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INTRODUCCION

Las tiendas de barrio en Colombia son una institucion de gran arraigo en la
sociedad, las cuales han sobrevivido por décadas sin mayores cambios y en los
ultimos afios se han mantenido, a pesar de la fuerte incursion de los supermer-
cados y las grandes superficies. Las tiendas de barrio juegan un importante
papel econdémico y social, especialmente en las zonas de bajos recursos de las
grandes ciudades, y se constituyen en una fuente tnica de ingresos para cien-
tos de familias (FAO, 2010).

En Colombia, los tenderos son un “elemento fundamental en la economia
local; ademas son actores totalmente arraigados a sus territorios y ocupan un
lugar estratégico en su cadena de distribucion” (Bavaria, 2014, citado por Ri-
veray Martinez, 2017, p. 37). Los tenderos, por lo general, tienen la capacidad
de inferir de las condiciones econdémicas y sociales de sus clientes, dadas la
cercania y la frecuencia de la interaccion con estos. Pueden, ademas, llegar a
conocer la composicion familiar, los momentos de prosperidad o austeridad
y las costumbres habituales de sus clientes. Este alto grado de conocimiento
es el que les permite conceder pequefios créditos con bajo riesgo a algunos
de sus clientes, sin generar intereses, a diferencia de prestamistas o usureros
(Grupo DIS, 2013, citado por Rivera y Martinez, 2017, p. 38).

Gracias a la comprension profunda del entorno y de las relaciones econ6-
micas que se dan en este, se explica que en las tiendas de barrio
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Se desarrollan practicas comerciales basadas en la confianza entre el tendero y
sus clientes (confiando solo en la palabra), en la cercania, la miniaturizacion de
productos disponibles a la venta al publico, al fiado, al regateo, la amistad y la
vecindad (Tovar y Mendoza, 2009, p. 48).

Dentro de sus practicas de responsabilidad social empresarial, el Grupo Exito,
apalancado en su Programa Aliados Surtimax, esta desarrollando un modelo
de negocio inclusivo basado en un acuerdo de colaboracion empresarial entre
el Grupo y tenderos de barrio, que tiene como fin promover el desarrollo de
minimercados, sus propietarios y sus familias, y al mismo tiempo aumentar la
participacion del Grupo en el mercado.

El Grupo enmarca el Programa Aliados Surtimax en el Objetivo de De-
sarrollo Sostenible, ODS n.° 8: Promover el crecimiento econémico sostenido,
inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para
todos (Pnud, 2015). E10DS 8 se enfoca en el crecimiento econémico, el aumento
en la productividad, la promocion del desarrollo a través de la formalizacion
de microempresas y emprendimientos, la erradicacion del trabajo forzoso e
infantil, la trata de personas y la esclavitud, el apalancamiento financiero y el
acceso a servicios bancarios, entre otros.

El objetivo de la investigacion es analizar, bajo la modalidad de estudio de
caso y desde la perspectiva de la estrategia de negocios inclusivos, el Programa
Aliados Surtimax en Bogota y Barranquilla, como parte de las acciones desa-
rrolladas por el Grupo Exito dentro del marco de su estrategia de responsa-
bilidad social. Ademas, se plantean como objetivos especificos: a) identificar
los impactos cualitativos generados por la implementacion del Programa, b)
determinar si el Programa corresponde al modelo de negocios inclusivos en las
modalidades distribuidores y consumidores, y ¢) identificar las oportunidades
que la implementacién del Programa puede tener en términos de contribucion
a los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

La hipoétesis de investigacion es que la implementacion del Programa
Aliados Surtimax del Grupo Exito respalda a los tenderos generando efec-
tos positivos en el negocio tanto para estos como para el Grupo, a través de
procesos de cualificacion y diversificacion de la oferta para los clientes, por
una parte, y el acceso a nuevos segmentos de mercado, el uso de la marca, el
conocimiento, el apalancamiento financiero y otras ventajas de la industria
minorista (retail), por otra.

El estudio de caso encuentra que el Programa genera beneficios para los
distintos grupos de interés vinculados: tenderos, clientes y Grupo. En los
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tenderos se ha logrado evidenciar una transformacion de la vision que tienen
de si mismos como microempresarios, y de su autoconfianza al ser apoyados
por la alianza, a través de la formacion comercial del tendero y la adopcion
de buenas practicas de negocio. LLos clientes del tendero aliado se estan bene-
ficiando, toda vez que cuentan con acceso a productos de buena calidad con
presentacion y precio asequibles para poblacion ubicada en sectores popula-
res en las ciudades analizadas. Y, finalmente, el Grupo Exito también se ve
beneficiado al incrementar sus ventas a través del canal aliado y mediante el
posicionamiento de las marcas propias, principalmente Surtimax y Ekono.

Aunque el Programa Aliados esta presente en varias ciudades de Colom-
bia, para el desarrollo del presente estudio de caso se seleccionaron Bogota
y Barranquilla, ya que estos dos municipios presentan momentos diferentes
de maduracion del Programa, que ademas han estado ligados con factores
socioculturales propios de una ciudad del interior del pais y otra de la costa.

El Programa Aliados Surtimax presenta particularidades en su implementa-
cion que estan relacionadas con factores socio-culturales de cada region, ademas
de factores puntuales como el clima y la seguridad. Asi, por ejemplo, en desa-
rrollo de la investigacion se encontré que los tenderos aliados en Barranquilla,
a diferencia de los de Bogota, tienden a ser mas informales en el registro de las
ventas, las cuales se hacen casi exclusivamente en efectivo, sin que se eviden-
cie formalidad en las transacciones. También se encontro, principalmente en
Barranquilla, que los tenderos tienen un alto nivel de desconocimiento en la
liquidacion y el pago de impuestos por su actividad comercial y que, a pesar
de reconocer que sus ingresos se han incrementado significativamente desde
que iniciaron con el Programa Aliados, algunos tenderos afirman ser usuarios
del régimen subsidiado de salud.

Algunos de los principales factores de éxito del Programa Aliados estan
asociados principalmente con la formacion comercial del tendero y la adopcion
de buenas practicas de mercadeo, asi como los entrenamientos pertinentes y
de buena calidad que ofrece el Grupo dentro del Programa, ya que al recibir
conocimiento en mercadeo, ventas y atencion al cliente los tenderos aliados
tienen la oportunidad de competir de mejor forma frente a nuevos entrantes,
como las tiendas de hard discount (por ejemplo, D1, Justo & Bueno y ARA).
El apalancamiento financiero a los tenderos, mediante el otorgamiento de
cupos de crédito para pedidos y plazos de pagos, y el acompaniamiento en la
implementacion de mejores practicas de negocio, son practicas que también
contribuyeron al desarrollo del negocio del aliado y se constituyen también
en factores que contribuyen al éxito del Programa Aliados.
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El estudio de caso evidencia algunas oportunidades de mejora, como la
necesidad de incrementar el conocimiento sobre la situacion socioeconémica,
los habitos de consumo y otros aspectos relacionados con la poblacion que re-
side en las diferentes geografias donde opera el Programa. De igual forma, el
Programa puede mejorar el entendimiento de las necesidades de sus clientes,
la caracterizacion de la poblacion en términos de tamano, usos y costumbres,
las iniciativas propias de los tenderos (que pueden ser practicas valiosas), y la
debilidad en educacion de los tenderos y sus familias en temas como: trabajo
digno para tenderos y sus familias y empleados, responsabilidad fiscal, prac-
ticas ambientales y responsabilidad social extendida.

El presente informe se soporta en un marco teorico alrededor de los nego-
cios inclusivos, los negocios con la base de la piramide y el trabajo decente, en
el marco del ODS n.” 8. LLa metodologia incluye el disefio de la investigacion,
la revision documental, el disefio de los instrumentos para la recoleccion de
la informacion, la realizacion del trabajo de campo, el analisis de informacion
y, finalmente, la valoracion del caso a la luz de la teoria consultada.

