UNIVERSIDAD DE COSTA RICA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

Escuela de Administracién de Negocios

GUIA DE BUENAS PRACTICAS DE NEGOCIACION ENTRE GRANDES
EMPRESAS MINORISTAS Y LAS PYMES, PARA PROMOVER EL
DESARROLLO SOSTENIBLE DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS

EMPRESAS COSTARRICENSES

José Luis Gonzalez Gonzélez
Mariechen Nicoleyson Casafont
Andrea Quirds Salas

Alejandro Solano Quesada

Seminario de graduacion para optar al grado de Licenciatura en Direccién de Empresas

Ciudad Universitaria Rodrigo Facio

Diciembre 2015



£ac
3
UNIVERSIDAD DE COSTA RICA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

Acta # 044-15

Acta de la Sesion 044-15 del Comité Evaluador de la Escuela de Administracion de Negocios, celebrada el
16 de diciembre del 2015, con el fin de proceder a la Defensa del Trabajo Final de Graduacion de Jose Luis
Gonzalez Gonzalez, carné #A72863, Mariechen Nicoleyson Casafont, carné #A74608, Andrea Quirés
Salas, carné #A75134, Alejandro Solano Quesada, carné #A76274, quienes optaron por la modalidad de
Seminario de Graduacion.

Presentes: M.Sc. Adrian Vargas Coto, quien presidié, Lic. Leonardo Arroyo Garcia como Tutor, Licda. Sonia
Cisneros Zumbado y Lic. Carlos Sandoval Alvarez, como Lectores; y Lic. Walter Gonzalez Leén quien actud
como Secretario de la Sesion.

Articulo 1

El Presidente informa que los expedientes de los estudiantes postulantes, contienen todos los documentos
que el Reglamento exige. Declara que han cumplido con todos los requisitos del Programa de la Carrera de
Licenciatura en Direccion de empresas.

Articulo 2

Los estudiantes hicieron la exposicién del Trabajo Final titulado “Guias de buenas practicas de
negociacion entre grandes empresas minoristas y las PYMES, para promover el desarrollo

sostenible de las pequefias y medianas empresas costarricenses.”

Articulo 3

Terminada la disertacion, los miembros del Comité Evaluador lnterrogaron a los postulantes el tiempo
., en opinion del Comite.

reglamentario. Las respuestas fueron

(satisfactérias/insatisfactorias)
Articulo 4

Concluido el interrogatorio, el Tribunal procedié a deliberar

Articulo 5

Ef;(c;uada la votamon el Comité Evaluador considero el Trabajo Final de Graduacion

s o brin |y lo declaro JM:;.,%?

(Satlsfactorre! linsatisfactorio) (Ap{){obado /no aprobado)




Articulo 6

El presidente del Comité Evaluador comunicd en publico a los aspirantes, &l resultado de la deliberacion y

los declard: Licenciados en Direccion de Empresas.

Se les indico la obligacién de presentarse al Acto Publico de Juramentacién. Lyego se dio lectura al acta

José onzzlez Gonzalez
CarneA 2863
V\jmu{(, 46

Mariechen Nicoleyson Casafont
Carné A74608

Lic. Carlos Sandoval Alvarez Andrea Quirc las

Lector Carné A75134

onia Cisneros Zumbado Alejandro Solano Quesada

Lectora / Carné A76274

Segun lo establecide en el Reglamento de Trakajos Finales de Graduacién, articulo 39 “... En caso de trabajos
sobresalientes; si asi lo acuerdan por lo menes cuatro de los cinco miembros del Comité, se podra concader una
aprobacién con distincién”.

@Se aprueba cen Distincion

Observacionesi}g ,/kéﬁmcf@ ﬁ“%m JA«W@? = /f-’« W




DERECHOS DE PROPIEDAD INTELECTUAL

El presente trabajo, denominado, Guia de buenas practicas de negociacion entre grandes
empresas minoristas y las pymes, para promover el desarrollo sostenible de las pequefas y
medianas empresas costarricenses, esta protegido por los derechos de autor que le confiere la

ley.

Se prohibe la reproduccion total o parcial de esta obra sin la autorizaciébn de José Luis
Gonzéalez Gonzalez, Mariechen Nicoleison Casafont, Andrea Quirds Salas y Alejandro Solano

Quesada, autores intelectuales de este informe final de seminario de graduacion.
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RESUMEN EJECUTIVO

El supermercadismo es uno de los formatos mas importantes en el comercio minorista y
en el entorno econdmico mundial, es de los sectores mas dinamicos y competitivos en los
ultimos afos.

Actualmente, existen cadenas de supermercados que se han convertido en unas de las
mas grandes empresas a nivel mundial. Algunos de los actores mas importantes del sector
minorista son Wal-Mart, Carrefour y Price-Smart. El ejemplo mas claro sobre la relevancia de
algunas de estas empresas en el mundo de los negocios es Wal-Mart, la compafia publica mas
grande del mundo, con ventas superiores a los cuatrocientos ochenta y cinco mil millones de
dolares y méas de 2.2 millones de empleados. Segun datos de la Ultima encuesta de empleo
continuo del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), el tamafio de la fuerza laboral
costarricense es de 2.2 millones de personas, por lo que Wal-Mart es lo suficientemente grande
como emplear a toda la fuerza laboral del pais.

En Costa Rica, el sector minorista ha enfrentado grandes cambios en los Ultimos afios.
En la actualidad, el mercado tiene participantes muy bien posicionados, tales como Wal-Mart,
Automercado, Mega-Super y GESA, que cuentan con amplia penetracion en todo el territorio
nacional.

De acuerdo con datos del Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC), en
Costa Rica existen mas de trece mil pymes, de las cuales, aproximadamente el 71% son
catalogadas como microempresas. Segun datos de la Oficina Internacional de Trabajo (OIT),
las micro, pequefias y medianas empresas son el motor econdémico de las principales
economias desarrolladas. Se estima que mas del 95% de todas las empresas de los paises
pertenecientes a las OCDE son pymes. Solo en América Latina hay aproximadamente 47
millones de mipymes que aportan mas del 50 % de la generacion de nuevos empleos y mas del
70 % de empleados trabajan para las pymes.

Basandose en que el 71% de las pymes nacionales son microempresas, se puede
confirmar que no tienen los recursos econémicos suficientes como para implementar grandes
proyectos de negocio e invertir en planes de mercadeo que les ayuden a posicionarse en el
mercado nacional y claramente su poder de negociacibn ante grandes corporaciones
minoristas es casi nulo.

Con el fin de evaluar la situacién actual entre supermercados y pymes costarricenses,
se desarroll6 un trabajo de campo que involucra la realizacion de entrevistas a expertos del
sector minorista, a pymes nacionales y a las principales cadenas de supermercados del pais,
ademas de investigaciones documentales (libros, revistas, paginas web).

Entre los resultados de la investigacion, se encontr6 que Unicamente el 33% de los
supermercados entrevistados cuentan con programas de apoyo para las pymes proveedoras,
solo el 22% de las pymes entrevistadas consideran muy rentable el comercializar sus productos
con supermercados y el 61% de las pymes tienen una dependencia del canal de
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supermercados en proporcién al total de ventas de mas del 40%. También se determin6 que un
78% de las pymes encuentran muy dificil el proceso de introduccion de nuevos productos a las
cadenas de supermercados.

Con respecto al supermercado, la innovacién y el valor agregado que ofrezca un nuevo
producto pyme son requerimientos que exigen estas cadenas para aceptar un nuevo proveedor
en sus géndolas. Por otro lado, los supermercados son poco flexibles para negociar, situacion
gue expertos, pymes y supermercados afirmaron. Los supermercados entrevistados indicaron
gue tienen procedimientos estandarizados y uniformes que no permiten cambios, sin importar
el tamafio o tipo de empresa del futuro proveedor.

Tanto expertos como empresas pymes coincidieron en que los supermercados solicitan
varios descuentos en el momento de la negociacibn comercial. Los descuentos por
introduccion, temporalidad, mercado y plan de crecimiento son los mas solicitados por parte de
los supermercados.

En consideracién a los principales hallazgos de la investigacion realizada, se elabor6
una propuesta integral de iniciativas comerciales que funcione como un marco de referencia a
favor del desarrollo econémico de las pymes nacionales. En primera instancia, se desarrollé un
manual dirigido a pymes quelas oriente y capacite en temas tales como: principios de
administracién, andlisis de costos, técnicas y estrategias de negociacion con supermercados y
recomendaciones de sitios de intereés.

También se proponen iniciativas dirigidas a las cadenas de supermercados para
impulsar el crecimiento y desarrollo de sus proveedores pymes. Estas iniciativas estan
enfocadas en temas como: capacitaciones, festivales pyme, dia pyme, estandarizacion de los
procesos de introduccién de productos, plazos de pago y atencion en los centros de
distribucion.

Como tercer y ultimo eje de la propuesta, se exponen iniciativas dirigidas al Gobierno,
donde se enfoca principalmente el desarrollo de una campafa nacional para incentivar el
consumo interno de productos nacionales y el desarrollo de una aplicacion mévil que permita a
los consumidores acceder a dichos productos de una forma innovadora y agil.

Adicional a la propuesta, se presentan las principales conclusiones como resultado de la
investigacion realizada, asi como las recomendaciones para las pymes, supermercados y
Gobierno.
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INTRODUCCION

El sector minorista o “retail”’, estd conformado por los comercios que distribuyen y hacen
llegar de forma directa bienes y servicios al consumidor final, sin que existan mediadores entre
ambos.

La liberalizacion econémica mundial de los afos noventa, la saturacion del mercado
minorista en Estados Unidos, los cambios econdmicos-sociales como el mejoramiento de las
condiciones laborales de la mujer en el empleo formal y el aumento sustancial del poder
adquisitivo de las familias de clase media, han sido factores de peso para que muchas
empresas extranjeras busquen alcanzar sus metas de crecimiento expandiendo sus
operaciones a paises en vias de desarrollo como los de América Latina.

Ante la llegada de estas corporaciones multinacionales de comercializacion al detalle al
mercado local, los pequefios y medianos proveedores nacionales han sufrido muchos cambios
de impacto como lo son la alta dependencia en ventas hacia estas corporaciones,
incorporacion de grandes formatos de supermercados donde se comercia gran cantidad y tipos
de productos, servicios “bajo un mismo techo” y la insercién de la marca privada de cada
compafiia en el mercado local. El Ultimo punto transformé en forma sustancial la dinamica de
negocio que tradicionalmente operaba en los mercados locales.

Muchos autores, como Leandro Zipitria en su investigacion Impacto econdémico del
supermercadismo, apoyan e incluso instan a las distintas economias a abrir sus mercados
locales con el fin que se establezcan grandes cadenas de supermercados, pues deducen que
existen beneficios netos como la generacion de empleo, aumento de la productividad y mas
variedad de productos y servicios disponibles para el cliente final. Por el contrario, otros
estudios y autores difieren de lo anterior e indican que muchos de estos grandes
supermercados afectan y provocan la expulsién y exterminio de proveedores nacionales de
menor tamafo, pérdida de empleo y abusos en las relaciones comerciales debido al gran poder
de negociacién, que adquieren las de mayor tamafio como consecuencia de su alta
concentracion en el mercado, situacion que sera sujeta de analisis en la presente investigacion.

Costa Rica no ha sido la excepcién en todos los cambios y transformaciones que se hace
mencion. Para el afio 2005,Wal-Mart hace la adquisicion del 33% de las acciones de Central
American Retail Holding Company (Carhco) que mas adelante pasa a llamarse Wal-Mart
Centroamérica y después consolida la compra total en el afio 2009 cuando Wal-Mart México
compra el 100% de las acciones de Wal-Mart Centroamérica. A partir de la entrada de Wal-
Mart y la amenaza que esto significaba, otras cadenas de supermercados también cambian su
forma de negociar con proveedores para obtener mejores costos y beneficios y poder de esta
manera competir en el nuevo mercado minorista existente.

Este cambio y la gran expansion de los supermercados en el mercado nacional suponen
una amenaza para los proveedores nacionales, pues en general los supermercados centralizan
sus compras para consolidar su poder de negociacion. Muchos de sus proveedores son
pequefias y medianas empresas (pymes por sus siglas). Para el afio 2008, el pais contaba con
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un total de 10.000 empresas registradas bajo esta caracteristica en el mercado nacional
(Ministerio de Economia, Industria y Comercio de Costa Rica, 2013). Para el afio 2012, se
estimo que las pymes representan el 95% de las empresas costarricenses (INEC, 2012).

El gran poder de negociacion que poseen los diferentes supermercados en el pais tiene su
origen en la evolucién del sector en los Ultimos afios, donde la cuota de mercado de la marca
privada ha crecido considerablemente, los procesos se han integrado en forma vertical, se han
creado centrales de abastecimiento, ademés de tener gran cantidad de locales y formatos en
todo el pais. Estos factores han contribuido considerablemente a que la compafia multinacional
manifieste gran poder a la hora de realizar negocios ante cualquier empresa sin importar su
tamafo en el mercado local.

Las desventajas son claras cuando multinacionales o grandes empresas mantienen un gran
poder de negociaciébn, mas aun cuando la contraparte la conforman pequefas y medianas
empresas. Disminucion del flujo de caja, reduccion de margenes en los precios, imposicion del
tope de dias maximo para los pagos, amenazas de no ingreso de productos, pagos extra por
publicidad, tarifas adicionales por mejor ubicacion en géndola, demanda por descuento
adicionales, ademas de la promocién de las marcas propias por encima de la de los minoristas,
son por mencionar algunos de los abusos inconvenientes y grandes desafios a los que se
enfrentan las pequefias y medianas empresas costarricenses.

Es evidente la necesidad de investigar con detalle las relaciones comerciales que se
establecen entre las cadenas de supermercados costarricenses y las pequefias y medianas
empresas. La existencia de un canal de marketing permite poner al alcance de los
consumidores los productos finales de los fabricantes, o que se constituye en uno de los
principales factores criticos para alcanzar el éxito de cualquier empresa sin importar el tamafio
gue tenga y en el caso de las pequefias y medianas empresas costarricenses, es de vital
importancia para garantizar su crecimiento.

Los resultados del presente trabajo de investigacion seran Unicos en el pais, por cuanto no
hay ninguna documentacion al respecto. Hoy, en diferentes cadmaras empresariales como
CACIA, Camara de Industrias, entre otras, se conocen las inconformidades de los empresarios;
sin embargo, no se ha documentado la situacién de forma sistémica y tampoco ha habido
propuestas para normalizar la relacion bajo principios de ética y buenas practicas
empresariales.

Es una necesidad para cualquier nuevo profesional del area de la direccion de empresas
gue se incorpore al campo laboral en la industria de consumo masivo, conocer la realidad
empresarial en la que le correspondera desenvolverse; asimismo, al saber acerca dela
situacion, se podran efectuar diferentes propuestas para atender y superar los inconvenientes
gue se dan en las relaciones comerciales entre cadenas de autoservicios y fabricantes de
distintos tamarios.

Se propone al final del presente trabajo generar como producto una Guia de Buenas
Practicas Comerciales que posibilite contribuir con mejores condiciones para los diferentes
integrantes del canal de distribucion costarricense.



JUSTIFICACION

El propdsito del presente trabajo final de graduacion es generar conocimiento acerca de los
posibles impactos que las pequefias y medianas empresas fabricantes enfrentan con el cambio
en los habitos de compra de los costarricenses. Estos cambios han fomentado nuevos formatos
para comercializar bienes, principalmente a través de cadenas de supermercados, los cuales
han alcanzado altos niveles de participacion de ventas, desplazando agentes tradicionales
como lo son pulperias. Por otra parte, han generado grandes retos a los productores locales,
gue han tenido que ajustarse a nuevas demandas y cambios en los procesos de negociacion,
requerimientos de registro, modalidades de promociéon y asistencia al minorista, para
comercializar sus productos en tan importantes centros de comercializacion.

En el ambito internacional, existe literatura que manifiesta los efectos del supermercadismo
en la productividad, empleo, supervivencia de los comercios minoristas y competencia, pero en
Costa Rica no se han desarrollado estudios especificos que analicen los desafios que han
enfrentado las pequefias y medianas empresas costarricenses. Se conocen los problemas que
tienen los pequefios fabricantes al intentar establecer una relacion comercial con las cadenas
de supermercados existentes en el pais; sin embargo, no se han documentado, lo que ha
impedido a las autoridades gubernamentales tomar cartas en el asunto.

Parte de esta investigacion esta dirigida a detectar los principales problemas a los que se
enfrentan las pequefias y medianas empresas costarricenses a la hora de negociar con
grandes empresas minoristas; adicionalmente, busca proponer técnicas y estrategias de
negociacién que ayuden a este sector a mejorar su posicion competitiva para aprovechar la
oportunidad que representa este importante canal de distribucion, por lo que los resultados de
la investigacion podran ser utilizados por todas las empresas, pero principalmente por aquellas
empresas fabricantes de menor tamafio como insumo para desarrollar estrategias de mercadeo
y negociacion apropiadas.

Se busca identificar las condiciones por parte de las grandes cadenas de supermercados a
la hora de establecer negociaciones con las pequefias y medianas empresas, al conocer que
utilizan provechosamente su gran poder de negociacion y mantienen, por su gran cantidad de
puntos de venta, el mayor nivel de concentracién de mercado y por tanto la mayor dependencia
en ventas de estas pequefias y medianas empresas; ademas, se quiere determinar qué tipo de
rol desempefian estas empresas como proveedores/oferentes del marco privado
(maquiladores de marcas privadas).

Las oficinas gubernamentales encargadas de buscar el fortalecimiento de las pymes,
centran su atencion en la consolidacion de programas financieros que estimulan y promueven
la pequefia y mediana empresa nacional mediante el acceso a opciones de financiamiento
preferenciales, ya sea para capital de trabajo, ampliaciones de la capacidad productiva,
inversiones en activos fijos, entre otras necesidades. Sin embargo, a pesar de la gran
importancia de los programas de ayuda financiera, estos recursos no se aprovechan en todo su
potencial ante algunas practicas comerciales que no permiten el desarrollo y crecimiento
sostenible de pequefias y medianas empresas.



Es de suma importancia, en cuanto a las practicas comerciales utilizadas por las grandes
cadenas minoristas, conocer el impacto sobre las pequefias y medianas empresas fabricantes
costarricenses, la competencia y la eficiencia de sus negociaciones, con el fin de realizar
recomendaciones especificas para minimizar o corregir los efectos negativos de sus modelos
de negociacion.

La importancia de este trabajo final de graduacién radica en que al ser las pymes empresas
pequefias, estas no tienen el conocimiento de negociacién para comercializar con grandes
empresas del mercado minorista y muchas veces, por ho perder oportunidades de negocio,
aceptan condiciones que desfavorecen su posicion competitiva y ponen en riesgo su futuro. Por
lo tanto, esta investigacién sirve como marco de referencia y guia de buenas practicas de
negociacién entre las grandes empresas minoristas y las pymes, con el propdsito de apoyar el
desarrollo sostenible de estas pequefias y medianas empresas y, asi, contribuir con el
desarrollo de la economia costarricense, al potencializar el aporte que las grandes cadenas de
autoservicio pueden realizar para apoyar el desarrollo nacional, abriendo el espacio para que
los productos de las pequefias y medianas empresas nacionales estén a disposicion del
consumidor costarricense en este canal de distribucion.

A través de la investigacion propuesta, se busca generar conocimiento que sirva como
marco de referencia para las cdmaras y asociaciones de productores, pequefias y medianas
empresas y Gobierno, de manera que se puedan direccionar esfuerzos en examinar aquellas
practicas comerciales que podrian ser nocivas en una negociacion entre grandes empresas
minoristas y sus proveedores.
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ALCANCES

Esta investigacion pretende documentar los cambios en los modelos de negociacion de los
supermercados a lo largo del tiempo y el impacto que han significado para las pequefias y
medianas empresas costarricenses, especialmente desde la llegada de empresas
multinacionales al mercado nacional a partir del afio 2009. En una primera etapa, se
recolectara informacion de fuentes secundarias y, posteriormente, se realizara la investigacion
para obtener informacién primaria por medio de las entrevistas a empresarios de pequefias y
medianas empresas costarricenses (pymes), gerentes de supermercados y expertos, que estén
relacionados con la comercializacion de productos en el mercado minorista.

La presente investigacion se llevara con una muestra de empresas pymes que distribuyan
uno o varios productos en la cadena de supermercados de formato tradicional.

La investigacion y recoleccién de informacion se realizara dentro de la Gran Area
Metropolitana del pais, no obstante, se considera que la evaluacién podria extrapolarse al
ambito nacional.

Por ultimo, la evaluacién busca brindar una propuesta de mejores practicas comerciales
gue sirva como marco referencial a estas pymes, en las nhegociaciones con grandes empresas
minoristas; asimismo, propuestas de apoyo para las pymes por parte de los supermercados y
propuestas dirigidas al Gobierno.
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LIMITACIONES

La informacién que manejan los supermercados es sumamente confidencial, ademas, es
dificil visitar puntos de venta con el fin de obtener informacién, ya que no permiten la toma de
fotografias o incluso de precios de productos sin una previa autorizaciébn que, en algunas
ocasiones, otorgan con mucha dificultad. Por lo anterior, se considera como limitante la
obtencion de informacion de esta fuente primaria.

En Costa Rica, algunas estadisticas oficiales del mercado minorista son elaboradas por
empresas privadas, por lo tanto, se deben pagar altas sumas de dinero para tener acceso a la
informacion. Lo anterior se considera una limitante al no poder conocer a fondo la composicion
del mercado retail costarricense; sin embargo, los proveedores de la informacién sobre el
mercado de minorista que si estan accesibles y dispuestos para compartirla, piden como
requisito no revelar la fuente.

Por otra parte, muchas pequefas y medianas empresas tienen informacién muy limitada,
debido a que no cuentan con sistemas informaticos o controles estandarizados que faciliten la
obtencion de datos, lo cual dificulta y limita para el presente trabajo, la recopilacion de
informacion por parte de las pymes.

Los recursos econémicos y humanos que se puedan destinar a esta investigacion son una
limitante, pues son escasos.
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OBJETIVO GENERAL

Desarrollar una guia o modelo de buenas practicas de negociacion entre las grandes
empresas minoristas y las pymes costarricenses, mediante una investigacion para generar
conocimiento de los aspectos que actualmente obstaculizan su crecimiento y, a la vez, crear un
marco de referencia de negociaciones que promueva el desarrollo sostenible de las pequefias y
medianas empresas costarricenses.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Contextualizar la evolucién del sector minorista hacia grandes corporaciones de
supermercados, tanto en el ambito nacional como internacional, su impacto en las
pymes costarricenses y establecer las bases tedricas para la elaboracion de la
investigacion.

2. Describir el entorno actual de los supermercados en Costa Rica, su forma de operar
y su modelo de negociacion con proveedores.

3. Investigar el impacto econémico que genera el modelo de comercializaciéon de las
grandes empresas minoristas sobre las pequefias y medianas empresas fabricantes
costarricenses.

4. Disefiar una guia de buenas practicas de negociacion comercial que sirva como
base para orientar y apoyar a las pequefias y medianas empresas fabricantes en los
procesos de negociacion con grandes cadenas detallistas y, a la vez, como
referente para que las autoridades gubernamentales puedan realizar las acciones
regulatorias correspondientes.

5. Elaborar las conclusiones y recomendaciones basadas en la investigacion realizada.
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CAPITULO I: LOS GRANDES SUPERMERCADOS EN EL AMBITO INTERNACIONAL

1.1 EL SECTOR MINORISTA

A continuacion se describird la evolucion del sector minorista hacia grandes
corporaciones de supermercados, tanto en el ambito nacional como internacional asi
como su impacto en las PYMES costarricenses.

1.1.1 Definicion del sector minorista (supermercadismo)

Segun la Real Academia de la Lengua Espariola (2014), el sector minorista se define
como comerciante al por menor, por lo que se entendera como la actividad econémica
gue agrupa a un conjunto de empresas dedicadas a ofrecer productos y servicios al
consumidor final. Esta definicion sera complementada con la descrita en la regulacién
comercial costarricense que se detalla a continuacion.

De acuerdo con el Régimen de Tributacion Simplificada para Comerciantes
Minoristas de Costa Rica, se define un minorista como “contribuyentes dedicados a
vender a los consumidores finales, mercancias u otros articulos de diferente naturaleza,
ya sea en los locales especificamente acondicionados para esa actividad o mediante
cualquier mecanismo informal” (Ministerio de Hacienda, 2014).

Dentro del gran sector minorista, existe una actividad conocida como
supermercadismo, que es el enfoque primordial del presente trabajo de graduacion; las
investigaciones y planteamientos aqui encontrados van en funcién de este sector. El
supermercadismo se conoce como el conjunto de cadenas de supermercados,
hipermercados, tiendas de descuento, clubes de membrecia, tiendas de conveniencia o
cualquier otro formato cuya actividad consiste en la venta al por menor al consumidor
final.

1.1.2 Tipos de formatos del sector minorista

La industria minorista es considerada altamente competitiva, donde los participantes
enfocan sus estrategias para diferenciarse a base de precio. En este contexto, los
grandes minoristas cada vez tratan de llegar a la mayor cantidad de consumidores como
les sea posible, ya que en la venta por volumen es donde encuentran su rentabilidad.

Una forma de poder llegar a todos los estratos de consumidores es mediante la
utilizaciéon de formatos distintos para cada segmento de mercado, dichos formatos seran
expuestos a continuacion:



Cuadro 1.1 Formatos de supermercados

Formato Caracteristicas

Hipermercado e Operan en areas entre los tres mil y cinco mil
metros cuadrados.

e Ofrecen servicios adicionales como cafeterias,
restaurantes, mecanica rapida, cambio de llantas,
linea blanca, tecnologia, computacion, ferreteria,
ropa y calzado.

e Poseen pasillos amplios, estanteria alta, fuerte
presencia de promociones e impulsadoras.

Supermercados e Operan en un &rea entre los trescientos y mil
metros cuadrados.

e Facilidades completas de estacionamiento,
comercializacion de alrededor de ochenta y cinco
categorias distintas

e Ofrecen servicios adicionales como panaderia,
carniceria, fruteria, legumbres y perfumeria.

Supermercados de descuento e Establecimientos no mayores a cuatrocientos
metros cuadrados.

e Horario de atencion entre quince y las veinticuatro
horas al dia.

e Ademas de productos alimenticios, venden licores,
prensa, tarjetas de regalo, etc.

e Por lo general sus precios son mas elevados y
existe variedad de productos y de buena calidad.

Pulperias e Son pequefios negocios, generalmente familiares
gue se encuentran ubicados en los barrios de todo
el pais, acondicionados en casas de habitacion.

e  Sus ventas son de productos de la canasta basica,

donde generalmente se dan a crédito.

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de la Comisién para la Defensa y
Promocidén de la Competencia, 2012



1.1.3 Panorama general del supermercadismo en el ambito mundial

El sector minorista ha mostrado un notorio auge en América Latina y el mundo,
principalmente a partir de los afios en la década de mil novecientos ochenta, cuando
ocurrié una gran concentracion de la industria, estrategias de mercado que llevaron a los
competidores a las guerras de precio, en donde los participantes se trataban de
diferenciar al ofrecer los precios mas bajos todos los dias. Esta fue una época en la que
se consolidaron y dieron sus inicios de internacionalizacion las grandes cadenas que se
conocen hoy.

Segun la Comisién para la Defensa y Promocién para la competencia de Honduras,
en su investigacion denominada Estudio sobre el sector de los supermercados en
Honduras: Distrito central y San Pedro Sula, el mercado mundial del retail estd poniendo
sus objetivos de expansién en paises latinoamericanos, africanos y asiaticos, en donde
las economias en su mayoria se abastecen de los mercados locales, que por lo general
son desorganizados y poco tecnificados, por ejemplo India, un pais donde el 95% de la
poblacion se abastece en pequefios comercios familiares, se convierte en un objetivo
atractivo para las grandes cadenas minoristas(Comision para la Defensa y Promocién de
la competencia, 2012).

El supermercadismo en el &mbito mundial ha sido objeto de numerosos estudios
académicos, econémicos y politicos en las Ultimas dos décadas. Es uno de los campos
econdmicos que ha acaparado la atenciébn de muchos sectores sociales, generado
grandes controversias, admirado por muchos y criticado por otros.

Lo anterior se refleja al revisar titulos de algunos autores respecto al
supermercadismo, donde en varias ocasiones las reconocidas empresas minoristas que
conforman el sector son consideradas como grandes generadoras de dinero y
destructoras de la calidad de vida en los lugares donde se establecen.

En el documental de Greenwald (2005), Wal-Mart: el alto costo de los precios bajos,
publicado en el afio dos mil cinco, se puede apreciar el efecto negativo que tiene en los
pequefios pueblos de comerciantes en Estados Unidos la apertura de una mega
superficie de ventas como las instaladas por la empresa mas grande del mundo; Wal-
Mart. En general, los pequefios negocios tales como fruterias, ferreterias, farmacias,
supermercados y tiendas de vestido se ven obligados a cerrar, al no poder competir
contra los precios tan bajos de apertura que utiliza la multinacional.

Sin embargo, no se puede generalizar ni tampoco exponer solo el lado negativo de
los minoristas mas destacados en el mundo, ya que también son grandes originadores de
empleo y una gran oportunidad para pequefos proveedores, que con ayuda de politicas
responsables por parte del minorista se pueden generar grandes beneficios, tal y como es



el caso del modelo de negociacion que se presenta en Francia, con la empresa minorista
mas grande de Europa, Carrefour.

Segun un informe de la Organizacion de Consumidores y Usuarios, O.C.U,
auspiciado por la Union Europea, U.E, Carrefour ocupa una de las primeras posiciones
por su politica de responsabilidad social con sus proveedores de frutas y hortalizas fuera
de la Unién Europea, en donde sus proveedores deben ser aprobados por una auditoria
social para ser admitidos, no pueden contratar personas menores de 15 afios, deben
tener libertad sindical, pagar suficiente y garantizar la igualdad y condiciones laborales
dignas (Organizacion de Consumidores y Usuarios, 2014).

En la actualidad, el sector minorista es uno de los mas competitivos en el ambito
mundial, un escenario donde se han desatado algunas de los mas sobresalientes
enfrentamientos de precios entre competidores. Globalmente es un sector con gran nivel
de concentracion, en el cual el poder de negociacion de los proveedores cada dia se
estrecha mas, donde el principal atributo diferenciador se basa en el precio, obligando a
ser tan eficientes como puedan ser en la reduccién de costos y optimizacién de los
recursos existentes.

Este panorama describe algunas de las caracteristicas mas comunes y sencillas de
describir del sector minorista en el ambito mundial, en donde se quiere dar a conocer el
impacto que tienen las grandes cadenas de supermercados, las cuales en el mismo
negocio pueden ser exitosas, tal y como se demostrd en los ejemplos anteriores, unas
con modelos de negocio mas responsables que otras.

1.2 ANTECEDENTES Y HECHOS RELEVANTES DE LAS PRINCIPALES CADENAS
MINORISTAS EN EL MUNDO

Los supermercados y en general el sector minorista en Costa Rica ha vivido fuertes
transformaciones como pocos sectores de la economia costarricense en los Ultimos 15
afos. Han ingresado grandes cadenas multinacionales y en la mayoria de los pueblos han
desaparecido las denominadas pulperias, las cuales son administradas por algin vecino
emprendedor. Hoy el paisaje es bastante distinto al de hace un par de décadas, muchas
pulperias han sido desplazadas por los abastecedores administrados, en la gran mayoria
de los casos, por personas de nacionalidad china; es comuin observar supermercados
donde se pueden adquirir marcas extranjeras a muy bajo costo, lo cual hace unos afios
estaba al alcance de muy pocos.

Precisamente en esta seccibn se hara referencias a las principales cadenas
minoristas en Costa Rica y el mundo, analizadas desde la perspectiva comercial,
indicando los hechos mas relevantes de su historia, modelo de negocios y factores
criticos del éxito.



Las cadenas minoristas que se expondrdn en la siguiente seccién son: Wal-Mart,
Carrefour y Pricesmart, las cuales son referentes en el ambito mundial en la industria
minorista. Wal-Mart es la empresa sobre la cual se concentrara la presente investigacion,
ya que ademas de ser la mas grande del mundo, es la que tiene la mayor participacién en
el mercado costarricense. Por otro lado, Carrefour es el segundo minorista mas grande
del mundo y es el numero uno en toda Europa, zona donde Wal-Mart no ha podido
penetrar como quisiera.

Por su parte, Pricesmart opera bajo el modelo de negocio de clubes de descuento
con la suscripcion de membrecias, el cual ha tenido un gran éxito en Costa Rica y
Centroamérica, consoliddndose cada dia como una alternativa en el competitivo mercado
del supermercadismao.

1.2.1 Wal-Mart

En este apartado se expondran los principales acontecimientos que han marcado la
historia de esta cadena minorista desde su fundacién hasta la actualidad. De acuerdo con
Wal-Mart Stores Inc. (2014):

e Década de 1960: Sam Walton abre la primera tienda Wal-Mart el 2 de julio de
1962 en la localidad de Roger’s, Arkansas. Para el afio de 1967 ya habian 24
tiendas y ventas por méas de 12.7 millones de délares. En 1967 se establece
oficialmente la compafia Wal-Mart Stores Inc.

e Década de 1970: fueron afios de una asombrosa expansion en los Estados
Unidos, con un total de 51 tiendas y ventas que superaban los 58 millones de
doélares mensuales. Se convierte en una compafiia que cotiza en la bolsa de
valores de Nueva York, en donde el primer grupo de acciones fueron vendidas
a 16.5 dolares por accion.

e Década de 1980: se da la apertura del primer Sam’s Club, en Oklahoma, Wal-
Mart alcanza los mil millones de délares en ventas anuales en sus ya 271
tiendas y 21.000 empleados en todos los Estados Unidos. En el afio de 1987
instalé el mas grande sistema de comunicacién por satélite privado de los
Estados Unidos, con lo cual logr6 enlazar las comunicaciones de la companiia
mediante voz, datos y video.

e Década de 1990: Wal-Mart se convierte en la cadena minorista mas grande de
los Estados Unidos, su estrategia de costos bajos todos los dias se lanz6 en
el ambito global al realizar una alianza estratégica con la minorista Cifra, para
abrir su primer local Sam’s Club en Ciudad de México. En 1992 muere su
fundador Sam Walton, a la edad de 74 afos. Para 1994 se penetra en el
mercado canadiense con la compra de 122 tiendas Woolco, la compafiia ya



empleaba 371.000 personas con un total de 1.928 tiendas y clubes. Esta fue
una década de un crecimiento admirable, se incursion® en el mercado chino e
inglés, cerrando en 1997 su primer afio de méas de 100 mil millones de dolares
en ventas en todo el mundo.

e Década 2000: con el auge de las compras por internet, se funda la compafiia
WAL-MART.com, la cual permite compras online a sus clientes en Estados
Unidos. Para el afio 2001 contaba con 3.989 tiendas y mas de 1.1 millones de
empleados. En el afio 2002 por primera vez Wal-Mart encabeza la lista
Fortune 500, como la empresa mas importante de Estados Unidos, al mismo
tiempo entra al mercado japonés. En el 2009 la compafiia se expande a Chile
con la participacion mayoritaria en D&S S.A, ademas celebra ventas por mas
de 400 mil millones de dolares en ventas anuales.

o En esta década la compafiia ingresa a Sudafrica e India, superando la cifra de
mas de 10.000 unidades minoristas en todo el mundo. En la actualidad Wal-
Mart emplea a mas de 2.2 millones de personas y tiene mas de 11.000
tiendas en 27 paises alrededor del mundo.

