los consumidores
producto de muy buena como un buena alternativa de
calidad compra

En la busqueda de resultados,
Establecer planes de las empresas del sector se
negociacion e integracién con preocuparon por sus ingresos y
los proveedores que tenga utilidades sin tener en cuenta
como resultado mejores gue las buenas relaciones
relaciones con lo proveedores comerciales traen beneficios Util.- Util.-
con el fin de realizar para ambas partes. En este PartMDD ImaP}ec
convenios comerciales que sentido los proveedores fueron '
aumenten las utilidades, explotados de tal forma que se
rotacién de inventarios y generaron utilidades en el corto
ventas de las empresas plazo pero sin la posibilidad de
conectadas en el sector tener un desarrollo sostenible

de la industria y el comercio
Destinar un porcentaje de la Debido al bajo impacto de la
utilidad a la inversion en marca propia, el desarrollo de
investigacion y d_esarroll_o que nuevos produt_:t’os no se ve Marc.Prop- | InvPubMe-
permita realizar innovaciones como una opcion viable en la InvPubMe- | Mort.PYME-
gue se acomoden cada vez generacion de rentabilidad ya EducaSec Mar.c Pro
mas a los requerimientos de gue estos recursos se deben -Frop
los consumidores, impulsando utilizar en la operacion diaria de
asi por una mejor venta las empresas del sector

Fuente: Andlisis tabla de escenarios alternativos configuracion escenario 1

En conclusion este escenario presenta dificultades tanto internas como
externas, el pésimo manejo gubernamental en las politicas de
desarrollo ciudadano debilita la demanda y contrae el gasto de los
ciudadanos al reducir el ingreso, adicionalmente desmejora la calidad
de vida haciendo cada dia menos habitable la capital de Colombia. En
ese intento por sobrevivir, las empresas del sector destinan sus
utiidades a la operacion de la misma, es decir, que la falta de
rentabilidad no permite adecuados niveles de inversion que desarrolla el
crecimiento sostenible. En este sentido el desarrollo y posicionamiento
de la Marca propia es un proceso costos que no se esta dispuesto a
asumir en tiempo de crisis.

Adicionalmente los costos logisticos son elevados gracias a la poca
inversion en la infraestructura vial, sumando asi otro problema en la
operatividad de las empresas que sigue restando dinero a las

ganancias.
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Desarrollo Industrial y Econémico

Caso contrario al escenario anteriormente descrito, el buen
posicionamiento del sector comienza con buenos indicadores
financieros que en primera instancia mejoran la calidad de vida de los
ciudadanos; las politicas de la alcaldia y la planeacion urbana empiezan
a bajar la tasa de desempleo y subir indicadores como el ingreso per-
capita y el ingreso promedio por localidad, estimulando la demanda
impulsando asi el consumo. Ese aumento de los ingresos para las
empresas se empieza a utilizar en el desarrollo de estrategias y planes
comerciales que pretenden acrecentar la participacion de mercado ya
sea por medio de la inversidn en investigacion y desarrollo o la
inversion en publicidad y mercadeo. Esta serie de acontecimientos
desenvuelve controles de calidad sobre los productos de marca propia,
accion que permite llevar productos de muy buena calidad a los clientes
y empezar a crear buena imagen de los articulos con marca del
distribuidor.

Tabla 13: DESARROLLO INDUSTRIAL Y ECONOMICO

HIPOTESIS / SOLUCION CONFIGURACION‘ ACCIONES EFECTUADAS ENTRADAS SALIDAS

mejorando los indicadores El gobierno logro
econdmicos de la ciudad en potencializar los sectores de | Part.Merc-
conjunto con un plan comercial la economia de la capital, el | IngPerCap- Invinves-
agresivo que fomente las impulso tuvo impactos MigrPer- Desc.-
ventas y un mayor consumo positivos en la industria y la ApeGC- ApeGC-
nivelado con un mayor ingreso calidad de vida de los SalalLoca-
: . Part.merc
de los ciudadanos se puede ciudadanos desarrollando la | IPCDesc.-
establecer un flujo saludable de demanda e incrementando el %Gast
las ventas en el sector gasto.
puesta en marcha de un Las empresas del sector son
programa de capacitacion que mas eficientes y eficaces, el
desarrolle y potencialice las nivel educativo del sector se
- : ; Impo-
habilidades y actitudes de los incremento
. TasaEmple- Desc.-
empleados del sector considerablemente y lacurva |
. ] p L % Gast- PartMDD-
direccionando asi lo esfuerzos de aprendizaje hace que se
e o . . Desc.- RelaProve-
al cumplimiento de los objetivos siga mejorando, se ha
f 20 ApeGC- ImaPrec.
de las empresas y en la misma minimizado el costo de
c e RelaProve,
via desarrollar planes que distribucion y
minimicen el costo de almacenamiento al igual que
distribucion, almacenamiento y se maximizo el espacio de
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exposicion venta potencializando la
exibihicion de la mercancia.
. . El gobierno logro desarrolla
Destinar parte de los ingreso de 9 9 ;
- f S los planes de ordenamiento