I. METODOLOGIA

El estudio de caso analiza el Programa Aliados Surtimax en Bogota y Barran-
quilla, como un negocio inclusivo que hace parte de las acciones desarrolladas
por el Grupo Exito dentro del marco de su estrategia de responsabilidad social.
Los estudios de caso analizan un objeto de estudio que es delimitado, con-
temporaneo y no es controlable por el investigador, ya que “el investigador
carece de capacidad de dominio sobre las personas, los ambientes y las variables
que son estudiados” (Yin, 1994, citado por Pérez, 2016, p. 22). Por otra parte,
el estudio de caso se realiza con enfoques descriptivos y valorativos, ya que se
trata de la conformacion de una opinién objetiva y sustentada sobre el enfo-
que de responsabilidad social del Programa Aliados y sus partes interesadas.
El estudio se desarrolld observando los siguientes pasos metodologicos:
disefio metodologico, caracterizacion del Programa Aliados Surtimax, elabo-
racion del marco tedrico, revision documental, trabajo de campo, analisis de
informacion y elaboracion del informe de investigacion (Pérez, 2016).
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FOTO II. ENTREVISTA ALIADO EN BARRANQUILLA

Fuente: Foto tomada por los investigadores en trabajo de campo (2017).

El Programa Aliados Surtimax trabaja con multiples stakeholders (o grupos de
interés) que interactian a lo largo de su cadena de abastecimiento y distribu-
cion. En la investigacion se identificaron dos categorias de grupos de interés:
por una parte, los que mantienen una relacion directa con el tendero y el Pro-
grama. Por otra parte, los que tienen una relaciéon ocasional o incipiente con
la implementacion del Programa. La grafica 32 muestra lo expuesto:

GRAFICA 32. PARTES INTERESADAS DEL PROGRAMA ALIADOS

Competidores <—> Vecinos Proveedores

-\ e

Publico 1en < TENDERO
genera

- Comerciantes
independientes

- Estratos 2, 3y 4

- Constituidos legalmente
Empleados - Familias, clientes
finales

. Grupos de interés principales

- Grupos de interés secundarios

Fuente: Elaboracion propia.
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Para la recoleccion de datos se inicié con una revision de la informacion
sobre el Programa Aliados Surtimax y Super Inter, publicada por el Grupo
Exito en sus sitios web corporativos, notas de prensa e informes de industria
(como BMI Research y Euromonitor International), asi como los informes de
sostenibilidad de la organizacion. Posteriormente, se realizaron 47 entrevistas
individuales y grupales con grupos de interés en Bogota y en Barranquilla. En
total, 86 personas fueron entrevistadas.

En particular, con el Grupo Exito se realizaron entrevistas presenciales con
directivos a nivel nacional y regional, asi como perfiles operativos en el Progra-
ma. Ademas, en el desarrollo del trabajo de campo se establecié dialogo con un
proveedor del Programa, y se entrevistaron tenderos Aliados Surtimax: 13 en
Bogota y 20 en Barranquilla (en total, 55 personas entrevistadas en el trabajo
de campo) y con entidades externas como la Camara de Comercio de Bogota.

Las entrevistas a los tenderos aliados fueron acompariadas por observaciones
cualitativas en las cuales se tuvieron en cuenta variables como el orden y el aseo
de la tienda, el barrio donde se ubica el negocio, el sector y el area circundante
al negocio e infraestructura del barrio, la organizacion de los productos en las
estanterias y la interaccion del tendero con sus empleados y clientes. Con estos
ultimos también se realizaron entrevistas espontaneas.

Debido a que la implementacion del Programa inicié primero en Bogota
D.C., para fines de la investigacion se consideré fundamental documentar y
valorar el desarrollo que este ha tenido alli dado su mayor grado de madurez.
Por otra parte, la 16gica del mercado en la costa caribe posee caracteristicas
propias como las unidades de medicion y distribucion construidas por la co-
munidad, asi como horarios y manejo de procesos y desplazamientos dentro
del espacio fisico de la tienda, los cuales han generado modificaciones en la
implementacion del Programa en dicha region (Pifierta y Rodriguez, 2017).
Debido a lo anterior, se decidio analizar la implementacion en Barranquilla
(Atlantico), ya que alli se encuentra el centro administrativo de la zona. Ademas,
dado que el Programa implementado con la marca Stper Inter solo se da en
la Zona Pacifico, y las ciudades seleccionadas no se encuentran dentro de esta
zona, el estudio de caso solo se concentra en el Programa Aliados Surtimax.

La investigacion seleccioné tiendas aliadas en las ciudades de Bogota y
Barranquilla; la muestra incluyé tiendas aliadas con superficie entre 70 y
26om?, en Bogota, y de entre 40 y 200m?, en Barranquilla, ubicadas en calles
principales o secundarias y en sectores residenciales, comerciales o mixtos. Las
tiendas suelen ubicarse en sectores de estratos 1, 2, 3 y 4 de ambas ciudades,
como se evidencia en el siguiente mapa.
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En Bogota las observaciones cualitativas y las entrevistas con tenderos
aliados se realizaron entre el 31 de julio y el 2 de agosto de 2017, mientras que
en Barranquilla se realizaron entre el 14 y el 16 de septiembre de 2017. Las
entrevistas realizadas fueron apoyadas en un cuestionario que incluy6 caracte-
rizacion del barrio y lazona, y la tienda y el tendero, e incluyo preguntas sobre
formalizacion de la actividad comercial del aliado, asi como su proyeccion y as-
piraciones en el negocio y percepcion de la alianza, incluyendo opiniones sobre
productos, marcas, interaccion con el Grupo Exito, experiencia y beneficios.

2. EL GRUPO EXITO Y SU PROGRAMA ALIADOS SURTIMAX
2.I. GRUPO EXITO

El Programa Aliados Surtimax es desarrollado por el Grupo Exito, una com-
pania multilatina, lider del mercado del retai/ en Sudamérica, con presencia
en Colombia con el Grupo Exito; en Brasil, con el Grupo Pio de Agucar; en
Uruguay, con los Grupos Disco y Devoto; y en Argentina, con Libertad.

El Grupo Exito posee una amplia gama de lineas del mercado entre las
que se encuentran el negocio inmobiliario, el comercio directo, las ventas a
clientes profesionales, el comercio electronico, los negocios complementarios
como viajes, giros, telefonia, servicios financieros, empresas distribuidoras,
logistica y transporte (Grupo Exito, 2016).

En Colombia, el Grupo Exito tiene presencia en 587 tiendas con sus mar-
cas Exito, Carulla, Surtimax y Stper Inter, y ofrece a sus clientes productos
y servicios con un enfoque en la venta de alimentos y productos de gran con-
sumo, textiles, ferreteria, deportes, audio, video y hogar.

El Grupo Exito (2016) posce una Estrategia de Sostenibilidad basada en
cinco retos estratégicos:

* Gen Cero: se enfoca en la eliminacion de la desnutricion en Colombia.

* Mi planeta: Desarrolla iniciativas para mitigar el impacto de sus opera-
ciones y concientizar a sus clientes y toda su cadena de valor.

* Vida sana: Ofrece un protocolo de productos y servicios que generen
habitos de vida saludable.

¢ El triunfo del Grupo Exito estd en su gente: Propicia un entorno laboral
atractivo e incluyente, con posibilidades de desarrollo, y genera compromiso
y orgullo en sus colaboradores.
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* Comercio sostenible: Establece relaciones de valor con proveedores y
aliados, mediante compra directa, desarrollo de nuevos proveedores y aliados,
y la realizacion de auditorias sostenibles.

Es en este ultimo reto en el que se enmarca el Programa Aliados Surtimax,
objeto de estudio de la presente investigacion.

2.2. PROGRAMA ALIADOS SURTIMAX

El Programa Aliados opera a través de las marcas Stper Inter (solo en la Zona
Pacifico) y Surtimax (en el resto del pais) en linea con sus iniciativas estraté-
gicas y su Politica de Sostenibilidad. Para ello, el Grupo Exito ha establecido
un esquema de negocios inclusivos que apoya el crecimiento y el desarrollo de
supermercados, autoservicios y tiendas de pequefios comerciantes particulares
mediante una colaboracion empresarial. Este esquema de negocios inclusivos
busca compartir varias de las ventajas de negocios con que cuenta actualmente
el Grupo, asi como establecer practicas formales de comercio (Grupo Exito,
s.f.a; Grupo Exito, s.f.b). Dicha relacion comercial se formaliza bajo la figura
de un acuerdo de colaboracion y vincula a los aliados como distribuidores de
bienes y servicios que oferta el Grupo Exito.