Segun WAL-MART-Stores Inc. (2014), la compafiia cuenta al 31 de diciembre de
2013 con un total de 11.164 tiendas minoristas distribuidas bajo 67 marcas diferentes en
27 paises en todo el mundo, empleando a 2.2 millones de personas, de las cuales 1.3
millones pertenecen a los Estados Unidos.

Estas tiendas minoristas se pueden agrupar bajo tres formatos distintos: Wal-Mart
U.S con un total de 4.177 tiendas, Sam’s Club con 630 y Wal-Mart Internacional con
6.357 tiendas minoristas.

Wal-Mart ingreso a la region centroamericana en el afio 2005, convirtiéndose en Wal-
Mart Centroamérica en 2006. Para el afio 2009,Wal-Mart México adquirié las operaciones
centroamericanas y se consolidé en el 2006 como Wal-Mart de México y Centroamérica,
transformandose en el minorista mas grande de la regién, con presencia en Costa Rica,
Nicaragua, El Salvador, Honduras y Guatemala (WAL-MART-Stores, Inc., 2014).

En Costa Rica cuenta con un total de 214 unidades minoristas, distribuidas en cuatro
formatos distintos: Pali (151), Mas Por Menos (29), Maxi Pali (26) y Wal-Mart Super
Center 8, empleando a un total de 12.020 personas.

México es el primer pais fuera de Estados Unidos donde Wal-Mart abrié una tienda,
inaugurando un Sam’s Club en Ciudad de México en el afio 1997. En esta nacion, en el
aflo 2006 obtuvo una licencia para organizar y crear un banco, fundandose en el 2007 el
Banco de Wal-Mart con 16 sucursales en 5 estados mexicanos.



Actualmente en México cuenta con un total de 2.498 tiendas minoristas distribuidas a
lo largo y ancho del pais bajo los siguientes formatos: Wal-Mart Super Center (236),
Sam’s Club (152), Bodega Aurrera (421), Mi Bodega Aurrera (278), Bodega Aurrera
Express (842), Superama (921), Suburbia (108), Restaurantes VIPS (262), El Portén (92),
Ragazzi (6) y Farmacia Wal-Mart (10), empleando a un total de 248.373 personas bajo las
operaciones de Wal-Mart de México y Centroamérica con datos al mes de abril del afio
2013.

A pesar de la agresiva expansion de Wal-Mart fuera de los Estados Unidos, este
mercado sigue siendo el mas importante para la organizacion.

Al cierre del afno 2013, en esta nacion contaba con un total de 4.807 tiendas
minoristas distribuidas en los siguientes formatos: Supercenters de Wal-Mart (3.275),
Neighborhood Markets (333), Wal-Mart Discaunt Stores (510), formatos pequefios donde
se incluyen tiendas como Amigo, Supermercado, Wal-Mart Express, Wal-Mart on Campus
y Super Ahorros (59) y un total de (610) Sam’s Club.

En su operacion, la compafiia emplea a mas de un millén trescientas mil personas,
con un salario promedio por hora de $12.81 por empleado, ademas asciende a mejores
puestos y mas remunerados a unas 160.000 personas cada afio en todo el mundo.

Dentro de esta agresiva estrategia de expansion,Wal-Mart ha caido en serias
irregularidades en paises como México, donde de acuerdo con CNN Expansion (2014), la
empresa destind cerca de 24 millones de dolares en sobornos, principalmente en efectivo,
a alcaldes, concejales, planificadores, burécratas de bajo nivel y a todo aquel funcionario
gue pudiera significar una traba para impedir su acelerado crecimiento.

Los sobornos se utilizaban principalmente para agilizar los permisos de construccion,
eliminar trabas burocréticas y reducir las tarifas de impacto ambiental por la construccion
de los almacenes minoristas.

Para Barstow (2014) del diario The New York Times, en su articulo “Caso de soborno
mexicano silenciado por Wal-Mart después de lucha de nivel superior’, desde el afio 2005
la casa matriz se enter6 de las irregularidades mediante un comunicado muy explicito del
ex abogado encargado de los permisos de construccién en México, en donde detallaba
los montos pagados, asi como los nombres de los funcionarios del Gobierno y de Wal-
Mart involucrados.

En este informe se sefialaba como autor del plan de sobornos al mismo director
ejecutivo de Wal-Mart México, al sefior Eduardo Castro Wright, sin embargo pensando en
las repercusiones negativas que esta noticia pudiera impactar en la cotizacion de Wal-
Mart en el mercado de valores, se le dio la mayor discrecion y la menor importancia, al
punto que el sefior Eduardo Castro fue promovido como vicepresidente hasta el afio 2008,
cuando The New York Times publicé su investigacién. Sin embargo, esto no impidié que
Wal-Mart siguiera creciendo.



Segun datos de la revista especializada Fortune, tomados de CNN Money
(2014),Wal-Mart ocupa el primer puesto como la mas grande empresa de los Estados
Unidos en ventas para el afio 2013. En este mismo ranking, ocup6 el segundo lugar en el
afio 2012, pero el primero para el 2011 y 2010, convirtiéndola en la empresa mas grande
de los ultimos 4 afios.

1.2.2 Carrefour

En esta seccion se expondran los principales acontecimientos que han marcado la
historia de Carrefour Grup desde su fundacién hasta la actualidad.

Carrefour fue fundada en el afio de 1959 por las familias Badin y Defforey,
como un supermercado de descuentos en la localidad de Annecy, Francia.
Carrefour inventa un nuevo concepto de minoristas, el hipermercado, abriendo
el primero en el afio de 1963, en un area de 2.500 metros cuadrados, con 12
cajas registradoras y 400 parqueos para sus clientes.

En el afio de 1970 las acciones de Carrefour se cotizan en la bolsa de valores
de Paris.

El primer hipermercado abierto en Espafia se dio en 1973, bajo el nombre
PRYCA, y en 1975 se abre el primero en Brasil. En esta misma década, pero
en el afio 1976, se introduce en el mercado la primer marca propia de Carrefor
Grup, bajo el eslogan de “es tan bueno a como lo es de barato”.

Para la década de los afios ochenta, los principales acontecimientos se
resumen en el lanzamiento de su propia tarjeta de compras, denominada
PASS, ademas de la apertura del primer hipermercado en Argentina en 1982.
En 1985 ya se comienza a utilizar el nombre de la marca Carrefour para sus
propios productos y en el afio 1989 se abrié el primer hipermercado en Asia,
especificamente en Taiwan.

En 1992 se desarrolla la metodologia filierequality, la cual consiste en
garantizar a todos sus consumidores el origen y la trazabilidad de todos sus
productos. En esta década se dan aperturas en importantes economias
mundiales, tales como lItalia, México, Turquia, China, Singapur y Malasia.
Para el nuevo milenio, esta gran empresa minorista fortalecié su presencia
alrededor del mundo con la compra mayoritaria del grupo Norte de Argentina,
la cual era la mas grande cadena minorista en este pais, lo mismo sucedié
con GS de ltalia, Marinopoulos en Grecia, asi como con GB en Bélgica, lo que
le permiti6 consolidarse como la mas grande cadena al por detalle de toda
Europa (Grupo Carrefour, 2014),



Actualmente Carrefour tiene presencia en 34 paises alrededor del mundo, en los
cuales cuenta con mas de 16.000 tiendas. De estas 16.000 tiendas, el 50%trabaja bajola
modalidad de franquicias. Este modelo de negocios le ha permitido cumplir con sus
objetivos de crecimiento desde hace treinta afios, cuando la empresa inici6 con este
proyecto de expansionbajo el formato de franquicias, ofreciéndolesa los inversionistas y
emprendedores la posibilidad de desarrollar un negocio de éxito que tiene mas de 50
afios.

Segun la informacién recopilada de Grupo Carrefour, la modalidad de franquicias
cuenta con 3 formatos, dos de supermercados y una de viajes;los de supermercados
trabajan bajo el nombre de Carrefour express y Carrefour markets, el de viajes se conoce
como Carrefour viajes.A efectos de la presente investigacion, se explicaran ligeramente
los dos formatos relacionados con el sector del retail.

Carrefour express es un formato de supermercado dirigido a emprendedores o
duefios de supermercados que quieran reconvertir su negocio. El tamafio va desde los
cien hasta los seiscientos metros cuadrados de superficie de ventas y tiene un costo
aproximado de mil euros por metro cuadrado.

Estos supermercados trabajan bajo la politica de precios bajos todos los dias,
reposicion diaria para garantizar productos frescos, ademas de un estandar de variedad
en productos lideres de mercado, asi como las marcas propias.

Entre otros servicios de este formato se encuentran los de alimentacion, bazar y
servicio de entrega a domicilio.

Carrefour Market es un formato de franquicia dirigido a empresarios Yy
emprendedores, que deseen invertir en un negocio con una superficie de venta entre los
ochocientos y dos mil metros cuadrados, con una inversion entre los seiscientos y
ochocientos euros por metro cuadrado. En total existen mas de tres mil tiendas bajo este
formato en todo el mundo.

Carrefour Market se define como un supermercado cercano, comodo y moderno para
el consumidor, al cual se le ofrecen mas de siete mil distintas lineas de productos, en las
secciones de alimentacion, textil, bazar y electrodomésticos.

A continuacibn se presenta un cuadro resumen con la distribucion de los
supermercados Carrefour en el mundo:



Cuadro 1.2 Distribucién de los supermercados Carrefour en el mundo por paises.

Afio 2014

Pais Hipermercados Supermercados Conveniencia Cash and Total
carry

Francia 234 949 3.458 0 4.779
Espaia 172 118 166 0 456
Bélgica 45 438 246 0 729
Italia 58 394 654 19 1.125
Polonia 88 139 408 0 635
Rumania 25 81 56 0 162
Otros 87 486 265 0 838
Total Resto 475 1.656 1795 19 3.945
de Europa
Argentina 77 128 316 0 521
Brasil 200 41 0 0 241
Total 277 169 316 0 762
Latinoamérica
China 236 0 0 0 236
Taiwan 62 7 0 0 69
Otros 73 10 0 5 88
Total Asia 371 17 0 5 393
Otros 64 126 24 12 226
total 1421 2.917 5.593 1.74 10.105

Fuente: Carrefour, 2014

A partir dela informacién que se puede obtener del cuadro anterior, se identifica que
Francia es el pais con mas almacenes Carrefour(es el pais de origen) con un total de
cuatro mil setecientos setenta y nueve y es también el pais con mas almacenes en
cualquiera de las cuatro categorias, hipermercados, supermercados, conveniencia y cash
and carry.
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Se denota la fuerte presencia de esta cadena en Europa, en donde cuenta con mas
de ocho mil supermercados, lo que la convierte en la empresa minorista mas grande de
Europa, por encima de Wal-Matrt.

En América, Carrefour tiene leve presencia, ya que Unicamente tiene operaciones en
Brasil y Argentina, para un total de setecientos sesenta y dos almacenes, sin embargo si
se analiza la participacion en el mercado nacional, es realmente grande, pues en
Argentina representa la cadena minorista mas grande del pais, donde llegaron en el afio
de 1982, cuando se abri6 el primer supermercado en San lIsidro, hasta la actualidad con
un total de quinientos veinte y un supermercados en todo el pais(Grupo Carrefour, 2014).

El continente asiatico es el que representa menor presencia para Grupo Carrefour,
con un total de trescientos noventa y tres supermercados, con presencia en China,
Taiwan, India, Tailandia, Malasia, Singapur

De acuerdo con la estrategia decrecimiento de Carrefour, el éxito del formato de
franquicias radica en que les permite combinar la gran experiencia y conocimiento en
logistica y distribucion de su grupo, junto con lacomprensién del mercado que ya tienen
los duefios de los supermercados, lo cual les posibilitagenerar sinergias y establecer asi
una relacién de negocios conocida como ganar-ganar.

Esta estrategia de expansion es completamente opuesta a las de otras grandes
cadenas minoristas en el mundo, especificamente cadenas como Wal-Mart.

El modelo de expansion de Wal-Mart ha sido agresivo e impositivo, desplazando del
mercado al que llegue a los competidores locales, haciendo uso de su gran poder
financiero, incluso mediante practicas ilegales, tales como el soborno.

Estas practicas deshonestas le han dado serios problemas judiciales en paises como
México, donde tiene demandas por dadivas a funcionarios del Gobierno para agilizar
tramites en aperturas de supermercados.

Por otro lado, Carrefour en sus contratos de franquicias les asegura a sus
franquiciados trabajar conjuntamente desde las primeras etapas en los estudios de
ubicacién de los supermercados hasta la supervision, formacion y asesoramiento en cada
uno de los aspectos del modelo durante la vigencia del contrato, con el fin de asegurar el
éxito de sus supermercados.

1.2.3 Pricesmart

Segun la informacion recopilada de la pagina electronica oficial de Pricesmart (2014),
esta empresa minorista fue fundada por Sol Price en el afio de 1954, bajo el formato de
clubes de descuento con el nombre de Fedmart.
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En 1976, Sol y Robert Price fundaron Price Club, formato en el cual los socios podian
comprar al mejor precio posible aprovechando compras de alto volumen y de bajo costo,
en una amplia variedad de mercaderia, modelo que se mantiene hasta la actualidad.

Actualmente, en los Estados Unidos las compras por medio de membrecias han
tenido un gran auge, llegando a cincuenta y tres millones de asociados y méas de
cincuenta y sietemil millones de ventas anuales (Pricesmart, 2014).

Pricesmart es una empresa fundada en los Estados Unidos y aunque en este pais
estan sus oficinas centrales y centros de distribucién y almacenamiento, no hay clubes
operando en esta nacion.

Sus fundadores apostaron por el mercado de Latinoamérica y el Caribe, una
economia en vias de desarrollo, donde predomina la clase econdmica baja y media, con
un crecimiento de 2.5% en el afio dos mil trece, pero con una proyeccion de crecer hasta
un 3.7% en el afio dos mil dieciséis, segun las proyecciones del Banco Mundial (2014).

Se pueden encontrar Clubes Pricesmart en trece paises latinoamericanos y
caribefos, los cuales se detallan a continuacién: en Centroamérica, Panama (4 clubes),
Costa Rica (6 clubes), Nicaragua (1 club en Managua), Honduras (2 clubes), El Salvador
(2) y Guatemala (3).

En el Caribe, Aruba (1), Barbados (1), Jamaica (1), Republica Dominicana (3),
Trinidad y Tobado (4), Islas Virgenes (1), en Sudamérica Unicamente en Colombia (3).

La operacién en Costa Rica ha sido una de las mas exitosas para esta cadena de
clubes de descuento, ya que segun el articulo publicado en el periédico El Financiero,
“Quinta parte de las ventas de Pricesmart dependen de Costa Rica”(Brenes, 14), de los
dos mil doscientos millones de dolares en ventas reportados para el cierre fiscal del afio
dos mil doce, trescientos noventa y seis millones fueron aportados por sus clubes en
Costa Rica.

Desde su llegada a Costa Rica en el afio 1999, ha invertido mas de cien millones de
dolares en infraestructura, inclusive en el afio 2013 abri6 el mas grande club de compras
de toda la cadena en Cartago, en el cual invirtieron méas de veinte millones de dolares y se
requirié de la contratacion de 120 personas.

No obstante, segln las declaraciones de su CEO José Luis Laparte al periédico El
Financiero (2014), la compafia esta apuntando su estrategia de crecimiento al mercado
sudamericano, especificamente a Colombia, un pais con una poblaciéon quince veces mas
grande que la tica y la tercera economia mas grande de Latinoamérica, por detras de
Brasil y México (Capital Economics, 2014).

Pricesmart Colombia inicié operaciones en el afio dos mil once y desde su llegada ha
mantenido un ritmo de crecimiento de un nuevo club por afio, el mas rapido de todos sus
mercados en los que actualmente opera esta empresa detallista.
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En cuanto a su modelo de negocio, su formula consiste en la compra y venta de
grandes volumenes de productos, lo cual le permite a la empresa abaratar los precios y
operar con costos muy bajos, dejandolo en claro al expresar “para poder vender barato
tenemos que operar barato”.

En su gestibn comercial, Pricesmart utiliza otra estrategia que le ha valido para
mantenerse competitiva, al ofrecer en sus géndolas Unicamente como maximo cinco
marcas lideres por categoria, por lo que maneja en todo su almacén alrededor de dos mil
doscientos SKU, a comparacion con un supermercado regional que puede ofrecer
veinticinco mil SKU, o un hipermercado alrededor de ochenta mil.

1.3INTERNACIONALIZACION DEL SECTOR MINORISTA

1.3.1 Introducci6én alainternacionalizacién

La internacionalizacion en general se refiere al proceso de adaptar productos o
servicios propios de un lugar especifico para que puedan ser comercializados en otros
lugares del mundo. Dia tras dia el acceso a productos y servicios en el mundo se ha
vuelto practicamente ilimitado. La era de la tecnologia y el Internet ha sido el principal
actor para la internacionalizacion de millones de empresas en todo el mundo, pues en la
actualidad basta con un clic para que el producto o servicio de cualquier empresa tenga
un alcance global.

La internacionalizacion de la actividad empresarial se puede definir como el
conjunto de operaciones que facilitan el establecimiento de vinculos entre la
empresa Yy los mercados exteriores, a lo largo de un proceso gradual, que puede ir
desde un simple intercambio de bienes hasta la implantacién fisica en el mercado
de destino (Gobierno de Espafia, 2013).

En los dltimos afios las empresas han visualizado la internacionalizacion como
algo que no puede faltar en su giro de negocio ya que ¢ cual es la razén de una empresa
local para quedarse solamente en el mercado local cuando puede alcanzar un mayor
crecimiento econdmico al internacionalizarse? Sin embargo, esta es una estrategia que
las empresas no deben realizar a la ligera, pues como todo proceso, debe llevar su debida
planificacion para que realmente tengasentido para la empresa realizarlo. Para efectuarlo,
se deben tomar en cuenta varios factores, entre estos, capacidad de produccién ante una
posible alza en la demanda, inversiébn en el extranjero, inversion en tecnologias de
informacién, aspectos legales en la comercializacién internacional, aspectos culturales de
los paises addnde comercializaran, entre muchos otros aspectos vinculados con la
industria, el producto o el servicio.

El fenébmeno de la internacionalizacion puede darse tanto fisicamente como via
web. La internacionalizacion fisica ocurre cuando una empresa extiende sus operaciones
en otros paises,estableciendopuntos fisicos en los que las personas de ese pais pueden
adquirir los productos o servicios comercializados. Por ejemplo, cuando un supermercado
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local internacionaliza sus operaciones en otros paises como es el caso de Wal-Mart en
todo el mundo. Por otro lado, también existe la internacionalizacion web, esta conlleva un
menor nimero de barreras comerciales ya que es poner el producto o servicio al alcance
del mundo sin un lugar fisico donde adquirirlo, sino simplemente a través de un clic, via
internet. Este es el caso de la internacionalizacién que da una empresa como Amazon,
por ejemplo, a muchos proveedores de todo el mundo que logran comercializar sus
productos por medio de este sitio web. La internacionalizacién web conlleva una menor
inversion que la fisica, no solo en el espacio necesario para realizar la comercializacion,
sino también en el personal humano requerido, los gastos legales de comercializar en otro
pais, la inversion inmobiliaria para tener un lugar fisico, entre muchos otros.

La internacionalizacion significa una oportunidad de crecimiento para cualquier
empresa o sector de la economia. Segun el documento Lineas estratégicas para la
internacionalizacion del sector agroalimentario:

[...]la posibilidad de ampliar la capacidad de acceso a los mercados permite a las
empresas economias de escala, optimizacion de la estructura de costes y refuerzo
de la capacidad de competir, lo cual resulta fundamental para el impulso
econdmico y la generacion de empleo (Gobierno de Espafia, 2013).

1.3.2 Fundamentos de la internacionalizacién

El fendbmeno de la globalizacion, sumado al desarrollo de las tecnologias de
informacién, han puesto a las empresas en un nuevo contexto econémico, competitivo y
empresarial, en el que la internacionalizacién debe ser un factor clave para el crecimiento.

El comercio internacional tiene sus inicios en los afios 50, al concluir la Segunda
Guerra Mundial,en donde se buscaba formar una estructura global que pudiera sustentar
el crecimiento econdmico de las naciones para ayudar a que estas se recuperaran una
vez finalizada la guerra.

Segun el documento de Causas de la internacionalizacién de la empresadeMedina
(2005), existen 3 formas de internacionalizarse que se describen a continuacion:

14



Cuadro 1.3 Formas de Internacionalizarse
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Fuente: Medina (2005)

A continuacion, se explican las principales causas de la internacionalizacion:

a)

Globalizacion de la economia

La globalizacién es un fenbmeno que de una u otra manera afecta a toda la
poblacion mundial. ElI hecho de que en la actualidad ya no haya un mundo dividido por
barreras, idiomas y distancias permite tener acceso a practicamente cualquier producto o
servicio en cualquier parte del mundo. Bien lo explica el administrador de empresas
Rueda (2008) en la siguiente cita:

Actualmente el concepto de “mundo” ha dejado de ser un gran conjunto de
naciones confinadas en si mismas entre sus propias barreras culturales y
limitrofes, para convertirse en un lugar cada vez mas extenso pero cercano en
términos de distancias, comunicaciones y oportunidades (p.2).

15




La globalizacion ha dado una ventaja a las empresas que han sabido aprovechar
este fendmeno. Otras por el contrario han sido afectadas, ya que este es un mercado
globalizado que impulsa la competitividad e innovacién en productos y servicios.

En un mundo globalizado, con la apertura total de las comunicaciones, los
consumidores tienen acceso a una amplia gama de informacién, dando como resultado
consumidores muy diferentes a los de hace treinta afios

El consumidor actual es un comprador inteligente, quien conoce, compara y se
informa antes de comprar. Ademas tiene una gran variedad de productos a su disposicion
para lograr satisfacer una misma necesidad, por lo cual puede ser exigente y escoger el
servicio o producto que mas valor le dé.

En un mundo globalizado, como en el que se vive actualmente, la
internacionalizacién es una de las principales herramientas con las que cuentan las
organizaciones para asegurar su crecimiento econdmico a través del tiempo. El poder
salir de mercados nacionales para cubrir demandas en otros paises es una meta a la que
cualquier empresa aspira. Por este motivo, la globalizacién es parte de una de las causas
principales de la internacionalizacion, pues a través de un mundo globalizado
internacionalizarse es mas sencillo, menos costoso y ademas como empresas en todo el
mundo andan en busca de lo mismo, esto abre un sinfin de oportunidades de negociacién
entre paises que se pueden explotar para comercializar productos o servicios en otras
partes.

b) Incrementar el valor econémico de la empresa

En la actualidad es una realidad que una de las estrategias mas efectivas para
fortalecer el crecimiento econdémico y la productividad es a través del intercambio
comercial internacional. La ecuaciéon fundamental en los negocios es que a menores
costos de localizacion y/o transaccién para la empresa, mayor rentabilidad para la misma.

‘La busqueda de modelos mas productivos que permitan fortalecerse las
actividades comerciales locales y acceder a nuevos mercados extranjeros, se convierte
en uno de los propoésitos mas importantes a seguir para las organizaciones del tercer
milenio” (Rueda, 2008, p. 52).

Para un mejor entendimiento de lo que significa incrementar el valor econémico de
la empresa, se definirdn los conceptos de costos de localizacién, costos de transaccion y
los enfoques, tanto de Hirsch como de Dunning, que explican las formas en las que una
empresa puede incrementar su valor econémico y por eso se internacionalizan.

A través de la internacionalizacién, la empresa busca obtener menores costos de
localizacién. Lo anterior se traduce en la blsqueda de recursos que sirven a la empresa
en otras fronteras con el fin de mejorar la cadena de valor y obtener mayor rentabilidad.
Se toman en cuenta recursos naturales, recursos humanos, sistema politico y legal,
caracteristicas del mercado interno y el sistema econémico del pais.
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Mediante la reduccion de sus costos de transaccion, la empresa busca distribuir

sus productos en el exterior para incrementar el volumen total de sus ventas y minimizar
Sus costos transaccionales, logrando asi diversificar sus riesgos. Al internacionalizarse, la
empresa puede aumentar su volumen de produccion, aprovechar economias de escala
para producir y obtener menores costos de produccion, volviendo asi mas rentable su
producto o servicio.

Segun el enfoque decisional de Hirsch, la decision de internacionalizarse se explica a
partir de 3 eventos:

1.

2.

3.

Ventaja comparativa dindmica: Se compara el costo de comercializacion en el
mercado del pais de origen con el costo de comercializacion de la exportacion. Si
es mayor el costo interno tiene sentido internacionalizarse a través de exportacion
por ejemplo.

Ventaja especifica de la empresa: Si la empresa tiene alguna ventaja
organizacional, tecnolégica o comercial que pueda aprovechar en el exterior y le
signifigue un ahorro significativo, para la empresa tiene sentido la estrategia de
internacionalizarse a través de inversion directa. Si, por otro lado, la empresa no
posee ninguna ventaja, esto significaria un costo.

Ventaja del costo de la internacionalizacion: Se compara el costo de
internacionalizacion del pais de origen con el costo de la actividad en el exterior. Si
el costo de la actividad en el exterior es menor que el costo de internacionalizarse,
entonces se puede optar por una internacionalizacion a través de una relaciéon
contractual en el exterior (Medina, 2005)

La empresa decidira cual forma de internacionalizacion es la idonea basandose en

las comparaciones entre costos para analizar realmente cudl estrategia le genera el
mayor beneficio para incrementar su valor econémico.

Dunning también realiza su enfoque, basado en el anterior, sobre los motivos de la

internacionalizacion que los explica también con 3 eventos:

1.

Ventaja especifica: Si la empresa cuenta con una ventaja especifica (normalmente
intangible) frente a sus competidores exteriores e incluso sobre los de su propio
pais, es adecuada la internacionalizaciébn. Esta ventaja deberia ser lo
suficientemente importante como para que por un tiempo sea inaccesible alcanzar
por ningun otro competidor.

Ventaja de internalizacion: Si la ventaja especifica es relevante, la empresa debe
decidir si internaliza dicha ventaja en busca de una mayor rentabilidad ya sea a
través de exportacion, relacién contractual exterior o inversién directa.

Ventaja de la localizacion: Si las dos ventajas anteriores se dan y si la empresa
opta por la opcion de inversion directa, las condiciones de localizacion del pais
donde realizaria dicha inversién deben dar también una ventaja a la empresa con
respecto a su propio pais.
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Existe un tercer enfoque para explicar por qué sucede la internacionalizacion, llamado
el enfoque de la ventaja competitiva que se basa en la teoria de la competencia
imperfecta. Al existir imperfecciones en los mercados de otros paises, esto permite que
empresas aprovechen ventajas competitivas a través de la internacionalizacion a paises
gue tengan imperfecciones que estas empresas puedan suplir. Entre estas ventajas
competitivas, se pueden mencionar tecnologia, capacidad de gestion, gestion de
mercadeo, debilidad de empresas competidoras ubicadas en ese pais, entre otras.

c) Necesidad de crecimiento mediante mercados emergentes

En muchos paises, las empresas son victimas de estancamientos econdmicos por lo
gque salen a buscar en otros mercados el crecimiento que no logran encontrar en su pais
de origen. Cuando una empresa se encuentra con un mercado limitado por su demanda,
hay tres formas Unicas para que logre un crecimiento en su volumen de ventas. La
primera es aumentando la frecuencia de consumo de sus productos o servicios. La
segunda, incrementando la cantidad que se consume, lo cual normalmente se consigue al
ampliar el tamafio o las presentaciones de sus productos para que la transaccién se
vuelva mayor y por ende el volumen crezca. Y la tercera, que la mayoria de empresas
trata de lograr a través de la internacionalizacién, es aumentando la base de clientes o
consumidores del producto o servicio. Cuando ya en un pais la demanda esta
practicamente al limite, una opcion viable de crecimiento es expandir ese producto o
servicio fuera de las fronteras locales para hacer crecer exponencialmente la base de sus
consumidores.

Es de gran importancia para una empresa, en caso de expandir sus operaciones a
otros mercados, analizar estratégicamente la locacion donde se desarrollaran sus
operaciones, para que realmente la internacionalizacion le dé un fortalecimiento y
crecimiento a la organizacion

1.3.3 Internacionalizaciobn de los supermercados y su nivel de
concentracion de mercado

En Costa Rica y gran parte de los paises de América, Latina un claro ejemplo de
internacionalizacién son los supermercados en esta region. A raiz del ingreso de WAL-
MART a la regién centroamericana, ocurrio un giro en el negocio del supermercadismo. A
través de esta internacionalizacion, otras cadenas de supermercados tuvieron que
indudablemente innovar la forma en la que operaban pues debian poder competir con
esta trasnacional que recién ingresaba. Sin embargo, también venia a fortalecer mas este
canal de distribucion por lo que las deméas cadenas también podian verse beneficiadas.
Pero ¢qué pasa con los demas? ¢ Con los emprendedores empiricos que solo tenian un
punto de venta y ahora también tienen que competir contra cadenas de hasta 300 puntos
de venta?
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En Costa Rica, asi como en otros mercados latinoamericanos, el auge de las
tiendas de conveniencia también genera un efecto importante dentro de la expansién del
supermercadismo en esta region. Las tiendas de conveniencia, que se caracterizan por su
cercania a casas, barrios y lugares de mucha afluencia de publico y que cobran precios
elevados por la conveniencia que otorgan, se han convertido ahora en las nuevas
pulperias y abastecedores de barrio, haciendo cada vez mas pequefio este mercado
tradicional, que si bien todavia juega un rol importante dentro del mercado general, poco a
poco le es més dificil competir en precios, experiencia de compra, variedad de productos
y promociones de las grandes cadenas de supermercados.

Durante las Ultimas décadas los supermercados han experimentado una gran
expansion alrededor de toda América Latina y en la mayoria de paises han pasado a
constituir la opcion de preferencia para las compras del hogar por la variedad, buenos
precios, cercania, promociones y experiencia de compra que brindan a los consumidores.
La ventaja que tienen los supermercados sobre los agentes del mercado tradicional es
que al representar cadenas compuestas por numerosos puntos de venta, se logran
negociaciones donde se aprovechan mejores costos, descuentos 0 promociones por
compras centralizadas.

El factor determinante, para el crecimiento acelerado de los supermercados, lo ha
constituido indudablemente el aumento en la demanda de los consumidores o usuarios,
que han preferido realizar sus compras en salas de venta que ofrecen una gran variedad
de productos, con horarios convenientes y con mayor seguridad (Comision para la
Defensa y Promocion de la Competencia, 2012).

Como cada dia es mas normal que los supermercados centralicen sus compras para
lograr mas y mejores beneficios, este modelo de compras centralizado ha significado
cambios para los proveedores, especialmente para los pequefios que deben modificar
muchos de sus procesos con el fin de dar abasto con el volumen que demandan estas
compras centralizadas. Ademas, en un principio el proceso de venta a los supermercados
estaba totalmente abierto, pero cada vez los supermercados se han vuelto también mas
exigentes con sus proveedores en términos de cumplimiento de reglas especificas y
constancia, por lo cual ha sido mas complejo el ingreso de proveedores a las cadenas de
supermercados.

Cada vez se van incorporando nuevos locales, que ante la presion competitiva del
resto de agentes que intervienen en el mercado, se ven forzados a invertir en tecnologia
avanzada, mejoras en las salas de venta, negociacién con los proveedores para la
innovacién de sus productos y procesos, y la aplicacion de las estrategias de
comercializacion y mercadeo, lo que ha denotado algun grado de competencia efectiva en
este mercado (Comision para la Defensa y Promocion de la Competencia, 2012).

19



1.4 SUPERMERCADISMOS: IMPACTOS ECONOMICOS Y SOCIALES

En general, se considera que la expansion de los supermercados es una constante
disyuntiva entre si, impacta positiva 0 negativamente y esto siempre variara dependiendo
la perspectiva en que se visualice.

A nivel mundial, el sector minorista se ha consolidado y concentrado en los ultimos
afos. Es impactante conocer cifras como que en la década de la globalizacién el mercado
del supermercadismo pasé de un promedio ponderado por poblacion de alrededor de 10%
a 20% en 1990 a un 50% o 60% en el afio 2000 (Reardon y Berdegué, 2002). Es decir, en
tan solo una década, América Latina hizo el cambio que le tom6 50 afios hacer a Estados
Unidos.

A continuacion, se citaran con una breve explicacion los principales impactos que
ha tenido el supermercadismo a nivel mundial.

1.4.1 Laexpulsion de pequefios y medianos competidores minoristas

La guerra de comunicacion, promociones y precios que viven dia tras dia las
cadenas de supermercados y su creciente necesidad de atraer cada vez mas afluencia de
clientes, ha dejado consecuencias para el resto del mercado tradicional, al cual se le
dificulta competir. Estos pequefios y medianos competidores han tenido que conformarse
con mantener alguna clientela por razones de fidelidad y tradicibn familiar, pero es
probable que si esta observa en algun periédico una buena promocion en algun
supermercado, se traslade a comprar ahi para ahorrar dinero.

La comunicacién masiva y la creciente inversion en comunicacién que manejan los
supermercados es una de las principales causas que afecta en la actualidad al mercado
tradicional. Un supermercado con gran cantidad de sucursales y puntos de venta en todo
el pais y con la capacidad de pagar publicidad en prensa, vallas y television, tiene una
exposicion en todo el territorio nacional. Por otra parte, los pequefios y medianos
competidores minoristas normalmente ni siquiera manejan un presupuesto para
publicidad, en ocasiones ofrecen promociones propias, pero la mayoria esta a la espera
de promociones que sus proveedores les ofrezcan colocar en sus puntos de venta. Estos
competidores minoristas se mantienen por el boca a boca, por ser “la pulperia del barrio”
donde muchos compran lo que les hace falta o necesitan con urgencia, pero la compra
planificada del hogar, que es normalmente la de mayor transaccion econémica, se realiza
en el supermercado. Por lo anterior, las transacciones altas las tienen los supermercados
y cada vez con mas aperturas, mas cercania a casas, mayor conveniencia, mejores
promociones y mejores precios desplazan poco a poco el mercado tradicional.