la ciudad a la inversion en s . iy

. . territorial, la inversién en la

infraestructura vial que sea . : .

. h p infraestructura vial mejoro la
digna de la capital del pais y en i : VtsM2-
. movilidad y los tiempos de
conjunto con un desarrollo y 1 - ImaPrec.-
R desplazamientos en la -
planeacién distrital se logre . - InvVial
L O . ciudad, aspecto que mejoro
disminuir los tiempos de A o
la operacion logistica y los
entrega y costos de la
AN costos de las empresas del
distribucion
sector.
Al mejorar procesos y
procedimientos logisticos y
Poner en marcha un plan de operativos, la rentabilidad de
mercadeo que impulse la las empresas mejoro, por Nedqo-
marca propia como un articulo consiguiente los recursos 9
- ; . : Invinves- InvPubMe-
de calidad a bajo costo, destinados a marketing son
- 1 InvPubMe- Invinves-
posicionando estos productos cada vez mas grandes
) Nego Mort.PYME-
en la mente de los desarrollando mejores Part.merc
consumidores como un productos de marca propia y ’
producto de muy buena calidad en conjunto con publicidad
desarrollar suimagen e
impacto en los consumidores.
Establecer planes de el incremento de las
negociacion e integracién con condiciones de la ciudad e

los proveedores que tenga ingresos de las empresas del

como resultado mejores sector permitié que se
relaciones con lo proveedores desarrollaran planes de til.- Util.-

n el fin de realizar conveni 1 racion entre | . ’
con el fin de realizar convenios cooperacion entre los PartMDD ImaPrec.
comerciales que aumenten las proveedores y los

utilidades, rotacion de distribuidores creando socios
inventarios y ventas de las comerciales fuertes que
empresas conectadas en el generan beneficios para
sector ambas partes
. . debido al gran impacto de los
Destinar un porcentaje de la planes publicitarios sobre la

utilidad a la inversién en -
investigacion y desarrollo que marca propia, as grandes

ermitg reaIiz)::\r innovacioges cadenas de hipermercados Marc.Prop- | InvPubMe-
pque se acomoden cada vez 1 desarrollaron productos de InvPubMe- | Mort.PYME-

- marca propia de cada EducaSec Marc.Prop
mas a los requerimientos de los : .
. . p; categoria, de igual forma se
consumidores, impulsando asi logro la correcta planeacion
or una mejor venta
P ! de lay out

Fuente: Analisis tabla de escenarios alternativos configuracion escenario 2

Desarrollo Econdmico a Elevados Costos
En este escenario las politicas de generacion de empleo, estabilidad de
la inflacién, crecimiento del PIB entre otros se presentaron como
principales actores del crecimiento del sector, la estimulaciéon de la
demanda permitié crecimientos sostenibles, sin embargo, la ciudad no
pudo desarrollar adecuados planes viales que mejores las calidades de

las vias; motivo por el cual, las condiciones econémicas de la ciudad se
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presentan como variables favorables para el crecimiento, pero, no se
esta maximizando las utilidades debido a la falta de infraestructura vial,
los sobrecostes de la logistica son altos pero estos no sobresalen en la
utilidad ya que son opacados por el volumen que mueve el sector gracias
al gran impulso que tiene la demanda.