Con el Programa Aliados Surtimax y Stper Inter el Grupo Exito ha vin-
culado desde 2013 a comerciantes independientes (tenderos) de los estratos 1,
2,3y 4 de diferentes ciudades y municipios del pais. Los tenderos deben estar
constituidos legalmente, contar con caracteristicas de area determinadas, como
que su ubicacion geografica no se vea afectada por otros puntos de ventas de
marcas del Grupo, y estar en capacidad de responder a la alianza sin que ello
denote una relacion de exclusividad.

El Programa se desarrolla en un esquema de alianza comercial que bene-
ficia a los aliados a través de:

* Apoyo con marcas propias. Valiéndose de las marcas Ekono y Surtimax,
presentes en el aviso exterior, la exhibicion de publicidad o la comercializacion
de los productos.

* Procesos de formacion. Enfocados a temas relevantes para los tenderos y
sus negocios. Aunque estan destinados para el tendero aliado, en muchos casos
sus empleados o familiares también se ven beneficiados.

* Apalancamiento financiero. El programa plantea lineas de crédito a ten-
deros y beneficios por pronto pago o pago oportuno.

293



294

Negocios inclusivos con tiendas de barrio

* Eistrategias comerciales. Dada la experiencia del Grupo Exito en esta area,
el Programa propone iniciativas como el Jueves de Mil, un dia a la semana en
que los tenderos ofrecen a sus clientes una variedad de productos a este precio,
siendo un gancho para la difusion de marcas propias y de la alianza.

* Eventos especiales. L.a capacidad de negociacion del Grupo con sus pro-
veedores le permite realizar compras masivas que posteriormente, a través de
eventos como el Bazar o de portafolios especiales, extiende a los aliados.

FOTO 12. PRODUCTO DE MARCA PROPIA EKONO

Fuente: Foto tomada por los investigadores en trabajo de campo (2017).

Segun el Grupo Exito, el Programa busca beneficios para el aliado, pero también
para la organizacion; “uno tiene que buscar construir y agregar valor compar-
tido”, afirma el gerente corporativo B2B (Pifiertia y Rodriguez, 2018). Los
aliados mantienen el control de su negocio, pues no pasan a ser sucursales de
las marcas del Grupo. Ademas, los aliados son incluidos como distribuidores
de sus productos del Grupo Exito en zonas donde los almacenes propios del
Grupo no tienen cabida, ya sea por infraestructura, acceso o percepcion de
costo de los clientes finales.

El Grupo Exito considera que una alianza no es exitosa “cuando el aliado
usa nuestra marca, nuestro aviso, pero no nos compra marca propia” (Pifie-
rua y Rodriguez, 2017b). Dentro de la logica de gana—gana a la que apuesta el
Programa, el beneficio de la alianza deberia ser para ambas partes. Dicho be-
neficio no solo se concibe desde la dimension econémica, sino también social.

Desde el inicio de su implementacion en Bogota en 2013, el Programa se
ha replicado en el resto del pais, con un crecimiento permanente hasta contar
con cerca de 1.300 negocios que actualmente hacen parte del Canal Aliados
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(Grupo Exito, 2018); con una implementacion del Programa de forma similar
en el resto del territorio nacional donde tiene presencia el Grupo Exito, ex-
ceptuando la costa caribe, debido a las dinamicas socioculturales de la region
y dinamicas econdmicas particularizadas, segun afirma la coordinadora de
mercadeo B2B (Pinerta y Rodriguez, 2017a).

De acuerdo con Diego Gomez, director del Canal Aliados, y fruto del
cumplimiento y el desempeno de los aliados dentro del Programa, el Grupo
ha identificado diferentes tipos de aliados, los cuales ha clasificado:

* Mega aliados. Son los que poseen el mayor volumen de ventas y cumpli-
miento con la facturacion. Mantienen una compra de marcas propias muy sig-
nificativo para su porcentaje total de sus referencias (productos) y cumple con
los lineamientos del Jueves de Mil en cuanto a precio y difusion de la estrategia.

* En desarrollo. Son aliados que muestran un crecimiento constante dentro
del Programa y tienen buena proyeccion. Su facturacion es buena en cuanto
a cumplimiento y volumen de ventas, pero aun presentan algunos elementos
a fortalecer en cuanto a sus estrategias comerciales y de cumplimiento de la
estrategia del Jueves de Mil.

* Rezagados. Son aliados que ya sea por el volumen de sus ventas o por el
cumplimiento de sus obligaciones o bien no responden con la alianza como se
plantea inicialmente o bien no muestra ventas significativas implementando
la estrategia.

* Limitados. Son los aliados que estan mas cerca de concluir la alianza. O
bien presentan problemas con sus pedidos y pagos o bien no muestran interés
en la estrategia comercial (Pifierda y Rodriguez, 2017¢).

2.3. EL PROGRAMA EN BOGOTA Y BARRANQUILLA:
SIMILITUDES Y DIFERENCIAS

La implementacion del Programa inici6 en Bogota y mas adelante en Barran-
quilla, por lo cual al momento de conformar el equipo en la Zona Costa el
Grupo ya tenia aprendizajes al respecto. La estructura de un Jefe de Zona,
vendedores y mercaderistas se mantuvo en ambas ciudades, asi como una
relacion directa con la coordinaciéon administrativa de la linea de negocio del
Grupo desde la ciudad de Medellin, asi como con su area de sostenibilidad.
Sin embargo, durante la operacion en Barranquilla, parte del equipo de
la Zona Costa evidenci6 la necesidad de trabajar con personas locales que en-
tendieran como relacionarse con los tenderos y la cultura costena. Si bien los
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vendedores y los mercaderistas eran locales y tenian experiencia en negocios
de ventas para retail, los temas administrativos y los tiempos de operacion,
coordinados desde Medellin, entorpecian la apropiacion del Programa por parte
de los tenderos. En este sentido, la auxiliar administrativa de la Zona afirma:
“Cuando llamo a los clientes [los aliados], debo ser seria, pero aun asi ellos me
perciben cercana porque ‘es una costena’, dicen” (Pifiertia y Rodriguez, 2017e).

El Grupo Exito comprendid a profundidad que los tenderos y el negocio de
la tienda de barrio en Barranquilla era diferente a Bogota. I.a identificacion de
productos mas acordes al consumidor final, el gramaje de las presentaciones,
la gestion de la cadena de distribucion, la estrategia de mercadeo y las visitas
a los aliados, asi como la definicion de los temas abordados en los procesos de
formacion de los tenderos, fueron algunos de los elementos que se ajustaron
en la marcha, afirma Amanda Guevara, jefe de Zona Costa (Pifierta y Rodri-
guez, 2017f).

Al realizar un analisis de las dos ciudades seleccionadas, se identifica una
predominante logica de autoservicio y supermercado en Bogota, mientras que
en Barranquilla se encontraron muchas tiendas de mostrador, donde el aliado
entrega al cliente el producto que este solicita. Ademas, las zonas donde se
ubican los aliados en Barranquilla y su area metropolitana poseen condiciones
de seguridad y formalidad mucho mas precarias que en las visitadas en Bogota.

Las condiciones socioculturales del tendero y su entorno son determinantes
para la implementacion del Programa, pues afectan el tipo de presentacion y
distribucion que poseen en cada ciudad productos como aceite, azdcar, frutas
y verduras, entre otros. Lo anterior, ligado al poder adquisitivo de los clientes
finales del Programa, permite analizar el modelo de inversion al que corres-
ponde, mostrando caracteristicas de negocio inclusivo.

ILa mayoria de los tenderos aliados entrevistados en Bogota conoce y acata
las normas y las regulaciones que aplican a su negocio, como el uso del espacio
publico, el expendio de licores y cigarrillos, y el pago de derechos por ejecu-
cion publica (masica, Radio y TV, entre otros). Por su parte, en Barranquilla,
en los negocios mas organizados fue en donde se observd la existencia de ca-
jas registradoras, pero también de la conciencia respecto a lo que implica una
correcta facturacion, como menciona la duefia de un supermercado ubicado
en el barrio La Paz de Barranquilla: “[El Programa incluye el] respaldo de
una compaiiia que te da confianza. A mi y a los clientes, por eso no compro ni
vendo nada sin factura” (Pifierta y Rodriguez, 2017g).