Otro punto importante que sucede con el mercado tradicional es que en su
mayoria los duefios de los puntos de venta, un mini super, una pulperia, etc., son
personas empiricas, que con mucho trabajo y dedicacion han logrado poner su negocio.
No obstante, el conocimiento que tienen es el que han adquirido a lo largo de su vida con
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su negocio, pero les es dificil competir contra supermercados que tienen personas
especializadas en diferentes areas que se encargan de toda la comunicacién y
promociones, pagan agencias de publicidad y tienen estudios en mercadear marcas y
productos.“El resultado de la competencia directa con los grandes locales puede llevar a
la desaparicién o una disminucion en las ventas que afecte los niveles de rentabilidad de
los més pequefios” (Institucion de Investigaciones Econdmicas, 1999, p.221).

Segun Zipitria (2012), en su documento Impacto econémico del supermercadismo,
las mayores tasas de ingreso y salida al mercado estdn dadas por los pequefios y
medianos comercios minoristas. Con cada apertura las cadenas de supermercados, al
tener una mayor exposicién en cualquier territorio y su marca registrada, toman mayor
fuerza dentro del mercado y es muy dificil que cierren. Mas bien, la mayoria lo que hace
es realizar apertura de un mayor nidmero de puntos de venta en miras de un mayor
crecimiento.

De acuerdo con Zipitria (2012), el ingreso de supermercados tiene efectos
negativos sobre los comercios mas pequefios si son competidores directos, pero efectos
positivos sobre el crecimiento del comercio en general.

En Estados Unidos, el ingreso de WAL-MART de los afios 80 hasta el afio 2000
dej6 un descenso entre el 37% y el 55% en pequefios minoristas que competian en este
mismo segmento. Cuando un punto de venta de WAL-MART se posiciona en alguna
localidad, entre un 46% y un 58% de las pequefias y medianas tiendas minoristas a su
alrededor dejan de dar ingresos 0 no pueden recuperar sus costos hundidos. Sin
embargo, también el proceso de ingreso de un nuevo supermercado se traduce en una
reorganizacion de los comercios minoristas alrededor, donde algunos salen del mercado
porque no pueden competir, pero otros sectores se desarrollan y por tanto el ingreso de
un supermercado provoca un crecimiento en el nimero de comercios en la zona donde se
posiciona.

No obstante, algunos paises, especialmente los europeos, aplican ciertas
regulaciones de ingreso a los supermercados para lograr equilibrar el impacto negativo de
sus aperturas para los pequefios y medianos competidores. A través de las regulaciones,
lo que se trata es proteger al pequefio y mediano empresario propio de esos paises. Sin
embargo, ademas es importante tomar en cuenta que la apertura de nuevas tiendas da a
la zona mayor empleo y dinamiza la economia de la localidad pues al contar con un
supermercado cerca, las personas tienen mas disposicion a comprar, no solo ahi, sino
también en general.

1.4.2 Impacto en el empleo dentro del sector minorista

Por la magnitud de un supermercado y la cantidad de personal que requiere, los
supermercados son buenos creadores de empleos. No obstante, muchas veces tienen un
efecto negativo sobre pequefios comercios minoristas que compiten contra ellos y tienden
a desaparecer, los supermercados entonces también llegan a destruir empleos.
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El posicionar un nuevo supermercado en una zona trae un aumento en el empleo
asalariado, pero una reduccién en el empleo de empresas familiares o duefios propios de
negocios. Ademas, sucede un crecimiento en el empleo de tiempo parcial o
contrataciones temporales ya que los supermercados muchas veces tienden a contratar
personas bajo este modelo. Asimismo, la apertura de un nuevo supermercado en una
zona crea empleos indirectos, como las personas que acomodan los productos en
gondola o las degustadoras e impulsadoras de productos. En fin, se considera que los
supermercados son generadores netos de empleo pues si bien afectan a pequefios y
medianos comerciantes que pueden cerrar por el ingreso de un nuevo supermercado y es
importante contabilizar este impacto como tal, al final lo compensan con la cantidad de
personas que emplean en sus tiendas, dejando como resultado nimeros positivos en la
creacion de empleo.

1.4.3 Productividad del sector minorista

Segun estudios, los supermercados son una fuente importante de mejoras en la
productividad del sector. Esto se debe a que cuando ingresan estos grandes
supermercados y desplazan a los pequefios, eso se traduce en que establecimientos mas
productivos desplazan a menos productivos y por tanto esto deja un efecto neto positivo
en la productividad. Esta productividad que se genera parece estar relacionada al gran
tamafio que poseen normalmente estos supermercados.

Los locales cuyos productos, servicios y estrategias son distintos a los del
supermercado es probable que no experimenten caida en ventas por la entrada de un
nuevo supermercado. Por el contrario, la influencia del supermercado puede aumentar su
productividad por el incremento en el trafico de personas que este genera. Sin embargo,
los negocios que si compiten de manera directa contra el supermercado probablemente
vean afectada su productividad, pero al final el efecto neto en la productividad de la
localidad es positivo.

1.4.4 Efectos sobre los precios

El ingreso de supermercados tiene un efecto en la reducciéon de precios de los
comercios en ese mercado. Lo anterior ocurre especificamente porque al ser los
supermercados grandes compafiias y que muchos ademas logran centralizar sus
compras, estos exigen a sus proveedores mejores descuentos y precios, tienen mayores
plazos de crédito y por tanto estos factores les permiten filosofias como la de WAL-MART,
EDLP (Every Day Low Price o en espafiol Precios Bajos Todos los Dias). Se estima
alrededor de una reduccion del 25% del gasto en los hogares cuando un nuevo
supermercado entra a una localidad. Es decir, al final los beneficiados con las aperturas
de supermercados son los consumidores finales, pero a costas de los proveedores del
supermercado y los pequefios y medianos competidores.
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“La instalacion de grandes hipermercados y ampliacion de supermercados
existentes produciran una mayor competencia en el comercio minorista de alimentos,
situacion que induciria a una convergencia en precios entre los formatos tradicionales y
las grandes superficies” (Instituto de Investigaciones Econdmicas, 1999, p.218. Si bien los
formatos tradicionales normalmente se asemejan a los precios de los supermercados para
poder competir, sus rentabilidades bajan, pues estos pequefios comercios no cuentan con
el masculo de negociacién que tienen los grandes actores y por tanto los proveedores no
comercializan con ellos y con los supermercados en igualdad de condiciones.

Sin embargo, como muchas veces los pequefios y medianos comerciantes no
pueden competir contra los precios de los supermercados, estos lo hacen a través de
diferenciacién y calidad, pero mantienen los precios porque si no se afecta su rentabilidad.

1.4.5 Regulaciones paralos grandes supermercados

Muchos paises, en especial los europeos, tienen regulaciones para equilibrar la
competencia entre los grandes supermercados y los pequefios minoristas.

En ltalia, por ejemplo, existe una regulacién llamada Decreto Bersani del afio 1928
que tenia como objetivo aumentar la competencia y fomentar la modernizacion del
comercio minorista italiano (Zipitria, 2012). Esto establece que los comercios medianos o
grandes que quieran abrir requieren de una autorizacion formal ya que se determina un
méaximo de metros cuadrados por autorizar o en su defecto un nimero maximo de nuevos
supermercados. Cuando se alcanza el maximo, ya no se permiten mas aperturas.

En Francia, el ingreso de nuevos supermercados se regula con la LoiRoyer del
afo 1973 (Zipitria, 2012). Segun establece, cada nuevo supermercado grande, mayor a
los 1.500 metros cuadrados, debe presentar una solicitud ante la Comision Departamental
de Urbanismo Comercial para analizar el efecto que podria tener esta apertura sobre el
resto del comercio. También las expansiones de locales comerciales de supermercados
deben presentar esta solicitud.

Como ultimo ejemplo, en Inglaterra las restricciones se introdujeron en el afio 1996
y tuvieron como objetivo ordenar la apertura de supermercados fuera de la ciudad
(Zipitria, 2012). Por tanto, para poder aplicar por una apertura el supermercado, se debia
cumplir con un “test secuencial’,el cual verificaba que no existiera ninguna localizacién
central para el nuevo comercio y un “test de necesidad”, que probara la necesidad del
supermercado para cubrir la demanda de la zona. También los Gobiernos locales tienen
decisiéon en si abren o no el nuevo supermercado pues juzgan la apertura en términos de
crecimiento econémico, empleo y efecto sobre los pequefios comerciantes.

15 EL PODER DE NEGOCIACION DE LOS SUPERMERCADOS Y
COMERCIANTES MINORISTAS
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El desarrollo del sector minorista por parte de los supermercados e hipermercados,
sumado al aumento en el nivel de concentracibn de los principales operadores ha
incrementado y fortalecido el poder de negociacién de los distribuidores. El poder de
negociacién puede definirse como aquellos factores y ventajas que posee una de las
partes negociadora, lo cual utiliza como un instrumento de negociacion para influir sobre
su contraparte y asi obtener ventajas particulares entre los acuerdos comerciales en que
incurran.

La dinAmica de negociacion del sector minorista resulta en los mercados donde
distribuidores y fabricantes, ambos considerando empresas de diferente tamafo de
capital, negocian condiciones y términos de compra-venta de diferentes productos. El
poder de negociacion difiere segun el producto del cual se desea negociar y el tamafio y
nivel de concentracion de mercado que ostente cada una de las partes.

Se podria hablar de una negociacion exitosa cuando los compradores aceptan un
contrato en el cual deben cancelar un costo menor o igual al que ofrecen los demas
proveedores del mercado local o externo. Del mismo modo, el resultado mas prometedor
para los vendedores resulta en el momento que logran negociar sus productos a precio
mayor o igual a las opciones de compra que pueden ofrecer los demas interesados en el
mercado minorista.

Numerosos estudios, como el de (Lira, 2005)Cambios en la industria de los
supermercados: concentracion, hipermercados, relaciones con proveedores y marcas
propias, han analizado las razones que estan detrds de los cambios de la industria
minorista y algunos de los efectos que se han derivado de dichos cambios. Se han
identificado factores claves que alimentan el poder de negociaciéon de los minoristas y
distribuidores sobre los proveedores o fabricantes.

1.5.1 Avances tecnoldgicos y aumento de concentracion de la industria

El aumento de la concentracion de la industria de los supermercados tiene como
causa directa los avances de los Ultimos afios en sectores como las tecnologias de
informacion y telecomunicaciones. La concentracion de mercado busca maximizar
recursos y operaciones mediante la economia de escala, buscando que las empresas
aumenten el tamafio de su negocio en volumen y en variedad de productos ofrecidos al
consumidor final.

Los estudios de Lira(2005) sefialan que los avances tecnoldgicos en el area de
informatica y de las comunicaciones han estado orientados en aumentar la eficiencia en el
manejo de inventarios, lo cual se considera pieza clave en el negocio del retail. Las
tecnologias de informacion han permitido disminuir los periodos de mantencién de la
mercaderia en las bodegas e implementar el sistema justo a tiempo, abasteciendo los
almacenes en el momento en que sus niveles de inventario llegan a su punto minimo.
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Lo anterior se alcanza mediante los sistemas interconectados que actualmente
mantienen proveedores—distribuidores, los cuales por medio del uso de los cédigos de
barras hacen posible que ambas partes conozcan los tiempos y cantidades de productos
que adquiere el cliente en tiempo real y asi mantener mediciones en los inventarios.
Sumado a esto, en los ultimos afios se ha percibido una mayor productividad del trabajo

1.5.2 Tamano y tipologia del distribuidor

La estrategia comercial y naturaleza de negocio con que nace la empresa definira
la capacidad de negociacion frente a distribuidores. Por ejemplo, un fabricante puede
elegir producir solo marcas propias; también pueden optar por fabricar marcas del
distribuidor y propias o, por ultimo, solo fabricar marcas del distribuidor.

Uno de los factores més determinantes en el poder de negociacion es el tamafio
de la compafiia, tanto para el distribuidor como proveedor. Dependiendo del tamafio de la
compafia distribuidora, puede resultar muy facil buscar integrar verticalmente los
procesos y fabricar aquellos productos que la empresa considera clave para su
comercializacién y, de esta forma, no depender en su totalidad de un proveedor en
especifico.

Otra opcién vdlida para este caso es la facilidad que puede representar para el
distribuidor el cambiar de proveedor especifico para optar por ofertas de otros
proveedores del mercado local, o bien, podria facilmente importar aquellos productos en
un mercado internacional.

Para lo anterior, el tamafio de la empresa le permite, debido a su capacidad de
logistica interna como externa, atraer y comercializar facilmente mediante otros
proveedores locales o internacionales.

La Comision Nacional de la Competencia (2012) en su estudio Informe sobre las
relacionales entre fabricantes y distribuidores en el sector alimentario, define a los
fabricantes de marca de distribuidor en tres categorias:

1. Grandes fabricantes que optan por una estrategia mixta: Son aquellos
fabricantes de gran tamafio que producen sus marcas propias y ademas,
fabrican productos de varias empresas distribuidoras. Para este tipo de
formato, las empresas buscan aprovechar el know-how de un fabricante
experimentado.

2. Pequefias y medianas empresas: Son las pymes gue se especializan en
fabricar productos de las marcas distribuidoras.

3. Distribuidoras de gran tamafio integradas verticalmente que fabrican por si
solas sus productos.

Aparte de las categorias anteriormente mencionadas, otro formato que ha llegado a
tomar mucha importancia en el sector son los fabricantes exclusivos de marcas de
distribuidor. Estos fabricantes caracterizados por su gran tamafio han optado por

25



especializarse en fabricar lineas de productos especificos en el mercado y captar la
concentracion de un mercado bajo la fabricacidon de productos de la misma naturaleza
para varios distribuidores. La mayor ventaja competitiva de este tipo de fabricantes es el
bajo costo de fabricacion debido al volumen de productos que llegan a mantener.

Las diferentes categorias de fabricantes provocan de igual forma distintas relaciones y
negociaciones con el distribuidor. Para el primer caso, fabricantes con una estrategia
comercial mixta, los costos de desarrollo y produccion del producto son menores que el
de marcas propias, dependiendo de los requerimientos del distribuidor (Comisién Nacional
de la Competencia, 2011). De igual forma, para este tipo de fabricantes es muy positiva la
produccion de marca del distribuidor, debido a que permite una estabilidad en la demanda
de sus productos de marca propia, al tener una relacion mas proxima y redituable. Esta
relacion cercana con el distribuidor le posibilita al fabricante obtener informacién sobre las
caracteristicas socio demograficas del consumidor, sus preferencias y particularidades de
compra mediante la gestion de inventarios de la categoria y muchas veces a través de las
tarjetas de fidelizacion.

La negociacion para fabricantes con una estrategia mixta dependera de la clase de
producto y tamafio del distribuidor, sin embargo, la dependencia del fabricante o el riesgo
por pérdidas ante una posible ruptura comercial con el distribuidor disminuye al mantener
la produccion de la marca propia.

Muchas veces este tipo de estrategia provoca dependencia del distribuidor, con la
consecuencia negativa del aumento en el poder de negociacion de dicha contraparte para
los acuerdos en la comercializacion de la marca propia del fabricante. ElI poder de
negociaciéon aumentara considerablemente en aquellos casos en que el fabricante
mantenga relaciones comerciales con un Unico distribuidor y un gran porcentaje en el
volumen de ventas dependa de ello.

Sumado a lo anterior, la costumbre es que el distribuidor indique las especificaciones
finales del producto y la cantidad requerida para abastecer su demanda de forma 6ptima,
lo cual implica muchas veces que el distribuidor controle la produccién del fabricante
mediante, en la mayoria de las veces, practicas como el control de calidad

Con respecto a las pequefias y medianas empresas que se dedican en su totalidad a
la fabricacion de marcas del distribuidor, la relacion comercial puede estar des
balanceada entre ambos actores, debido a la dependencia comercial existente por parte
de la pequefia empresa fabricante y su poca capacidad financiera y operativa para
responder ante una ruptura comercial entre ambos.

Por otro lado, las relaciones comerciales entre las grandes empresas fabricantes de
marcas del distribuidor son muy diferentes a la anterior. En este caso, ambos actores
mantienen una mayor estabilidad en sus negociaciones, asi como dependencia comercial.
El volumen de intercambio y demanda de productos son mayores que los demés casos y
ante una posible ruptura comercial, las consecuencias financieras y operativas para
cualquier de los dos actores pueden llegar a ser representativas.
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1.5.3 El distribuidor como Unico medio de acceso al consumidor final

Las oportunidades exitosas de negociacién por parte del fabricante dependeran del
grado de concentracion que mantenga el distribuidor en el mercado local. Si el Unico
acceso al consumidor final es mediante un distribuidor monopolista del mercado local,
definitivamente el poder de negociacién de un proveedor ante tal agente sera pobre y
poseera pocos recursos para exigir o establecer acuerdos especificos ante una posible
negociacion.

Para el caso anterior, ante la falta de diversos medios para el acceso al mercado local,
el fabricante o proveedor tendra pocos medios para sustituir a un distribuidor. De igual
forma, para un distribuidor, el no tener ciertos productos especificos para el consumidor
final no representara grandes pérdidas econdmicas, debido a que el cliente debera
adaptarse a la Unica opcion que provee dicho distribuidor, por la menor posibilidad de
adquirirlos mediante otro distribuidor en el mercado local.

Las repercusiones para un fabricante son ain mayores cuando un distribuidor es lider
de un mercado local de gran tamafio o en la mayoria de los casos con una gran
concentracion de mercado al ser duefio de varias cadenas de formatos de supermercados
en un pais. Ante tal situacion, los costos para un fabricante por no ser proveedor de dicha
empresa distribuidora son altos y dificulta el acceso al cliente final en todo el mercado. El
poder de negociacion del distribuidor serd4 bastante alto, pues de él dependera que el
fabricante, en algunos casos, pueda proveer a varios mercados locales de gran tamafio.

1.5.4 Dependencia comercial entre distribuidor y fabricantes

Sumado a lo anterior, otro elemento que influye en el poder de negociacion entre
fabricante y distribuidores es la dependencia relativa que exista entre ambos actores. Si
para un fabricante el acuerdo comercial que tiene con el distribuidor representa un gran
porcentaje en su nivel de ingresos, una ruptura comercial de dicho acuerdo repercutird en
grandes pérdidas econémicas para el fabricante. Caso contrario, si el distribuidor depende
de la relacién comercial con un fabricante clave, ante una eventual disolucion de un acto
contractual entre ambas partes, el distribuidor seria el mas afectado ante tal situacion.

Lo anterior se puede sustentar en lo indicado por la Comision Nacional de la
Competencia (2005), que sefiala:

[...Jun factor critico en el poder de negociacion relativo de las partes es la
diferencia en la cuantia relativa de las pérdidas asociadas a la ruptura de la
relacion. Por ejemplo, si la terminacion de la relacion comercial supone del
beneficio del 0,1% para el distribuidor, pero una disminucion del 10% para el
proveedor, el comprador probablemente dispondra de poder de compra (p.63).
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Sin embargo, el punto anterior dependera de la competencia que exista en el
mercado. Si existe un numero alto de proveedores, el poder de negociacion del
distribuidor ser& mucho mayor y viceversa, si existiera en el mercado un ndmero alto de
distribuidores, el poder de negociacién del fabricante sera mucho mayor. Por lo tanto, a
manera de ejemplo, aunque en algiin momento se produzca una ruptura comercial entre
un fabricante y su distribuidor, al existir un nimero alto de fabricantes en el mercado, el
distribuidor podréa facilmente sustituir a su anterior proveedor.

No obstante, todo lo expuesto anteriormente dependera del producto en
negociacién. Cuando el producto no tiene muy marcada alguna diferenciacién tales como
los llamados commodities, el distribuidor no tendrd problema alguno en cambiar de
proveedor facilmente; en un escenario antagonista, serd el proveedor el que contara con
una mayor fuerza en la negociacién de productos especializados y Unicos en el mercado.

1.5.5 Habitos del consumidor

El poder de negociacion entre fabricante y distribuidor dependera de la exigencia del
consumidor para que se encuentren disponibles ciertos productos que ellos consideran
necesarios. En el momento en que existan marcas esenciales (musthave) y un Unico
productor de dicho producto, el poder de negociacién del fabricante sera muchisimo
mayor que el que dispondra el distribuidor a la hora de establecer una negociacién.

También se puede presentar la opcion en que el consumidor decida cambiar de
producto por algun sustituto y en este caso para el distribuidor no seria un problema el
desligue comercial con el fabricante del producto en cuestion. El riesgo financiero del
distribuidor se presentara cuando el cliente, por el contrario, decida cambiar de
supermercado o local con el fin de buscar el producto especifico, sin embargo, este caso
se podria presentar solo en aquellos casos donde el mercado local no sea un monopolio
por parte del distribuidor.

1.5.6 La marca privada del distribuidor

La marca privada del distribuidor es un aspecto fundamental que influye en el
poder de negociacion del distribuidor sobre cualquier otro agente y conlleva cambios
radicales dentro del mercado minorista, por lo cual es necesario explicarla.

La marca privada del distribuidor se puede entender como aquellos productos de
cualquier tipo (conservas, congelados, bebidas, snacks, granos basicos) que no
necesariamente el distribuidor debe producir, pero que lleva por marca la oficial del
distribuidor u otro nombre que pertenece en su totalidad a este.
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Tradicionalmente, el distribuidor duefio de la MDD* comercializa y distribuye sus
productos en su propia cadena de detallistas, de forma muy diferente como lo realiza el
fabricante, el cual es duefio de la marca del fabricante y distribuye sus productos en
diversos canales de distribucién. No obstante, la Comision Nacional de la Competencia
(2011) sefiala que si bien tradicionalmente en Espafia las MDD eran distribuidas
exclusivamente por el propio distribuidor, desde hace varios afos algunos distribuidores
han empezado a vender sus productos a través de otros distribuidores.

En Espafia, el proceso de comercializacion de productos bajo la MDD surgi6 en el
afio 1977 (Comision Nacional de la Competencia, 2011). La empresa Eroski fue la primera
compafiia con la iniciativa y a partir de ese afio ha aumentado enormemente la cuota de
mercado con su MDD, pasando de un 6,8% en 1990 a un 33,7% para el afio 2009.

Actualmente, la MDD representa un gran porcentaje del volumen de ventas en la
cuota de mercado en productos de gran consumo y de aca radica su importancia de
estudio. Para poder obtener una visiébn mas clara acerca de la representacion de la MDD,
el siguiente gréafico muestra la cuota de mercado de estos productos en los principales
paises europeos:

Grafico 1.1 Cuota de mercado de la MDD en productos de gran consumo
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Los porcentajes presentados en el grafico No.1 reflejan que la cuota de mercado
de la MDD para los primeros cincos paises es en promedio de un 45%, lo cual es
sumamente representativo y de gran importancia en el volumen de ventas de las
empresas distribuidoras. Los datos también indican que la comercializacion de MDD deja
de ser una opcion para el distribuidor y pasa ahora a ser una necesidad de negocio que
se necesita aprovechar.

El desarrollo de la marca del distribuidor ha permitido que las empresas
distribuidoras ostenten de una mayor concentracion de mercado minorista, debido al
volumen de ventas de su MDD y por ser una opcidbn menos costosa y con calidad
permisible para el consumidor final.

Dentro de las caracteristicas que han permitido a los productos MDD ubicarse de
forma importante dentro de las opciones de compra del consumir, estan: bajos precios en
comparacion con la MF?, gran presencia del producto dentro de las tiendas y relacién
calidad-precio aceptable. Lo anterior depende en cierta medida de las caracteristicas
sociales de los consumidores, la lealtad de la marca del producto, el tipo de producto y los
patrones de consumo del cliente final.

Por lo visto, la MDD llegé a cambiar la dinAmica de comercializacion de los
productos en el mercado minorista, pues el distribuidor dej6 su forma tradicional de
negocio en el cual solo distribuia productos de fabricantes, a tener una marca propia que
distribuye dentro de su propio canal. En este caso, organizacionalmente, los distribuidores
toman posesion de toda la cadena de negocio: fabrican y distribuyen al consumidor final,
permitiendo controlar en gran medida el negocio minorista de toda una regién, haciendo el
supuesto que el distribuidor sea duefio de la mayoria de las cadenas de supermercados
dentro de dicho territorio.

La participacion de la MDD dependerd de dos factores: el formato del
supermercado Yy el tipo de producto. La cuota de participacién de la MDD en el volumen
de ventas del distribuidor varia segun el formato de supermercado. En Espafia, para el
2009, en los formatos de establecimientos de descuento representa un 59,6%, mientras
que los supermercados ® e hipermercados un 26,9% (Comision Nacional de la
Competencia, 2011).

Se atribuye los porcentajes indicados como una estrategia de la empresa
distribuidora que obedece al tipo de cliente al cual est4 orientado cada formato de
supermercado. Una de las caracteristicas de los productos MDD es su menor precio en
comparacion con los productos MF, por tal razén en los establecimientos de descuento,
los clientes priorizan el costo del producto antes de la marca. Por el contrario, en los
supermercados e hipermercados, antes del precio como caracteristica fundamental, esta
la variedad de productos que se llegan a encontrar en este tipo de locales.

2 Marca del fabricante
® Establecimientos de méas de 1000 m?
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Las compaiiias distribuidoras inclusive, como parte de la estrategia comercial, han
llegado a disminuir su presencia de productos MDD en los supermercados e
hipermercados para concentrarse totalmente en los establecimientos de descuento. Dicha
decision se tomd después de que muchas compafias han comprobado que se estaba
reduciendo la afluencia de consumidores debido a que no encontraban la marca del
fabricante a su disposicion.

Las MDD en Espafia se han concentrado en productos tales como conservas
(52.6%) congelados (46.6%), quesos (42,5%), derivados de lacteos (32,7%) y bebidas
(17,4%) (Comision Nacional de la Competencia, 2011). Dentro de las categorias hay
productos como salami, verduras, melocoton en almibar, helados, aceite de girasol, entre
otros.

El tipo de producto que se comercializa es fundamental para conocer qué tan
dispuesto se encuentra el cliente final para escoger entre uno de MDD o una MF. Por lo
tanto, las decisiones del distribuidor de fabricar un producto o tener una marca propia
dependen después de estudiar las siguientes variables:

e Calidad de producto: La calidad del producto percibido por el cliente sera
fundamental a la hora de la decisiébn de compra. Aca es donde influye mucho el
tipo de producto que se piensa adquirir. Por ejemplo, en algunos productos como
el melocotén en almibar, es de suponer que no habra gran diferencia en la calidad
del producto de MF y MDD y el sabor practicamente no tendra grandes
variaciones. El proceso no deberia requerir mucha tecnologia.

e Grado de diferenciacion: Existen productos donde el cliente tiene un sabor definido
Yy no permite variaciones en el sabor, como por ejemplo los atunes. La diferencia
en sabor o cantidad de producto puede influir en la toma de decisién de compra.

e Grado de lealtad: Es fundamental para la empresa distribuidora conocer cuales
son los productos donde el cliente tiene un alto grado de lealtad y no cambiara
facilmente su compra por algun producto MDD.

e Politicas de promocion y publicidad: En productos donde el fabricante mantiene
estrategias agresivas de promocion y publicidad serd determinante para el
distribuidor conocer si estara dispuesto a competir en tal aspecto con el fabricante.

Una vez estudiados estos factores, el distribuidor tomaré la decision de crear o no una
marca propia de algun producto. Se entiende que aquellos factores en donde la calidad
del producto sea alta, el grado de diferenciacion sea bajo y la lealtad hacia un producto en
particular sea baja, el distribuidor tendra mayores posibilidades de éxito al introducir un
producto bajo una marca propia.

La decision de un distribuidor de crear una marca propia obedece a la basqueda de
mayores margenes de beneficios monetarios si se compara con los que puede obtener
con los productos MF. Estudios han determinado que la ganancia de un producto MDD es
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entre un 25% o 30% mas que el que pueden obtener de un producto MF (Comisién
Nacional de la Competencia, 2011). Aunque, dependiendo del producto, si el nivel de
rotacion no es lo suficientemente alto, las ganancias no compensarian la falta de venta de
producto y en tales casos seria una mejor decision obtener la ganancia de la marca del
fabricante.

Por otro lado, la MDD puede llegar a favorecer el poder de negociacién del
distribuidor. Si el detallista puede autoabastecerse de cierto producto, la dependencia
sera menor hacia un posible fabricante. Ademas, ante una posible ruptura comercial entre
ambos actores, las pérdidas econémicas del distribuidor seran de menor impacto, caso
contrario si €l necesitara del fabricante para lograr el total de volumen de ventas del
producto comercializado.

La marca del distribuidor ser4 aun mas determinante si se llega a crear una lealtad
entre el cliente y la MDD. La lealtad por parte de consumidor final hard que estos exijan
los productos en los establecimientos del distribuidor, logrando asi una base sdlida de
clientes que siempre estardn dispuestos en adquirir el producto. El beneficio de esta
lealtad se afianza ante el hecho de que los productos de MDD son distribuidos por ellos
mismos, lo cual har4 que solo en el establecimiento de los distribuidores los clientes
puedan encontrar los productos MDD.

Ademas, sumado a los puntos anteriores, los distribuidores mediante el conocimiento
en la fabricacion del producto llegan a conocer a detalle el manejo en la produccion y
consolidacion del producto final, lo cual permite que el distribuidor exija a los fabricantes
de las MF especificaciones y una calidad del producto tal vez mayor, en los acuerdos
comerciales entre ambos.

Por lo tanto, la MDD ademés de los beneficios econdmicos en los margenes de
ganancia, es una variable clave que los distribuidores utilizan para depender menos de los
fabricantes y, por otro lado, favorecer indiscutiblemente el poder de negociacién a la hora
de concretar acuerdos comerciales con los fabricantes.

1.6 PRACTICAS COMERCIALES DESLEALES
1.6.1 Definicidn de las practicas comerciales desleales

Las practicas comerciales desleales consisten en actos tanto empresariales como
gubernamentales que buscan obtener ventajas comerciales depredando, discriminando y

subvencionando precios; dafiando y perjudicando de esta forma a proveedores de bienes
y servicios que compiten entre si.

Desde el foco del comercio internacional, existen practicas restrictivas al comercio
equilibrado que llegan a afectar al mercado. De esta forma, bajo el sistema de
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discriminacién de precios, la mercancia que se exporta se encuentra en ventaja ante la
gque se importa. Por tanto las mercancias idénticas o similares a las que se producen en el
pais que ingresan en condiciones de dumping o subvencion son consideradas practicas
desleales del comercio.

Asimismo, las practicas desleales de comercio pueden darse dentro de la cadena
de distribucién. Con el paso de los afios, se ha observado como la relaciébn entre
proveedores, detallistas y consumidores no ha sido equilibrada, concentrandose el poder
de negociacion la mayoria de las veces en manos de los detallistas.

De esta forma, los productores enfrentan practicas depredatorias y desleales de
los minoristas y este argumentard que él compite bajo las condiciones dadas, mientras
que el consumidor tiene a su disposicidn una variedad restringida de productos que
compiten entre si, afectando la calidad, cantidad y variedad de producto que el
consumidor puede comprar y elevando los costos de los proveedores que se ven
obligados a tomar medidas que afectan a sus empleadores, al consumidor y al medio
ambiente.

1.6.2Précticas desleales de comercio internacional

Las condiciones en que los productos importados ingresan al pais tienen una gran
incidencia en la competitividad de los productores locales. Cada vez son mas las
compafias que buscan proteccién de sus productos. Con el propésito de proteger los
intereses del mercado nacional se, crearon las leyes antidumping y las cuotas
compensatorias.

El dumping y la subvencién consisten en practicas desleales de comercio
internacional en las cuales hay una repercusion en el precio de los productos en el
mercado, afectando a ciertos productores y al mercado en general. La diferencia entre
una y otra consiste en que en el caso del dumping, es una empresa la que afecta los
precios; mientras que en la subvencion, lo establece el Gobierno o un organismo
gubernamental.

Segun la Organizacion Mundial de Comercio (2014), el dumping es una situacion
de discriminacioén internacional de precios en la cual un producto se vende a menor precio
en el pais importador que en el mercado del pais exportador.

El articulo VI del GATT de 1994 y el Acuerdo Antidumping establecen una serie de
principios para los miembros de la organizacion aplicables al comercio. Determinan que
los productos importados no estan sujetos de impuestos ni otras cargas superiores a los
productos nacionales. Se desarrolld una lista de tipos arancelarios consolidados. Se
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autoriza en este articulo la imposicién de un derecho antidumping a importaciones que por
condicién de dumping amenace, cause dafio a la produccién nacional o que ocasione un
retraso significativo en la creacién de una rama de produccién nacional (Organizacion
Mundial del Comercio. 2014).

Otra préactica desleal comun son los subsidios o subvenciones. Se presentan en
menor cantidad en comparacion con el dumping, pero de igual forma generan grandes
desequilibrios.

Los subsidios consisten en beneficios que otorga un Gobierno de manera directa o
indirecta a productores, transformadores, comercializadores y exportadores de
mercancias, con el objetivo de su posiciébn competitiva internacional.

1.6.3 Practicas comerciales desleales entre distribuidores y fabricantes

De acuerdo con la organizacién independiente a favor de los consumidores
Consumers International (2012), en su estudio publicado sobre Las relaciones entre
distribuidores, fabricantes y consumidores, existen dos tipos de poderes que los
supermercados ejercen. En primer lugar, el poder compra es aquel en el cual los
supermercados controlan a sus proveedores al elegir los productos que ellos quieren
colocar a disposicién de sus clientes. Como resultado, los proveedores tienen menor
alcance a compradores alternativos en mayor cantidad, resultando una capacidad de
negociacibn menor. El poder como minorista se presenta ya que estos mismos
supermercados controlan el suministro de los productos disponibles para los
consumidores.

Si bien los proveedores pueden resultar perjudicados por cualquier organizacion
con poder de compra, ya sea el propietario de una marca importante, un
supermercado o una central de compras, se produce un perjuicio adicional para
los consumidores debido al poder de compra esgrimido por los principales
supermercados (Consumers International, 2012, p.13).

Esta capacidad de ejercer poder de los supermercados en ambas vias genera un
desequilibrio en la capacidad negociadora de ambos. En el siguiente cuadro se puede
observar el patrén de poder de compra y poder de minorista en Reino Unido para el 2010:
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Imagen.1.1: Patron de poder de compray poder de minorista

Reino Unido — proveedores, supermercados y consumidores
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25 millones de hogares

Fuente: Consumers International, 2012

Ambos poderes se refuerzan mutuamente. Se presentan economias de escala
ante un creciente poder de compra beneficiando a los consumidores en un corto plazo,
pero el impacto que esto y otros factores que se analizaran mas adelante tienen sobre los
proveedores terminara afectando al consumidor en el largo plazo en término de precio,
calidad y variedad.