La siguiente tabla muestra la configuracién del escenario que por sus

caracteristicas presenta crecimiento del sector sin la minimizacion

adecuada de los costos:

Tabla 14: DESARROLLO ECONOMICO A ELEVADOS COSTOS

. CONFIGURACI  ACCIONES ENTRADA
HIPOTESIS / SOLUCION ON EFECTUADAS S SALIDAS
mejorando los .
indicadores econémicos %L?g:é?;ﬂgalf%?
diolﬁ EE%?:necno?nong;gtlo sectores de la economia | Part.Merc-
agresivo que fomente las de Ia.cap|tal, el |m|_oylso IngPerCap- Invinves-
tubo impactos positivos MigrPer-
ventas y un mayor la industria v | ApeGC Desc.-
consumo nivelado con un 1 el_n ain us_tnay Ia ;I)e ) ApeGC-
mayor ingreso de los ca Idi?u?jzg;?]%ge 0s ﬁa%%eogf: Part.merc
ug;ﬁ; (L?ngrsfnem ?ge desarrollando la %Gast
saludable de las ventas . demanda e
incrementando el gasto .
en el sector
Las empresas del sector
puesta en marcha .de un son mas eficientes y
programa de capacitacion eficaces. ol nivel
que dega_rrolle Y educativo del sector se
potencialice las incremento
habilidades y actitudes de considerablemente v la
los empleados del sector curva de a rendizaye Impo- Desc.-
direccionando asi lo hace quepse sigaj TasaEmple | PartMDD
-0, - -
esfuerzos al 1 mejorando, se ha % Gast
cumplimiento de los S Desc.- RelaProv
- minimizado el costo de
objetivos de las distribucion ApeGC- e-
empresas y en la misma . v RelaProve, | ImaPrec.
- almacenamiento al igual
via desarrollar planes que ue se maximizo el
minimicen el costo de qespacio de venta
d|str|buu_on, potencializando la
almacenamiento y exibihicion de la
€xposicion mercancia.
El gobierno en material
. vial y de movilidad en
e Sogot o pudo supers
9 inversién en sus problemas, durante
. . mucho tiempo se ah
infraestructura vial que invertido en la meiora de
sea digna de la capital la malla vial éin VtsM2-
del pais y en conjunto 0 embardo. las ;nalas ImaPrec.-
con un desarrollo y contrgtéciones y InvVial
planeacpn d.'StT'ta' se licitaciones han hecho el
logre disminuir los trabajo mal
tiempos de e_ntr_ega_){ Adicionalmente no se
costos de la distribucion han modificado las
arterias viales de la
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ciudad convirtiendo la
movilidad de la ciudad
en un caos.
En la busqueda de
Poner en marcha un plan mayores benefluqs las
de mercadeo que imoul grandes cadenas siguen .
d puise el desarrollo de Nego
la marca propia como un roductos con la marca InvPubM
articulo de calidad a bajo pdel distribuidor. estas Invinves- e-
costo, posicionando estos ' InvPubMe- | Invinves-
empresas encontraron
productos en la mente de - . - Nego Mort.PY
. el principal diferenciador
los consumidores como . ME-
un producto de muy para sus cllenteg y Part.merc
buena calidad estrategia competitiva
contra las tiendas de
barrio
Establecer planes de para superar el
negociacion e integracion sobrecoste logistico
con los proveedores que producto de la mala
tenga como resultado infraestructura, las
mejores relaciones con lo alianzas comerciales
proveedores con el fin de crean esfuerzos en Util.- Util.-
realizar convenios conjunto para estimular | PartMDD | ImaPrec.
comerciales que mas la demanda y
aumenten las utilidades, generar mayores
rotacion de inventarios y beneficios tanto para la
ventas de las empresas industria como el
conectadas en el sector comercio
Las empresas del sector
. . cuentan ahora con
Destinar un porcentaje de
o : = ersonal mas
la utilidad a la inversion P d .
en investigacion y capacitado, motivo que InvPubM
. ha conllevado la
desarrollo que permita generacion de Marc.Prop- e-
realizar innovaciones que . . ’ Mort.PY
inversiones para InvPubMe-
se acomoden cada vez conocer mejor al EducaSec ME-
mas a los requerimientos . Marc.Pro
de | q id consumidor y ofrecer
_de los consumidores, mejores productos y P
impulsando asi por una
meior venta acordes con las
! necesidades de sus
clientes

Fuente: Analisis tabla de escenarios alternativos configuracion escenario 3

Sector Sin Coherencia con el entorno

En este escenario el sector es poco congruente con su entorno ya que la
ciudad presenta grandes condiciones para desarrollar el sector, la falta
de capacitacién, de procesos y procedimientos que se acomoden a la
operacion y lectura del entorno no permite maximizar los ingresos; en
este escenario la variable principal de desarrollo es la generacion de
ofertas, aspecto que genero los consumidores caza ofertas quienes solo
aprovechan promociones o dinAmicas comerciales, adicionalmente, el

gobierno logro implementar los planes de mejoramiento vial mediante la
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inversion y la superacion de la corrupcion en las licitaciones para la
reparacion y construccion de infraestructura vial, pese a esto, la
configuracion del escenario permite afirmar que el sector no aprovecha
las mejoras de la ciudad y sigue con procesos obsoletos y poco
eficientes.