Sustancialmente en Bogota, y en comparacion con otras tiendas no aliadas,
se observo una amplia adopcion de tecnologias, principalmente en puntos de
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pago (cajas registradoras modernas), medios de pago (datafonos), lectores de
codigos de barras, camaras de vigilancia, pantallas de TV de ultima tecnologia,
iluminacion con dispositivos ahorradores de energia y neveras modernas e
iluminadas. No obstante, también algunos aliados en Barranquilla reconocen
las ventajas de vincular estas tecnologias en su negocio, como Daniel Castafio,
quien, en su Autoservicio Castafio en Soledad la Vieja, implement6 el corres-
ponsal no bancario de Bancolombia y menciona que “es un gancho de mis
estrategias. L.e puedo dar otros servicios [a los clientes]”, lo cual hace mucho
mas competitivo su negocio (Pifierta y Rodriguez, 2017h).

2.4. IDENTIFICACION CUALITATIVA DE LOS IMPACTOS
DEL PROGAMA ALIADOS SURTIMAX

Al comparar el estado de los diferentes grupos de interés senalados antes y
después de la implementacion del Programa, se pueden identificar transfor-
maciones en sus practicas, relaciones o proyeccion, entre otros. Dichas trans-
formaciones corresponden a los impactos cualitativos del Programa, los cuales
pueden abarcar aspectos economicos, sociales y/o ambientales (Pérez, 2016).
Es importante mencionar que al hablar de identificacion cualitativa no se busca
cuantificar los impactos sino identificarlos y comprenderlos.

Laidentificacion cualitativa de los impactos del Programa se realiza con la
participacion colaborativa de los grupos de interés: se basa en la informacion
recogida al revisar la documentacion brindada por el Grupo Exito del Progra-
ma Aliados; de los informes de sostenibilidad y de gestion, en sus diferentes
versiones; del dialogo con los colaboradores del Grupo tanto internos (como
directores, jefes de zona, vendedores, entre otros) como externos (como los
proveedores, transportadores, entre otros); de las entrevistas realizadas a los
tenderos aliados, sus familias, sus empleados, sus clientes; finalmente, de la
observacion cualitativa de aspectos como el aseo, la formalizacion, la proyec-
cion de los aliados y las relaciones que mantienen todos los actores y aspectos
mencionados.

En la tabla 17 se exponen los impactos mas relevantes del Programa, en
relacion con los ambitos de la responsabilidad social:
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TABLA 17. RELACION DIMENSIONES DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL,
IMPACTOS CUALITATIVOS Y GRUPOS DE INTERES

Grupo de Interés Comprometido

Dimension | Impacto Cualitaivo

Tenderos Grupo . Proveedo- | Emplea- | Clientes
. . Sociedad .
Aliados Exito res dos Finales
Formalizacion , 5 5
actividad comercial 3 3 3
Aumento de N >
ingresos 3 3 3
Econo- Transformacion
mica de la vision
de tenderos 3 2 2 2 2 -
hacia enfoque
empresarial
Posicionamiento
3 3 - 3 - 2

marcas propias

Mejoraen la
autoconfianza del 3 3 2 2 2 2
tendero aliado

Adopcion de
tecnologias

Social Acceso a productos

de buena calidad 2 2 3 2 - 3
para la BdP.

Transformacién
de condiciones 2 2 2 - 2 -
laborales

Ambiental | Ambiental I I I I I I

Percibido claramente 3 | Percibido parcialmente 2 | No percibido 1

Fuente: Elaboracion propia.

LLa tabla agrupa los impactos de acuerdo con el ambito en el cual se concentran
(econdémico, social o0 ambiental) y sefala si los impactos son percibidos clara-
mente, percibidos potencialmente o no percibidos, para cada uno de los dife-
rentes grupos de interés del Programa. A continuacion se exponen los impactos
en el orden expuesto en la segunda columna de la Tabla (Impacto cualitativo).
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FORMALIZACION DE LA ACTIVIDAD COMERCIAL
DE LOS TENDEROS ALIADOS

La investigacion evidencid, principalmente en Bogota, la presencia de cajas
registradoras en todos los locales visitados e incluso datafonos para uso de tar-
jetas bancarias, a diferencia de otras tiendas cercanas observadas. Sin embargo,
también se observo que no todas las transacciones se registran apropiadamente y
que es frecuente que el recibo de compra no sea expedido o entregado al cliente.

En este sentido, el Grupo Exito afirma que no le es posible asumir las res-
ponsabilidades de entidades como la Direccion de Impuestos y Aduanas Na-
cionales (Dian). “Les ensenamos cual es el deber ser, como se liquida, cuales
son los riesgos de no hacerlo”, mencionan, haciendo énfasis en la autonomia
que mantiene el aliado cuando suscribe el acuerdo (Pifierta y Rodriguez,
2018).Y agregan: “Cuando preguntamos [respecto a la tributacion] los aliados
responden: el negocio es mio”.

FOTO 13. BARRIO DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA EN BOGOTA

Fuente: Foto tomada por los investigadores en trabajo de campo (2017).

A este respecto, en el acuerdo de colaboracion firmado entre el aliado y el
Grupo Exito, se menciona dentro de las obligaciones del aliado:

1.2.6. Obtener y mantener vigentes todos los permisos y autorizaciones necesarias
paralaapertura y funcionamiento del Establecimiento de Comercio y cumplir con
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toda la normatividad aplicable a la operacion de este, en materia financiera, fiscal,
laboral y demas obligaciones y normas asociadas a este (Grupo Exito, s.f.c, p. 2).

Que el Programa Aliados exija de entrada la formalizacion de la actividad co-
mercial del tendero, establezca la adopcion de practicas de negocio formales
dentro de la relacion de negocios con los aliados (pedidos, despachos, cupos
de crédito y politicas de pago), y promueva la implementaciéon de buenas
practicas (en mercadeo, ventas, atencion a clientes y rotacion de inventarios,
entre otras), genera formalidad tributaria ya que las transacciones (principal-
mente las de abastecimiento) son debidamente registradas. El aumento de las
transacciones de venta que genera la alianza hace que el tendero se vea casi
obligado a adoptar tecnologias de punta, como los POS (puntos de pago) donde
se registra la rotacion del inventario, motivando también el registro de las sali-
das de inventario, generando en el proceso una cultura de orden y formalidad
comercial asociada con el éxito del negocio.

AUMENTO DE LOS INGRESOS DE LOS TENDEROS

El aumento de los ingresos de los tenderos se ve reflejado en el incremento de
las ventas, en parte apalancadas por las marcas propias, el respaldo de marca en
el aviso y los precios de compra y venta de los articulos provistos por el Grupo
Exito. Practicamente la totalidad de los tenderos coincidieron en afirmar que
desde que suscribieron la alianza observaron un aumento de clientes buscando
marcas propias y, por supuesto, precios bajos. “Ha sido un cambio radical. Si
no hubiera sido por la alianza, no habria tenido el crecimiento que tuve para
tener el negocio donde esta ahora”, afirma un aliado en el barrio San Cipriano
(localidad de Usaquén), en Bogota (Pifierta y Rodriguez, 20171). Asi mismo, el
propietario de un supermercado aliado en el barrio Lisboa (localidad de Suba),
en Bogota, coincide al afirmar que sus ventas se incrementaron en un 30 %
desde el mismo mes en que inici6 con la alianza (Pinierua y Rodriguez, 2017j).

TRANSFORMACION DE LA VISION DE VARIOS DE
LOS TENDEROS ALIADOS HACIA UN ENFOQUE EMPRESARIAL

Se evidencia una vision de pequefios empresarios que, apalancados en la alianza,
y con conocimientos propios o adquiridos en los entrenamientos ofrecidos por
la misma, se proyectan hacia el desarrollo de su negocio mediante la expansion
de este, la inclusion de negocios complementarios (verduras y frutas, carnes
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o drogueria) o la apertura de sucursales de la misma tienda. Dicha vision se
da principalmente en Bogota, mientras que en Barranquilla los aliados ven
su negocio como una estrategia de subsistencia. Es en la categoria de Mega
Aliados donde mas se identifica una proyeccion hacia el enfoque empresarial
en ambas ciudades.