Segun un informe realizado por la Comision Nacional de la Competencia (2011)
sobre las relaciones entre los fabricantes y distribuidores en el sector alimentario, en los
tltimos afios se ha observado un mayor poder de negociacibn en manos de los
distribuidores en la cadena de abastecimiento, mediante practicas no solo en torno del
precio.

Con el objetivo de analizar el efecto en la industria fabricante en Espafia de una
serie de précticas desleales de comercio, la CNC realiz6 una encuesta dirigida en total a
47 fabricantes nacionales y 10 distribuidores minoristas. A los fabricantes se les pregunt6
si les habian aplicado una lista de practicas y, en caso de ser asi, con qué frecuencia
ocurrian. A los distribuidores se les pregunté si sus proveedores se habian quejado por la
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incidencia de estas practicas. Se analizaron las practicas en torno a 4 ejes: condiciones
contractuales, pagos, conductas que afectan a un tercero y las relaciones entre las
marcas propias y la marca de distribuidor.

Entre las conclusiones obtenidas, la primera es que los distribuidores parecen ser
poco conscientes de la incidencia negativa de las practicas expuestas, de forma que
manifiestan frecuentemente no haber recibido quejas de sus proveedores. Por su parte,
los proveedores confirman la existencia de tales practicas y destacan efectos negativos
de las mismas.

Esto podria reflejar la abstencién de los proveedores a manifestar su malestar en
la relacion comercial por temor a represalias. Entre los resultados, se encuentra que las
practicas mas extendidas son los pagos comerciales por referenciacion, colocacion de
producto y contribucion a actividades auxiliares. Una préactica frecuente que los
proveedores consideran es la gestion de la categoria de forma discriminatoria.

Otras préacticas frecuentes son la modificacion retroactiva de los contratos y la
amenaza de desreferenciacion, buscando imponer practicas no pactadas anteriormente.
Si las respuestas de las encuestas se analizan con respecto a las categorias de producto
0 sectores, se muestra que las practicas comerciales desleales son mas comunes cuando
las caracteristicas de los productos provocan una mayoria dependencia del proveedor
frente al distribuidor, siendo este el caso de los productos commodity, que son productos
no diferenciados con altas tasas de penetracion de la marca del distribuidor. Por lo
anterior, en estos productos frecuentemente se presenta la venta a pérdida (70% en el
caso del aceite) y el uso o imitacién del proveedor en beneficio de la marca de distribuidor
en productos como aguas o conservas. Aquellos productores de marcas de fabricantes
son los que manifiestan una mayor incidencia de todo tipo de practicas, mientras que los
productores de marcas de distribuidor reciben un mejor trato en la mayoria de las
practicas. Por ultimo, las marcas lideres de mercado afirman que son las més afectadas
por conductas de copycat y pagos comerciales por colocacién, cabecera de géndola o
pagos promocionales (Comision Nacional de la Competencia, 2011).

1.6.4 Ejemplos de practicas comerciales desleales

a) El abuso de poder en los proveedores

Para Catherine Nicholson de Consumers International (2012), existe un desequilibrio
claro en la negociacion entre distribuidores y compradores, principalmente de caracter
financiero, generando incertidumbre entre proveedores. Algunos delos abusos
identificados en su estudio son:

e Tarifas por aparecer en las listas de candidatos para proveedores de un
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supermercado.

¢ La salida o amenaza de salida de la lista de posibles proveedores cuando este se
niegue a disminuir su precio o realizar otros pagos o concesiones.

e Tarifa por tener espacio en los anaqueles del supermercado.

e Demanda de descuentos adicionales.

e Tarifa por imprevistos (promociones, inauguraciones, remodelaciones, entre otros).

¢ Demanda de pagos retroactivos, solicitud de descuentos adicionales, demanda de
rebajas postventa (Descontar un porcentaje del total de ventas de un proveedor o
solicitar compensacién por ganancias menores a las esperadas).

o Devolucion de productos que no se vendieron como resultado de errores de
prondstico del minorista.

e Pagos tardios de productos que ya se vendieron, afectando el flujo de caja del
proveedor, incurriendo en costos extra y generando incertidumbre.

e Cambios retroactivos en los términos acordados con respecto a descuentos,
cantidad de producto y especificaciones del mismo.

e Venta por debajo del costo del producto, buscando liquidar existencias excesivas o0
superar las ventas de la competencia, distorsionando el precio percibido por el
consumidor y afectando las ganancias de los proveedores.

¢ Demanda de precios mas bajos que el de los demas minoristas.

e Demanda de limitaciones en el suministro a los deméas minoristas, controlando el
volumen de los proveedores.

e Enfasis y promocién de las marcas propias de los minoristas, exigiendo
informacion acerca de las intenciones de desarrollo de sus proveedores con
mismos productos.

Todas estas practicas originan incertidumbre en los proveedores, aumentan sus
costos y generan competencia desleal entre marcas de productos. Segun Consumers
International, “estos costos adicionales alcanzan hasta entre 50 y 70% de los ingresos de
los proveedores, siendo particularmente vulnerables la pequefia y mediana empresa
perteneciente a los sectores agricola y alimentario” (Consumers International, p. 5).

El sector agricola es uno de los sectores mas vulnerables ya que los productos son
perecederos y la produccién de los productos demanda mucha mano de obra. Los
minoristas ofrecen grandes volimenes de venta, pero exigen un precio de compra muy
bajo. Estos precios de compra no se reflejan en los precios de venta que el supermercado
coloca a los productos.

Un gran margen de este descuento queda en manos de distribuidores y minoristas
como se observa en el siguiente cuadro que analiza la venta de pifia costarricense segun
el porcentaje de precio minorista percibido por cada uno de los participantes de la cadena
de distribucién en supermercados del Reino Unido en el afio 2010:
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Imagen 1.2: Porcentaje del precio minorista percibido en la cadena de
distribucion
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Fuente: MakeFruitFair, 2012

Segun la organizacibn Make Fruit Fair, los minoristas consiguen ganancias
sustanciales presionando a proveedores y pagando precios de compra insostenibles. Esta
demanda de precios bajos lleva a un recorte en costos y fomenta malas condiciones de
salario, falta de cumplimiento de derechos laborales, estandares de salud y seguridad
inadecuados y poca proteccion ambiental.

b) El abuso de poder en los consumidores

El poder que tienen los minoristas sobre los proveedores genera repercusiones
negativas en los consumidores en el largo plazo. La presién que reciben los proveedores
por reducir sus precios ocasiona que se eleven precios de venta al consumidor, se
disminuya la oferta de productos y se bajen los estandares de produccion y calidad. A la
vez, el hecho de que se impongan costes adicionales provoca que al largo plazo se
aumente el precio final al consumidor. El riesgo de que nuevos productos se almacenen y
la falta de dinero para invertir genera falta de innovacion (tasa de desarrollo de productos
baja) en los proveedores y, por ende, falta de variedad de productos para los
consumidores. Se desorientan en cuanto a los precios bajos y los exigen en todos los
minoristas, reduciendo la disponibilidad para otros minoristas y la variedad en la tienda.
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C) Estrategias de precio confusas

Es habitual que las estrategias de precio de los supermercados confundan a sus
consumidores, haciéndoles creer que hacen una mejor compra de la que realmente
efectian. Generalmente se promueven en los supermercados las promociones que hacen
creer al consumidor que existe un ahorro en los productos que compra. Esta promocion
deberia ser informada con el proveedor del producto y deberia compartir con el
supermercado sus riesgos e ingresos. Segun Consumers International, las ofertas
especiales en general no son buenas para los consumidores. Los precios normales se
fijan altos para hacer creer que cuando estan normales, se encuentran en promocion. A la
vez, los consumidores pueden desorientarse pues un precio de promocion puede
convertirse en un precio permanente y confundir al consumidor.

Las tacticas de ofertas especiales utilizan juegos de palabras, colores e imagenes
para confundir al consumidor. Entre las practicas que se hallaron en un estudio realizado
por CHOICE en supermercados del Reino Unido, se encontr6 que los supermercados
exponen productos con “ahorro”, pero no se menciona el precio anterior; se ofrecen mas
productos por un “mejor precio” o “dos por uno” cuando en realidad constituyen la suma
de los productos individuales y se utiliza la técnica de “antes/ahora” por largos plazos, lo
gue no constituye un ahorro en realidad.

d) Abuso de marcas propias de los minoristas

Por su poder comercial y posicionamiento, los minoristas han desarrollado sus
propias marcas de productos, cuya participacién va en aumento. Estos productos son
mucho mas rentables para los supermercados al ser parte de sus gastos corporativos y
poseen un cierto control sobre los productos de sus proveedores que a la vez son su
competencia. Esto implica que los productos propios poseen mejor exhibicion,
manipulacién de precios, reemplazo de un producto de proveedor y reproduccién de
productos similares con blsqueda de traspaso de informacion de los proveedores sobre
sus planes de disefio y desarrollo de marca para el producto de la marca propia.

1.6.5 Posibles efectos de las practicas comerciales desleales

La cadena de abastecimiento es afectada en su mayoria por el poder de compra
gue tienen los supermercados. El consumidor tiene menos variedad de productos, menor
calidad en sus productos y disminuye la innovacién de productos nuevos. Los minoristas
pequefios estan condicionados a comprar a precios altos a sus proveedores y se limita la
variedad de productos que pueden comprar porque los supermercados ejercen presion
sobre los proveedores por un trato personalizado. Las marcas empresas mas grandes y
estables se mantienen, mientras las pequefias y medianas empresas llegan a
desaparecer. Por su parte, los productores tienen costes elevados, ganancias reducidas
por vender barato sus productos y bajos estandares de calidad en la produccién de sus
productos para mantenerse a flote. En un plano general, la competencia desaparece y la
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produccién es enviada al extranjero, significando menor produccién nacional en los
supermercados y un menor mercado que atacar para los proveedores.

1.6.6 Medidas contra las practicas comerciales desleales

Disefiar e implementar soluciones a estas practicas no es algo rapido ni sencillo.
Segun Consumers International (2012), parte de que las autoridades de competencia no
hayan logrado avances en estas medidas es en primer lugar porque es un proceso de
gran escala con resultados inciertos, millones de transacciones, miles de productos,
millones de consumidores y miles de proveedores. También los supermercados son grupo
de presion politica y los encargados de poner reclamos, los proveedores, temen que su
participacion en la investigacion les genere consecuencias negativas ante los minoristas.
En 2012, el Instituto BritAnico de Derecho Internacional realiz6 un estudio de las medidas
que se han tomado para equilibrar la balanza en las negociaciones de proveedores y
minoristas. El estudio describe entre las méas eficaces aplicar las normas basadas en el
principio fundamental del comercio justo, normas idénticas independientemente del origen
geogréfico del proveedor, publicacion de informes que pongan a la vista buenas y malas
practicas, investigaciones formales, un mecanismo que permita reclamos anénimos,
sanciones econdmicas ante presiones de poder, la figura de un mediador con dedicacién
exclusiva y un instrumento vinculante que regule la conducta.
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1.7 PERSPECTIVAS TEORICAS

1.7.1 Lanegociacién entre empresas

La negociacién se extiende a todos los ambitos de la vida. Existen distintas
relaciones de negociacion y varian de acuerdo a distintas variables: desarrollo,
interaccion, analisis, partes implicadas, composicion de las partes y ambito en que se
desarroll6. Se vive en un mundo en el cual para lograr los objetivos se depende de otras
personas. De acuerdo con Romero (sf), en su publicacién sobre la Negociacién directa y
asistida, la negociacién se define como:

[...]Jel proceso mediante el cual dos o mas partes, con intereses comunes u
opuestos, confrontan sus intereses a través de una comunicacién dinamica, donde
intercambian bienes y servicios, tratando de resolver sus diferencias en forma
directa para lograr una solucién que genere mutua satisfaccion de las partes (p. 2).

Segun el libro Fundamentos de negociacién de Lewicki, R. (2008) es necesario
diferenciar entre el término negociacion y concertacion. El término negociacion se refiere
a situaciones donde las partes involucradas ganan hallando una solucion aceptable. El
término concertacion se refiere a las situaciones en que una o varias partes ganan y una o
varias partes pierden, sin poder hallar todas las partes una solucién aceptable.

En una situacion de negociacién hay dos o mas partes, existe un conflicto de
necesidades o deseos, consiste en un proceso de dar y recibir, se negocia por decision
propia, implica la administracién de tangibles (por ejemplo, el precio y los términos del
acuerdo) y la solucion de intangibles (por ejemplo, defender un principio o
posicionamiento)

Segun Ortego (2013), en su publicacién Consideraciones de la negociacion en
empresas, el resultado de una negociacién depende en gran medida de la habilidad de
negociaciéon de los encargados, desde habilidades sociales hasta conocimientos de
productos o técnicas de negociacion. Los negociadores deben defender los intereses de
la empresa y se debe haber acordado con anticipacion los margenes de actuacion. No
necesariamente el acuerdo se cerrard, al poder perjudicar a la empresa.

1.7.2  Tipos de negociacion

Para Lewicki (2008), autor del libro Fundamentos de negociacion, se puede hablar
de dos tipos generales de negociacién segun la interaccién: la distributiva y la integradora.
La negociacion distributiva consiste en una situacion de conflicto en la cual las partes
buscan su propio provecho, siendo del tipo en que una parte gana con el acuerdo y la otra
pierde, sin lograr sus objetivos. Tal como lo expone el autor Romero (sf): “se desarrolla en
base a posiciones, sin atender las necesidades reales e intereses de las partes” (p.3). Las
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partes suelen cerrarse en sus argumentos y ceder es interpretado como una sefial de
debilidad ante el adversario. Suele generar recelos y resentimientos y a largo plazo puede
ser perjudicial para ambas partes. La negociacion integrativa las partes trabajan en
conjunto como socios en la busqueda de un beneficio comun.

De acuerdo con el libro Relaciones en el entorno de trabajo de Echarri&Pendras,
(2002) los tipos de negociacion pueden variar dependiendo del foco con el que se
analicen. Segun el modo las negociaciones, se pueden dividir en dos tipos a partir del
modo: explicita o tacita. En la explicita sucede un intercambio manifiesto de ofertas y
contraofertas, en la tacita las partes no hacen evidente la situacion de negociacion e
inclusive puede ocurrir el caso de que no son conscientes de ello. El nivel de analisis
también presenta dos tipos de negociaciones: la interpersonal y la intergrupal. En la
interpersonal existe una situacion de intercambio de ofertas entre dos personas, mientras
gue en la intergrupal hay dos grupos con intereses comunes entre el grupo, pero opuestos
un grupo de otro. La conducta de cada uno de los representantes tiene importancia en
este tipo de negociacion.

Por otro lado, Echarri &Pendras (2002) sefialan que dependiendo de la partes
implicadas en la negociacion, estas pueden ser bilaterales o multilaterales. La bilateral
consiste en dos partes Unicamente mientras que la multilateral existen mas de dos partes
y suele significar alianzas entre algunas de ellas. Las negociaciones también pueden
diferenciarse segun la composicion: de forma directa, es decir son los individuos
defendiendo sus propios intereses; 0 a través de representantes donde los negociantes
defienden los intereses de las partes representantes.

Por ultimo, las negociaciones pueden analizarse de acuerdo con el campo en el
que se desarrollen. En primer lugar, puede tratarse de una negociacion diploméatica que
consiste en una negociacion internacional que se destaca por ser compleja, dindmica y
por las diferencias entre culturas que deben tomarse en cuenta. En segundo lugar, se
encuentra la negociacion comercial que abarca todas aquellas actividades de compra y
venta entre consumidores y empresas o entre empresas. Finalmente, la negociacion
social consiste en una negociacion interpersonal o de organizaciones con objetivos para
la sociedad y el bien comun.

1.7.3 Las fuerzas competitivas de Porter

Hoy en cualquier industria el nivel competitivo que se exige a una empresa es alto
si se quiere ser exitoso en el negocio. Michael Porter desarroll6 un modelo estratégico
que proporciona vision clara de la posicion de la empresa con respecto a la industria y
permite aprovechar los cambios que esta presenta. Tal y como lo menciona Porter (2008)
en su ensayo Las cinco fuerzas competitivas que le dan a la estrategia, el andlisis que
realizan las compafiias acerca de su competencia es estrecha, afirmando que “la
competencia por las utilidades va méas alla de los rivales establecidos de un sector e
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incluye a cuatro otras fuerzas competitivas: los clientes, los proveedores, los posibles
entrantes y los productos substitutos” (p.79).

Comprender las fuerzas posibilita obtener informacion importante acerca de la
rentabilidad del sector y a la vez brinda un marco para adelantarse a la competencia e
influir en la industria. Michael Porter afirma que para que una empresa desarrolle un plan
estratégico en la industria, debe analizar las cinco fuerzas competitivas. Segun la
industria, estas fuerzas son mas fuertes o débiles e influyen de forma alta o baja en la
industria. Para los autores Thompson, A., Strickland, A., & Gamble, J., en este modelo
Porter plantea cinco fuerzas que repercuten o actlan sobre una determinada organizacion
en dos ejes fundamentales. En primer lugar, el eje econdmico relacionado con las
posibilidades de la empresa de lidiar con nuevos competidores o posibles sustitutos. En
segundo lugar, el poder de negociacibn de compradores y proveedores para la
organizacion.

La primera fuerza competitiva que se plantea es la amenaza de nuevos entrantes
en la industria. Los nuevos participantes implican nuevas capacidades y un gran deseo de
adquirir participacion de mercado, ejerciendo de esta forma presidén sobre costo, precios y
tasa de inversion. La amenaza radica en que los nuevos participantes ponen limites a la
rentabilidad potencial de un sector. Si esta fuerza competitiva representa una amenaza,
los competidores deben mantener sus precios bajos para de esta forma desalentar a que
ingresen nuevos competidores y desestabilizar a los recién ingresados. Las barreras de
entradas también pueden desalentar el ingreso de nuevos competidores. Porter (2008)
menciona que entre las barreras de entradas que se pueden encontrar, los nuevos
entrantes son: economias de escala por el lado de la oferta, lo que disminuye sus costos;
beneficios de escala por el lado de la demanda, donde los consumidores buscan
productos que muchas otras personas compren a una misma empresa; costos para los
clientes por cambiar de proveedor; requisitos de capital; ventas de los actores
establecidas en costos o calidad; acceso desigual a los canales de distribucién; politicas
gubernamentales restrictivas y represalias esperadas.

La segunda fuerza competitiva por analizar es el poder de los proveedores.
Aquellos proveedores que son poderosos son quienes logran capturar un mayor parte del
mercado de modo que pueden afectar el precio, la calidad y transferir el costo a otros
participantes de la industria. Un proveedor se considera poderoso si se encuentra mas
concentrado que el sector al cual vende, si no tienen una dependencia fuerte de la
industria para sus ingresos, si los consumidores del producto o servicio deben incurrir en
un costo al cambiarse de proveedor, ofrecen productos diferenciados 0 no existen
productos substitutos y representa una amenaza real en integrarse a la industria de una
forma mas intensa.

Otra fuerza competitiva es el poder de los compradores. Existen clientes
poderosos que pueden influir en que los precios bajen, mejore la calidad y se enfrenten
los participantes del sector. Si estos participantes son sensibles al precio, los
compradores tendran un mayor papel. Se considera que un grupo de compradores tiene
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poder si los compradores del sector son pocos o los volimenes de compra son altos, los
productos son estandarizados y no existe diferencia significativa entre ellos, los costos por
asumir productos o servicios de otros proveedores son bajos o0 no existen y la amenaza
de que el comprador pueda convertirse en productor sea alta.

Los clientes intermediarios que compran el producto, pero no son el consumidor
final, también pueden significar una fuerza competitiva significativa en la industria. Estos
intermediaros adquiere un poder de negociacion importante ya que pueden influir en las
decisiones de los compradores finales y por ende en los beneficios para la industria en
general. Los proveedores intentan disminuir la presion que ejerce esta fuerza, creando
acuerdos exclusivos con sus distribuidores o minoristas y vendiendo al usuario final de
forma directa.

La cuarta fuerza competitiva es la amenaza de los substitutos. Un substituto
constituye un producto o servicio que cumple la misma funcién o una similar mediante una
forma distinta. Usualmente los productos substitutos no son evidentes ni faciles de
previsualizar. El sector se vuelve menos rentable al presentarse substitutos, por lo que las
compafias deben buscar formas de diferenciarse por medio de desempefio, marketing o
cualquier otra forma que permita el crecimiento del sector. Los productos substitutos
representan una amenaza alta si ofrecen un precio atractivo y un buen desempefio y si el
costo para cambiar de producto o servicio es bajo. Si la aparicion de un substituto es
enfrentada de forma exitosa, esto puede representar un crecimiento para el sector y su
rentabilidad.

Por dltimo, la quinta fuerza de Porter que influye un sector es la rivalidad entre los
competidores existentes. Esta fuerza es facil de percibir por los participantes del sector
por medio de descuentos en precios, lanzamiento de nuevos productos, estrategias de
campafias publicitarias y mejores servicios. Un alto grado de competencia afecta el
bienestar del sector. El nivel en que se ve afectado depende de la intensidad con que se
compite y de la base en la cual compiten.

Es factible que se dé una competencia de precios si los costos fijos del sector son
altos y los costos variables son bajos, los productos o servicios son casi iguales y existen
costos bajos por cambios de proveedor, se necesita de expansiones de capacidad para
ser eficaz o se trata de un producto perecedero. Si la competencia no gira en torno en
precio, sino en la calidad, nuevos productos, campafias publicitarias y mejores servicios
aumentaran la rentabilidad del sector ya que mejoraran las condiciones para los
compradores finales, pasando a un segundo plano el precio de adquisicion. Si la rivalidad
se fundamenta la misma variable, el efecto en el sector probablemente sera nulo pues
mientras uno gana, otro pierde. Si se dan distintas combinaciones de precios, servicios,
posicionamiento de marca y productos dirigidos a diferentes segmentos, se satisfaran de
mejor forma las necesidades de los consumidores y de esta forma la rentabilidad del
sector serd mayor.

1.7.4  Canal de distribucion y segmentacion
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Segun Lambin et al. (2007), en su publicacion Direccion de marketing, un canal de
distribucién “es la estructura formada por socios interdependientes que participan en el
proceso de hacer que los bienes y servicios estén disponibles para el uso o consumo de
los consumidores o usuarios industriales” (p.364).Los socios a los que se refiere son los
productores, los intermediaros y los usuarios finales. Los canales permiten estrechar la
distancia entre el usuario final y los productores y facilitar las transacciones de
intercambio.

Entre las funciones de la distribucion, se encuentra en primer lugar transportar
haciendo accesible los productos o servicios a los usuarios finales. También debe
fraccionar, que significa colocar los productos segun las necesidades de los clientes;
almacenar para que el surtido de producto sea efectivo y nhunca se presenten faltantes;
surtir productos especializados o complementarios para ser adaptados posteriormente;
establecer relaciones personalizadas con los clientes, ser un canal de informacion de
manera que cada parte reciba retroalimentacién de la otra, y promocionar los productos
de manera que la empresa sea competitiva y genere rentabilidad al canal en general.

Los canales de distribucion son un medio de interaccion que permite el flujo tanto
del producto fisico como de 6rdenes colocadas, pagos, informacién e inclusive del titulo
de propiedad de los productos.

La segmentacion y el posicionamiento constituyen un gran apoyo en la creacion de
estrategia del canal de distribucion. La importancia de centrase en los canales de ventas
impacta en las ventas del negocio, es decir, mas canales facilitan a mas clientes comprar
productos de mas fuentes y, como resultado, normalmente las ventas se incrementan.

Una decisién estratégica fundamental de una empresa es definir su mercado meta
y los segmentos del mercado a los cuales dirigira sus esfuerzos. Esto implica dividir el
mercado en general en segmentos o grupos de clientes o potenciales clientes con
necesidades, gustos y motivaciones similares. Una segmentacién adecuada requiere de
un andlisis del entorno exhaustivo, el cual determinard hacia donde se deben dirigir los
esfuerzos de mercadeo. Segun Kottler (2005), hay un conjunto de consumidores con
caracteristicas similares (intereses, ingresos y cualidades) acordes a la oferta de mercado
gue se desea realizar, a este grupo se le llama mercado meta. Cada caracteristica Unica
de cada consumidor indica sus patrones de consumo. Por ello, el andlisis que se debe
realizar es complejo ya que se debe decidir las caracteristicas mas relevantes para alinear
el producto con el consumidor adecuado y a la vez identificar a aquellos grupos que
tienen un alto valor para la marca.

Para Kotler (2005), la empresa debe identificar elementos relativamente
homogéneos mediante algunas caracteristicas clave en comun. De forma que los grupos
inherentemente se sentiran mas atraidos hacia cierto producto y aumentara su
identificacion con la marca, estando mas vulnerables a adquirirlo. De esta forma, la
empresa tiene claro hacia donde enfocar sus esfuerzos de forma que ajustando las
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caracteristicas del producto y desarrollando estrategias efectivas, generen mayor valor
para la organizacion y los consumidores.

El proceso de segmentacion consiste en primer lugar en evaluar el producto en
torno a sus usos y atributos y, asi, estimar el valor esperado por parte del consumidor. En
segundo lugar, se analizan las variables en comun agrupadas principalmente en 4
categorias: geograficas, demogréficas, psicograficas y conductuales (Kotler, 2009).
Posteriormente se da el desarrollo de los perfiles de cada segmento. No existe una forma
Unica para segmentar un mercado, pero siempre se pueden identificar perfiles generales
mediante los cuales se puede abarcar la mayor parte del mismo. Una vez que se definen
los grupos indicados a los cuales quiere enfocar la empresa sus esfuerzos, es importante
establecerla estrategia de canal de distribucién que se utiliza y qué funcion cumpliré este.

La funcién de distribucién generalmente es asumida por otros miembros del canal
que lo pueden hacer con mayor eficiencia, a un costo menor que el que tendria el
productor. Los distribuidores permiten obtener eficiencia en los contactos pues se
disminuye el nimero de contactos a los que se debe alcanzar con un distribuidor por
aparte. A la vez permite economias de escala ya que un solo distribuidor es representante
de varios fabricantes y permite ahorrar costos a las empresas. Esta figura también
posibilita una reduccién de las disparidades de funcionamiento, lo cual implica que los
distribuidores pueden adquirir grandes cantidades de producto, almacenarlas vy
fraccionarlas segun la demanda del consumidor, lo que permite economias de escala. Un
distribuidor ofrece un mejor surtido para los consumidores en una sola transaccion,
reduciendo el tiempo y esfuerzo tanto para proveedores como para consumidores. Por
ualtimo, una figura externa de distribuidor por lo general posibilita un mejor servicio ya que
el intermediario se encuentra mas cerca de los consumidores y la distribucién es su foco
de negocio.

Es importante identificar el comportamiento de compra de los clientes pues en
cada industria las preferencias de los clientes difieren por un canal. Muchas veces la
preferencia de un canal sobre otro ocurre por la relacion existente entre el costo del canal
y la rentabilidad de su uso.

La distribucién es el medio para poner los bienes y servicios a disposicién del
consumidor final. Permite establecer un lugar, tiempo y precio indicado. Los intermediarios
comerciales son los encargados de mediar en la labor de distribucion entre el productor y
el consumidor, facilitando la accesibilidad de los productos a los clientes.

1.7.5 El sector minorista

Lambin et al. (2007) indican que el sector minorista se encuentra constituido por
los encargados en la cadena de distribucién de vender bienes y servicios de una forma
directa a los consumidores, ya sea para consumo 0 uso personal. Obtienen ganancia al
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recibir un margen entre lo que pagan por el producto y el precio al que lo venden,
justificandose en la posesion, almacenamiento y colocacion eficiente del producto.

Segun los autores, los distribuidores se pueden analizar desde distintas variables.
Una clasificacion tradicional hace una distincion entre tres tipos de minoristas
independientes: minoristas de alimentacion general, minoristas especializados vy
minoristas artesanos (carniceros y panaderos). También se pueden clasificar de acuerdo
con el nivel de servicio que proveen (autoservicio o servicio completo) o de acuerdo con
su método de operaciones (margen reducido, gran rotacion o margen elevado, rotacién
lenta). Los minoristas que operan segun el principio de “margen reducido/rotacion eleva”
compiten principalmente sobre la base de precio bajo. Los minoristas de “margen
elevado/rotacién débil” se concentran en el surtido Unico, bienes de especialidad,
servicios y puntos de venta de imagen prestigiosa.

En la década de 1990 hubo grandes cambios en la forma en que se percibia la
funcion de los minoristas en la cadena de abastecimiento. De una actitud pasiva en la cual
sus funciones se limitaban a desempefiar tareas fisicas de distribucién, pasaron a un
estado activo en el cual las marcas dependen de ellos y no al contrario, siendo
innovadores y apoyandose en el mercadeo estratégico, lo que les brinda un gran poder de
negociacion.

Hoy la orientacién exclusiva a los clientes no es suficiente para asegurar la
rentabilidad de la compafiia, grandes esfuerzos deben realizarse para tener una buena
relacion con el minorista. Por ello, el poder de los fabricantes con el paso de los afios ha
disminuido para trasladarse a los distribuidores y minoristas. Existen varias razones que
explican este efecto. En primer lugar, hay un alto nivel de concentracion de los minoristas,
su mayoria en productos de consumo masivo rapido. En diversos paises los tres
minoristas lideres tienen el 50% de la participacion de mercado. De la misma forma, se
presenta la adopciébn de marcas propias de los minoristas, las cuales presentan
crecimientos importantes de consumo. En Suiza, la cuota de participacion de mercado
llega a un 42%, mientras que en Gran Bretafia a un 30%. Otra razon del creciente poderio
de los minoristas en el canal de distribucion es la rapida internalizacion de minoristas
grandes y consolidados. Por ultimo, el surgimiento de los llamados “hipermercados de
descuento”, que son minoristas que posee grandes almacenes y marcas propias con
precios muy bajos que hacen imposible a la competencia mantenerse en sus anagueles,
ha creado que el poder de estos minoristas se mantenga en aumento.

1.7.6 Los acuerdos comerciales

Un acuerdo comercial es un convenio entre dos 0 mas partes, las cuales al adoptar
una posicion en comuin crean un acuerdo resultado de una negociaciéon. La palabra
comercial hace referencia a la actividad socioeconémica que implica compra y venta de
bienes y servicios ya sea para la venta al usuario final o para su transformacion. Los
acuerdos comerciales se dan entre empresas privadas, estatales u organizaciones de
empresas. Cuando el acuerdo se establece entre paises, suele utilizarse el término
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“tratado de comercio” para referirse a convenios comerciales entre paises. Estos
acuerdos comprenden el desarrollo de un marco de relaciones que regulan los
intercambios comerciales. El objetivo debe ser generar sinergias que fortalezcan la
posicion de ambas empresas en el mercado.

El momento en que se fijan las condiciones, asi como el grado de seriedad con el que
se establezcan las condiciones determinaran en gran parte la rentabilidad del negocio. Se
debe analizar los alcances del contrato, compromisos de las partes y situaciones futuras
que generen cambios en el sector.

Entre la informacién minima requerida que deberia llevar un contrato comercial, se
encuentra:

e Encontrarse suscrito por el comprador y el vendedor.

e Especificar los domicilios de la empresa y la organizacién de productores con los
nombres y cédulas de los representantes legales vigentes.

e Se debe procurar contar con una vigencia minima de dos afios (esto varia segun
producto).

¢ Definir el mecanismo de fijacién de precios de compra y las primas y/o descuentos
en caso que los hubiere.

e Determinar claramente en dénde se fija el precio pactado.

e Determinar como se plantea el incremento de los precios.

e Determinar claramente el producto que se esta negociando

e Calidades (por ejemplo: tallas, grado de madurez, grados brix, temperatura, color,
porcentaje de humedad, tablas de clasificacion de la empresa, porcentaje de
defectos y deterioro permitidos, entre otros).

o Determinar las exigencias de presentacion del producto y empaques.

e Especificar las cantidades por entrega o volumen minimo.

e Determinar cada cuanto se realizara el pedido de producto, es decir, la frecuencia
de compra.

e Detallar el dia, hora, lugar y sitio de entrega del producto, asi como los plazos de
pago.

o Especificar cualquier otro acuerdo de cooperacién, asistencia, capacitacion,
suministro, transporte u otro acuerdo que se haya pactado.

e Es importante adjuntar certificados de existencia y representacion legal, asi como
fotocopia de las cédulas de ciudadania de los representantes.

e Los compromisos de produccién deben basarse en estimaciones realistas que
tomen en cuenta las pérdidas y devoluciones .Proyecto Apoyo Alianzas
Productivas de Colombia (2013)

A la vez, el Proyecto Apoyo a Alianzas Productivas (2013) sefiala aspectos
importantes que deben tenerse en cuenta:

e Para cada comprador deben establecerse convenios distintos.
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e Los acuerdos que solicitan exclusividad de parte del productor deben ser
analizadas de forma rigurosa y con el debido proceso de la organizacion.

e Cualquier acuerdo en la calidad debe ir de la mano de un analisis de costos que
permita poner un precio de acuerdo a los requerimientos, con su aliado respectivo.

¢ Cuanto mas claro sea el acuerdo, mas sencillo y redituable sera el intercambio
comercial, disminuyéndose a la vez la posibilidad de que se presenten problemas.

e Cualquier relacion comercial previa existente entre las partes debe mencionarse
en el convenio con un comunicado adjunto.

e Sila venta de un producto en especifico implica el manejo de devoluciones, debe
tener bien claro el acuerdo comercial el procedimiento por seguir con el producto
devuelto.

e En caso de que se requieran polizas, timbres y gastos de legalizacion, debe existir
una seccién que defina quién y cobmo se cancelara.

¢ En aquellos productos cuyos precios tengan grandes fluctuaciones puede resultar
muy util establecer precios de referencia como maximos y minimos.

CAPITULO II: LOS SUPERMERCADOS EN COSTA RICA, SUS MODELOS DE
NEGOCIO Y POLITICAS DE COMERCIALIZACION CON LAS PYMES

En el siguiente capitulo se describira el entorno actual de los supermercados en
Costa Rica, su forma de operar y modelo de negociacion con proveedores.

2.1 ANTECEDENTES DE LOS SUPERMERCADOS EN COSTA RICA

En Costa Rica, la industria del comercio minorista ha tenido grandes cambios en
los ultimos veinte afios. El mercado se ha debido adaptar a grandes desafios tales como:
la entrada de nuevos competidores, modernizacién de los consumidores, estancamiento
de la clase econdmica media, medios electrénicos de pago, comercio electrénico y fuerte
competencia entre los participantes.