Los agresivos planes comerciales de este escenario se basaron en los
precios, sin la adecuada educacion en el sector las ventas se basan en
un ejercicio financiero basico, sin articulos que impulsen aun mas la
demanda. El impulso de nuevos productos, nuevos desarrollos e
innovaciones se truncado por la falta de inversién en investigacion y
publicidad producto de la baja rentabilidad que se obtiene del ejercicio,
sumando a esto la deterioro de las relaciones comerciales con los socio
estratégicos del sector (industria) acrecenté mas la guerra de precios.

La configuracion que describe el comportamiento de este escenario es:

Tabla 15: SECTOR SIN COHERENCIA CON EL ENTORNO

HIPOTESIS / CONFIGURACIO ACCIONES ENTRADA
SOLUCION N EFECTUADAS S SALIDAS
mejorando los

indicadores

econdmicos de la El gobierno logro
ciudad en conjunto con potencializar los sectores | Part.Merc-
un plan comercial de la economia de la IngPerCap-

X . : . Invinves-
agresivo que fomente capital, el impulso tuvo MigrPer- Desc -
las ventas y un mayor impactos positivos en la ApeGC- )
consumo nivelado con industria y la calidad de Salal.oca- ApeGC-

. . . Part.merc
un mayor ingreso de vida de los ciudadanos IPCDesc.-
los ciudadanos se desarrollando la demanda %Gast
puede establecer un e incrementando el gasto.
flujo saludable de las
ventas en el sector
puesta en marcha de No se logro establecer
un programa de una politica de desarrollo
capacitacion que profesional y de Impo-
desarrolle y capacitaciéon que TasaEmple Desc.-
potencialice las permitiera enfocar los -% Gast- PartMDD-
habilidades y actitudes esfuerzos hacia un solo Desc.- RelaProve-
de los empleados del objetivo, si a esto se le ApeGC- ImaPrec.
sector direccionando suma la baja ineficiencia RelaProve,
asi lo esfuerzos al de los empleados en la
cumplimiento de los ciudad producto de la falta
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objetivos de las
empresas yen la
misma via desarrollar
planes que minimicen
el costo de
distribucion,
almacenamiento y
exposicién

de educacion y politicas
del R.R.H.H de las
empresas. concluyendo
en el incremento de
costos operativos

Destinar parte de los
ingreso de la ciudad a
la inversion en
infraestructura vial que
sea digna de la capital
del pais y en conjunto
con un desarrollo y
planeacion distrital se
logre disminuir los
tiempos de entrega y
costos de la
distribucion

Las inversiones
efectuadas por el
gobierno dieron lugar a
mejoras de la
infraestructura vial, la
logistica de la ciudad
ahora cuenta con
posibilidades de
desarrollo, minimizacién
de costos y movilizacion
de mercancia a gran
escala aspecto que
produce mayores
utilidades para la
empresas del sector

VtsM2-
ImaPrec.-
InvVial

Poner en marcha un
plan de mercadeo que
impulse la marca
propia como un articulo
de calidad a bajo
costo, posicionando
estos productos en la
mente de los
consumidores como un
producto de muy
buena calidad

las estrategias de
marketing de los
productos de marca
propia fueron mal
manejadas, los productos
con marca registrada
fueron mejor impulsados y
cumplian mejor con las
necesidades de los
clientes, motivo por el
cual los productos de
marca propia no
resultaron como una
oportunidad de negocio
para los distribuidores

Invinves-
InvPubMe-
Nego

Nego-
InvPubMe-
Invinves-
Mort.PYME
-Part.merc

Establecer planes de
negociacion e
integracion con los
proveedores que tenga

como resultado
mejores relaciones con
lo proveedores con el
fin de realizar
convenios comerciales
gue aumenten las
utilidades, rotacion de
inventarios y ventas de
las empresas
conectadas en el
sector