POSICIONAMIENTO DE LAS MARCAS PROPIAS,
PRINCIPALMENTE SURTIMAX Y EKONO

“El aviso llama y, también, la calidad de los productos”, afirma un aliado en
el barrio Dindalito (localidad de Kennedy), en Bogota (Pifierua y Rodriguez,
2017k). Por su parte, la encargada de una tienda aliada en Bogota recalca que
“las marcas Ekono y Surtimax atraen a la gente” (Pifiertia y Rodriguez, 20171).
Los tenderos Aliados de Barranquilla concuerdan en manifestar que son los
bajos precios de las marcas propias los que atraen a los clientes.

MEJORA EN LA AUTOCONFIANZA DEL TENDERO
APOYADO POR LA ALIANZA

“No me asusta la competencia de los D1, Justo & Bueno y otros”, afirma John
Ramirez, encargado de la tienda aliada Merquefam Express del barrio San Eu-
sebio en Bogota (Pifierta y Rodriguez, 2017m). Ramirez agrega que, aunque en
productos de aseo se ha sentido una baja en ventas por cuenta de estas nuevas
tiendas, esa competencia nunca podra alcanzarlos en items como horarios de
atencion, variedad en el surtido, tipo de atencion, marcas conocidas, cono-
cimiento del cliente por parte del aliado y precios del conjunto de articulos.

LLa autoconfianza, que se percibe como factor comun en el dialogo con los
tenderos aliados entrevistados, esta apalancada por su cambio de vision (de
duefios de un negocio de subsistencia a pequefios empresarios), por un lado,
y por el apoyo que reciben por parte del Grupo Exito, en términos de los lo-
gos en el aviso de la tienda, ¢l modelo de la alianza, los productos y marcas
propias, el acceso al crédito y al conocimiento, sumado a sus ventajas propias
como el profundo conocimiento de sus clientes y de los fendmenos sociales y
culturales del sector donde se ubica la tienda, por otro.

El sentimiento de seguridad que genera esa confianza en los aliados tiene el
potencial de fortalecerlos frente a las dinamicas econdmicas como la acelerada
entrada a los barrios populares y a las zonas con poblacion de bajos ingresos
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de las cadenas de hard discount cuyos propietarios son grandes conglomerados
econdmicos, con practicas agresivas sobre todo en términos de precios.

ADOPCION DE TECNOLOGIAS POR TENDEROS

Aunque dentro de los objetivos del Programa Aliados Surtimax no se menciona
laimplementacion de tecnologias, resulta interesante observar la iniciativa propia
de los aliados respecto de la adopcion de diversas herramientas tecnologicas,
que probablemente han requerido inversiones econémicas importantes por
parte del tendero. Como consecuencia del crecimiento de las ventas y la inte-
raccion con clientes que genera la alianza, asi como el aumento en el nimero de
transacciones (pedidos, despachos, inventarios, pagos, entre otros), el tendero
se ve motivado a adquirir y poner en marcha tecnologias por cuenta propia,
siendo esto una gran oportunidad para este, ya que le permite concentrarse
en aquellos factores mas relevantes para su negocio (como el mercadeo y las
ventas), apoyandose en la tecnologia para el manejo de procesos operativos.

ACCESO A PRODUCTOS DE BUENA CALIDAD
Y BAJO PRECIO PARA POBLACION EN LA BDP

Segtn el Grupo Exito, los productos de marcas propias Surtimax y Ekono
conservan en la mayoria de los casos la misma calidad que los de las marcas
lideres, pero a un precio asequible para los clientes de las tiendas aliadas (Pi-
nerta y Rodriguez, 2017n). En donde mas se evidencia el efecto positivo de
esta practica es en los barrios con habitantes de ingresos bajos en la ciudad de
Barranquilla, pues, gracias a los precios y a la conveniencia de la presentacion
de los productos (en tamafio y gramaje), se hacen asequibles para los clientes
de la zona compitiendo con productos sustitutos con similitud en precio pero
no en calidad.

Llevar productos de buena calidad a precios asequibles a las zonas con
poblacion de bajos ingresos, bajo el esquema de marcas propias, puede tener
varias implicaciones para los consumidores de estas zonas:

* Los grandes supermercados son percibidos como lugares costosos orien-
tados a poblacion con mayor poder de compra donde, ademas, hay que asumir
los costos de transporte entre la residencia y el almacén.

* En las tiendas aliadas es posible acceder a ciertos alimentos, dada su com-
binacion de precios bajos, conveniencia de la presentacion y buena calidad,
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que usualmente estarian disponibles solo en grandes superficies o en tiendas
de zonas con poblacién de mayores ingresos.

* [Las marcas propias generan confianza: alimentos de bajo precio no im-
plican necesariamente una disminucion en la calidad. No es necesario ir hasta
un gran supermercado para acceder a ciertos alimentos de buena calidad y
otros productos basicos.

TRANSFORMACION DE LAS CONDICIONES LABORALES

Sobre todo para los aliados mas desarrollados (categorias Mega Aliado y en
desarrollo), la vinculacion al Programa ha representado una variacion en los
volimenes de venta, organizacion de pedidos y logistica, y flujo de clientes.
En la investigacion se logro identificar una mayor exigencia horaria que ha
volcado a aliados y a trabajadores a dedicarse en jornadas muy amplias a sus
negocios, a prescindir de vacaciones o descansos prolongados y a modificar la
relacion con sus familias en muchos casos.

El crecimiento econémico de los aliados no implica necesariamente el cre-
cimiento economico de sus trabajadores. Existen aan trabajadores que reciben
el mismo salario promedio que percibian antes que el negocio se vinculara al
Programa, mientras que se evidencia un crecimiento en las ventas efectuadas
por el aliado, asi como la reinversion que ha realizado en la adecuacion de su
negocio. También se encontraron casos en los que el aliado afirma ganar mas
de tres veces lo que ganaba antes de la alianza, pero seguir vinculado al Sisbén,
por lo cual tampoco cubre seguridad social de sus empleados.

En vista de ello, la presente investigacion evidencia la necesidad de extender,
generados por el Programa, los beneficios a las familias de los aliados, asi como
a sus empleados. Dichos beneficios no solo responden a lo econémico, sino que
tienen relacion directa con la buasqueda de un trabajo decente como lo concibe
la OIT (1999). No existe informacion consolidada por parte del Grupo Exito
sobre cuantos trabajadores o familiares estan participando en el Programa o
cuales son sus condiciones laborales, hecho que dificulta la identificacion de
sus impactos cualitativos en este aspecto.

AMBIENTALES
La investigacion no encontré acciones concretas que den cuenta de una preo-

cupacion por la generacion de impactos positivos del Programa en la dimension
ambiental. Las iniciativas de reciclaje o de re uso de desechos, fruto de la
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operacion del Programa, parecen acciones aisladas que han tomado algunos
aliados; no se mencionan tampoco tematicas en este sentido dentro de las
formaciones ni se evidencian campaiias de socializacion que desde el Grupo
Exito sean enviadas a los aliados a través de canales como los vendedores o
mercaderistas.

En resumen, el Programa Aliados Surtimax genera impactos econémicos
y sociales sobre sus principales grupos de interés: el Grupo Exito, los aliados
y sus clientes. El trabajo con tenderos de zonas con habitantes de bajos recur-
sos, que logra transformar la vision de los aliados y llevar productos de buena
calidad a precios razonables, no solo por medio de la extension de las cadenas
de abastecimiento y distribucion hacia los tenderos, sino también a través de
la socializacion con estos del conocimiento sobre el negocio (logistica, merca-
deo, ventas, servicio, entre otros), se constituye en un modelo de trabajo que
incluye sectores de la poblacién que tradicionalmente no habian sido de mucho
interés para las cadenas de la industria de rezail.

3. DISCUSIONES

En este apartado se plantea un dialogo entre la literatura que soporta tedrica-
mente la presente investigacion, la informacion publica referente al Programa
y la que se recolect6 en el trabajo de campo.