Anterior a los grandes supermercados que se pueden encontrar hoy, los
consumidores no eran tan exigentes y sofisticados, los negocios se basaban en
relaciones y lealtad y el poder de adquisicién era mas limitado, al igual que las facilidades
de pago y de financiamiento.

Basandose en lo anterior, las pulperias fueron por muchos afos el principal canal
para la industria minorista costarricense. Era comdn que en cada pueblo existiera una
pequefia pulperia. Estas trabajan con bajos y sencillos inventarios, ofrecen productos de
primera necesidad y tienen poca variedad. Aunque este modelo de negocio poco a poco
ha ido caducando, muchas de estas pulperias se niegan a desaparecer y se mantienen
operando en la actualidad, adaptdndose al formato de autoservicio como mini saper o
abastecedores para poder competir y donde la costumbre, las relaciones de afios con sus
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clientes y la libreta de créditos han sido las principales estrategias para mantenerse
activas.

El siguiente paso de la industria se dio con la llegada de los abastecedores, un
formato de negocio mas amplio, donde los consumidores podian ingresar a los pasillos
del local y escoger sus productos. Este formato ofrece mayor variedad de productos,
inventarios mas amplios y mejor accesibilidad que las pulperias, sin embargo sigue siendo
un espacio de compra pequefio. La llegada de la fuerza laboral china a Costa Rica marcé
una notoria diferencia especificamente en este tipo de formato. En las calles, esta
situacion es evidente, pues en muchos pueblos existen hasta dos abastecedores
administrados por orientales, uno al frente de otro. La diferenciacién principal de estos
negocios administrados por orientales se basa en bajos precios, pero se sacrifican
elementos clave como el servicio y la experiencia en el punto de venta.

A partir de la década de los sesenta, se inicia la introduccién de los primeros
supermercados de tipo autoservicio en el pais, modificando el modelo tradicional de
negocio para esos afios. Entre los primeros supermercados en el pais, se establecieron
Auto Mercado y Méas x Menos como parte de la cadena de Corporacion de
Supermercados Unidos, conocida en el pais como CSU.

El primer Auto Mercado se ubic6 en la zona de Los Yoses, San José, y es un
formato que siempre ha tenido clara su estrategia en cuanto a dirigirse a un segmento de
clase media-alta y alta, ofreciendo productos exclusivos y de buena calidad. Por su parte,
CSU inici6é con el Mas x Menos de Cuesta de Moras, San José, y sus formatos de ingreso
en el pais fueron Pali, enfocado en una estrategia de tener los precios mas bajos y Mas x
Menos, dirigido a acaparar a la clase media costarricense.

A partir de 1990, ocurre una gran evolucion en la industria de venta al detalle en
Costa Rica. Zufiga (entrevista personal, 3 de mayo del 2015), quien cuenta con afios de
experiencia en esta industria, sefiala que a principios de la década de los noventa la
mayoria de puntos de venta pertenecian al canal tradicional. La cantidad de
supermercados era limitada y el costarricense adn no estaba acostumbrado al
autoservicio. El canal tradicional se apoyaba en la inestabilidad del pais y se
caracterizaba por compras pequefias que no son planificadas. De esta forma, el fabricante
en esta época contaba con un mayor poder de negociacion con sus canales de
distribucién. Sin embargo, el aumento en la cantidad de puntos de venta de los
supermercados y el hecho de que el costarricense empezara a realizar sus compras de
forma planificada da un giro a la industria. Durante la década de los noventa aparece la
figura de ejecutivo de cuenta en las compafiias mas consolidadas del pais y la figura de
administrador de categorias en los principales supermercados. Dentro de las funciones de
estos puestos, se encuentran: la administracion de la categoria, maxima rentabilidad de la
misma, busqueda de un surtido eficiente y desarrollo de un plan de inversion en las
cadenas de supermercados. Con este nuevo modelo, los supermercados empiezan a
representar de un 40 % al 60 % de las ventas de las empresas. Es aqui donde los
supermercados comienzan a adquirir mayor poder de negociacion sobre sus fabricantes.
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En esta época, el Galerén de las Ofertas era un formato de venta al detalle que se
caracterizaba por sus precios de bodega y un gran surtido. Al ser un éxito en el mercado
costarricense, se copia este formato con resultados positivos por parte de otras cadenas
como Maxibodega e Hipermas. Es asi como surge la figura de hipermercados en la
industria minorista costarricense.

Entre los factores que mas dinamizé el supermercadismo en la regién, fue la
entrada de WAL-MART a Centroamérica. WAL-MART decidi6 entrar a Costa Rica con una
estrategia de penetracibn expansiva, adquiriendo la cadena mas grande del pais;
Corporacion de Supermercados Unidos. De inmediato se convirtié en el minorista mas
grande, con presencia en todo el territorio nacional.

Otro tipo de negocio del sector minorista que se posicioné en Costa Rica desde el
exterior fue la cadena PriceSmart que opera bajo el formato de club de compras con
membresia y ha sido pionero en este nicho de mercado, ofreciendo un precio atractivo al
realizar compras al por mayor.

2.2 FORMATOS DE SUPERMERCADOS EN COSTA RICA

Los formatos comerciales minoristas son empresas que poseen similares
caracteristicas fisicas en relacién a su ubicacion, superficie comercial, surtido o atencion
al cliente, dedicadas a la distribucion comercial de productos. Se diferencian de las
empresas comerciales mayoristas en que ponen en contacto al fabricante/productor con el
comprador/consumidor final. Los supermercados forman parte de estos formatos
comerciales minoristas y segun informacién de Espinoza (2009), en su estudio Los
formatos comerciales, en Costa Rica se pueden clasificar diferentes formatos
dependiendo de sus caracteristicas y estrategias.

2.2.1 Formato de descuento

Entre las principales caracteristicas de los formatos de descuento, estan:

e Superficie destinada a venta entre 300 y 900 metros cuadrados.

e Surtido inferior a los 1000 productos.

e Lavariedad no es un factor clave para este tipo de formato.

e Las marcas privadas juegan un papel importante por su precio.

e Precios relativamente mas bajos en determinados productos en comparacion
con los supermercados.

e Ofertas de productos a bajo precio todo el afio.

e Personal escaso, ausencia de elementos que den una experiencia de
compra: musica, decoracion, iluminacion y orden.

e Productos comiunmente expuestos es sus cajas de fabricacion.

¢ Normalmente son galerones o bodegas con poca iluminacion.
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Un ejemplo del formato de descuento en Costa Rica que se adapta a estas
caracteristicas es el supermercado Pali. Este formato busca ahorrar todo lo posible en
costos operativos para poder ofrecer precios bajos, pero manteniendo margenes
rentables. Por esto, generalmente solo se encuentra una o dos cajas abiertas, las bolsas
se venden, la iluminacién es poca, no tiene aire acondicionado, entre otros factores que si
bien no dan la mejor experiencia al comprador, hacen que se mantenga una estrategia de
costos baja que permite ofrecer los mejores precios de venta en el mercado.

2.2.2 Formato de supermercado tradicional

Entre las principales caracteristicas del formato tradicional estan:

e Superficie entre 1.000 y 2.500 metros cuadrados.

e 70 % de ventas dedicadas a productos de alimentacion, tanto productos
frescos (vegetales, frutas y carnes) como gran variedad de abarrotes.

e Su locacién tiene espacios de parqueo.

e Cuentan con mayor orden, planimetrias e iluminacion.

e Tienen amplia variedad en frutas, verduras, panaderia, carniceria, productos
de cuidado personal e incluso un pasillo de articulos para el hogar.

En Costa Rica, dentro de este formato se pueden identificar los supermercados
MéasxMenos, Perimercado, Mega Super y Auto Mercado. El formato es el mismo, todos se
clasifican como supermercados tradicionales, pero se dirigen hacia mercados meta
distintos, dandose la diferenciacién en la experiencia de compra, precios y variedad de
productos.

2.2.3 Formato de hipermercados

Entre las principales caracteristicas de los formatos de hipermercados estan:

e Superficie de venta mayor a 2.500 metros cuadrados.

e Gran variedad de categorias: abarrotes, electrodomésticos, ropa, comidas
preparadas, articulos para el hogar, productos frescos, panaderia, entre otros.

e Superficie de parqueo muy grande.

e Localizados en centros urbanos importantes.

e Cuentan con un numero elevado de productos y muchas cajas de pago.

¢ Normalmente manejan mejores precios que el supermercado tradicional.

El supermercado que ejemplifica el hipermercado en Costa Rica fue el Hipermas por
muchos afios y en la actualidad Wal-Mart y Maxi Pali.
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2.2.4 Tiendas de conveniencia

Entre las principales caracteristicas de las tiendas de conveniencia, estan:

e Establecimientos con una superficie maxima de 400 metros cuadrados.

¢ Un minimo de 15 horas abierto, aunque pueden llegar a abrir las 24 horas
como en el caso de las tiendas ubicadas en algunas gasolineras.

e Venden productos de alimentacion, comidas preparadas, café listo para
llevar, combos de comida, periodicos y revistas.

e Localizadas en centros urbanos y barrios.

e Cuentan con una cantidad limitada de articulos pues su foco no es la
variedad, sino la conveniencia.

e Sus precios oscilan entre 15 % y 20 % mas altos en comparacion con los
supermercados tradicionales ya que su conveniencia (cercania y horarios
extendidos) demanda mayores costos operativos.

Actualmente, las tiendas de conveniencia han tenido un gran auge, siendo el
formato con mayor cantidad de aperturas en los Ultimos afios. Las opciones de tiendas de
conveniencia en Costa Rica son AMPM, FreshMarket, Vindi, Musmanni Mini Saper y
tiendas en gasolineras cuya principal diferencia con los otros formatos es que sus precios
son notoriamente mas elevados que un supermercado tradicional.

2.2.5 Club de compras con membresia

Entre las principales caracteristicas de los clubes de compras con membresia, estan:

e Mas de 2.500 metros cuadrados.

e Venta los productos al por mayor.

e Cobro de membresia anual para poder ingresar.

e Tienen amplio parqueo.

e Area de comidas, farmacia, centro de llantas y baterias.

e Adicional a los abarrotes y productos frescos, maneja categorias como
electrodomésticos, ropa y articulos para el hogar.

El ejemplo més claro de este formato es el supermercado PriceSmarten Costa
Rica. Por el momento, es el Unico supermercado con este formato. WAL-MART tiene en
Centroamérica un formato como este llamado Sams Club, pero este todavia no ha
ingresado al pais.
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2.3 PRINCIPALES MINORISTAS NACIONALES

En esta seccion se describen las operaciones de los principales supermercados en
Costa Rica. Se expone su historia, sus estrategias de negocio y su forma de comercializar
con pequefias y medianas empresas.

2.3.1 Operacién de WAL-MART en Costa Rica

WAL-MART ingresé a la regidon centroamericana en el afio 2005, convirtiéndose en
WAL-MART Centroamérica en el 2006. Para el afio 2009, WAL-MART México adquirio las
operaciones centroamericanas, consolidandose en el 2010 como WAL-MART de México y
Centroamérica. En ese momento se convirtié en el minorista mas grande de la region
centroamericana, con presencia en Costa Rica, Nicaragua, El Salvador, Honduras y
Guatemala (WAL-MART-Stores Inc., 2014).

WAL-MART cuenta en Costa Rica con un total de 216 tiendas minoristas, distribuidas
de la siguiente manera: 28 Maxi Pali, 29 MasxMenos, 8 WAL-MART super center y 151
Pali (WAL-MART, 2015).

El atributo diferenciador de WAL-MART es sencillo y se establece en su filosofia:
“Precios bajos todos los dias”. Este es el eslogan con el cual ha trabajado la compafia
desde hace afios. Su valor agregado ofrecido al mercado se basa en el ahorro y en darles
a sus clientes la opcién de encontrar los productos a los precios méas bajos del mercado.

Esta estrategia queda demostrada al analizar los formatos ofrecidos, ya que el 82 %
de todos sus almacenes minoristas estan representados por la marca Pali o Maxi Pali.
Estos son un modelo disefiado para la clase econdmica mas baja, en donde los clientes
son altamente sensibles a cambios en el precio.

En estos formatos, se sacrifican atributos como el espacio fisico disponible para
compras, los pasillos son estrechos, los inventarios se limitan a productos basicos y de
primera necesidad, el servicio al cliente y el tiempo de espera no son una prioridad y los
productos se sacan de las cajas en las cuales vienen empacados desde el almacén. Cada
actividad que se realiza tiene el proposito de minimizar los costos de operacién al maximo
posible para poder ofrecer el precio mas bajo.

Por otro lado, existen otros formatos dirigidos a un segmento de mercado con un
poder adquisitivo mas elevado, tales como lo son Mas x Menos y Wal-Mart.

Estos almacenes ofrecen un valor agregado a sus clientes, ya que siempre se
mantiene la promesa de ofrecer los precios mas bajos todos los dias, pero en condiciones
mas agradables. Sus pasillos son mas amplios, la iluminaciébn es seleccionada
estratégicamente, existe amplia variedad de productos y servicios, los almacenes se
encuentran divididos por categorias, el servicio al cliente es un punto medular, los tiempos
de espera a la hora de pagar son de vital importancia y los horarios son mas accesibles.
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Segun Zuhiga(entrevista personal, 12 de Mayo del 2015), hay tres acontecimientos
gue marcan el éxito de la cadena en el pais. En primer lugar, luego de un proceso de dos
afos se implanta su estrategia de “Precios Bajos Todos los Dias”, donde el supermercado
solicita al fabricante descuentos reflejados en precios y no en promociones. En segundo
lugar, WAL-MART reposiciona Mas x Menos, dirigiéendose a un mercado con poder
adquisitivo mas alto y con un formato muy similar al de supermercados “Superama” en
México. Por ultimo WAL-MART crea el formato “Maxi Pali”, el cual ofrece precios de
bodega, pero un mayor surtido y logra crecer en este formato.

Segun el documento Guia para ser proveedor de WAL-MART México vy
Centroamérica, el cual constituye una politica para el ingreso de cualquier proveedor a la
cadena (sea este pymes 0 no), se requiere que el fabricante o proveedor ingrese a la
pagina web www.WAL-MARTmexicoycam.com Yy en la seccion de Socios Comerciales
descargue el formulario de Solicitud de Cita. Una vez completo este formulario, debera
enviarlo al Departamento de Desarrollo de Proveedores con un adjunto del catalogo de
productos que ofrece, asi como una lista de precios sugeridos para la cadena WAL-
MART. El departamento remite la solicitud al administrador de la categoria y si el producto
es de interés para la cadena, se programa una cita con el posible proveedor. Si el
resultado de la cita es satisfactorio, la empresa inicia el proceso de codificacion como
proveedor y la catalogacién de productos (WAL-MART México y Centroamérica, sf).

Segun este mismo documento, entre los requisitos generales para ser proveedor de la
cadena estan:
- Compartir los principios de WAL-MART: integridad, servicio y respeto por el
individuo.
- Desear hacer realidad la misibn de WAL-MART: ahorrarle a las familias para que
puedan vivir mejor.
- Ser una empresa formal y poder extender factura.
- Cumplir con todos los requerimientos sanitarios del pais.
- Ofrecer un producto innovador, de calidad consistente y de precio competitivo.
- Tener un empaque para autoservicio.
- Tener cédigo de barras.
- Apoyar la sustentabilidad.
- Cumplir con la norma de etiquetado.
- Para productos que WAL-MART importara directamente fuera de Centroamérica,
debera haber pasado la auditoria de Estandares Eticos.

Para la apertura del proveedor, es necesario que este remita:

- Copia de la cédula del representante legal.

- Copia de la cédula juridica.

- Copia de la factura.

- Constancia de obligaciones tributarias.

- Personeria juridica.

- Documento legal de representaciones y garantias.
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La cadena de supermercados WAL-MART en Costa Rica tiene una iniciativa fuerte y
contundente para las empresas pymes con su programa “Una Mano para Crecer”. * Las
empresas pymes que quieran realizar su ingreso a la cadena, tienen la opcion de hacer su
aplicacion a través de este programa, al cual se adhieren de manera voluntaria y sin costo
alguno.

En mayo de 2007, WAL-MART Centroamérica consulté con mas de 150 proveedores
pymes del istmo para identificar los aspectos positivos en la relacion comercial y las areas
de oportunidad para crecer en conjunto el negocio. El programa esta presente en
Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua y Costa Rica.

Como respuesta a las necesidades identificadas, WAL-MART Centroamérica creo
este programa con la finalidad de apoyar a los fabricantes locales pymes para que
mejoren su tasa de éxito en ventas, rentabilidad e impacto social. Los objetivos de este
programa son promover el crecimiento y desarrollo de los fabricantes de pequefias y
medianas empresas, generar empleo, apoyar al crecimiento del negocio y facilitar el
proceso para presentar sus productos al area comercial de la cadena (WAL-MART México
y Centroamérica, sf). Ademds, este programa forma parte de su politica de RSE,
apoyando el desarrollo de pequefios y medianos fabricantes.

“Una Mano para Crecer” México y Centroamérica apoya aproximadamente a 600
fabricantes entre Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua y Costa Rica (WAL-
MART México y Centroamérica, sf), siendo guia, orientador y facilitador; promocionando
sus productos.

Segun el siguiente grafico, tomado del documento Guia para ser proveedor de WAL-
MART Meéxico y Centroamérica, Costa Rica, dentro de la totalidad de empresas
beneficiadas por el programa, es el segundo pais con mayor cantidad de pymes
matriculadas. Alrededor de 150 pymes costarricenses participan del programa “Una Mano
Para Crecer.”

*Induccién a Ser Proveedor de WAL-MART en Centroamérica. Charla impartida el 20 de febrero 2014, Hotel
San José Palacio.
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Gréfico 2.1. Porcentaje de pymes por pais

Fuente: WAL-MART México y Centroameérica, sf

Esta iniciativa orienta a los pequefios fabricantes que quieran ingresar a la cadena
WAL-MART sobre los requerimientos para ser proveedor, los capacita en temas
gerenciales y procesos internos, preevalla sus productos y les programa una cita con el
comprador o administrador de categoria en una ronda de negocios. También, acompafa
durante los 3 primeros afios de relacion comercial sirviendo como guia o facilitador,
capacitandolo y dando seguimiento al desempefio de su negocio con WAL-MART.

WAL-MART imparte charlas a empresas pymes acerca del interés en proveer a
WAL-MART Centroamérica.’ La cadena hace mucho énfasis en la importancia de que los
proveedores den a WAL-MART el costo mas bajo posible para poder entregar al
consumidor el precio méas bajo del mercado y asi cumplir la misién de la compafiia. WAL-
MART presenta y envia a sus posibles proveedores un archivo en Excel que es un
simulador de precio, costo y margen que los ayuda a proponer el precio al que le deberian
vender su producto a la cadena. Este simulador se analizara en el capitulo Il del presente
proyecto.

5Induccion a Ser Proveedor de WAL-MART en Centroamérica. Charla impartida el 20 de febrero 2014, Hotel San José Palacio
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En el mismo documento, Guia para ser proveedor de WAL-MART México y
Centroamérica, se estipulan los criterios para calificar como proveedor pyme de WAL-

MART:

Compartir los principios de la cadena: integridad, servicio y respeto por el
individuo.

Desear hacer realidad la misién de WAL-MART: Contribuir a mejorar la calidad de
vida

de las familias en Centroamérica.

Ser empresa legalmente constituida como empresa natural o juridica y poder
extender facturas que cumplan con todos los requisitos fiscales.

Ser fabricante con planta(s) en Centroamérica.

No ser miembro de un grupo de interés econémico méas grande.

Tener menos de 100 empleados.

Cumplir con todos los requerimientos sanitarios.

Si el producto lo requiere, tener registro sanitario vigente.

Tener codigo de barras o estar en tramite de adquirirlo con GS1 de su pais.

Tener empaqgue para autoservicio.

Cumplir con el Reglamento Técnico Centroamericano de Etiquetado.

Venta anual menor a US$1.5 millones (WAL-MART México y Centroamérica, sf).

A través del programa “Una Mano para Crecer”, el empresario pyme participa en una
ronda de negocios organizada por la cadena, en la cual el fabricante recibe en la reunion
informativa inicial, la guia y requerimientos para ser proveedor. Al inscribir su producto
dentro de la ronda, recibe una capacitacion de costos previa a su cita de negociacién con
el administrador de categoria. Esta capacitacion esta enfocada en asegurar que el
proveedor tome en cuenta todas las variables en su propuesta de costo del producto por
negociar. Luego se coordina la cita de negociacién y en caso de resultar satisfactoria, el
producto se recibird en un periodo de prueba de 90 dias y ademas WAL-MART le dara al
proveedor una capacitacion en los siguientes aspectos:

e Basicos del negocio.

e Caodificacion como proveedor.

e Catalogacion de articulos.

e Mercadeo en WAL-MART.

e Cadigo de Etica.

e Entregas, re pedidos y usos de herramientas ORBIT®.
e Uso de la herramienta DSS/Retail Link’.

Si el producto es bien aceptado, se incorpora en el surtido regular y el proveedor

goza durante 3 afios de los beneficios del programa “Una Mano para Crecer”, entre los
gue se encuentran orientar en la expansion a otros mercados, ofrecer trato preferencial en

® ORBIT: Sistema utilizado por WAL-MART para monitorear sus pedidos e inventarios.
'DSS/Retail Link: Es una herramienta que permite a los proveedores acceder a informacion de
punto de venta.
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pronto pago, centralizacion, Expo WAL-MART, gestionar oportunidades de exposicion y
promocion y capacitar en temas gerenciales, eficiencia energética y en empoderamiento
econdmico de la mujer.

A continuacibn se muestra un cuadro resumen de los beneficios para los
proveedores ligados al programa “Una Mano para Crecer” en cada afo.

Cuadro 2.1 Beneficios del Programa Una Mano Para Crecer

Ano 1 Ao 2 Afo 3
Autorizacidn a usar Disponible Disponible Disponible
senalizacion especial
en productos (sticker
PYME “apoya”)
Centralizacion seco 50% descuento 25% descuento 10% descuento
Centralizacion frio 30% descuento 15% descuento 10% descuento
Festival Pymes Del 1 al 28 de septiembre en Walmart junto con Festival
de Artesanias. Espacio en pared de temporada y
publicacion de los productos mas interesantes (Mo
aplica para Nicaragua)
Expo Walmart 50% descuento 25% descuento 25% descuento
Capacitacion Disponible Disponible Disponible

Fuente: WAL-MART México y Centroamérica, sf.

Como se observa en el cuadro anterior, los beneficios incluyen colocar un sticker
especial de “Apoya PYME”, sin embargo, WAL-MART disefia previamente el arte del
sticker y el proveedor se encarga de la produccion del mismo.

Otro beneficio corresponde a la participacion en el Festival Pymes, donde el
proveedor debera enviar una propuesta de producto y de actividades de apoyo y en caso
de ser elegido, su propuesta sera publicada en dicho festival. También se otorga un
descuento para participar en Expo WAL-MART que reune a todos los compradores de
Centroamérica y algunos de México y corresponde a una exposicion de venta al detalle
que realiza la cadena todos los afios en Ciudad de Guatemala para que proveedores
puedan diversificar sus mercados y regionalizar sus productos.

Las capacitaciones que incluye el programa corresponden a procesos internos y
temas gerenciales con el fin de apoyar la profesionalizacion de los empresarios. Estas
son, en su mayoria, sin costo de participacion.

WAL-MART cobra a sus proveedores la distribucion de productos a través de su

propio centro de distribucion. El beneficio que otorga el programa a las pymes es un
descuento en este costo.
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En el documento Guia para ser proveedor de WAL-MART México y Centroamérica, se
detallan algunas de sus politicas comerciales, entre estas:

e WAL-MART utiliza la modalidad de transferencia bancaria para hacer efectivo los
pagos a proveedores. El plazo de crédito para pymes es de 30 dias. Para los
demas proveedores, variard segun la negociacion y la rotacion de la mercaderia.

e La entrada del producto, una vez aprobado, se iniciar4 en 2 o 3 tiendas, o segun
considere oportuno el comprador de acuerdo a la capacidad de produccion que
tenga la empresa. El producto ingresard por un periodo de prueba de 90 dias. Al
cabo del periodo de prueba, habra una evaluacion. Si es satisfactoria, podra
ampliarse a mas tiendas.

e WAL-MART ha adoptado la filosofia de “Precios Bajos Todos los Dias” (PBTD, por
sus siglas), la cual busca ofrecer al cliente el precio mas bajo posible todo el
tiempo y evitar la compra compulsiva de articulos que tienen una mejora de precio
temporal. Por esta razon, WAL-MART no permite las ofertas; por el contrario,
busca que lo destinado a este rubro se traslade directamente al precio de venta.

o El desempefo se mide de acuerdo a las ventas del producto hacia el consumidor
marcadas en la caja registradora, a la rotacion del inventario y al nivel de servicio
de parte del proveedor a las tiendas y al consumidor (WAL-MART México y
Centroamérica, sf).

2.3.2 Operacién de PriceSmart en Costa Rica

PriceSmart ingres6é a Centroamérica en el afio 1996 con su formato de ventas a
través de membresia. Los clubes de membresia son un formato que por sus aperturas
han tomado relevancia en el mercado costarricense en los Ultimos afios, especificamente
desde que la cadena decidié abrir su primer club en el afio 2000. Para el afio 2015, ya
cuenta con un total de seis puntos de venta.

PriceSmart es la cadena de membresia mas grande de Centroamérica, Suramérica
y el Caribe. Costa Rica y Colombia son las dos naciones mas importantes en cuanto a
volumen de ventas, esto se debe principalmente a que son los dos paises en los que
existe mayor cantidad de almacenes. Actualmente se pueden encontrar en Zapote,
Escazu, Heredia, Llorente, Alajuela y Tres Rios.

Segun Brenes (2013), para el afio 2012, la operacién en Costa Rica dej6 ventas por
un total de 396 millones de dolares. Los compradores costarricenses proporcionaron una
quinta parte de las ventas de la organizacion, la cual factur6 en toda su operacion
alrededor de Centroamérica, el Caribe y Suramérica un total de 2.200 millones de délares.
Esto demuestra la importancia que tiene el mercado costarricense para esta empresa
minorista al representar un 18 % de sus ventas totales.
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En cuanto al modelo de negocio de PriceSmart, consiste en ofrecer sus productos y
servicios a quienes paguen una anualidad que les permita ser miembros de la cadena y
acceder a los precios al por mayor en cualquiera de sus puntos de venta en el pais, ya
que sin la membresia no es posible ingresar a las instalaciones. El principal atributo
diferenciador, tal como lo indica su CEO José Luis Laparte, consiste en comprar y vender
grandes volumenes de productos, operar al menor costo posible y mantener un precio
competitivo.

El nicho de mercado en el que se enfoca PriceSmart es mas exclusivo, pues no
todas las familias pueden pagar una anualidad. Ademas, el modelo de negocio es
rentable para los consumidores que tienen necesidad de adquirir grandes cantidades de
un producto en especifico, al obtener un menor precio que si compraran esa misma
cantidad en otro formato de supermercado. Otro punto que hace méas excluyente el
modelo es que los proveedores manufacturan un empague practicamente exclusivo de su
producto por un requerimiento de la cadena.

En cuanto a la estructura de sus locales de punto de venta, estos también funcionan
como bodegas de almacenamiento, debido a que sus inventarios se ubican en tarimas en
la parte superior de las gondolas. Esto le permite ahorrar en costos de almacenaje y
distribucion, que se transfiere a precios mas bajos para sus asociados.

2.3.3 Operacién de Auto Mercado en Costa Rica

Auto Mercado constituye el primer supermercado de tipo autoservicio en Costa
Rica, dirigido a un segmento de clientes de clase media-alta y alta, que se distingue por
ofrecer productos de alta calidad (muchos de ellos importados), facilidades de compra y
excelente servicio al cliente. Actualmente opera 16 locales ubicados en zonas
residenciales y turisticas de alto poder adquisitivo.

De acuerdo con Brenes (2013), en el afio 2012, Auto Mercado abrié un nuevo
formato de tiendas de conveniencia llamadas Vindi, con la misma calidad de productos y
servicio, pero una oferta mas reducida al ser establecimientos de conveniencia. Para el
afio 2014, se ha dado la apertura de 10 puntos de venta bajo este formato en diferentes
partes del Gran Area Metropolitana. Estas tiendas miden entre 50 y 400 metros cuadrados
y la inversion por cada punto de venta es de $300.000 solo en inmobiliario y equipos.

La tienda de conveniencia Vindi cuenta con la tercera parte del surtido de un Auto
Mercado. El segmento meta son clientes de ingreso medio y alto que gustan de productos
frescos de calidad y de variedad tanto nacionales como importados. Estas tiendas
generan 18 puestos de trabajo cada una y su horario de atencion es de 6 a.m. a 10:30
p.m.

El propésito corporativo de la empresa es: “Ser supermercados lideres en calidad,
variedad y servicio, ofreciendo a nuestros clientes la mejor experiencia al comprar” (Auto
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Mercado, sf). Congruente con esta filosofia, la empresa con el paso de los afios y segun
Su experiencia, incorpora elementos que maximicen la utilizacion de los recursos,
brindando una experiencia de compra diferenciada a sus clientes.

Entre las caracteristicas de los establecimientos de Auto Mercado destacan aires
acondicionados que se regulan segun la cantidad de clientes que se encuentren en la
infraestructura. Cuentan con cdmaras de frio que utilizan glicol, un derivado del alcohol
que no afecta el calentamiento global. Asimismo contribuye al ahorro energético ya que
sus techos poseen un sistema de domos prismaticos, los cuales aumentan y dispersan la
iluminacién natural del sol. También tiene un control inteligente de iluminacién que
identifica la cantidad de luz natural y apaga o enciende las lamparas LED del
establecimiento segun la necesidad (Fallas, 2014).

En el caso de Vindi, se tomaron en cuenta elementos en su disefio para potenciar
el uso de la luz natural, ademas, se utilizan servicios sanitarios y griferia de bajo consumo
de agua y equipos refrigerantes de Ultima tecnologia que no contaminan el ambiente
(Solano, 2012).

Auto Mercado cuenta con un sistema de tarjeta de Cliente Frecuente, el cual le
permite tener una amplia base de datos de sus clientes, asi como patrones de compra.
Esta tarjeta posibilita a sus clientes acumular puntos y participar en promociones y
beneficios.

Garcia, gerente de Proyectos de Auto Mercado citado por Fallas (2014), menciona
que esta cadena posee un centro de distribucién propio, para el cual en el afio 2011
realiz6 una gran inversibn que le permite garantizar la frescura de sus productos
importados. La cadena Vindi utiliza este mismo sistema de distribuciébn. Ambas cadenas
ofrecen una gran variedad de productos importados de mas de 15 paises alrededor del
mundo.

En cuanto a las politicas comerciales de la cadena Auto Mercado, estas posibilitan
la inclusibn de nuevos proveedores por medio de su registro en linea. Segun lo
promueven en su pagina de internet, es un medio mas facil y sencillo. El primer paso es
registrarse como proveedor y registrar en el sitio web el producto; una vez registrado, el
comité revisa la solicitud e informa al solicitante el estatus de la misma. En cualquier
momento que el proveedor desee saber de la situacion de su solicitud, puede consultarlo.
También cuenta con varios formularios que el proveedor debera llenar para realizar
cualquier promocidn, oferta, descuento, pago de espacios promocionales, entre otros.

Algunas condiciones que tiene Auto Mercado con respecto a sus proveedores son:

e Todo producto que se descontinle por baja rotacién o mal servicio, se devolvera al
proveedor, quien debe confeccionar una nota de débito y dispondra de una
semana para retirar el producto. En caso que no sea asi, Auto Mercado podré
disponer de este producto.

e No se aceptan cambios de precio en los productos nuevos aceptados en los
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primeros 3 meses de prueba.

e El producto debe tener las indicaciones de uso, contenido e informacion del
distribuidor en espafiol, ya sea la etiqueta propia o una adicional.

e El producto debe cumplir con el etiquetado segln la Ley No.7472 y su reglamento
asi como por otros reglamentos técnicos. Cualquier denuncia que sea presentada
en contra ante la Comision Nacional del Consumidor sera asumida Unicamente por
el proveedor de forma inmediata (Auto Mercado, 2015).

De acuerdo con el articulo Pequefios, pero con grandes negocios, (Camacho, 2009),
para el afio 2009 alrededor de unas 200 pymes suplian la cadena Auto Mercado. Algunas
lo hacen en forma directa, otras a través de representantes de marca, que aparte de
colocar los productos en supermercados, les ayudan en el disefio, empaque, etiquetado y
posicionamiento de marca. Entre los requisitos que exige la cadena a estas pequefias y
medianas empresas, estan la calidad, la presentacion y el volumen.

2.3.4 Operacién de AM PM en Costa Rica

Armando Gonzalez Fonseca, duefio de la cadena de supermercados de
conveniencia AMPM y FreshMarket, con 73 afos de edad, posee una amplia experiencia
en el negocio de consumo masivo. Es operador de la franquicia de comida rapida Taco
Bell desde 1990 con un total de 25 restaurantes. Asimismo, realizé la compra y
recuperacion de la cadena de restaurantes Spoon desde hace tres afios. Por ultimo, es
propietario de tres gasolineras en Los Yoses, Pavas y Guachipelin de Escazu (Brenes,
2013).

En el 2002 su hijo, Armando Gonzéalez Jiménez, llega a la gerencia de la empresa
y se vuelve un factor clave para el desarrollo del negocio. Para el 2004, AMPM contaba ya
con 10 tiendas de conveniencia en el pais. De esta forma se hace uso de su propia
fabrica de pan para vender el producto en sus tiendas y ofrecer productos frescos a sus
clientes. En el 2005, se crea la marca FreshMarket, la cual constituye tiendas de
conveniencia, pero dirigidas a barrios residenciales y a un poder adquisitivo mas elevado.

Segun Brenes, C. (2012),las compras promedio en estas tiendas rondan los 5.000
colones. Ambos formatos cuentan con productos elevados de precio y variedad de
marcas tanto nacionales como internacionales. AMPM se ubica generalmente en
intersecciones, carreteras y zonas de alto transito vehicular y peatonal. Su horario es de 6
a.m. a 12 m.n. Las tiendas de conveniencia FreshMarket se encuentran enfocadas a
zonas residenciales de poder adquisitivo medio y alto, con un horario de 6 a.m. a 10:30
p.m. (Fernandez, 2014). La principal diferencia entre AMPM y FreshMarket es la variedad
y cantidad en el surtido.

Los locales varian en tamafio segun su ubicacion. Por ejemplo, el AMPM
localizado en el cantén de Coronado en San José, mide 287 metros cuadrados. El gerente
de mercadeo de la compafia, Francisco Monge, citado por Brenes (2013), indica que
cada apertura de un local genera aproximadamente 12 plazas nuevas.
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Asimismo, estas tiendas brindan facilidades a sus clientes como pagos de tarjeta
de crédito, recargas telefénicas, pago de servicios basicos y cajeros automaticos.