En la basqueda de
resultados, las empresas
del sector se preocuparon

por sus ingresos y

utilidades sin tener en
cuenta que la buenas
relaciones comerciales
traen beneficios para
ambas partes. En este
sentido los proveedores
fueron explotados de tal
forma que se generaron
utilidades en el corto
plazo pero sin la

posibilidad de tener un

util.-
PartMDD

Util.-
ImaPrec.
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desarrollo sostenible de la
industria y el comercio

Destinar un porcentaje
de la utilidad a la
inversion en
investigacion y
desarrollo que permita

Debido al bajo impacto de
la marca propia, el
desarrollo de nuevos
productos no se ve como

realizar innovaciones una opcién viable en la | Marc-Prop- | InvPubMe-
P e InvPubMe- | Mort.PYME

gue se acomoden cada generacion de
EducaSec | -Marc.Prop

vez mas a los
requerimientos de los
consumidores,
impulsando asi por una
mejor venta

rentabilidad ya que estos

recursos se deben utilizar
en la operacion diaria de
las empresas del sector

Fuente: Analisis tabla de escenarios alternativos configuracion escenario 4

El ejercicio de la venta esta compuesto por una serie de variables ligada
al comportamiento de la economia, por esto se puede decir: “vender a
costo es sencillo, lo realmente complicado es crear una venta equilibrada
entre la rentabilidad de los proveedores y de los distribuidores que
ofrezca beneficios perceptibles a los clientes sin forzar el mercado y
generando utilidades para la industria y el Retail en Bogota sostenibles

en el futuro”

Guerra de Precios

En este escenario tanto el gobierno como el sector lograron acoplarse a
las exigencias del mercado, el entorno macroeconémico presenta niveles
saludables que impulsan e incentivan la demanda y el gasto en los
ciudadanos, en este mismo sentido las empresas, generaron relaciones
comerciales interesantes con los proveedores, con los cuales han
desarrollado grandes eventos comerciales donde el precio es el principal
diferenciador entre las organizaciones del sector.

Las principales caracteristicas de este escenario se presentan en la

siguiente tabla:
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Tabla 16: ESCENARIO GUERRA DE PRECIOS

HIPOTESIS /

CONFIGURACIO

ACCIONES

ENTRADA

SOLUCION

mejorando los
indicadores econémicos
de la ciudad en conjunto
con un plan comercial
agresivo que fomente
las ventas y un mayor
consumo hivelado con
un mayor ingreso de los
ciudadanos se puede
establecer un flujo
saludable de las ventas
en el sector

N

EFECTUADAS

El gobierno logro
potencializar los
sectores de la
economia de la capital,
el impulso tubo
impactos positivos en la
industria y la calidad de
vida de los ciudadanos
desarrollando la
demanda e
incrementando el gasto.

S

Part.Merc-
IngPerCap-
MigrPer-
ApeGC-
SalalLoca-
IPCDesc.-
%Gast

SALIDAS

Invinves-
Desc.-
ApeGC-
Part.merc

puesta en marcha de un
programa de
capacitacién que
desarrolle y potencialice
las habilidades y
actitudes de los
empleados del sector
direccionando asi lo
esfuerzos al
cumplimiento de los
objetivos de las
empresas y en la misma
via desarrollar planes
que minimicen el costo
de distribucién,
almacenamiento y
exposicion

Las empresas del
sector son mas
eficientes y eficaces, el
nivel educativo del
sector se incremento
considerablemente y la
curva de aprendizaje
hace que se siga
mejorando, se ha
minimizado el costo de
distribucion y
almacenamiento al igual
que se maximizo el
espacio de venta
potencializando la
exibihicion de la
mercancia.

Impo-
TasaEmple-
% Gast-
Desc.-
ApeGC-
RelaProve,

Desc.-
PartMDD-
RelaProve-
ImaPrec.