3.I. NEGOCIOS INCLUSIVOS: MODALIDADES
DISTRIBUIDORES Y CLIENTES

El Programa Aliados Surtimax se desarrolla a través de tiendas de barrio, de-
finidas por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura, FAO (2010), como una institucion de gran arraigo en la sociedad
colombiana, que manejan aproximadamente el 51 % del mercado de alimentos
en el pais, la cifra mas alta en comparacion con paises de economias y niveles de
urbanizacion comparables como Argentina y Chile. Segtn la FAO, en Colombia,
las tiendas de barrio en las zonas urbanas de escasos recursos se vislumbran
como alternativa viable para afrontar, desde la politica local, varios problemas,
puesto que generan ingresos y empleo para quienes las establecen y facilitan
el acceso a los alimentos de las familias que se proveen de ellas.

Al permitir que los tenderos aliados se beneficien de las ventajas comer-
ciales del Grupo con sus proveedores, en términos de manejo de marcas y
precios, el Grupo Exito incluye al tendero dentro de sus cadenas de suministro
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y distribucion, sin necesidad de establecer un esquema de subsidios, con lo
cual se enmarca en el modelo denominado negocios inclusivos (en adelante, NI).
Como resultado de esta inclusion, los clientes de los tenderos aliados, por lo
general ubicados en zonas residenciales y comerciales de bajos ingresos, pue-
den tener la oportunidad de beneficiarse con el acceso a productos de buena
calidad a precios razonables, con lo cual se logra que el Grupo aumente el
espectro de clientes finales hacia aquellos denominados base de la piramide, a
los que dificilmente accederia sin el Programa Aliados Surtimax.

El término negocios inclusivos fue propuesto en 2005 por el Consejo Mundial
de Negocios para el Desarrollo Sostenible (WBCSD, por su sigla en inglés). Los
NI consisten en formular alternativas de negocios de caracter sostenible que
generen impacto en lo social y lo econémico para poblacion de bajos ingresos,
mediante su integracion a la cadena de valor de las empresas. Este tipo de ini-
ciativas pueden propiciar la generacion de empleo, la creacion de ingresos y la
solucion de las necesidades basicas de los mas pobres (Engel y Veglio, 2o11).

Respecto a las motivaciones de las empresas para hacer NI, el Banco Inte-
ramericano de Desarrollo, BID, afirma que “con frecuencia estan relacionadas
auna oportunidad de negocio percibida o calculada” (2015a, p. 66). En la mis-
ma linea, el Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible,
Cecodes, define los NI como:

Aquellas iniciativas empresariales que, sin perder de vista el objetivo final de ge-
nerar ganancias, contribuyen a superar la pobreza al incorporar a los ciudadanos
de bajos ingresos en su cadena de valor, en una relacion de beneficio para todas las
partes [...] contribuyen a que las empresas se desarrollen de forma sostenible y
amplien sus segmentos de mercado hacia sectores de la poblacion de bajos ingre-
sos, a la vez que promueven que las familias en situacion de pobreza aprovechen
las oportunidades que ofrece el mercado y se articulen a la dinamica del sector
empresarial (Cecodes, 2008, p.10) [...] el concepto de los NI puede ser llevado a
la realidad bajo modalidades empresariales innovadoras, en las que una empre-
sa «ancla» involucra en su cadena de valor a grupos de poblacion de bajo poder
adquisitivo como distribuidores, proveedores o clientes (Cecodes, 2008, p. 8).

Al ampliar la mirada del BID, Wach (2012) afirma que los NI son aquellos que
logran ir mas alla del mero involucramiento de la poblacion mas vulnerable y
logran generarles oportunidades a mediano y largo plazo, con lo cual se aporta
a la disminucion de la pobreza y al crecimiento econoémico incluyente.
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El BID (20152a) plantea que “los modelos de NI pueden involucrar a las
personas mas pobres y vulnerables” (p. 22). En este punto se podria construir
un paralelo entre lo que para el BID (2015a) son los NI con proveedores, dis-
tribuidores y consumidores, y para Prahalad y Hart (2002) son los negocios
con la base de la piramide. Prahalad y Hart definen la poblacion mas pobre y
vulnerable como aquella cuyo ingreso per capita se encuentra en el nivel mas
bajo respecto a la poblacion mundial o base de la piramide (en adelante, BdP).
Este planteamiento se muestra asi:

TABLA I8. CLASIFICACION DE LA POBLACION CON BASE
EN INGRESO PER CAPITA

Clasificacion Ingresos Poblacion (Millones)
Primer grupo Mas de USD 20 mil por afio 75-100
Segundo y tercer grupo | Entre USD 1.500 y 20 mil por afio 1.500-1.750
Cuarto grupo o BdP Inferior a USD 1.500 por afio 4.000

Fuente: Elaboracion propia con base en Prahalad y Hart (2002).

LLa poblacion base de piramide, que segtn los autores comprende a cuatro mil
millones de habitantes, podria relacionarse con las empresas tanto como pro-
veedores o distribuidores de bienes o servicios que se vinculen con la cadena
de valor de las organizaciones, asi como consumidores de estos, segun el BID

(20154, p. 35).

FOTO 14. TIENDA ALIADA EN BARRANQUILLA

Fuente: Foto tomada por los investigadores en trabajo de campo (2017).
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MODALIDADES DE NI

Para el BID (2015a), los dos modelos de NI predominantes son: por una parte,
los NI con proveedores y distribuidores, donde una empresa “incluye la parti-
cipacion de un grupo de personas de bajos ingresos y vulnerables dentro de su
cadena de suministro” (p. 36), lo cual también podria incluir transferencia de
conocimientos y capacitacion, con el fin de cualificar los productos o servicios
que esta poblacion aporta a la cadena de valor de la empresa; y, por otra parte,
los NI con consumidores, donde la empresa “vende un producto o servicio ase-
quible a los grupos de menores ingresos” (p. 36). Para que sea considerado un
NI, la relaciéon comercial debe tener un impacto positivo en la subsistencia, la
calidad de vida y el bienestar de dicha poblacion y debe aportar al desarrollo
y el mejoramiento de las condiciones de vida de esta.

Independiente de si son los precios, las marcas o ambos, el posicionamien-
to de las marcas propias del Grupo Exito a través del Programa evidencia un
beneficio directo hacia los compradores de estos productos, principalmente
vecinos de las tiendas aliadas, en zonas de las ciudades con poblacion de bajos
recursos, quienes tienen la oportunidad de acceder a productos de calidad a
precios asequibles. Esta es una de las razones que permite describir al Programa
como un modelo de NI. Ademas, la oportunidad de mercado con la BdP que
mencionan Prahalad y Hart (2002), asi como el tipo de relacion del Grupo con
proveedores y consumidores propuesta por el BID, se evidencian al analizar el
Programa como modelo de NI.

Producto de Ia relaciéon de la empresa con los grupos mencionados, se
observa la creacion de valor compartido, no necesariamente valor econémico,
descrito como la obtencion de “valores mutuos o comunes de las inversiones
o iniciativas, mas que solo por el inversionista, también por las comunidades y
las sociedades involucradas” (Centro Regional de Apoyo para América Latina
y el Caribe, 2012, p. 15). Como afirma Leonor Esguerra, directora de Valor
Compartido de la Camara de Comercio de Bogota, es una relacion en la que
“generaron valor para otros. Un valor que no se ve en la caja” (Pifierta y Ro-
driguez, 20170).

La relacion entre el Grupo Exito y el tendero, y a su vez la del tendero
con sus clientes, genera valor dada la comprension profunda que tienen los
tenderos de su entorno y de las relaciones economicas que se dan en ¢€l. Lo an-
terior se explica debido a que en las tiendas de barrio “se desarrollan practicas
comerciales basadas en la confianza entre el tendero y sus clientes (confiando
solo en la palabra), en la cercania, la miniaturizacion de productos disponibles
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a la venta al ptublico, al fiado, al regateo, la amistad y la vecindad” (Tovar y
Mendoza, 2009, p. 48). Un mercado asegurado, una empresa ancla compro-
metida, una entidad coordinadora y articuladora y la constante generacion de
confianza, son elementos fundamentales y caracteristicos de la implementacion
de NI (Cecodes, 2017).