Segun Central América Data (2014), a las conocidas marcas FreshMarket, AMPM
y Vindi, todas con el formato de tienda de conveniencia, se suman los locales de la
cadena de panaderias Musmanni, con la marca Musmanni Mini Super, propiedad de
Florida Ice and Farm. Esta ultima marca es la que posee mas puntos de venta para el
2014 con 40 tiendas de conveniencia.

Por otro lado, FreshMarket y AMPM no cuentan con pagina web ni informacién de
como ser proveedor. De acuerdo conChacoén, D. (2010), en cuanto al proceso de inclusion
de nuevos proveedores, estas cadenas buscan socios que cuenten concertificados de
calidad y procesos y practicas de produccién que comprueben la calidad de los productos
suministrados.

2.3.5 Operaciéon de GESSA en Costa Rica

Grupo Empresarial de Supermercados S.A. (GESSA por sus siglas) forma parte
del Grupo Empresarial Comeca e inicia operaciones en el afio 2001 en Costa Rica con 8
sucursales en el sector minorista. El peridédico El Financiero indica que fue en este afio
gue GESSA compra la cadena de supermercados Periféricos luego de que esta firma se
declarara en quiebra.

Para el 2004, su expansion inicia con la compra de algunos supermercados
locales como La Esperanza, La Selecta y Supermercado Sindy. En el afio 2005, luego de
varios afios de gestién, adquiere la cadena Supercompro (ubicada en su mayoria en la
provincia de Guanacaste), la cual para ese afio ya poseia 20 puntos de venta. En el afio
2007, adquiere Diboyco en Turrialba al cual llama Turribasicos. En el afio 2012 realiza la
compra de un supermercado enfocado a una clientela de alto poder adquisitivo y
productos premium llamado Saretto ubicado en Escazi, modelo que quiere replicar en
otros puntos de la capital del pais. Para el 2013, se anuncia un plan de expansién con
Jumbo vy reestructuracion de otros formatos, admitiendo a la vez que le interesaria tener
un socio estratégico de la region (Grupo Comeca, 2015).

Actualmente GESSA cuenta con 62 puntos de venta en Costa Rica. El grupo retine
las cadenas de supermercados Jumbo, Perimercados, Super Compro y Diboyco.
Asimismo, el grupo Comeca, al que GESSA pertenece, se encuentra conformado por
cuatro unidades de logistica que le permiten un abastecimiento y control de productos de
calidad y frescos de una forma eficiente. Estas unidades son Industrias Carnicas
Montelimar, Agroindustrias Montelimar, Panificadora Montelimar y Centro de Distribucion
(Grupo Comeca, 2015).

Segun Camacho, A. C. (2013), Grupo GESSA apuesta por crecer, sobre todo con
su formato Jumbo, el cual, en razon de sus ventas por metro cuadrado y utilidades antes
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de impuesto, es el mas rentable. En el 2013, la compafiia disponia de $5 millones para
remodelaciones y otro tanto mas para nuevas inversiones.

En la actualidad, el formato Jumbo cuenta con 6 puntos de venta. El tamafio de los
supermercados varia entre uno y otro. Por ejemplo, el supermercado Jumbo ubicado en la
provincia de Heredia cuenta con una extension de 2.200 metros cuadrados, con una
inversion total de 1.5 millones de dolares y genera un total de 80 empleos directos.

También se ofrece a sus cliente los servicios de pago de servicios publicos,
recargas telefénicas, pago de tarjetas de crédito y se pueden realizar retiros de efectivo
del Banco de Costa Rica. Su horario de atencion es de lunes a sdbado de 7:00 a.m. a
10:00 p.m. y los domingos de 7:00 a.m. a 9:00 p.m.

Chacon, gerente de Mercadeo y Relaciones Corporativas, citada por Revista
Summa. (2013), indica que el grupo empresarial se encuentra evaluando el desarrollo de
sus marcas entre las que destaca Super Compro que tiene una fuerte presencia en
areas fuera del Gran Area Metropolitana. Este formato nacié en la provincia de
Guanacaste y destaca por su versatilidad de adaptarse a las zonas donde opera y su
promesa de precio bajo. Super Compro cuenta con dos formatos: convencional flexible y
plazas. El convencional flexible tiene la particularidad de adaptarse a cada comunidad y
las plazas son supermercados mas amplios, ubicados en zonas con mayor densidad de
poblacion, lo cual le permite ofrecer una mayor variedad en productos y servicios. Super
Compro cuenta con 31 puntos de venta alrededor del pais. La cadena ha tenido un
amplio crecimiento, expandiéndose a otras zonas como Upala, Orotina, Barranca, Jaco,
Monteverde y Pital.

La historia de GESSA inicia precisamente con la compra de Perimercados. Este
formato cuenta con 28 puntos de venta en todo el pais. El supermercado tiene las
categorias de: abarrotes, lacteos, frescos, bebidas, mascotas, nifios, cuidado personal,
limpieza y mercaderia general.

Turribasicos es el formato de GESSA ubicado en la zona de Turrialba que destaca
por su servicio personalizado, por la tradicién y los precios bajos.

Por ultimo, el formato de supermercado Saretto pasa a formar parte de GESSA el
1° de marzo del 2012 para adentrarse dentro de la categoria de supermercados
premium. Su factor diferenciador es la importacion de productos de alta calidad de
paises como Italia, Alemania, Perd, Suiza, China, entre otros. Tiene mercaderia
diferenciada en categorias como licores, quesos, carnes, mariscos, frutas importadas,
chocolates y productos propios.

GESSA es el segundo grupo de supermercados mas importante en el pais y es
una empresa nacional (Revisa Summa, 2013).El conglomerado sigue invirtiendo en
remodelar sus locales, abrir nuevos puntos, probar nuevas marcas en el Valle Central y
reubicar su centro de distribucién. Todo con el objetivo de competir en un mercado cada
Vez mas agresivo.
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Su gerente general aseverd que si bien GESSA y Grupo Comeca son aliados
estratégicos y, a su vez, de muchos proveedores, han determinado que el negocio
comercial necesita mucho volumen y por eso se ha evaluado la opcion de un socio
externo.

El 16 % de la cartera de productos de grupo GESSA se encuentra conformado por
empresas pymes costarricenses. La gerente de Mercadeo y Relaciones Corporativas de
GESSA asegura que como parte de los beneficios que da la cadena a las pymes estan las
tarifas especiales y capacitacion continua para que mejoren sus practicas comerciales.

La cadena incluso cuenta con proveedores pymes exclusivos para sus
supermercados en ciertas zonas. Por ejemplo, segun Christian Morales, gerente
Comercial de GESSA, en Guanacaste a hay una empresa local de bebidas de horchata
que suple el 100 % de su produccion a GESSA (Camacho, 2009).

La compafiia ademas pone a disposicion un centro de distribucion para solventar
la limitacién de las pymes de entregar la mercancia punto por punto, por el alto costo que
esto representa.

Morales cont6 que la firma apoya desde documentos y permisos hasta el
desarrollo de productos especificos y exclusivos para las cadenas Jumbo, Super Compro
o Perimercados (Camacho, 2009).

2.3.6 Operaciéon de Mega Super en Costa Rica

La familia italiana Zigone fue la creadora de la cadena de supermercados Mega
Super a mediados de la década de 1990. En el afio 2001 adquirieron la pequefia cadena
de supermercados La Feria, en su momento propiedad de Auto Mercado. En el afio 2002,
con un total de 54 locales, adquiere la cadena Consucoop y pasan a llamarse Mega
Suaper.

La cadena minorista fue adquirida en el afio 2005 por la transnacional Olimpica,
empresa de capital colombiano. El proceso de venta inicié con la compra del 50 % de la
operacién por un monto de veinte millones de délares, con opcién de adquirir hasta un 70
% en el afio 2007, sin embargo al finalizar el mes de agosto del afio 2010 Olimpica
decidié adquirir el 100% de la operaciéon (Camacho, 2013).

Bajo el eslogan “ahorro todos los dias”, la cadena de supermercados Mega Super
es uno de los mas importantes competidores dentro del mercado minorista nacional.
Actualmente esta dirigido al segmento de mercado con ingresos mas bajos, en donde los
consumidores responden bruscamente ante movimientos en el precio.

Segun su misién, Mega super se define como una “cadena de supermercados
enfocados a la venta de productos de consumo masivo de buena calidad con los mejores
precios y un esmerado servicio’(Megasuper, 2015).
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Su modelo de negocio no es diferente al de los demas patrticipantes del mercado,
busca reducir todos los costos posibles para ofrecer el menor precio a sus clientes. En
este afan por reducir costos, sacrifica otros atributos no esenciales en este formato, tales
como el servicio, la estética de las instalaciones, variedad y calidad de productos.

Su oferta de valor esté tratando de ir mas alla del precio, actualmente quiere ser
reconocido por un atributo diferenciador, tal y como se puede desprender de su misién y
vision, intenta diferenciarse de su competencia directa mediante un servicio de calidad,
ofreciendo una experiencia de compra distinta a sus clientes, dentro de un segmento de
mercado acostumbrado a sacrificar un servicio de calidad con tal de obtener un buen
precio.

Competir en un segmento de mercado, en el cual el principal atributo diferenciador
se basa en el precio, hace que la optimizacion de los recursos existentes sea un punto
medular. Por este motivo, Mega sUper aprovecha al maximo el espacio de los
supermercados, en donde se pueden encontrar pequefios comercios que alquilan
espacios ubicados estratégicamente. Estos comercios van desde farmacias,
recaudadores de pagos, ventas de celulares, comidas rapidas y heladerias, los cuales
complementan los servicios ofrecidos dentro del punto de venta.

Corporacion Mega super cuenta al cierre del afio 2014 con un total de 93 puntos
de venta, tal y como se muestra en la informacién del siguiente cuadro:

Cuadro 2.2 Distribucién geogréafica puntos de venta Mega Super

Provincia Cantidad %

San José 23 28%
Alajuela 10 12%
Cartago 13 16%
Heredia 9 11%
Guanacaste 5 6%
Puntarenas 14 17%
Limén 9 11%
Total 83 100%

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de: http://www.megasuper.com/. 2014
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Programas dirigidos a pymes
Requisitos para registrarse como proveedor

Corporacion Mega suUper es un participante importante del mercado, tiene
presencia en todo el territorio nacional, amplia gama de productos y buen posicionamiento
en los consumidores nacionales. Estas caracteristicas le convierten en una gran
oportunidad de negocio para las pequefias empresas costarricenses.

El ingreso de pequerfios proveedores se logra cuando el comité de compras interno
define la conveniencia de aceptarlo y en cuales de los puntos de venta se hara. La
empresa prefiere tratar directamente con el fabricante, aunque respetan los convenios de
distribucion que tengan algunas marcas (Instituto Nacional de Aprendizaje, 2009).

El primer paso por seguir para registrarse como proveedor de esta cadena es
llenar el formulario que se encuentra en su pagina de internet. Este documento solicita la
siguiente informacion:

Caracteristicas del producto:

e Nombre del proveedor.

o Descripcion detallada del producto.
e Marca.

e Peso bruto.

e Peso neto.

Condiciones comerciales

e Costo bruto unitario.

¢ Indicar si es gravado.

e Partida arancelaria.

e Registro sanitario.

e Acepta devolucion.

¢ Nombre del representante.

e Descuento, el formulario exige un porcentaje obligatorio.
e Descuento de introduccion.

¢ Vigencia del descuento de introduccion.

Informacion de logistica

e Cddigo de barras.
e Perfil de redondeo.
e Alto, ancho y fondo en centimetros.
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e Peso en gramos.

Con este formulario, el Departamento de Planimetria realiza un andlisis del nuevo
producto, el cual debe ser aprobado por la Gerencia Comercial y el comité interno toma la
decision de si el nuevo producto es de interés o no para la cadena de supermercados.

2.4 ESTRATEGIAS DE PRECIOS DE LOS SUPERMERCADOS COSTARRICENSES

Los supermercados costarricenses a lo largo del tiempo se han caracterizado por
manejar una estrategia de precios conocida como High &Lows. Esta estrategia lo que
estipula es que el supermercado siempre tendrd ofertas en productos segun se defina,
muchas veces segun temporalidades y lo negociado con sus proveedores. Las ofertas
permiten bajar el precio y apostarle a un volumen incremental que compensa la baja en el
margen de ganancia.

La mayoria de cadenas en Costa Rica se manejan de esta forma y piden a sus
proveedores descuentos temporales, empaques diferenciados, material de punto de venta
u ofertas que den un valor agregado al consumidor y dinamicen el formato.

Varios supermercados también se han enfocado en posicionar un dia de la
semana para promocionar alguna de sus categorias. Este es el caso de Mas por Menos
con su iniciativa de miércoles frescos, en donde los productos como frutas y verduras
ofrecen un mejor precio.

En general, los formatos de supermercados siempre se han comportado de forma
similar en cuanto a la estrategia de precios. Sin embargo, hace no mucho tiempo, WAL-
MART impuso su nueva filosofia Every Day Low Price, la cual representa una promesa al
consumidor de que en WAL-MART no encontrara ofertas y precios altos y bajos, sino que
promete dar el precio mas bajo todos los dias.

Wal-Mart lo que solicita a sus proveedores es que todo lo que antes se invertia en
ofertas, promociones, exhibiciones e islas para la cadena, se traslade directamente al
precio al que le venden a Wal-Mart. Segun su filosofia, con esto consiguen un precio
preferencial al resto del mercado y pueden ofrecer un precio de venta al consumidor
atractivo sin sacrificar su margen de venta.

2.5 GENERALIDADES DE LAS PYMES EN COSTA RICA

Uno de los sectores de mayor relevancia en Costa Rica y en diversos paises
alrededor del mundo es el de las micro, pequefias y medianas empresas.

Estos emprendimientos se insertan al mercado local proveyendo de nuevas
fuentes de empleo y adquieren mayor relevancia cuando se aventuran en el comercio
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internacional, dinamizando la economia e influyendo positivamente en indicadores como
el producto interno bruto (PIB).

La Ley N°8262 (2002), correspondiente a la Ley de fortalecimiento de las
pequefias y medianas empresas, define en el articulo 9 las pymes como “toda unidad
productiva de caracter permanente que disponga de los recursos humanos, los maneje y
opere, bajo las figuras de persona fisica o de persona juridica, en actividades industriales,
comerciales, de servicios o agropecuarias que desarrollen actividades de agricultura
organica”.

En el Decreto Ejecutivo N°37121-MEIC (2012), reforma integral al reglamento
general de la “Ley de fortalecimiento de las pequenas y medianas empresas”, se
establece en el articulo 21 que el Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC)
otorgard la condiciébn de pymes a las unidades productivas que reunan los siguientes
requisitos:

1. Estar registrada en el MEIC como micro, pequefia o mediana empresa.

2. Satisfacer al menos dos de los siguientes requisitos segun la Ley N° 8262.
a. Cumplir con el pago de las obligaciones tributarias.

b. Cumplir con el pago de las cargas sociales.

c. Cumplir con las obligaciones laborales.

Ademas, para diferenciar entre una micro, pequefia, mediana o empresa grande, el MEIC
solicita con respecto al ultimo periodo fiscal:

i. NuUmero actual de empleados contratados.

ii. Valor de las ventas anuales netas.
iii. Valor de los activos fijos netos.
iv. Valor de los activos totales netos

Segun el Primer Informe del Estado de Situacién de las pymes de Costa Rica del
MEIC (2013), tomando como base la informacién anterior, se puede clasificar a las pymes
por su tamafio con base en la variable empleo, Micro empresa con menos de 15
empleados, pequefias empresas menos de 30, medianas menos de 100 y grandes mas
de 100 empleados.
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En este sentido:

[...] durante el 2013 la cantidad total de empresas en Costa Rica fue de 43.837,
una reduccién del 9.8% con respecto a la cantidad de empresas en el 2012.
Dentro del total de empresas existentes, las PYMES (micro, pequefias y medianas
empresas de los sectores industria, comercio, servicios, y tecnologias de
informacién) representan el 74,2%, 12,6% corresponde a PYMPA (pequefio y
mediano productor agropecuario), 7,2% a otros, y el restante 6,0% a empresas
grandes” (MEIC, 2013, p.28).

A continuacién se presenta la distribucion de las empresas de Costa Rica segun
tamarnio para el periodo 2012-2013:

Gréfico 2.1. Distribucién de pymes segun tamafio en el periodo 2012-2013

74,3% 74,2%

12,6%
74%  57%

2012 2013

B PYME mPYMPA Otros M Grandes

Fuente: MEIC, 2013

Analizando la composicion de las pymes, las microempresas son las que
predominan en el mercado costarricense con 73 % de participacién, seguidas por las
medianas (14 %) y las pequefias empresas (13 %).

Por otro lado, la cantidad de pymes registradas en el Sistema de Informacion
Empresarial Costarricense (SIEC) durante los Gltimos seis afios se ha mantenido en
aumento, reflejando la relevancia que adquiere este sector con el transcurso del tiempo.

Lo anterior deja en evidencia la alta participacion de las pymes en el ambito
productivo de pais y como su sostenibilidad en el largo plazo es determinante para el
desarrollo y progreso del sector empresarial, econémico y social.
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Las pymes contribuyen a la dinamizacién de la economia costarricense, siendo un
sector productivo con fuerte impacto en las variables micro y macroeconémicas del pais.

Datos del 2013 indican que:

[...] las pequefas y medianas empresas (PYMES) aportan unos 350.000 empleos,
lo cual significa un 50% de las plazas totales del sector privado en Costa Rica [...]
Las PYMES de servicios, industria, comercio y tecnologias de la informacion
aportan un 25% del empleo del sector privado. El otro 25% es de los pequefios y
medianos productores agricolas (Pympas) (Barquero, 2014).

Asimismo, tomando en cuenta los sectores econdmicos en los cuales las pymes aportan
fuentes de empleo, la distribucion es la que se detalla seguidamente:

Gréfico 2.2. Composicién de las pymes en Costa Rica segun su tamafio
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Fuente: MEIC, 2013

De esta manera, las pymes generan empleabilidad en el pais, absorbiendo una
gran parte de la mano de obra que no consigue colocarse en las grandes empresas
nacionales e internacionales.

En el Primer Informe del Estado de Situacion de las pymes de Costa Rica (2013),
se resalta que el aporte de las pymes al PIB en al afio 2011 fue de un 39 % con base en
la variable empleo y de un 30 % con base en la variable ingresos, siendo mayor la
proporcién aportada por las medianas empresas.
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Actualmente, segun Barquero (2014), las PYMES representan un 33% del
Producto Interno Bruto (PIB) de Costa Rica, esta cifra tiene un ligero aumento con
respecto al primer estudio del afio pasado cuando aportaron el 30% del PIB.

2.6 LEY DE PROMOCION DE LA COMPETECIA Y DEFENSA EFECTIVA DEL
CONSUMIDOR

En Costa Rica, le ley encargada de proteger y velar la tutela y el libre acceso a la
competencia es la numero 7472 llamada Ley de Promocion de la Competencia y Defensa
Efectiva del Consumidor. Esta ley fue decretada por la Asamblea Legislativa y busca,
segun el articulo No 1, lo siguiente:

El objetivo de la presente Ley es proteger, efectivamente, los derechos y los
intereses legitimos del consumidor, la tutela y la promocién del proceso de
competencia y libre concurrencia, mediante la prevencién, la prohibicién de
monopolios, las practicas monopolisticas y otras restricciones al funcionamiento
eficiente del mercado y la eliminacion de las regulaciones innecesarias para las
actividades economicas (Ley 7472, 2012).

La Ley de Promocién de la Competencia y Defensa Efectiva del Consumidor
(2012) en el capitulo | define aspectos tales como agente econdmico, consumidor,
comerciantes o proveedor, administracion publica, entre otros, los cuales son necesarios
para establecer el alcance que tiene esta ley definir primero a los agentes que son
participes en toda la normativa.

El capitulo Il contempla aspectos relacionados con la desregulacion en donde, por
mencionar de forma general, el articulo, 3-Eliminacién de tramites y excepciones, expone
gue los tramites y los requisitos de control y regulacién de las actividades econémicas no
deben impedir, entorpecer ni distorsionar las transacciones en el mercado interno ni
internacional. Por otro lado, también se establece que la Administracion Publica debera de
velar estos tramites y requisitos con el objetivo de proteger el ejercicio de la libertad de
empresa y garantizar la defensa de la productividad, cumpliendo con toda clase de
estandares de calidad (Ley 7472, 2012).

Con respecto a la regulacion de precios, el articulo 5 establece que la
administraciéon publica es la encargada de regular los precios de bienes y servicios en
situaciones de excepcion y de forma temporal, siempre y cuando no sean estos servicios
o productos vendidos o prestados por la propia Administracion Publica (Ley 7472, 2012)..

El articulo 6 menciona que para ejercer actividades comerciales en Costa Rica, no
deben existir restricciones tales como licencias o nacionalidad. Sumado a esto, se deben
eliminar todas las restricciones que sean de tipo arancelarias, asi como limitaciones de
tipo cualitativa o cuantitativa para realizar exportaciones o importaciones, excepto
aquellos casos que se permita sean regulados, de forma temporal, por la Administracion
Publica (Ley 7472, 2012)..
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El capitulo 11l trata lo relacionado a la promocion de la competencia, lo cual es la
normativa aplicable a las relaciones comerciales entre, por ejemplo, proveedores y
supermercados, los cuales son los agentes econdmicos en que se fundamenta el estudio
del presente trabajo de investigacion. Este capitulo indica de forma general en su articulo
10 que se prohiben o sancionan todas las practicas que impidan, limiten o lesionan la libre
competencia, asi como el acceso de competidores al mercado promoviendo muchas
veces la salida de él (Ley 7472, 2012)..

Para evitar tales situaciones, el articulo 11 establece las practicas monopolisticas
absolutas, las cuales son los actos o relaciones entre dos agentes econémicos con los
siguientes propositos:

a) Fijar, elevar, concertar o manipular el precio de compra o venta al que son
ofrecidos 0 demandados los bienes o servicios en los mercados, o intercambiar
informacién con el mismo objeto o efecto.

b) Establecer la obligacion de adquirir, producir, procesar, distribuir o comercializar
solo una cantidad restringida o limitada de bienes o la prestacién de un niumero, un
volumen o una frecuencia restringida o limitada de servicios.

c) Dividir, distribuir, asignar o imponer porciones o segmentos de un mercado,
actual o futuro, en razén de la clientela, los proveedores, los tiempos, las zonas
geogréficas, o] los espacios determinados 0 determinables.

d) Establecer, concertar o coordinar las ofertas o la abstencién en las licitaciones,
los concursos, los remates o las subastas publicos.

e) Rehusarse a comprar o0 a vender bienes o servicios (Ley 7472, 2012).

El articulo 11 determina que todas las practicas monopolisticas citadas anteriormente
son absolutas, por ende, los actos son nulos® de pleno derecho y se sancionara a todo
agente econémico que incurra en cualquier practica citada anteriormente sin que medie
alguna tipo de denuncia por parte de un tercero o algun tipo de comprobacién al respecto
(Ley 7472, 2012).

La reglamentacién que mayor peso tiene en la presente investigacién es el articulo 12,
llamada practicas monopolisticas relativas. La Ley de Promocién de la Competencia y
Defensa Efectiva del Consumidor (2012) explica en fin de este articulo:

[...]se consideran practicas monopolisticas relativas los actos, los contratos, los
convenios, los arreglos o las combinaciones cuyo objeto o efecto sea o pueda ser
el desplazamiento indebido de otros agentes del mercado, el impedimento

8Acto nulo es aquel cuyo vicio se haya manifiesto, en el acto mismo. Se limita a comprobar la existencia de
una invalidez declarada de pleno derecho por la ley sin que se requiera una denuncia de por medio.
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sustancial de su acceso o el establecimiento de ventajas exclusivas en favor de
una o varias personas.

Las practicas o0 actos que se encuentran reglamentados en este articulo son:

a) La fijacion, la imposicion o el establecimiento de la compra, venta o distribucion
exclusiva de bienes o servicios, por razén del sujeto, la situacion geografica o por
periodos de tiempo determinados, incluyendo la division, la distribucion o la asignacion de
clientes o proveedores, entre agentes econdmicos que no sean competidores entre si.

b) La imposicién del precio o las demas condiciones que debe observar un distribuidor o
proveedor, al vender 0 distribuir bienes 0 prestar servicios.

c) La venta o la transaccion condicionada a comprar, adquirir, vender o proporcionar otro
bien o servicio adicional, normalmente distinto o distinguible, o sobre la reciprocidad.

d) La venta, la transaccion o el otorgamiento de descuentos o beneficios comerciales,
sujetos a la condicién de no usar, adquirir, vender ni proporcionar los bienes o servicios
disponibles y normalmente ofrecidos a terceros.

e) La concertacion entre varios agentes econdémicos o la invitacion a ellos para ejercer
presion contra algun cliente o proveedor, con el propoésito de disuadirlo de una conducta
determinada, aplicar represalias u obligarlo a actuar en un sentido especifico.

f) La produccion o la comercializacion de bienes y servicios a precios inferiores a su costo
medio por periodos prolongados y cuando existan indicadores de que las pérdidas
pueden ser recuperadas mediante aumentos futuros de precios, salvo el caso de las
promociones o la introduccion de productos nuevos a precios especiales.

g) Rehusarse injustificadamente a vender bienes o servicios normalmente ofrecidos a
terceros.

h) La imposicién de diferentes precios o diferentes condiciones de compra o venta para
compradores o vendedores situados en igualdad de condiciones.

i) Las acciones injustificadas para incrementar los costos u obstaculizar el proceso
productivo de algiin competidor.

j) El condicionamiento, la imposicion o cualquier acto tendiente a exigirle a un agente
econémico el cambio, la modificacion o la sustitucion de su marca comercial como
requisito para comercializar sus bienes o servicios, asi como exigirle la produccion de
bienes o servicios idénticos o similares a los ofrecidos por este con una marca impuesta
distinta de la suya.
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k) En general, todo acto deliberado que induzca la salida de competidores del mercado o
evite su entrada.

[) EI condicionamiento de la celebracién de contratos a la aceptacion de prestaciones
suplementarias que, por su naturaleza o con arreglo a los usos de comercio, no guarden
relacion con el objeto de dichos contratos.

m) Imponer, bajo la amenaza de ruptura de las relaciones comerciales, condiciones de
pago u otras condiciones de tipo comerciales no reconocidas en las costumbres
comerciales.

A diferencia del articulo 11, para determinar si un agente econdmico realiza actos
o practicas indicadas en los puntos anteriores, la Comision Nacional de Competencia, la
cual se encuentra adscrita al Ministerio de Economia, Industria y Comercio, debera
analizar y pronunciarse con pruebas que argumenten que dichas situaciones se estan
realizando a cabo y que trae consecuencias negativas a la eficiencia del mercado. La
comprobacion sera afirmativa si se verifica que el agente econdmico que efectia el
presunto acto cuenta con un mayor poder de mercado dentro de la respectiva industria y
si las précticas se realizan con bienes y servicios relacionados con el mercado respectivo.

Para determinar el mercado relevante en que se encuentran ambos agentes
econdmicos, se consideraran los siguientes puntos indicados en el articulo 14 — Mercado
Relevante, de la Ley 7472 (2012):

a) Las posibilidades de sustituir el bien o el servicio de que se trate, por otro de
origen nacional o extranjero, considerando las posibilidades tecnolégicas, el grado
en que los consumidores cuenten con sustitutos y el tiempo requerido para
efectuar tal sustitucion.

b) Los costos de distribucién del bien mismo, sus insumos relevantes, sus
complementos y sustitutos, desde otros lugares del territorio nacional y del
extranjero; para ello se tendran en cuenta los fletes, los seguros, los aranceles y
las restricciones que no sean arancelarias, asi como las limitaciones impuestas
por los agentes econOmicos 0 sus organizaciones y el tiempo requerido para
abastecer el mercado desde otros sitios.

c) Los costos y las posibilidades de los consumidores para acudir a otros
mercados.

d) Las restricciones normativas, nacionales o internacionales, que limiten el

acceso de los consumidores a las fuentes de abastecimiento alternativas, o el de
los proveedores a los clientes alternativos.
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Una vez que la Comision logré identificar el mercado relevante para dicho caso,
debera por consiguiente lograr comprobar y conocer si el agente indagado que incumple
algunos de los puntos citados en los articulos 11 0 12 de la Ley de 7472 cuenta con una
poder en el mercado relevante sustancial en comparacién con los demas agentes
participantes.

El articulo 15 de la Ley 7472 (2012) considera que para tal estudio, se deben
abarcar los siguientes aspectos:

a) Su participacién en ese mercado y su posibilidad de fijar precios unilateralmente
o de restringir, en forma sustancial, el abastecimiento en el mercado relevante, sin
gue los demas agentes econdmicos puedan, en la actualidad o en el futuro,
contrarrestar ese poder.

b) La existencia de barreras a la entrada y los elementos que, previsiblemente,
puedan alterar tanto esas barreras como la oferta de otros competidores.

c) La existencia y el poder de sus competidores.

d) Las posibilidades de acceso del agente econémico y sus competidores a las
fuentes de insumos.

e) Su comportamiento reciente.

f) Los demads criterios analogos que se establezcan en el Reglamento de esta Ley.

En continuacién con el capitulo Il, es conveniente mencionar el articulo 16 el cual
trata los puntos relacionados con las concentraciones. Segun el articulo, las
concentraciones seran el resultado de la fusion, compraventa del establecimiento
mercantil o acto en donde se concentren sociedades, asociaciones, acciones, capital
social, fideicomisos o agentes econdémicos, que han sido independientes entre si y
después de la union formaran un nuevo agente econémico (Ley 7472, 2012).

El articulo establece que, después de la solicitud de concentracion o fusién entre
dos o mas econbmicos ante la Comisién para Promover la Competencia, se podra
rechazar cualquier solicitud si se verifica que tal accion podria provocar algun tipo de
limitacién o desplazamiento de la competencia, podrian salir afectados los consumidores
0 pueda causar alguna distorsion negativa dentro de su mercado relativo.

El capitulo Il, llamado “Promocion de la competencia”, concluye con el articulo 17,

el cual trata lo relacionado con la competencia desleal. Esta normativa prohibe toda
practica contraria a las normas de correccion y buenos usos mercantiles, tales como:
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a) Generen confusion, por cualquier medio, respecto del establecimiento
comercial, los productos o la actividad econémica de uno o varios competidores.

b) Se realicen aseveraciones falsas para desacreditar el establecimiento
comercial, los productos, la actividad o la identidad de un competidor.

¢) Se utilicen medios que inciten a suponer la existencia de premios o galardones
concedidos al bien o servicio, pero con base en alguna informacion falsa o que
para promover la venta generen expectativas exageradas en comparacion con lo
exiguo del beneficio.

d) Se acuda al uso, la imitacién, la reproduccion, la sustitucién o la enajenacién
indebidos de marcas, nombres comerciales, denominaciones de origen,
expresiones de propaganda, inscripciones, envolturas, etiquetas, envases 0
cualquier otro medio de identificacion, correspondiente a bienes o servicios
propiedad de terceros (Ley 7472, 2012).

Es importante destacar que contrariamente al procedimiento sefialado para las
practicas monopolisticas de los articulos 11 y 12 de la ley en estudio, para cualquier ente
econdmico que considere esta siendo afectado por alguna competencia desleal sefialado
en el articulo 17, solo pueden hacer valer sus derechos por la via judicial, por medio del
procedimiento establecido en el articulo 432 del Codigo Procesal Civil.

Los demas capitulos de la ley tratan temas generales en relacion a la estructura y
formalidades que conforman las diferentes entidades y comisiones para llevar a cabo la
regulacion y ejecucion de esta ley. A efectos del presente estudio, es necesario destacar
la seccion Il del capitulo IV, el articulo 21- Creacién de la Comision para promover la
competencia.

De acuerdo con la normativa, esta comision se encuentra adscrita al Ministerio de
Economia, Industria y Comercio y se encarga de denunciar y sancionar toda practica que
constituya impedimentos o dificultades para la libre competencia y entorpezcan la fluidez
del mercado (Ley 7472, 2012).

En secuencia con la ley, las sanciones que pueden ser aplicadas a quienes la
comision encuentre que estd realizando practicas prohibidas por La ley 7472, se
presentan en el articulo 28.

Las multas utilizan como base el salario minimo mensual estipulado por la ley y el
monto total a pagar dependera de la falta cometida por el agente econdémico. Por indicar
unos ejemplos, el inciso “c” de la ley indica que se debera pagar una multa de hasta
sesenta y cinco veces el monto de un salario minimo mensual por haber entregado a la
comision informacién o declaracion falsa.
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El monto aumenta considerablemente cuando se comprueba que el agente
econdémico incurrié en alguna practica monopolistica. Se realizara un pago de hasta
seiscientas ochenta veces el monto de un salario minimo por una practica monopolistica
absoluta, estipuladas en el articulo 11 y cuatrocientas diez veces el salario minimo
mensual por haber incurrido en una practica monopolistica relativa.

Los demas articulos de la Ley 7472 tratan aspectos sobre quorum y votaciones,
integracion de la comisién y requisitos de sus miembros, causas de remocion, potestades
de la comisién y demas aspectos administrativos, que aungue son muy importantes, no
sera relevante explicar para los objetivos del presente trabajo.

Después de describir en forma general la Ley 7472, Ley de Promocién de la
Competencia y Defensa Efectiva del Consumidor, se analizara en el siguiente apartado un
caso real de aplicacion de esta ley por una denuncia presentada por parte de la empresa
Diboyco contra la antigua Corporacion de Supermercados Unidos, en el afio 2005.

2.6.1 Caso de analisis - Practicas monopolisticas empresa Diboyco —
Corporacién Supermercados Unidos

El caso que se analizara corresponde a una denuncia interpuesta por la empresa
Diboyco en contra de las condiciones de compra que establece la Corporacion de
Supermercados Unidos (CSU) para adquirir productos de sus proveedores.

La resolucion de este caso es presentada por parte del Ministerio de Economia,
Industria y Comercio, especificamente la Comisién para Promover la Competencia, en la
sesién ordinaria nimero 37-2005, expediente 10-009-01.

A manera de resumen, la empresa Diboyco denuncia las supuestas presiones que
ejerce la empresa CSU con el fin de que los precios de algunos productos estén por
encima del precio del supermercado en un 2 % o 3 %.