Destinar parte de los
ingreso de la ciudad a la
inversién en
infraestructura vial que
sea digna de la capital
del pais y en conjunto
con un desarrollo y
planeacion distrital se
logre disminuir los
tiempos de entrega y
costos de la distribucion

Las inversiones
efectuadas por el
gobierno dieron lugar a
mejoras de la
infraestructura vial, la
logistica de la ciudad
ahora cuenta con
posibilidades de
desarrollo, minimizacion
de costos y movilizaciéon
de mercancia a gran
escala aspecto que
produce mayores
utilidades para la
empresas del sector

VisM2-
ImaPrec.-
InvVial

Poner en marcha un
plan de mercadeo que
impulse la marca propia
como un articulo de

las estrategias de

marketing de los
productos de marca

propia fueron mal

Invinves-
InvPubMe-
Nego

Nego-
InvPubMe-
Invinves-

Mort.PYME
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calidad a bajo costo,
posicionando estos
productos en la mente
de los consumidores
como un producto de
muy buena calidad

manejadas, los
productos con marca
registrada fueron mejor
impulsados y cumplian
mejor con las
necesidades de los
clientes, motivo por el
cual los productos de
marca propia no
resultaron como una
oportunidad de negocio
para los distribuidores

-Part.merc

Establecer planes de
negociacion e
integracion con los
proveedores que tenga
como resultado mejores
relaciones con lo
proveedores con el fin
de realizar convenios
comerciales que
aumenten las utilidades,
rotacion de inventarios y
ventas de las empresas
conectadas en el sector

para superar el
sobrecoste logistico
producto de la mala
infraestructura, las
alianzas comerciales
crean esfuerzos en
conjunto para estimular
mas la demanda y
generar mayores
beneficios tanto para la
industria como el
comercio

Util.-
PartMDD

Util.-
ImaPrec.

Destinar un porcentaje
de la utilidad a la
inversién en
investigacion y
desarrollo que permita
realizar innovaciones
gque se acomoden cada
vez mas a los
requerimientos de los
consumidores,
impulsando asi por una
mejor venta

La inversioén en
investigacion y
desarrollo paso a otro
plano en el sector, el
mal resultado obtenido
en la marca propia
refleja la falta o mala
inversion y el afan por la
obtencion de utilidades
hace que las empresas
no piense en mejoras o
desarrollo de nuevos
productos aspecto que
queda en manos de la
industria.

Marc.Prop-
InvPubMe-
EducaSec

InvPubMe-
Mort.PYME
-Marc.Prop

Fuente: Analisis tabla de escenarios alternativos configuraciéon escenario 5

El problema de este escenario y la razén principal por la que el precio es

el principal diferenciador es la falta de inversion en investigacion y

desarrollo, pese a los desarrollos que se hicieron de marca propia las

empresas del

invirtieron en la promocién de estos,

adicionalmente no existe oferta distinta a los precios y sin desarrollo de
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nuevos productos por parte de los distribuidores el movimiento del

mercado queda en manos de la industria.

10 ESCENARIO APUESTA

Pese a que la probabilidad obtenida por el escenario crisis econdémica, los
expertos optaron por el escenario de “desarrollo industrial y econémico”.

La expectativa en la economia colombiana es grande, luego del mandato de
Uribe, se ha recuperado la confianza en el pais y las adecuadas
intervenciones del banco de la republica han tenido efectos positivos dentro
de los indicadores econdmicos como el PIB y la inflacion. Después de un
época en la que el mundo afronto una crisis financiera Colombia fue uno de
los paises que registré crecimiento, la curva de aprendizaje sobre el manejo
econdémico de la ciudad esta elevandose y el impulso que el gobierno esta
dando al sector comercial en la estimulacion de la demanda y el poder
adquisitivo de los ciudadanos, se traslada en el aumento de la produccion del
sector industrial generando economias a escala y entrando en una nueva

revolucion industrial en la ciudad y todo el pais.

Para los expertos y el creador de este proyecto, la principal incertidumbre
gue genera este escenario, es la inversion en infraestructura vial y el
comportamiento de ciertos indicadores economicos como el ingreso
promedio por localidad y la tasa de desempleo, dentro de los planes de
movilidad actuales se contempla la organizacién del transporte masivo, sin
embargo, no hay claridad en los planes de ordenamiento territorial que
permita visualizar mejoras en los procesos logisticos de la industria y el
comercio en la ciudad. Sumandose al esfuerzo del gobierno, el sector
entendi0 que el capital humano debe ser capacitado y orientado al
cumplimiento de los objetivos y desarrollo de estrategias inter-funcionales

qgue beneficien a las empresas. Las tiendas de barrio seguiran teniendo la
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atencion al cliente como diferenciador, mientras las grandes cadenas
explotan su imagen como distribuidores para desarrollar productos que
ofrecen necesidades de precio pero manteniendo rentabilidad para el
proveedor y el distribuidor. En conclusion este escenario es el mas indicado y
al cual debe desplazarse el sector por medio del desarrollo de estrategias,
objetivos, mision y visibn que permitan un crecimiento sostenible y en

armonia con el su entorno.