En un mundo altamente globalizado y competitivo en el que las empresas
y multinacionales buscan crecer, segun Sergio Rengifo, se requiere que las
iniciativas de NI “presenten criterios de sostenibilidad; es decir, que haya un
equilibrio entre la viabilidad financiera, el progreso social y el balance ecolo-
gico” (2016, citado por Cecodes, 2017, p. 11). Asi pues, la implementacion de
NI depende no solo de las voluntades sino también de los factores propios del
contexto, de los grupos de interés que en ellos participan y de la alineacion
de esfuerzos. Es por ello que existen algunas dificultades para su realizacion.

DIFICULTADES PARA REALIZAR NI

Dadas las condiciones en las que habita la poblacion BdP, se reconocen algunos
paradigmas tradicionales para la relacion comercial con ella:

TABLA 19. RESTRICCIONES PARA LA IMPLEMENTACION
DE NEGOCIOS INCLUSIVOS

Restriccion Caracteristicas

Limitado conocimiento en doble via; empresas que no conocen
poblaciones de bajos ingresos y poblaciones que no saben qué
ofrecer ni a quién.

Limitada informacién de
mercado

Falta de tradicion en el sistema financiero y vida crediticia, asi

Acceso restringido a
productos y servicios
financieros

como desconocimiento de su funcionamiento. Existencia de
financiamiento informal o no regulado que suele ser caro, abusivo
y riesgoso.

Falta de conocimiento y ha-
bilidades en cadena de valor

Desconocimiento de la cadena de produccion, las caracteristicas
minimas de calidad y la forma de participacion en los mercados.

Carencia de seguridad y
confianza

Dificultad para hacer negocios por la “descomposicion del capital
social, que genera inseguridad fisica, econémica, institucional o
juridica” (Pnud, 2010, p. 36).

Infraestructura fisica
inadecuada

Restriccion de vias, transporte y comunicaciones que genera
claras desventajas competitivas.

Marco regulatorio
ineficiente

En poblacién de escasos recursos abunda la informalidad: no se
respetan las normas ni los contratos.
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Restriccion Caracteristicas
Estructura de costos Margen de ganancia para la empresa o la cadena de valor es
ineficiente insuficiente para hacer rentable la operacion.

Bienes o servicios ofrecidos por las empresas no responden a las

Productos no apropiados necesidades de la BdP y, por lo tanto, no serian adquiridos.

BdP no resulta atractiva para las empresas ya que debe ser

Responsabilidad de atencién atendida por el Estado y sus organismos.

La vision de los gerentes y los directivos de las empresas no es
necesariamente humanitaria, asi que no enfocan sus esfuerzos en
atender a la BdP.

Ausencia de vision
humanitaria

Departamentos de disefio e innovacién de las empresas deberia

Esfuerzo intelectual ,
enfocarse en mercados mas desarrollados.

Fuente: Elaboracion propia con base en Pnud (2010), Larit y Strandberg (2009) y Prahalad y Hart (2002).

Pnud (zo10), Laria y Strandberg (2009) y Prahalad y Hart (2002) coinciden
en afirmar que los factores descritos en la Tabla 19 contribuyen a desestimular
el trabajo del sector empresarial con la poblacion BdP, hacen complejo e in-
efectivo el esfuerzo de marketing, impiden determinar de manera acertada las
necesidades de la poblacion y posibilitan que la poblacion de bajos ingresos no
conozca el uso y los beneficios de algunos productos o servicios ofrecidos por
las empresas o que no tenga las competencias para usarlos de forma apropiada.
Adicionalmente, el Pnud (2o10) identifica restricciones como la seguridad y la
confianza, la oferta de infraestructura fisica y el marco regulatorio, en las que
el Gobierno es principalmente el actor que esta llamado a actuar.

En linea con las restricciones identificadas para la implementacion de NI,
FAO (20710) identifica retos de orden institucional, econémico y sociocultural,
los cuales se presentan como obstaculos para la sobrevivencia de las tiendas de
barrio, como: incumplimiento de las normas, falta de capacitacion, ineficiencia
en la cadena de suministro, falta de infraestructura, problemas de seguridad,
dificultad de acceso al crédito y carencia de seguridad social. Asi pues, es facil
evidenciar puntos comunes entre las restricciones y los retos para las tiendas
de barrio.

Para Mutis y Ricart (2009), la creacion de alianzas que protejan los mo-
delos de NI con consumidores, que impulsen la actitud emprendedora y per-
mitan un crecimiento empresarial, fortalecen a los participantes en este tipo
de negocios. Un ejemplo del impacto del apalancamiento financiero es el caso
del tendero aliado John Ramirez, de Merquefam Express en Bogota, quien
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se vale del pronto-pago, un descuento por realizar el pago de sus obligacio-
nes con el Grupo antes de la fecha limite: “Ahora utilizo hasta los beneficios
del pronto-pago de cartera para ganarme también esos beneficios. Si uno es
disciplinado, la alianza le permite a uno ganar por todos lados” (Pinerta y
Rodriguez, 2017m).

Los cupos de crédito que el Grupo Exito asigna a los tenderos dependen
de la capacidad economica de cada aliado. Algunas cifras fueron mencionadas
por los tenderos en las entrevistas sin poder ser confirmadas, pero oscilan entre
5y 20 millones de pesos. Sin embargo, el consolidado de los cupos de crédito
es informacion reservada por el Grupo.

Dadas las restricciones y dificultades en la implementacion de N1, Karnani
(2009) afirma que los NT con consumidores (mencionados como negocios base
de la piramide, por el autor), realmente no generan capacidad para la poblacion
en este segmento, sino que simplemente buscan un mercado creciente que fa-
vorece a las empresas. Esta afirmacion se enfoca en observar que la incidencia
de este tipo de negocios requiere del sector privado mucho mas trabajo que
un enfoque en lo econémico. Esta afirmacion es respaldada por Wach (2012)
quien menciona que los NI deben generar transformaciones en cuanto a las
oportunidades que generan para la BdP.

LLa seguridad y la confianza son factores determinantes para la implemen-
tacion de iniciativas productivas con la BdP (Pnud, 2010); es aqui cuando se
identifica que el Programa aporta a la recomposicion del tejido social no solo
de los aliados sino de generaciones venideras. I.a mayoria de los aliados en
Bogota ven a sus hijos con formacion universitaria, incluso asociada al creci-
miento del negocio, mientras que en Barranquilla buscan un mejor nivel de vida
para ellos, como el caso de un aliado en el barrio Los Cusules, quien afirma:
“Nosotros [con mi esposa] tenemos un suefio, que nuestras hijas estudien y
cuando trabajen arrendar [la tienda] e irnos a descansar” (Pifierda y Rodri-
guez, 2017p).

El acceso a nuevas tecnologias por parte de los aliados conlleva, en muchos
casos, el acceso a la banca de poblacion BdP. Este elemento se constituye en
una caracteristica y un factor de éxito de los NI con consumidores (Prahalad
y Hart, 2002; BID, 2015b; Ferreira et al., 2013), el cual impacta en lo social
y econémico, y genera nuevas dinamicas sociales y de relacionamiento de las
empresas con dicha poblacion, rompiendo con otra de las restricciones iden-
tificadas para este tipo de negocios.
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Sin embargo, desde la perspectiva de Lariu y Strandberg (2009), son jus-
tamente las limitantes socioculturales las que podrian restringir el crecimiento
o el desarrollo del Programa. Un entorno con infraestructura fisica deficiente,
como algunos en los que se encuentran los aliados, sumado a un desconocimiento
del mercado, un marco regulatorio ineficiente (donde la evasion es comun) y
alainformalidad, son elementos que el Grupo Exito debe tener en cuenta para
el desarrollo del Programa. En este sentido, Schneider (2005) menciona que
en las tiendas de barrio se observa que “la informalidad empresarial esta es-
trechamente relacionada con la informalidad laboral, ya que, si una empresa
no registra sus actividades e ingresos ante las autoridades, es muy probable
que sus contratos laborales no se rijan por la legislacion laboral” (citado por
Cardenas M. y Mejia C., 2007, p. 5). De igual forma, no es posible asegurar,
si el tendero paga u observa adecuadamente las obligaciones laborales de ley o,
por ejemplo, se permite el trabajo infantil, como lo menciona Baquero (2009,
p- 47)- Estos elementos harian parte de los criterios de sostenibilidad mencio-
nados por Rengifo (2016, citado por Cecodes 2017) y Pnud (2010).