Una vez recibida la denuncia, la Comision para Promover la Competencia procedio
a la apertura de un proceso administrativo con el fin de determinar las siguientes acciones
de parte de la empresa:

[...] si CSU ha condicionado o presionado a sus proveedores con el propdsito de
imponer condiciones tales como el que, otros agentes en el mercado vendan los
productos con un diferencial de precio de aproximadamente un 3% mayor respecto
de los precios que tiene para los consumidores del CSU, asi como cambios
unilaterales en los plazos de pago y porcentajes de descuento, la realizacion de
monitoreo o estudios de precios de la competencia, el no aceptar aumentos de
precios hasta que los apligue la competencia, el extender las condiciones
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otorgadas al formato Pali a los otros supermercados de la corporacién, la negativa
de introducir nuevos productos y otras condiciones en el proceso de negociacion
(Ministerio de Economia, Industria y Comercio, 2005, p. # 3).

El documento indica que los principales argumentos que la empresa Diboyco expone
en referencia a los abusos presentados en aquel tiempo por la empresa CSU son:

1.

Que CSU le solicité a algunos de sus proveedores mas importantes tomar
medidas con respecto a sus competidores, a fin de mantener, aproximadamente,
un nivel de precios a los clientes finales en un 3% inferior.

Que las formas en que se presentd la presibn de CSU a sus proveedores,
comprender las siguientes practicas anticompetitivas: a. Imposicion a sus
proveedores del precio al que deben venderle a los competidores de CSU b. Que
el proveedor le elimine a los competidores de CSU el descuente que suele darles.
c. Que ante la negativa de los competidores de aceptar dichas presiones, los
proveedores dejen del todo de venderle su producto.

Que la presién ejercida por CSU a sus proveedores, se apoya en amenazas. La
principal de ellas consistié en dejar de comprar los productos de la compafiia.

CSU representaba en aquel entonces, para muchos proveedores, un 60 % - 80 %
de las ventas netas, por lo que no cumplir con las disposiciones requeridas, podria
significar la quiebra para muchos de estos proveedores.

Que CSU le impuso a sus proveedores condiciones de compra, tales como a.
cambios unilaterales en plazos de pago, b. imposicion de los porcentajes de
descuento que tenian que otorgarse a CSU, c. negativa de introducir nuevos
productos y d. exigencia de monitoreo y estudio de precio de los competidores de
CSuU.

CSU solo acepta un aumento de precio si se le comprueba primero que el mismo
aumento ha sido aplicado primero a la competencia.

Que la empresa CSU es la que cuenta con mayor poder sustancial en el mercado
relevante, lo que hace dafiina sus practicas en la industria.

Que como consecuencia de todo lo anterior, las empresas minoristas, como es el
caso de Diboyco, tendrian que hacer sobre esfuerzos que muchas veces no son
suficientes, para poder mantenerse a flote en el mercado relevante.

Ante los argumentos expuestos en la demanda por parte de Diboyco, la empresa

CSU expresa segun el documento en estudio, los siguientes argumentos en defensa
de las acusaciones:

1. Las acusaciones de la empresa Diboyco no detalla hechos especificos ni
concretos, ademas de ser totalmente necesaria la comprobacion de todos
los hechos detallados en los puntos anteriores.

2. La empresa Diboyco no aporta evidencia alguna de que CSU haya
realizado algunas de las acciones presentadas, como imponerles
diferenciales de precio a sus competidores. Todo lo dicho por la empresa
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Diboyco son afirmaciones de agentes vendedores o empleados de
confianza sin aportar hechos y pruebas relevantes.

Diboyco ha mostrado la capacidad para aumentar la participacion de
mercado en perjuicio de los competidores, como Pali, incluyendo al 50 %
del mercado al detalle ademés de realizar importantes inversiones de
expansion, por lo que, Diboyco no ha sufrido ningin tipo de detrimento
como competidor de CSU y mas bien ya puede calificar como un monopolio
regional, lo cual deberia de ser investigado por la Comisién para Promover
la Competencia.

Que ante la supuesta imposicion de un 3% de descuento en el precio para
CSU en comparacién con los demas competidores, no existe ninguna
accion clara ni demostrable.

La empresa CSU solicita iunicamente un descuento adicional con respecto
a los demas competidores entre un 3 % y 5 % en consecuencia de su
mayor volumen de compra, pero no existe ningun tipo de politica en
solicitar a sus proveedores ningun tipo de imposicién a otros compradores.
La solicitud de un descuento adicional por ser el mayor comprador por
volumen de compras es un acto totalmente legal y legitimo acorde a ley.
Cuando CSU realiza un monitoreo de precios, lo cual es una practica
normal en la industria minorista, y descubre que los precios en algunos
competidores se han igualado al que tiene CSU, este le solicita al
proveedor un precio menor con respecto al de referencia, pues el otro
comprador no tiene el mismo volumen de compras. Al parecer, ante las
solicitudes, algunos proveedores dan razén de lo anterior y realizan un
descuento adicional a CSU, mientras que otros retiran el descuento
otorgado al otro comprador, accién que no es competencia de CSU.

Con respecto al punto de que los proveedores se encuentran amenazados
por CSU en no comprar mas los productos a dichos proveedores, es
normal que si existen cambios de circunstancias y amas partes no logran
concretar un acuerdo en la negociacién, cualquiera de los agentes
econdmicos tiene total libertad de terminar una relacion con el otro si esta
no trae el beneficio esperado para los participantes. Es legitimo acorde a la
ley que los contratos por suministros puedan ser cancelados en cualquier
momento por cualquiera de las partes involucradas. Sin embargo, CSU
nunca ha utilizado como amenaza tal situacion para lo cual no se presenta
prueba alguna sobre ese hecho.

No es cierto que CSU cambie de forma unilateral las condiciones de
compra o plazos de pago. No se presenta prueba alguna sobre estos
puntos.

Las relaciones de CSU con respecto a sus proveedores se simplifican en
dos aspectos: La alta concentracion de proveedores en productos basicos
implica un limitado poder de negociacion del supermercado, pues este se
encuentra obligado a surtir con variedad de opciones al consumidor final.
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Por otro lado, no existe ningln abuso con la pequefia y mediana empresa.
La evidencia testimonial demuestra que CSU mantiene relaciones
fundamentadas en razonabilidad comercial, profesionalismo y respecto
hacia con sus proveedores de menor tamafio.

El Ministerio de Economia, Industria y Comercio, mediante la Comision para
Promover la Competencia, es el ente encargado de velar la libre competencia y evitar
cualquier tipo de préactica comercial abusiva que provoque algin desequilibrio en la
competitividad de cualquier industria y, peor aun, un desplazamiento de aquellos que no
lograron con éxito enfrentar dicha situacion.

Como lo indica la Ley 7472 (2012) y analizando las practicas que la empresa
Diboyco denuncia que estan siendo realizadas por parte de CSU, el expediente 10-009-01
determina que podrian considerarse practicas monopolisticas relativas y estarian
detalladas en el articulo 12 de esta ley:

[...]se consideran practicas monopolisticas relativas, los actos, los contratos, los
convenios, los arreglos o las combinaciones cuyo objeto o efecto sea o pueda ser
el desplazamiento indebido de otros agentes del mercado, el impedimento
sustancial de su acceso o el establecimiento de ventajas exclusivas en favor de
una o varias personas, en los siguientes casos:

a) La fijacion, la imposicién o el establecimiento de la distribucion exclusiva
de bienes o servicios, por razén del sujeto, la situacion geografica o por periodos
de tiempo determinados, incluyendo la division, la distribucion o la asignacién de
clientes o proveedores, entre agentes econdmicos que no sean competidores
entre si.

b) La imposicion de precio o las demas condiciones que debe observar un
distribuidor o proveedor, al vender o distribuir bienes o prestar servicios.

c) La venta o la transaccion condicionada a comprar, adquirir, vender o
proporcionar otro bien o servicio adicional, normalmente distinto o distinguible, o
sobre la reciprocidad.

d) La venta o la transaccion sujeta a la condicion de no usar, adquirir,
vender ni proporcionar los bienes o servicios disponibles y normalmente ofrecidos
a terceros.

e) La concertacion entre varios agentes econdémicos o la invitacion a ellos
para ejercer presién contra algun cliente o proveedor, con el propésito de
disuadirlo de una conducta determinada, aplicar represalias u obligarlo a actuar en
un sentido especifico.

[...]l9) En general, todo acto deliberado que induzca a la salida de
competidores del mercado o evite su entrada.

El articulo 12 establece que para poder definir si un agente se encuentra
realizando alguna de las practicas mencionadas, estas se encuentran sujetas a lo
indicado en el articulo 13 - Comprobacion, articulo 14 - Mercado relevante y articulo 15 -
Poder sustancial en el mercado (Ley 7472, 2012).
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Con respecto al mercado relevante y el poder sustancial en el mercado, se debe
de definir cual es el mercado relevante que se encuentra afectado por las posibles
practicas monopolisticas, ademas de determinar si el agente que realiza estas practicas
cuenta con un poder de mercado sustancial, tal y como lo explica la Comision para
Promover la Competencia:

[...] se debe de comprobar que el agente econémico que comete la practica tiene
un poder sustancial en el mercado. Lo anterior es fundamental porque aunque se
determine la existencia de la conducta, si el agente no tiene este poder de
mercado, la conducta no es ilegal y por ende no es sancionable. De ahi la
responsabilidad especial que tiene las empresas con poder sustancial en el
mercado de abstenerse de ciertas conductas, ya que por ese poder, la
potencialidad de efectos anticompetitivos cobra especial brevedad (Ministerio de
Economia, Industria y Comercio, 2005, p. # 27).

Adicional a lo anterior, el articulo 13 establece que se debera comprobar que las
practicas realizadas tienen efectos anticompetitivos en el mercado relevante y que
provocan o pueden llevar a provocar deslizamientos indebidos de otros agentes del
mercado, afectando la libre competencia e impidiendo el acceso al mercado de los
competidores con menor poder de mercado.

Para el caso en estudio, con el fin de determinar el mercado relevante en el que se
encuentra CSU (empresa denunciada), la comision establecié que era importante estudiar
la relacion de este con sus proveedores, determinar cuéles son los productos que estos
proveedores suministran a CSU vy verificar cuales de estos proveedores podria sustituir a
CSU en la venta de sus productos, considerando la zona geografica o ubicacion de cada
establecimiento.

Con respecto al poder de mercado de CSU, se determin6 que es necesario
conocer el porcentaje de participacién de agente econémico, debido a que si un agente
tiene un poder bajo de participacién de mercado y este decide aumentar sus precios con
respecto a la competencia, aquellos clientes que no se encuentren conformes a tal
situacion tendran opcion de adquirir sus productos en otros competidores si estos son
capaces de satisfacer la demanda de los clientes (incremento de la produccion), por el
contrario, cuando es una empresa con alta participacion de mercado la que decide elevar
sus precios con respecto a los demas competidores, la mayoria de las veces empresas
restantes no podran hacerle frente a la demanda de los clientes insatisfechos con tal
situacion.

No obstante, el nivel de participacion en el mercado no es la Unica variable para
determinar si el agente econémico cuenta 0 no con poder sustancial de mercado. La
Comision para Promover la Competencia indica en el estudio con expediente 10-009-01 lo
siguiente:
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[...] si bien la participacion de mercado es significativa, no es evidencia decisiva o
concluyente por si misma de poder sustancia en el mercado. Por ejemplo, si existe
otro competidor que tiene participacion relativamente cercana, o si se trata de un
mercado con condiciones muy flexibles o si la entrada a ese mercado es facil, son
factores que pueden hacer que la participacion de mercado sea menos importante
(Ministerio de Economia, Industria y Comercio, 2005, p. # 31).

Por lo tanto, para toda empresa denunciada en realizar practicas monopolisticas
relativas, la comisibn debe determinar si el agente cuenta con gran participacion de
mercado y si existen condiciones que este pueda utilizar a su favor para actuar de forma
independiente, sometiendo a sus proveedores a regirse por sus decisiones comerciales.

La comision sefial6, para el afio en estudio de la denuncia presentada en contra de
CSU y con el fin de determinar el mercado relevante, que esta empresa utiliza los tipos de
establecimientos llamados supermercados, por lo tanto, establecimientos de gran tamafio,
especificamente hipermercados (hipermas) y supermercados (Mas x Menos, Pali, etc.).

Con respecto al supermercado Mas x Menos, este se considera el primer
supermercado de autoservicio en el pais y se define en el estudio como un formato de tipo
convencional. Cuenta con gran variedad de surtidos en productos (entre 5000 y 7000
productos) y excelente ubicacion que permite atender a clientes en los segmentos
socioecondmico medio y medio-alto.

Los supermercados Pali consisten en supermercados con instalaciones mucho
mas sencillas, relativamente pequefas en donde se presentan productos de consumo
basico a precios muy accesibles, por tal razén, est4d dirigido a segmentos
socioecondmicos medio—bajo y bajo. EI compromiso de Pali para con sus clientes es
vender articulos basicos del hogar a los precios mas bajos del mercado.

El otro formato en clasificacién es el hipermercado llamado Hipermas, el cual se
caracteriza por vender productos con precios competitivos y con gran variedad de
productos nacionales e internaciones. Hipermas ofrece aproximadamente 30 000 mil
productos en donde el 70 % de los productos ofrecidos corresponden a categorias de
linea blanca, electrénica, audio y video, asi como productos del hogar.

CSU, para el afio en estudio, contaba con una amplia cobertura y gran acceso a
estos formatos de supermercados en las siete provincias del pais, principalmente por la
cadena de supermercado de descuento Pali. Inclusive, para el estudio del mercado
relevante, la Comision para Promover la Competencia llegé a determinar que del total de
establecimientos de cadenas de supermercados en el pais (Pali, Mas x Menos, Hipermas,
Mega Super, Auto mercado, Peribasicos, Price Smart), CSU representaba el 63 % del
total, lo cual permitia en cierto modo verificar la presencia de esta empresa en el mercado
nacional.
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Con respecto a determinar los productos que son relevantes en el presente caso
en estudio, la comision establecié que se limitara el estudio Unicamente a las relaciones
gue mantenga CSU con los proveedores, por lo tanto, el mercado de compra de
productos de abastecimiento, dejando por fuera las relaciones de CSU hacia con el
cliente final.

Especificamente, dentro de este mercado de abastecimiento, se estudio la relacion
de abastecimiento con proveedores de articulos basicos para el hogar, considerando que
las denuncias por parte de la empresa Diboyco hacen referencia en su mayoria a
practicas realizadas por el supermercado Pali. Estas categorias de productos fueron
alimentos de consumo basico, bebidas, productos de limpieza del hogar, productos para
el cuidado del hogar, productos para el cuidado personal y productos para el hogar.

Una vez definido el mercado relevante y las categorias de productos por evaluar,
el otro paso consistio en cuantificar la participaciéon de CSU en la compra de los productos
bésicos y las categorias anteriormente sefialadas. El expediente 10-009-01 indica que
tomando en cuenta las ventas efectuadas por los proveedores a las principales cadenas
de supermercados en el pais, se logré6 determinar que la empresa CSU tiene una
participaciéon de mas del 50 % del mercado de productos basicos para el hogar, asi
mismo, que la segunda empresa en tener mayor participacion es periféricos con apenas
un 9 %, permitiendo evidenciar el impacto de CSU en las ventas de proveedores en tales
categorias.

Para confirmar este gran porcentaje de participacion de CSU en las ventas de
algunos proveedores, el estudio recopilé algunas opiniones de empresarios de medianas
empresas, indicando lo siguiente:

Del testimonio del sefior Sergio Quesada Jiménez de la empresa Queyvasa ante
la pregunta realizada por el Organo Director sobre ¢Qué porcentaje de su
producto distribuia por medio de las cadenas de supermercados? Indicé que: Mas
o menos del 60% de la producciéon, 60 o 70%, mi producto es un producto
meramente de época , para mi lo que es la época navidefia es practicamente el
mes mas fuerte [...] Para el mes de diciembre, como un 60% de la produccion la
absorbe CSU(Ministerio de Economia, Industria y Comercio, 2005, p. 50).

Ante la misma pregunta realizada al empresario Arnoldo Sanchez, gerente general
de la empresa, citado por el Ministerio de Economia, Industria y Comercio (2005), este

sefalé que aproximadamente las ventas a CSU correspondian a un 80 %.

Por su parte, el sefor Luis Diego Soto, gerente general de la empresa Turrones de
Costa Rica, expresa lo siguiente:

‘A la Corporacion, es la mitad de mis ventas a los supermercados. Si le vendo a
Mega Super, Peribéasicos, le vendo a Auto Mercado y a varios supermercados
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independientes’. A esta empresa se le consultdé ;En términos de sustitucion,
existe algun otro supermercado que le pueda presentar las mismas caracteristicas
o similares que los que le presenta CSU, en términos de numeros de caja,
cobertura geografica, las ventas que usted le realiza? El sefior Soto indic6: No
ninguna otra cadena me ofrece a mi, digamos, la ventaja de la cobertura o de la
capacidad de compra de CSU [...] (Ministerio de Economia, Industria y Comercio,
2005, p. 51).

Otros de los testimonios importantes de mencionar es el del sefior Freddy
Quesada de a la empresa Refrescos Mundial para lo cual el oficio presenta la siguiente
anotacion:

[...]JCSU es su mayor cliente y que le compra entre el 45% y 50% de sus ventas.
Ademas sefialé que se nota una diferencia significativa entre el nivel de compras
de la corporacion en relacion con las compras de otras cadenas de
supermercados en una relacion de 10 a 1. Lo anterior se desprende del siguiente
fragmento de la audiencia: Si hay una diferencia, no se manejan los mismos
volumenes, para decirle algo, la Corporacion nos compra cinco mil docenas de
sirope, y el supermercado que mas nos compra, la cadena que mas nos compra,
nos puede comprar 500 docenas de sirope. Entonces no hay una relacién en una
cosa con la otra, en las compras, basicamente por ahi(Ministerio de Economia,
Industria y Comercio, 2005, p. 51).

Lo anterior, en conjunto con todas las demas manifestaciones de los proveedores
presentados en el expediente 10-009-01, permitié verificar y demostrar en el estudio
realizado por la comisiébn que existe una diferencia significativa entre los niveles de
compra manejadas por la corporacion CSU y sus competidores para con los proveedores.

Otro punto muy importante en sefialar para los objetivos del presente trabajo, es la
conclusion obtenida por la Comision para Promover la Competencia respecto a las
relaciones que mantiene CSU con los pequefios y medianos proveedores. Las pymes
ligadas a la venta y/o fabricacion de productos basicos para el hogar (Unicas categorias
que utilizé6 la comisibn para su investigacion) son los mas afectados ante las
determinaciones que realice CSU con respecto a sus proveedores, considerando que los
pequefios y medianos proveedores (el 90 % de los proveedores de CSU) representan
solamente el 20 %-30% de ganancias de CSU, es decir, las rupturas comerciales con esta
clase de proveedores no repercute ni impacta en gran manera a la empresa CSU.

Tomando en cuenta todo lo expuesto anteriormente, lo cual es requisito por la Ley
7472, articulos 13, 14 y 15, la Comision para Promover la Competencia concluyé en
relacion a CSU que existe un poder sustancialmente mayor en el mercado de
abastecimiento de productos béasicos para el hogar, los cuales con ofrecidos por CSU
para los consumidores.
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2.6.2 Sobre las supuestas practicas comerciales monopolisticas realizadas por CSU

Considerando como una base las conclusiones anteriores, la comision debe
evaluar si las practicas comerciales denunciadas por la empresa Diboyco en contra de
CSU, corresponden a practicas monopolisticas relativas, especificamente las establecidas
en el articulo 12 de la Ley 7472 (2012).

Para lograr esta conclusion, la comision llevé a cabo una investigacion por cada
supuesta practica ejecutada con el fin de validar el hecho que CSU se encuentra
realizadndolas. Las practicas corresponden especificamente a la imposicion de precios o
condiciones, ventas atadas y contratos de exclusividad.

2.6.3 Supuesta practica monopolistica: Imposicion de precios y condiciones por
parte de CSU

El articulo 12 de la Ley 7472 (2012) establece en su inciso b que la imposicién de
precios o demas condiciones que debe observar un proveedor o distribuidor, al vender o
distribuir bienes o prestar servicios sera una practica monopolistica relativa, la cual no es
permisible en aquellas empresas que cumplan ademas con lo indicado en los articulos 13,
14 y 15 de la presente ley

La comision sefiala en el estudio que las simples sugerencias o recomendaciones
pueden ser tolerables y es una practica normal del comercio, sin embargo, cuando existe
coaccién o coercion en donde la sugerencia se torna vinculante para la continuacion de la
relacion comercial entre dos agentes econdémicos, tal practica deberd de ser calificada
como una imposicién de precio.

Con respecto a las condiciones e imposiciones que realiza CSU a sus
proveedores, el estudio lo analiza bajo dos aspectos: los requerimientos previos para
obtener una negociacion con CSU vy la relacién entre ambos agentes una vez establecida
la relacion.

Para el afio 2005, tiempo en que la Comisién para Promover la Competencia
efectud la investigacion debido la denuncia interpuesta por la empresa Diboyco contra
CSU, esta ultima contaba con un formulario llamado Oferta para el Acuerdo de Suministro
de Producto (ASP), donde los posibles proveedores presentaban su oferta en un sobre
cerrado (como un tipo de licitacion) para obtener de esta forma el mejor precio posible.
Segun el oficio en estudio, a los proveedores se les solicita dentro del formulario el costo
bruto por empaque, descuento que otorga al mercado, descuento por volumen, descuento
otorgado por costos de distribucion, descuento total, forma en que otorgara el descuento,
plazos de pago y frecuencia de visita a los puntos de venta. Ademas, para el tiempo en
que la comision estudié este formulario, se solicitaba que se incluyeran los precios
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actuales de venta de al menos 10 establecimientos diferentes tales como Auto Mercado,
Price Smart, Peribasicos entre otros.

Inclusive, unas notas recopiladas por la comisién muestran lo que en aquel tiempo
el gerente de Pali enviaba a sus posibles proveedores junto con el formulario ASP lo
siguiente:

Para este periodo, tomaremos muy en serio las condiciones que nos permitan
ofrecer los mejores precios a nuestros consumidores. Daremos prioridad en
nuestro analisis a aquellas marcas y presentaciones en las cuales generemos
mayor valor a las categorias y a nuestros consumidores, manteniendo asi nuestra
promesa del mejor precio del mercado. En los productos donde no podamos
ofrecer esta promesa, no podremos llegar a un feliz acuerdo de suministro con su
representada...Para agilizar este proceso favor tome en cuenta los siguientes
aspectos: 1. Al aceptar sus productos para el nuevo periodo en la cadena, las
condiciones seran trasladadas automéaticamente a las cadenas Mas x Menos e
Hipermas 2. Favor detallar claramente en la férmula adjunta el descuento
otorgado por acarreo de CEDI en el costo de su producto, ademas de anotar el
descuento que otorga al mercado y el exclusivo para CSU (Ministerio de
Economia, Industria y Comercio, 2005, p. 61).

En el informe se concluye con respecto al requerimiento del formulario ASP, que si
bien la empresa CSU busca evaluar al posible proveedor de su cadena, existe
informacién solicitada que se puede considerar confidencial para el proveedor como es el
tema de los descuentos, dejando en evidencia el poder de mercado de CSU al imponer
dicha informacion como un requisito de entrada.

Por otro lado y evaluando la relacién comercial entre CSU y sus proveedores una
vez establecida, estas practicas de solicitar informacién usualmente confidencial sobre
precios a competidores de CSU se mantiene a lo largo de la relacién para lo cual, la
comision asegura que esta practica va en claro perjuicio de la competencia al lograr una
ventaja a la empresa dominante sobre sus competidores.

2.6.4 Cambios en plazos de pago

En el momento en que CSU realizaba una negociacién con algun proveedor, y
guedaban definidos los plazos de pago, CSU tenia la posibilidad de cambiar, de forma
unilateral, los plazos de pago, lo cual solo manifestaba el abusivo poder de mercado con
que contaba CSU, segun conclusién de la comision en la investigacion desarrollada.

Entre las recopilaciones de diferentes testimonios de proveedores ante los

cambios de plazos de pago, se detalla un caso en donde la empresa CSU indica que ante
la incorporacion de un socio comercial de calidad mundial, se ve en la necesidad de
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cambiar algunas practicas y politicas de plazos de pago establecidos en la regién, para lo
cual envié una nota a la corporacién PIPASA:

[...] consideramos que el aspecto de plazos de pago amerita un replanteamiento.
De esta manera, a través de la presente le comunicamos que requerimos ajustar
nuestra politica de pago a proveedores modificando el plazo de pago a 45 dias a
partir del 15 de enero del presente afio (Ministerio de Economia, Industria y
Comercio, 2005, p. 63).

Si bien estos cambios de plazo de pago de forma unilateral comprueban el poder
sustancial de mercado de CSU, la Comisiébn para Promover la Competencia no lo
considera una practica monopolistica relativa, pues se determiné que el cambio en el
plazo fue comunicado con anticipacion, lo cual les permitia adaptarse al cambio, ademas
de que el nuevo plazo solicitado de 45 dias es aun un plazo razonable y tipico en las
practicas comerciales de la industria minorista.

2.6.5 Cambios en los precios

Con respecto a los cambios en precios, es una practica normal que por variaciones
en los costos de materias primas, costos operativos, aumentos de salarios y demas, las
empresas proveedores deban en cierta medida y tiempo, presentar ante sus socios
comerciales aumentos de precio que permitan enfrentar tales variaciones, permitiendo
una solidez financiera adecuada y estable del proveedor.

CSU pareciera comprender, segun lo investigado por la comision, el aumento de
los precios, no obstante, para que este se pueda llevar a cabo en dicha compafiia, es
necesario para el proveedor solicitante un estudio de precios en donde se demuestre que
la competencia ya haya realizado el aumento correspondiente, permitiendo de esta forma
que CSU tenga un margen en tiempo de los productos con el precio anterior al aumento.
Ademas, segun se indica en el oficio, CSU no permitia para aquel entonces, aumentos de
precios de un 10 % en un solo tracto, por lo que estos debian efectuarse parciales en el
tiempo, mediando una negociacion con CSU para establecer los detalles en cémo
realizarse.

Para lo anterior, la comisién llega a la conclusién de que los proveedores no tienen
la libertad para efectuar cambios en los precios de sus productos, mediando aun asi
justificaciones validas para que estas se realicen pues CSU utiliza imposiciones por medio
de requisitos que no permiten el libre actuar de la empresa proveedora. Esta situaciéon
atenta en que los proveedores puedan actuar autbnomamente, libre de presiones o
requisitos impositivos por parte de aquellos agentes que ostentan con un mayor poder en
el mercado.

Si bien CSU expresa dentro de sus argumentos que no existe imposicion alguna,
al no haber castigos ante el desacato y en caso de que las condiciones no le sean
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satisfactores para alguna de las partes, ambos se encuentran en la libertad de romper
relaciones en cualquier momento, esta situacion es de gran desventaja para aquellos
proveedores que dependen en gran medida de sus ventas que realizan a CSU, muchas
de ellas pymes. Por lo tanto, la Comision para Promover la Competencia manifiesta que
los requerimientos de estudios de precios de mercado y la verificacion de aumentos de
precios en los competidores para que CSU pueda hacer el aumento solicitado contraviene
con el articulo 12, especificamente el inciso b de la Ley 7472 (2012).

2.6.6 Cambios en los descuentos aplicados

Otra practica denunciada contra CSU es la solicitud de un descuento adicional
cuando esta empresa comprueba que la competencia tiene el mismo descuento que se le
ofrece. La Comisién recopilé el testimonio de varios proveedores con respecto a esta
situacion:

¢ Nota enviada a Pali por Arrocera Miramar: “[...] se le estara aplicando un 0.7% de
descuento adicional a todas las 6rdenes de compra que su representada emita
desde la fecha de hoy hasta el viernes 30-11-01, fecha en que ya habremos
revisado el mercado y corroborado que el factor competitividad se haya
establecido adecuadamente de acuerdo a lo negociado para entonces retornar a
las condiciones regulares [...]"(Ministerio de Economia, Industria y Comercio,
2005, p. 65).

¢ Nota enviada por el sefior Oscar Hernan Michieli, gerente de Mercadeo Cinta Azul:
“Aprovecho la oportunidad para ajustar el precio con el fin de eliminar las
distorsiones de precios entre Pali y la competencia”. (Ministerio de Economia,
Industria y Comercio, 2005, p. 65)

Ante tal situacion, la comisién establece que CSU aprovecha su posicién en el
mercado para exigir descuentos adicionales ante sus proveedores debido a que estos
supuestamente no han sido transparentes y otorgan el mismo descuento a las otras
empresas aunque su volumen de compra sea mucho menor al de CSU. Ante este
aspecto, la comision concluyé que el proveedor no tiene responsabilidad alguna en el
establecimiento de precios de los minoristas, pues aparentemente muchos de ellos estan
dispuestos a vender a un precio igual o0 menor que CSU lo hace en el mercado,
obteniendo un margen de ganancia menos favorable, por tal razén, el precio se debe a
una decisién propia de la compafiia y no por un otorgamiento de descuento adicional al
otorgado a CSU.

La realizacion de monitoreo de precios y sugerencias de descuento adicionales es una
practica comun y conocida en la industria minorista, sin embargo, la comision recopilé

algunos argumentos que van mas all4 de una simple sugerencia de ajuste de precio:

e Empresa AS de Oros: “CSU no ha intervenido en las negociaciones de
Corporacion As Oros con otros clientes. La situacion que se presenta cuando
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CSU encuentra un producto en la competencia a un precio mas bajo, es que
limita su pedido, hasta que se proceda a normalizar la situacion” (Ministerio de
Economia, Industria y Comercio, 2005, p. 70).

Adicional a los puntos anteriores, el estudio realizado por la comision también
destaca la experiencia comercial que tuvo Café Volio en aguel momento en que la antigua
CSU lo oblig6 a disminuir sus precios de venta:

En audiencia oral y privada el sefior Giancarlo BombardelliCozza, representante
de la empresa Café Volio, manifesté6 que funcionarios de CSU lo obligaron en
aguel momento, junio del 2001, a que los precios en los establecimientos
comerciales fueran superiores a los de Pali, que el departamento comercial lo
llamaba y le decia que arreglara el mercado. Asimismo aceptd que si bien en
cierto tiempo estuvo intentando de arreglarlo, llegdé un momento donde la
negociacion se volvié totalmente incompatible, ya no se podia hacer nada, se tomo
la decision y ésta la tomé yo de manera personal, de decirle al director de CSU,
gque nosotros ya no ibamos a estar en este juego y que dispusiera de él como
mejor dispusiera, 0 sea como mejor a él le convenia [...] dias después, el sefor
Alexander Thorpe George, gerente comercial de Pali, le envidé la nota
comunicandole que a partir del 25 de Junio no estaremos requiriendo mas de los
siguientes productos [...] en forma corporativa” (Ministerio de Economia, Industria
y Comercio, 2005, p. 74).

La Comision para Promover la Competencia establecié que este tipo de practica
contraviene el articulo 12, inciso b), ya que tiene como fin obtener ventajas exclusivas de
su posicionamiento en el mercado.

2.6.7 Decision final Caso Diboyco — CSU

De las practicas comerciales y situaciones detalladas en el caso anterior, la
Comisién para Promover la Competencia concluyd lo siguiente:

e Después de analizar los testimonios y pruebas presentadas por parte de
diferentes proveedores en contra de CSU, se concluyé que las politicas
comerciales utilizadas hacia los proveedores son un medio
desproporcionado para competir, ya que utilizan su poder en el mercado
relevante para aumentar los precios, reducir los descuentos y disminuir
surtido, en lugar de competir reduciendo margenes de ganancia, costos u
otros elementos.

e CSU tiene clara intencion de desplazar la competencia, pues limita la libre
actuacion unilateral que deben tener los distintos agentes econémicos del
mercado lo cual es totalmente sancionable segun lo sefialado en el articulo
12 de la Ley No. 7472, donde las practicas monopolisticas relativas por un

91



agente con poder sustancial en el mercado relativo cuyo efecto sea el
desplazamiento de otros agentes a favor de sus intereses propios es contra
producente.

e CSU impuso a sus proveedores la condicién de aportar informacién sobre
terceros.

e CSU impuso a sus proveedores realizar un estudio de mercado que refleja
el precio de sus competidores antes de realizar el cambio de precios
solicitado, incidiendo en la competencia justa y equilibrada del sector.

e CSU impuso aumentar el descuento a sus competidores ante precios
inferiores de los competidores.

Considerando todos los aspectos sefialados y lo establecido en la Ley de
Promocién de la Competencia y Defensa efectiva del Consumidor, se determind
responsable a la empresa Corporacion de Supermercados Unidos S.A., la cual debi6 de
abstenerse en el futuro de promover, incentivar o ejecutar en modo alguno dentro del
mercado nacional practicas como las mencionadas en este caso.

De acuerdo al articulo 28 inciso f) y articulo 29 de la Ley 7472 (2012), se
establecié para aguel entonces que CSU debia de cancelar la siguiente multa:

e 410 veces el salario minimo por la imposicibn de la condiciébn a los
proveedores de aportar informacion de terceros, lo cual equivale a un
monto de ¢ 51.477.960,0.

e 410 veces el salario minimo por la imposicion a sus proveedores de
estudios que demuestren o reflejen los cambios de precios en otros
competidores como requisito para efectuar cambios en los precios de venta
de sus productos, lo cual equivale a un monto de ¢ 51.477.960,0.

e 410 veces el salario minimo por la imposicion a sus proveedores de
aumentar los descuentos otorgados ante precios inferiores de la
competencia, lo cual equivale a un monto de ¢ 51.477.960,0.

e 410 veces el salario minimo por la invitacibn a otros agentes a aplicar
represalias a otros agentes competidores con el fin de mantener un
diferencial de precios en la cadena Pali, lo cual equivale a un monto de ¢
51.477.960,0.

La suma en total de cada una de estas multas ascendié a un monto de #205.911.840.
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2.7 EXPERIENCIAS COMERCIALES ACTUALES ENTRE SUPERMERCADOS Y
PYMES

Con el objetivo de recopilar informacién actual acerca de las relaciones
comerciales entre pymes y supermercados, se entrevistaron algunos empresarios que
han mantenido o tuvieron en algin momento negociaciones con un minorista de gran
tamafio en el pais.

Segun los testimonios expuestos en el caso CSU-Diboyco, es claro que muchos
pequefios y medianos fabricantes dependen en gran medida de sus relaciones
comerciales con grandes supermercados, especificamente por el volumen de ventas que
logran colocar a través de ellos.

De acuerdo con el Sr. Gustavo Rodriguez (entrevista personal, 14de Mayo de
2015), gerente de Ventas de la empresa nacional Jaleas Ujarrds, seria practicamente
imposible para su empresa negociar con grandes cadenas minoristas si no fuera por el
empuje que obtienen de la cartera de productos de su distribuidor Ciamesa. Afirma que el
canal minorista es su fuerte de negocio y que es de suma importancia para la salud
financiera de la empresa mantener una relacién sana y con sus productos en los puntos
de venta minoristas. Rodriguez (entrevista personal, 14de Mayo de 2015) indica “al tener
un distribuidor como intermediario en la relacion, la empresa pierde control de la
negociacion del dia a dia”.