11 RECOMENDACIONES

Siendo las ventas, las utilidades y la imagen de precio las variables mas
influyentes y dependientes del sistema®?, se crea una inestabilidad en el sector
basada en la interaccion de los componentes del Retail en Bogota, esta
relacion tiene como engranes las caracteristicas economicas, sociales,
politicas y demogréficas de la ciudad que marcan el desempefio de las
empresas del sector y su capacidad en la identificacién de oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades®® como el pilar de la planeacién
estratégica. Con base en lo anterior, la capacidad de adaptacién ante cambios
en el entorno debe ser eficiente, entre mas rapido las empresas identifiquen
las alteraciones del mercado mejor sera su proceso de adaptacion.

Para la lectura correcta del comportamiento del mercado se hace
indispensable relaciones comerciales fuertes con la industria; como se
observo a lo largo del estudio, la importancia de la correcta interaccion del
comercio con las manufactureras constituye la principal fuente de desarrollo
para el sector. Sin embargo, variables como el poder de negociacién, los
descuentos y la imagen de precio, llevan a grandes superficies a presionar la
industria para el logro de objetivos al corto plazo; comportamiento que lleva al
limite las capacidades de los proveedores ocasionando que la mortandad de

>? Ver Graficos de Influencia y Dependencia
>* Caracteristicas del analisis DOFA
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las PYMES y micro empresas sea mas alta, por este motivo, la generacién de
fuertes alianzas comerciales generan crecimientos sostenibles y garantizan el

desarrollo de la ciudad tanto comercial como industrialmente.

Producto de la inestabilidad descrita al inicio de este capitulo y la necesidad de
una rapida adaptacion de las empresas del sector ante los cambios del
mercado conlleva a la generacion de nuevos procedimientos y lineamientos en
la operacion de las empresas; es importante que la creacion de labores que
trabajen el cumplimiento de objetivos diarios que permitan desarrollar las
estrategias generadas en la adaptacion sean acordes a los lineamientos
impuestos por el mismo sector y por el entorno de Bogota. Lo que realmente
se debe resaltar en esta recomendacion es la necesidad de satisfaccion de los
clientes, por consiguiente, la empresa que lo logre en menor tiempo y con
altos estandares de calidad tendra ventajas comparativas (corto plazo) o

absolutas (largo plazo) sobre sus competidores.

En la necesidad de expansion de las grandes superficies se interponen las
tiendas de barrio. Este formato cuenta con una gran acogida por parte de los
bogotanos, motivo por el cual se ha dificultado la cobertura de los grandes
hipermercados en la ciudad. Gracias a esta ventaja, las tiendas de barrio han
llegado a tener el 50% de participacion en el mercado, sin embargo, esta
oportunidad esta basada en un modelo simple de comercializacion y que suple
necesidades basicas de los clientes, obteniendo asi ventas comparativas
sobre ubicacién geografica en la ciudad. Por consiguiente se debe garantizar
la perdurabilidad de estas empresas por medio del desarrollo de estrategias y
planes comerciales que conviertan esa ventaja comparativa en una absoluta la
cual sea dificil de imitar o suplantar. Para lograr este objetivo la alteracion de
variables del sistema como la inversion en investigacion y desarrollo y el nivel

educativo de las empresas conlleva a la racionalizacion de las organizaciones.
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En conclusion el esfuerzo y el trabajo arduo sobre las variables que afectan
los resultados en el sector en conjunto con la formacion y capacitacion teorica
haran que las empresas impulsen, generen y creen espacios propicios para el
crecimiento. La adaptacion como proceso estratégico en la generacion de
ventajas ante los competidores es importante, al igual, que el
aprovechamiento de las alteraciones econOmicas, politicas, sociales y

demograficas que presente la ciudad.

12 CONCLUSIONES

En la interaccion de los componentes del sector con las variables externas se
encontré un sistema inestable tal como se muestra en el punto 7.4 donde
elementos claves como las ventas, las utilidades, las cadenas y alianzas de
hipermercados y la imagen de precio fomentan el efecto domino, en el cual
cualquier alteracion en el sector influye en los conceptos mencionados
anteriormente y al mismo sentido estos cambian las condiciones de internas

y externas del sector.