En este orden de ideas, para trabajar con la poblacion BdP, es recomendable
que todo el equipo del Programa comprenda las necesidades, el tamano, las
tendencias, los usos y las costumbres de esta poblacion. De acuerdo con BID
(2015), la BAP se constituye en un mercado creciente e invita a “replantear las
percepciones que toman a la base de la piramide como un grupo homogéneo
de personas de bajos ingresos sin el poder adquisitivo suficiente para ser un
mercado de inversiones de negocio sostenibles” (p. 6). Esta necesidad es re-
conocida en especial por los vendedores y los mercaderistas de la Zona Costa,
quienes afirman respecto a la presentacion de una marca de galletas: “Viene
muy grande para el canal. El cliente debe abrirlo y venderlo por tacos” (Pifieraa
y Rodriguez, 2017q). De igual forma, mencionan que “el portafolio es muy
diferente [al de las grandes superficies], no vienen paquetes de 48 unidades
porque ni caben en la tienda” (Pifierta y Rodriguez, 2017r).

FACTORES DE EXITO EN LA IMPLEMENTACION DE NI

Los NI implican acciones que van mas alla del crecimiento economico de la
BdP o la vinculacion a procesos productivos como distribuidores y proveedores
de bienes y servicios o de mano de obra. L.a tabla 20 presenta elementos clave
para generar prosperidad con la BdP:
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TABLA 20. ELEMENTOS CLAVE PARA GENERAR PROSPERIDAD EN LA BDP

Accion Descripcion
Creacion de poder de Proveer acceso al crédito e incrementar el potencial de ingresos,
compra mediante la creacion de modelos de “micro-banca”.

Orientar las metas a que aspira el segmento de la BdP hacia
Formar aspiraciones y practicas sostenibles. LLa aspiracion no necesariamente refleja el
apalancar potencialidades estilo de vida de los paises que estan en el nivel mas alto, podria
ser incluso acceso a servicios basicos.

Aunar esfuerzos entre empresa privada y gobiernos para

Mejoras en el acceso y la . ., IR
incrementar la conexion entre las redes de distribucion y los

distribucion , . ., .
mercados en la BdP, a través de inversion en infraestructura.
Plantear soluciones para la poblacion de bajos ingresos y con
Adaptacion de soluciones periodos mas cortos entre ellos, que ademas no disponen de
locales y productos espacio suficiente de almacenamiento. Implica el redisefio de la

facturacion.

Generar entendimiento entre las partes, construir confianza y

Promocion del capital social .. .
fortalecer el tejido social.

Remover las restricciones identificadas a través de valor social y

Inversion para generar valor . . . ,
valor privado, para los diversos grupos de interés.

Combinar recursos y Aunar esfuerzos con asociaciones y cooperativas, y colaborar con
capacidades socios no tradicionales.

Aportar informacion sobre los problemas y las soluciones
Dialogos con gobierno potenciales y buscar sinergia a través de formulacién de politicas
publicas.

Fuente: Elaboracion propia con base en Prahalad y Hart (2002), Wach (2012) y Pnud (2010)

De igual forma, Cecodes (2017) reconoce la necesidad de articular diferentes
actores que convergen en la oferta y la demanda de productos y servicios, pero
también como combustibles de los NI y soporte de su factor de éxito.

En particular, la investigacion evidencié que la formacion de aspiraciones,
uno de los elementos claves para generar prosperidad en la BAP y mencionado
por Prahalad y Hart (2002), se reconoce como un factor de éxito del Programa
al fortalecer la autoconfianza de sus aliados, lo cual se refleja en estrategias de
mercadeo mucho mas agresivas, que estan habilmente ligadas a las necesidades
de sus clientes. En este sentido, Dalia Donoso, encargada de la tienda alia-
da Los Angeles, en Bogota, afirma: “Aunque los margenes de los productos
en los Jueves de Mil sean bajos, la mercancia rota y por volumen se termina
vendiendo mas. L.a competencia no puede hacer nada contra eso” (Pifierua
y Rodriguez, 20171). Asi, es posible afirmar que la formacion comercial del
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tendero y la adopcion de buenas practicas de mercadeo son factores de éxito
del Programa como modelo de NI.

Los NI son una relaciéon de aprendizaje en doble via, donde la empresa
ancla y la poblacion con quienes trabaja tienen valor que compartir. Asi, en la
implementacion del Programa llaman la atencion las iniciativas propias de cada
tendero en su negocio, las cuales en ocasiones resultan factores diferenciadores
que mejoran las ventas, disminuyen los costos o generan mayor fidelizacion
de clientes. “Yo mismo hago combos de productos para impulsar la venta, y
la gente los lleva”, afirma Pedro Galan, de la tienda Mercamax PG en Bogota
(Pinertia y Rodriguez, 20171). Esto podria responder al profundo conocimiento
que tienen los aliados de las necesidades de sus clientes, como lo reconoce la
FAO (2010). Este nivel de cercania con el cliente final no lo tiene el Grupo Exito
en sus demas lineas de negocio, por lo cual seria recomendable documentar
estas iniciativas de forma organica en la implementacion del Programa.

De acuerdo con Zuluaga y Rodriguez (2014), la innovacion es uno de los
factores mas criticos en la configuracion de negocios inclusivos, en cualquiera
de sus modalidades. En particular, la innovacion en el aspecto tecnoldgico es
crucial para superar las barreras y los desafios que no podrian ser abordados
a través de soluciones convencionales respondiendo a los requerimientos de
costos asequibles y condiciones ambientales en comunidades de bajos ingresos
en areas rurales o remotas. Sin embargo, el factor innovacion, que se percibe
como uno de los que mas influencia pueden generar en el éxito de las inicia-
tivas de NI, no esta siendo documentado suficientemente por el Grupo Exito.

PROYECCION DE LOS NI EN COLOMBIA Y EL RESTO
DE AMERICA LATINA Y EL CARIBE

Pese a las restricciones y las dificultades identificadas por multiples autores
al momento de realizar NI, el BID (2015b) y Ferreira ez al. (2013) afirman que
actualmente los consumidores de la BdP de América Latina y el Caribe estan
mas urbanizados, mas conectados y mas educados, y disponen de mas ingreso
para gastos discrecionales que hace unos afios, afirmacion soportada con cifras
de disminucion de la pobreza en el continente. De igual forma, el BID estim6
que Colombia contaba con una poblacion creciente de 36 millones de personas
en la BdP en 2010. Aunque la poblacion considerada como pobre (con ingre-
sos por debajo de los USD 4/dia) disminuy6 de 24 a 20 millones entre 2000 y
2010, es decir, un 17 %, la poblacion vulnerable (con ingresos entre USD 4 y
USD 10 por dia) aumento6 de 12 a 16 millones, es decir un 33 % (2015b, p. 43).
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Segtn el BID (2015b), en Colombia el tamanio del mercado en la BAP cre-
ci6 de USD 50 mil millones a USD 60 mil millones entre 2000 y 2010, lo que
representa un aumento del 20 %. El segmento pobre cayé de USD 20 mil a USD
18 mil millones y el segmento vulnerable fue el que mas creci6: de USD 30
mil millones a USD 42 mil millones. En promedio la BAP aumento su nivel de
gasto anual per capita de USD 1.407 a USD 1.675, donde el 60 % de este gasto
se hizo en comida, vestido, recreacion, servicios alimentarios, tecnologias y
otros consumos discrecionales. Para las empresas colombianas, un tamafio de
mercado de USD 60 mil millones y en crecimiento no deberia ser despreciable.

A la par del crecimiento de los mercados regionales en los tltimos afios, las
empresas parecen estar aumentando su participacion en la BdP. Esto se puede
evidenciar en las principales ciudades colombianas en las que en los tltimos
afios han venido apareciendo nuevos modelos de negocios como cadenas de
tiendas de hard discount en Colombia, tiendas como D1, Justo & Bueno y ARA,
ubicadas principalmente en zonas con poblacion de ingresos bajos y medios.

Para Euromonitor International (2016), Colombia representa una opor-
tunidad para la industria de minoristas, ya que las incursiones de las tiendas
de 