Al igual que los factores internos dependen del desarrollo del sector y de la
economia de la ciudad, los indicadores econdmicos, politicos, sociales y
demograficos también se ven influenciados por el desempefio y resultados
de las ventas, las utilidades y demas variables del sistema; por consiguiente,
la principal caracteristica del sector es la relacion con su entorno, por la
naturaleza del negocio y nivel de integracién con la industria el Retail sirve
como indicador que mide el grado de eficiencia de la economia de la ciudad,
teniendo en cuenta que, la calidad del desempefio de componentes como las
ventas, las utilidades y la imagen de precio en conjunto pueden llegar a
demostrar la eficiencia o falta de desarrollo de la industria, la logistica y el

nivel educativo de los habitantes de la ciudad.
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La inestabilidad del sistema estudiado esta basada en el nivel de influencia y
dependencia con el entorno, el constante cambio genera incertidumbre en el
futuro inmediato y a largo plazo, en este sentido, la capacidad de acoplarse a
las variaciones del macro entorno denota flexibilidad en procesos y
procedimientos en la operatividad de las empresas. Teniendo en cuenta que,
el formato dominante del sector son las tiendas de barrio, las cuales no
poseen el capital y la experiencia que tiene las grandes cadenas de
hipermercados, sin embargo, pero esa inexperiencia y falta de capital no ha
impedido ni impediran el crecimiento de las pymes (tiendas de barrio o mini
mercados).

La centralizacién de procedimientos por parte de los grupos empresariales
en el sector, burocratizan la operatividad convirtiéndolas en organizaciones
rigidas y dificilmente acoplables a los cambios del entorno, aspecto que
favorece aun mas el crecimiento de las pequefias empresas del sector, pero,
esta ventaja no durara mucho teniendo partiendo del hecho que la inversion
en investigaciéon y desarrollo de los conglomerados del sector es la principal

fortaleza.

La expectativa del sector frente a la economia de la ciudad es buena, el
crecimiento de la demanda ofrece oportunidades de progreso que no solo se
reflejan en el Retail, por el contrario sectores convexos como la industria se
ven beneficiados. La integracion de varios sectores de la economia permite
afirmar que el Retail es el reflejo de la buena operacién de la ciudad; pese a
esta expectativa, hay que tener presente que los ciclos econémicos marcan
el desarrollo y evolucion de Bogota, por consiguiente, las bonanzas
econdémicas que representa el sector no sera igual a lo largo del tiempo, en
lugar de esto, la incertidumbre que se menciona hace que se deba
contemplar el cambio como una constante, por consiguiente variaciones en
los ciclos econdmicos puede llegar a perjudicar los ingresos del sector, la

industria y por ende la ciudad.
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La generacion de planes estratégicos, la formulacion de objetivos claros y la
vision de las empresas en el largo plazo es el insumo principal en el
crecimiento y desarrollo del mismo; los expertos y conocedores del Retail en
Bogota tiene muy claro el enfoque sistémico al que se enfrentan y con la
ayuda de grupos como Carrefour y casino las curvas de aprendizaje se
vuelven interesantes para el estudio y capacitacion de los empleados del
sector, aspecto que ha creado bases solidas en el crecimiento y manejo de

las empresas.

El escenario apuesta responde a las necesidades de la economia y
generacion de beneficios de las empresas; el incremento de la inversion e
ingreso de capital extranjero a la ciudad crea credibilidad en el pais y en la
capital, siendo este la materia prima en la transiciébn entre el escenario
presente hoy y el apuesta. De igual forma, se hace necesaria la creacién de
planes estratégicos contingentes que permitan mayor flexibilidad logrando

mayores oportunidades de lectura del mercado y sus cambios.

Finalmente, el escenario apuesta apunta a un desarrollo econémico
sostenible de entre la economia de la ciudad y las empresas del sector, sin
embargo, el estudio también permite inferir que esta transicion entre el
escenario actual y el apuesta se encuentra sobre una linea delgada que
limita con el escenario denominado CRISIS ECONOMICA; malas decisiones
desde el punto de vista politico y empresarial pueden llevar al sector a entrar
en crisis afectando asi el comportamiento de las variables internas del sector
y los factores econdmicos, politicos, sociales y demograficos, en este
sentido, las recomendaciones realizadas en el punto anterior permite que

esta transformacion del Retail en la ciudad sea hacia el escenario apuesta.
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