La empresa Ujarras nunca se ha visto beneficiada por programas para pymes de
minoristas, no obstante, ha asistido a charlas de CACIA para asesorarse mejor en la
forma de negociar. Rodriguez (entrevista personal, 14de Mayo de 2015) afirma que gran
cantidad de malentendidos se han presentado por que su empresa no ha tenido la
costumbre de realizar contratos con los acuerdos negociados.

En cuanto a la introduccién de productos, en la cadena Auto Mercado el proceso
ha sido sencillo y flexible. Esta cadena presta principal interés en la estética y calidad de
sus productos y promociones, por lo que al contar con estas caracteristicas, se obtienen
negociaciones efectivas. Si bien Jaleas Ujarrds no ha tenido problemas con esta cadena,
afirma que muchas otros minoristas han contratado ejecutivos que estuvieron trabajando
para WAL-MART, con politicas y formas de negociar mas rigidas, lo que causa que los
puntos de venta cada vez se vuelvan mas inaccesibles para el empresario costarricense.
La introduccién de productos a la cadena AmPmFreshmarket llevé un proceso de dos
afos para su distribuidor Ciamesa, pero finalmente se logré la negociacion por medio de
un contacto existente con la cadena. Con respecto a la introducciéon de sus productos a
Pricesmart, Ujarrds tuvo que crear una nueva marca en inglés para ofrecer su jalea
llamada Kings Jelly, pues fue condicion para estar a la venta en esta cadena. En la
actualidad, Pricesmart solicité modificar la etiqueta para que el logo Ujarras sea visible en
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la jalea y el consumidor pueda identificarlo, sin embargo, el proceso ha sido largo pues el
cambio en requerimientos de la etiqueta ha sido detallado y exhaustivo por parte de los
encargados de compras y un proceso de respuesta lento.

Rodriguez (entrevista personal, 14de Mayo de 2015) menciona que al llegar Wal-
Mart a la industria minorista costarricense se enfrentaron con nuevas formas de negociar
Yy nuevas estrategias que se desconocian hasta el momento. Wal-Mart apuesta a que
cualquier ahorro en costo que pueda tener su fabricante debe reflejarse en el precio al
que adquieren sus productos. Jaleas Ujarras se ha enfrentado a supuestas anomalias en
el sistema por las cuales han tenido que pagar multas sin ser precisamente su
responsabilidad. Segun Rodriguez (entrevista personal,14de mayo de 2015):

Por equivocaciones en el precio establecido por el minorista, Wal-Mart dej6é de
percibir una parte del porcentaje de ganancia en las ventas de nuestra marca. Al
darse cuenta su reaccién fue cobrarnos a nosotros el dinero que dejaron de
percibir por su equivocacion.

Jaleas Ujarras se opuso a realizar este pago con el temor de no vender mas sus
productos en la cadena, pero aunque esto no ha sucedido, si se han percibido represalias
a la hora de intentar introducir nuevas presentaciones y tipos de producto. Para la
empresa este tipo de conflictos no son nuevos y Rodriguez reconoce que es dificlil
defenderse de estas supuestas injusticias, al ser una empresa pequefia donde no
conviene tener roces con la compafiia. Asimismo, en algunas ocasiones se ha solicitado
que cualquier incremento porcentual en las ventas anuales de Ujarras debe reflejarse en
el precio de descuento que ya otorgan a Wal-Matrt.

Rodriguez (entrevista personal,14de mayo de 2015) también expresa que la toma
de decisiones muchas veces se encuentra en manos del administrador de la categoria y
dependen del tipo de relacion que se mantenga con él. Inclusive para Rodriguez tener su
marca en el supermercado se puede volver imposible pues la decision final de aceptar el
producto recae muchas veces sobre el encargado de compras y esta se vuelve muy
subjetiva.

A partir de un comunicado recibido por Jaleas Ujarras por parte de Wal-Mart, las
pequefias y medianas empresas nacionales deben tomar en cuenta que en plazo de 3
afios cualquier fabricante nacional debera contar con certificaciones de calidad y un
sistema de facturas electronicas. De acuerdo con Rodriguez (entrevista personal, 14de
Mayo de 2015), estas nuevas condiciones requieren de una inversion importante, pero
serd la Unica forma para continuar suministrando sus productos a la cadena.

Otro ejemplo es la relacion comercial entre la pequefia empresa Fan-Tasty y Wal-
Mart. La empresa Fan-Tasty es productora de comida preparada tales como carne y pollo
mechado, sandwiches, chicarrones, entre otros productos listos para consumir. Segun la
sefiorita Natalie Vargas (entrevista personal,7de mayo de 2015), duefia de la pequefa
empresa, la experiencia comercial con los supermercados no ha sido satisfactoria, pues
no ha logrado el ingreso a ninguna cadena:
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“Siempre me pedian lo mismo en todas las cadenas, ficha técnica del producto,
muestra del producto y una presentacion de la empresa, sin embargo, yo enviaba
todo y nunca logré que pasara nada. Mi teoria es que no sabian dénde acomodar
mi producto y esto generaba desinterés en él. En Pricesmart ho me contestaron
nunca.” (Vargas, entrevista personal, 7 de mayo de 2015)

Si bien con su producto final no pudo entrar a ninguna cadena, la empresa maquilé
chicharron de pollo a Wal-Mart durante 1 afio y 4 meses, sin embargo rompieron
relaciones en febrero del afio 2015. De acuerdo con Vargas (entrevista personal,7de
Mayo de 2015), esta cadena les indicaba el precio final al que iba a vender el producto y
les solicitaba que ajustaran sus costos para respetar el precio y margen de Wal-Matrt.

Una de las condiciones era que la empresa Fan Tasty comprara la materia prima a
una planta de Wal-Mart, la maquilara y les entregara 2 dias después el producto:

Trabajar era un desgaste, la jerarquia no permite trabajar. Si alguien quiere relucir,
pone una traba y se traba todo. A mi lo que me daban eran 8 dias de crédito por la
compra de la materia prima y ellos nos pagaban a 8 dias también, pero estos 8
dias corrian desde el momento en que se ingresaba la factura, entonces a veces
pasaban 15 y hasta 22 dias sin pagar. Al final lo que hacia era que apenas
entregaba la factura llamaba todos los dias hasta asegurarme que ya la hubieran
ingresado, porque si no sabia que no me pagaban a tiempo y yo no los iba a
financiar a ellos...La relacion se termind porque me dijeron que necesitaban un
mejor costo ya que el producto no les estaba siendo rentable. Yo me ganaba
154.000 colones por cada 3 millones que les vendia, Wal-Mart representaba el 70
% de mis ventas pero yo no podia venderles mas barato. (N. Vargas, entrevista
personal, 7de mayo de 2015)

Al comprar materia prima de cualquier tipo carne, esta se encuentra almacenada
en un liquido que se llama salmuera®. Wal-Mart y Fan Tasty habian acordado que la
salmuera, que al final es un desperdicio en las compras de la materia prima, iba a llegar a
representar un 10 % del peso total del producto, no obstante, para Vargas, poco a poco
las entregas de los pedidos venian con mas salmuera que la acordada, hasta llegar en un
punto a representar un 24 %. En este momento la empresa realizé una queja y se le
reconocié una parte de este error.

Adicional a esto, Vargas (entrevista personal, 7de mayo de 2015)comentd que por
ser maquiladora de Wal-Mart esta le exigia certificarse a través de auditorias que ellos
mismos impartian:

Ellos nos enviaron un correo diciendo que nos debiamos certificar, que ellos nos
enviaban un auditor pero nosotros debiamos costearlo y eran $700. Yo les dije que
yo me certificaba si ellos me aseguraban compras por un tiempo ya que el plan
con ellos era maquilarles 7 productos de los cuales solo 2 pasaron a lineas de

9L|'quido que se prepara con sal y otros condimentos, y se utiliza para conservar carne, pescados,
etc.
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produccién y solo 1, el chicharrén de pollo, llegd a los puntos de venta. Muchas
veces me pidieron pruebas y muestras de muchos productos, nosotros nos
apurabamos para darselos, incurriamos en costos adicionales por las pruebas y
luego no pasaba nada, asi que yo no me iba a certificar si no tenia algo seguro.

Con respecto al punto anterior, se consultd la opinion del experto en
trademarketing, el Sr. Henry Zddiga (entrevista personal, 12de Mayo de 2015), quien
sefala que algunos fabricantes, como es el caso de Frijoles Don Pedro, dicen “no” a la
estrategia de PBTD y se rehdsan a vender sus productos en esta cadena, con lo cual
arriesgan el liderazgo de su marca.

Wal-Mart tiene una rigurosa administracion de sus categorias y para aquellos
productos que segun su analisis, no cumplen con los requerimientos o expectativas
esperadas no podran ingresar dentro de su cadena, independientemente de quien sea su
fabricante. Este es el caso de la empresa Florida Bebidas, la cual siendo una empresa
grande en el pais y con un poder relativamente alto en el mercado, no ha logrado ingresar
dentro de Wal-Mart su producto de leche “MU”, pues segun relata Zuniga (entrevista
personal, 12de Mayo de 2015), Wal-Mart alega que este producto no agrega ningun valor
a la categoria.

Otra caracteristica de la forma de negocio de Wal-Mart es el desarrollo de sus
marcas privadas. La fabricacibn de marca privada puede ser la Unica forma de subsistir
para muchas empresas medianas en Costa Rica. Zufiga (entrevista personal, 12de Mayo
de 2015)sefiala que existe una constante presion en cuanto a la compra de inventario,
espacios de colocacion de producto, promociones y cambios en el precio. Se exige un
plan de negocio anual y el proceso para justificar un cambio de precios es extenso y
riguroso. WAL-MART se encuentra en la blusqueda de transacciones mas rentables donde
existe una relacion importante entre el porcentaje de ganancia y la rotacién de inventario.
Zufiga (entrevista personal, 12de Mayo de 2015) comenta que gran cantidad de pymes
han sido presionadas por otras cadenas para ofrecer precios bajos al igual que los que
ofrece a WAL-MART. Algunas optan por ofrecer precios temporales similares a los de la
competencia, con el constante temor de que sus productos se descontinien de los puntos
de venta. Para estas empresas es dificil negociar con condiciones tan estrictas y sin
mucho poder de accion.

En el articulo “Pequenos luchan por acceder a goéndolas” del periddico La
Republica, escrito por Chacon (2010) sefala: “A los proveedores les pagan de 60 a 90
dias después. Ademas deben soportar el tema de precio y descuentos por volumen. Para
algunas PYMES resulta dificil ofrecer eso, pues la oferta es mucha y los espacios que se
abren pocos”. Analizando lo anterior, al ser los supermercados un punto de venta al
detalle, reciben el dinero de contado, lo que produce un alto flujo de caja que les permitiria
pagar por lo menos a los proveedores pymes a mas corto plazo.

Si bien no se puede establecer que estas practicas van en contra de alguna
normativa de la Ley 7472, no se encuentran dentro de un marco comercial que genere un
resultado ganar-ganar entre supermercados y fabricantes.
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Otro de los casos por exponer es el del Sr. Oscar Campos, gerente de Ventas de
la empresa Red Bull Costa Rica.

Campos (entrevista personal, 21de Mayo de 2015) explica que la forma de
negociar con supermercados ha cambiado radicalmente en las dos Gltimas décadas; de
negociaciones impersonales, flexibles y de confianza a negociaciones rigidas, inflexibles e
impersonales.

Con la llegada de Wal-Mart, nuevas reglas y formas de negociar se establecieron,
por ejemplo, hay un distinto encargado con quien negociar el tema de precio del producto,
mercadeo y temas de operacion y logistica. Por esto, muchas veces los intereses de un
departamento no son los mismos que el otro y las negociaciones se vuelven burocraticas
e ineficientes. Asimismo, Campos (entrevista personal, 21de Mayo de 2015) comenta que
el centro de distribucién de la cadena Wal-Mart se encuentra colapsado, lo que se refiere
a que los procesos de ingreso y abastecimiento de inventario son lentos y
desorganizados, por lo cual es frecuente que el producto se encuentre en
desabastecimiento en algunos supermercados de la cadena sin poder hacer nada al
respecto. Algunas razones son porque el sistema funciona con la demanda y de acuerdo
a ello se efectla la solicitud de nuevo producto y el proceso en el que el producto llega
alas géndolas es lento. Esto hace que en el inventario no se tomen en cuenta
temporalidades de los productos.

Campos (entrevista personal, 21de Mayo de 2015) indica que para una empresa
pyme es sumamente complicado negociar con cadenas de supermercados, ya que sus
reglas son rigidas y conflictivas, incluso para grandes empresas con buenas marcas.
Asimismo, la prioridad siempre seran las marcas que la misma cadena importa, asi como
sus marcas privadas.

Campos (entrevista personal, 21de Mayo de 2015) hace la aclaracién de que no
en todos los supermercados la situacion es critica. Las negociaciones con la cadena AM
PM Freshmarket y Automercado es ordenada y mucho mas accesible que con los demas
supermercados. Ademas estas cadenas dan mas importancia a marcas de pequefias y
medianas empresas que agreguen valor al cliente y a la categoria, principalmente porque
se enfocan en un mercado donde el precio no es el principal factor de decision de compra.
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CAPITULO lll: ESTUDIO Y ANALISIS DE LA RELACION COMERCIAL DE PYMES
COSTARRICENSES DE LA REGION CENTRAL CON CADENAS DE
SUPERMERCADOS TRADICIONALES EN COSTA RICA

A continuacion se exponen los resultados y analisis obtenidos de la presente
investigacion. Dentro del estudio se incluyeron entrevistas a expertos, tanto de
supermercados como de pymes; a los encargados de supermercados definidos para la
investigacion y a pymes costarricenses de la region central que comercialicen sus
productos en al menos uno de los supermercados.

Al final del capitulo, basandose en la informacion recopilada y analizada, se
presenta el analisis FODA de las pymes y su relacibn comercial actual con los
supermercados.

3.1 Tipo de Estudio

Segun (Landeu, 2007) la investigacién cualitativa inicia con la recoleccién de los
datos mediante la observacion empirica o mediciones de cualquier otra clase, con la
finalidad de encontrar una teoria con la cual se pueda probar la efectividad de los datos.

Debido a la naturaleza de la investigacion por efectuar, la metodologia cualitativa
sera la utilizada en el desarrollo del presente capitulo, por lo cual se emplearan
instrumentos tales como entrevistas a expertos y a representantes de las principales
cadenas de supermercados del pais, al igual que a pequefias y medianas empresas
nacionales que mantienen relaciones comerciales con los supermercados por estudiar.

3.2 Poblaciones de interés de estudio

Estadisticamente, poblacion es entendida como “el universo o conjunto de
elementos que van a ser observados en la realizacion de un experimento” (Vargas, 1995,
p.33). Para tener un panorama mas claro de las variables por estudiar en cuanto a las
relaciones comerciales entre pymes y supermercados, se eligieron tres poblaciones, en
las cuales se centrara la investigacién de campo.

Para el desarrollo de este capitulo, se determinaron tres poblaciones de interés,
que son las bases para obtener informacién concreta relacionada con las practicas
comerciales para cada uno de los agentes econdémicos en estudio. Los tres elementos
son:

1. Personas expertas o con amplia experiencia en la relacion comercial entre pymes
y supermercados.

2. Supermercados tradicionales en Costa Rica.

3. Micro, pequeiias y medianas empresas costarricenses.
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3.2.1 Expertos

Hernandez (1997) indica que las muestras de expertos en estudios cualitativos o
exploratorios son necesarias para generar hipétesis mas precisas o materia prima para el
disefio de cuestionarios, por lo que, como tercer pilar en la investigacion, se buscé la
opinién de personas expertas o con amplio conocimiento del tema de las relaciones entre
pymes Yy supermercados. En esta muestra se consider6 tanto a profesionales
independientes como organizaciones o empresas del ambito publico vinculadas con el
tema, como lo fue el Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC).

La muestra de expertos se encuentra conformada por:

1. Sr. Ivan Artavia—Gerente Comercial Mayca.

2. Sr. Henry Zaniga—Gerente General Drinks S.A.

3. Sr. Roberto Vargas—asesor economico del Ministerio de Economia, Industria y
Comercio.

4. Sra. Marietta Arias—coordinadora DIGEPYME del Ministerio de Economia,
Industria y Comercio.

5. Sr. Rolando Marin-Departamento de empresariedad Ministerio de Economia,
Industria y Comercio.

6. Cinthya Arias-DIGEPYME del Ministerio de Economia, Industria y Comercio.

3.2.2 Supermercados tradicionales en Costa Rica

Espinoza (2009) sefiala que los supermercados se pueden clasificar, dependiendo de
sus caracteristicas y estrategias, en formatos de descuento, supermercado tradicional,
hipermercados, conveniencia y club de compras con membresia.

Ante tal escenario, y con la premisa de que las negociaciones y acuerdos comerciales
entre pymes y supermercados varian segun su formato, se estableci6 para fines de este
estudio, delimitar los supermercados Unicamente a los formatos tradicionales, los cuales
cuentan con las siguientes caracteristicas:

e Superficie entre 1.000 y 2.500 metros cuadrados.

e 70 % de ventas dedicadas a productos de alimentacion, tanto productos
frescos (vegetales, frutas y carnes) como gran variedad de abarrotes.

e Su locacion tiene espacios de parqueo.

¢ Cuentan con mayor orden, planimetrias e iluminacion.

e Tienen amplia variedad en frutas, verduras, panaderia, carniceria, productos
de cuidado personal e incluso un pasillo de articulos para el hogar.

Considerando lo anterior, la muestra seleccionada de supermercados es:

1. Més por Menos
2. Perimercado
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3. Mega Super
4, Automercado

Una limitante respecto a la muestra elegida de supermercados fue no poder tener
acceso al personal encargado de la negociacion con pymes en Perimercados, a pesar de
solicitar en repetidas ocasiones, mediante correo electronico y llamadas telefonicas, una
cita 0 espacio para efectuar la entrevista correspondiente.

3.2.3 Pymes

Para especificar cuales empresas deberian ser consideradas como pymes, se utilizd
como definicién oficial la expuesta por el Ministerio de Economia, Industria y Comercio
(MEIC), donde la variable “empleo” realiza tal distincion.

Esta variable “empleo” establece un ponderador “p” a partir del niumero de empleados
de cada empresa. La micro empresa corresponde a una que emplea menos de quince
personas. La pequefia empresa emplea entre quince y treinta personas y la mediana
empresa emplea entre treinta y cien colaboradores.

El Reglamento General de la Ley No. 8262 de Fortalecimiento de las Pequefas y
Medianas Empresas define en su capitulo |, articulo 3, pyme como aquella unidad
productiva de caracter permanente que dispone de recursos fisicos estables y de recursos
humanos; los maneja, los opera, bajo la figura de persona fisica o persona juridica, en
actividades industriales, comerciales o de servicios.

Para la escogencia de las pymes, no se efectud distincién alguna en relacion con el
tipo de producto que comercializan en el supermercado, por lo tanto, es aceptable para la
investigacion pymes que pertenezcan a diferentes industrias.

Regidn socioecondmica

Para especificar la muestra de pymes, se debe llevar a cabo una delimitaciéon por
ubicacién fisica, debido a que seria bastante dificil, por razones de costos y tiempo,
abarcar empresas en todo el territorio nacional.

El Ministerio de Planificacibn Nacional (MIDEPLAN) sefala bajo su Decreto No.
37735-MIDEPLAN del afio 2014, que el pais se divide en seis regiones socioeconémicas:
Central, Huetar Norte, Chorotega, Pacifico Central, Huetar y Huetar Caribe.

Segun el Informe de Estado de Situacion de las Pymes en Costa Rica (2014),
desarrollado por el Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC), la Region
Central concentra la mayor cantidad de pymes, para un total de 23 611, representando el
75% del total de pymes.
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Ademas, la informacion de la Direccion de Gestidn Municipal (2003) indica que la
Region Central es la region socioecondmica mas importante en el pais, agrupando la
mayor cantidad de cantones y abarcando las provincias con mayor conglomeracioén de
empresas en Costa Rica.

Considerando los puntos anteriores, la seleccion de la muestra de pymes se
delimité a las siguientes variables:

Pymes de la region central que fabriquen, distribuyan y comercialicen uno o
varios productos en al menos un supermercado tradicional.

Por ser una investigacion de tipo cualitativa, la muestra se seleccioné siguiendo los
pardmetros anteriores, para un total de 18 pymes.

Cuadro 3.1 Datos generales de la muestra escogida de pymes

Nombre de la empresa Productos comercializados

Productos Alimenticios
Fadial Palitos rellenos de jamon y queso.
Hydro Natural Dip con albahaca hidropénica.
Mermeladas organicas, reducidas en aztcar y 100 %
Healthy’s Bakery fruta y galletas.
Productos Sanatura Linaza, chia y bebidas naturales funcionales.
Giacomin Galletas, queques, bocadillos dulces y chocolates.
Conos Victoria Conos.
Natural SINS Fruta deshidratada.
Juguetes, camas, collares, platos, cepillos y pafios para
Golden Pet mascotas.
Reposteria, principalmente orejitas, galletas y palitos de
Reposteria Jomar queso.
Productos Ujarras Jaleas, pasta de jalea, galletas suizas y chocolates.
Suspiros, galletas, bebidas instantdneas, mermeladas y
Sweetwell chocolates.
Apiarios del Pacifico Avena, miel, granola y sirope.
Preparatto Congelados: pizzas y quesadillas.
Bebidas a base de soya, panes integrales, granilas y
Cetebedi S.A. (Soya Pack) sustitutos de café.
Biorganic S.A Abonos.
Conservas alimenticias (pifias en trozos, palmito y
Grupo Alpigo pejibaye).
Exenos Repelente contra moscas.
Mezcla libre de gluten para pan, pancakes, brownies y
Grupo Industrial Palma pizza.

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de investigacién comercial agosto 2015
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3.3 ANALISIS DE RESULTADOS DE LA APLICACION DE ENTREVISTAS A
EXPERTOS EN COSTA RICA EN SUPERMERCADISMO Y PYMES

3.3.1 Experiencia laboral de los entrevistados

El Sr. Roberto Vargas, asesor econémico del MEIC y abogado de profesion, posee
experiencia en la relacion con el canal de supermercados, pues trabajé durante 20 afios
en una pyme y, por lo tanto, vivi6 muy de cerca este tipo de negociaciones.

Don Ivan Artavia tiene gran experiencia en la industria de supermercados pues
trabajo durante 19 afios para CSU en su momento y estuvo presente en el proceso de
transicion a Wal-Mart. Laboré en el puesto de comprador y luego también formé parte de
la transicion de compradores a administradores de categorias. Actualmente es el Gerente
Comercial de Mayca, donde ha trabajado 4 afios.

El Sr. Henry Zudiga posee una maestria de la Universidad de Costa Rica y su
experiencia principal es en areas comerciales ya que estuvo durante 10 afios en la
empresa Unilever. Don Henry asumio la Gerencia de Trademarketing en Unilever a sus 28
afos. Luego de estar 10 afios en Unilever, llegé a formar parte del equipo comercial de
Florida Bebidas y se mantuvo en esta empresa otros 10 afios, primero como gerente de
Trademarketing y después asumiendo la Gerencia Comercial de Costa Rica. En la
actualidad, don Henry emprendié un proyecto personal, una pequefa cadena de licoreras
de conveniencia llamada Drinks. Sus 20 afios de experiencia incluyen fuertes y
constantes negociaciones con supermercados, por lo que conoce a la perfeccion este
canal. Actualmente imparte asesorias a empresas para la comercializacién de su producto
y charlas en CACIA.

Dofla Marietta Arias labora para el MEIC en el area de registro y es la encargada
de bases de datos de pymes que quieren gozar de beneficios por tener esta condicion.
También se contd con la participacion de Cinthya Monge de la Direccién General de
Apoyo a la Pequefia y Mediana Empresa y Rolando Marin del Departamento de
Empresariedad. Ambos tienen contacto de manera recurrente con pymes.

Por Gltimo, también se entrevistd a dofia Victoria Veldzquez, encargada del Area
de Competencia del MEIC, para conocer de igual forma su postura en los diferentes
temas por exponer a continuacion.

3.3.2 Aspectos generales de los supermercados

Las relaciones comerciales entre supermercados y pymes son diferentes segun el
tipo de supermercado. Por ejemplo, don Roberto Vargas (comunicacion personal, 20 de
mayo del 2015), asesor econémico del MEIC, indica que Pali posee una negociacion
distinta pues sus productos permiten limpiar inventarios de las empresas. Por otro lado,
en Automercado las compras son &giles y se paga el producto rapidamente.

Los encargados del MEIC hicieron reconocimiento de Automercado como el
supermercado con mayor apertura y apoyo a las pymes. Afirman que cuando
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Automercado tiene una necesidad de proveedor, coordina con el MEIC para que este
sirva de contacto entre ambas y sea un proveedor pymes el que supla la necesidad.

Cada supermercado tiene bien definido su mercado meta y esto provoca que los
proveedores que requieran sean congruentes con sus necesidades. Don Ivan Artavia
(comunicacién personal, 11 de mayo del 2015) explic6 que hubo un momento donde la
brecha de precios entre Pali y Mas por Menos llegd a ser del 10 %, por lo cual Mega
Suaper vio una oportunidad de negocio y se introdujo en el mercado.

Segun expone don Henry (comunicacion personal, 12 de mayo del 2015), con el
crecimiento del empleo informal y el alto costo de vida del pais, el supermercadismo ha
evolucionado de tal forma que el comprador que planificaba sus compras de manera
qguincenal o mensual, ahora realiza compras pequefias de forma fraccionada y por esto el
auge de las tiendas de conveniencia.

3.3.3 Aspectos generales en larelacion supermercado y pymes

Cada uno de los entrevistados mencion6 condiciones o formas de comportarse del
supermercado con respecto a sus proveedores.

Don Roberto Vargas expone que para cualquier proveedor que quiera
comercializar un producto en el supermercado es indispensable la contratacion de un
mercaderista que saque el producto de bodega y lo coloque en los espacios
correspondientes.

Segun afirma don Ivan Artavia (comunicacién personal, 11 de mayo del 2015), el
representante del supermercado puede resultar altamente manipulador y egoista, pues es
quien tiene el poder en la negociacion, y busca sacar el mayor provecho de cualquier
acuerdo para rentabilizar al maximo su categoria.

Con respecto a la relacién con los proveedores afirma que esta debe manejarse
con cautela, ya que siempre y cuando las condiciones sean competitivas, la relacion
comercial serd muy buena entre ambos, no obstante, esto podria cambiar en el momento
en que un nuevo proveedor ofrezca mejores alternativas de negocio. Para que una pyme
agregue valor a la categoria, se le exigen margenes altos de rentabilidad y plazos de pago
favorables para el supermercado. Esto causa que esta forma de negociar sirva de punto
de referencia para exigirles a los demas participantes de la categoria estas mismas
condiciones.

En cuanto a negociacion, considera que se debe tener mucho cuidado en las
negociaciones y lo que se acuerde pues todo se puede malinterpretar. Lo mejor es dejar
todo por escrito.

3.3.4 Acuerdos comerciales entre supermercados y proveedores

Con respecto a los acuerdos comerciales, don Henry Zufiga (comunicacion
personal, 12 de mayo del 2015) indicé que en su momento los contratos constituian un
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plan anual que establecian: fondos de inversion anuales, pagos de espacios frios,
temporalidades, descuentos fijos, descuentos promocionales y compra de espacios
promocionales (islas y primeras posiciones).

Por su parte, don Ivan Artavia (comunicacion personal, 11 de mayo del 2015)
expone que entre las condiciones de acuerdos comerciales, normalmente se contemplan
descuentos por volumen, por distribucion, pagos por cabeceras de géndola y penalidades
por la no entrega de producto.

Dos de los expertos hicieron énfasis en los cambios unilaterales que se
presentaban en las negociaciones. De acuerdo con don Henry Zufiga (comunicacion
personal, doce de mayo del 2015), siempre se negociaba cualquier cambio, sin embargo,
frecuentemente el supermercado realiza cambios inesperados que desestabilizan todo el
mercado. Segun afirma, a veces hasta venden por debajo del precio que ofrece la
compafia proveedora al resto del mercado, lo cual genera grandes distorsiones. Don
Roberto Vargas (comunicacion personal, 20 de mayo del 2015) explicé que durante los
afios gque estuvo como gerente de ventas fue testigo de cambios unilaterales en los
términos de contrato, lo cual afecta de gran manera la competitividad y desarrollo de las
pequefas y medianas empresas.

3.3.5 Relacion de los supermercados con proveedores

La forma de negociar es un punto clave que los expertos indicaron que las pymes
deben dominar. Don Ivan Artavia (comunicacion personal, 11 de mayo del 2015)
menciona que en los supermercados las negociaciones se basan mucho en la relacion
con el proveedor. Los proveedores agiles, dispuestos y rapidos son quienes estan en la
mente del administrador de categoria. Los administradores de categoria conocen muy
bien a las personas con las que negocian y al preparar las negociaciones, se establece
qué es relevante para el proveedor y qué no es tan importante para la cadena. De esta
forma, se logran buenos argumentos para negociar y ceder con beneficios que al
supermercado no le signifiqguen un alto costo (por ejemplo espacio frio, degustaciones,
patrocinios 2x1, etc.).

La negociacién se inicia con el margen de ganancia al supermercado, con esto se
fija el precio de venta. Si es un producto no lider en la categoria, el supermercado
recomienda establecer un precio menor que el producto lider, de lo contrario es probable
que el producto tenga baja rotacion y en tres meses lo estén eliminando del
supermercado. Por lo tanto, el supermercado solicita un descuento para introducir el
producto a un precio menor que el lider, pero ganando el mismo margen. Luego requieren
un descuento de introduccién que puede durar alrededor de tres meses. También solicitan
un descuento por volumen de compra, ya que con la primera compra abastece mas de
300 puntos de venta. Ademas, hay otras formas de mejorar el margen, pero se obtiene de
otros rubros que no se ven directamente aplicados en el precio de compra: plan de
crecimiento, cabeceras de gdndolas, tarifas para participar en promociones, espacios en
frio, penalidades por atrasos en entregas, entre otros.
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3.3.6 Estrategias del supermercado

Tanto don Ivan Artavia (comunicacion personal, 11 de mayo del 2015) como don
Henry (comunicacion personal, 12 de mayo del 2015) coinciden en que al final el
supermercado decide lo que desea vender y, por tanto, se debe aprender a estar entre los
proveedores favoritos.

Don Ivan Artavia (comunicacion personal, 11 de mayo del 2015) comenté que en
el supermercado la forma en que se coloca y exhibe el producto es crucial en la
manipulacién de la compra del consumidor. El supermercado es capaz de sugerir la
compra y guiar al consumidor a lo que le conviene que compre. Si un producto le da al
supermercado mas margen de ganancia aunque no sea el lider, el supermercado
perfectamente puede hacer que ese producto gane posicionamiento.

Segun expone don Henry Zufiga (comunicacién personal, 12 de mayo del 2015),
el supermercado vende lo que le conviene vender. Los principales espacios normalmente
los obtienen productos que les dejan un muy buen margen de ganancia 0 que pagan por
la ubicaciéon en gondola grandes cantidades de dinero. Es dificil que pequefias empresas
compitan por estos espacios, al no tener la capacidad de poder realizar las mismas
inversiones o su volumen de ventas no es tan significativo para el supermercado.

3.3.7 Programas pyme

Dos de los entrevistados estaban familiarizados con la existencia de programas para
pymes. Sin embargo, de acuerdo con don Roberto Vargas (comunicaciéon personal, 20 de
mayo del 2015), los programas para pymes son una forma de tener responsabilidad social
empresarial, pero no permiten grandes diferencias en la negociacion.

Don Ivan Artavia (comunicacion personal, 11 de mayo del 2015) afirma haber
conocido poco del programa de Wal-Mart, pero expone que permitia una relacion mas
flexible con plazos de pago que beneficiaban a las pymes.

Don Henry Zaiiga (comunicacion personal, 20 de mayo del 2015), con una postura
de desconocimiento ante tales programas, opina que los supermercados simplemente
tratan a las pymes como un proveedor mas de forma igualitaria.

3.3.8 Problemas de las pymes

Con respecto a la experiencia y conocimiento de las pymes, todos los expertos
entrevistados coinciden en que es punto clave que debe de mejorarse con el fin de tener
mejores estrategias y tacticas a la hora de establecer relaciones comerciales con el
supermercado. Don Roberto Vargas (comunicacion personal, 20 de mayo del 2015)
considera que existe una falta de conocimiento en materia de negociacion en las pymes,
pues no conocen a fondo su negocio y por esto en promedio duran operando dos afios.
Algunas empresas deben aprender lo anterior a un costo muy alto, ya que por precipitarse
en vender en supermercados sin un plan adecuado, no logran mantenerse en el mercado.
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De igual forma, don Ivan Artavia (comunicacion personal, 11 de mayo del 20105)
considera que la mayor problematica de la relaciéon entre pymes y supermercados es la
falta de planificacion, innovacion o especializacion. Existe un desconocimiento acerca de
su producto e industria, lo que genera no poder identificar su mercado meta, esto ademas
trae como consecuencia una estructura de costos inapropiada. Otro error que comenten
las pymes es calcular el precio de su producto sobre el costo y no sobre el precio de venta
al supermercado.

Segun afirma don Ivan Artavia (comunicacion personal, 11 de mayo del 2015), las
pymes se conforman con lo que venden porque se emocionan con la primera venta y no
buscan un crecimiento a futuro. Para la pyme puede ser un gran negocio por el volumen
de venta, sin embargo, sin innovacion y continuidad, eventualmente quedara fuera del
supermercado.

Con respecto a este punto, don Henry Zufiiga (comunicacién personal, 12 de mayo
del 2015) no considera que las pymes estén preparadas para negociar, de hecho lo
reafirma en todas las charlas que brinda en CACIA. De acuerdo con su experiencia, ha
observado que las pymes se encuentran en constante blusqueda de asesorias para
aprender a comercializar. Muchas poseen un buen producto, pero no tienen el
conocimiento de cémo comercializarlo y lamentablemente los supermercados sacan
provecho de esta situacion. Las pymes deben tener claro que el supermercado también
ofrece un beneficio importante para cualquier negocio: el volumen. Sin embargo, en su
opinién es claro que a las pymes les falta experiencia para comercializar de una forma
ganar-ganar con un supermercado.

Los expertos indicaron que el volumen de ventas de pymes depende en gran
medida de la relacidon comercial con supermercados. Para don Ivan Artavia (comunicacion
personal, 11 de mayo del 2015), una pyme puede depender en mas del 50 %, de sus
ventas del supermercado. En su opinion, el principal problema es la falta de conocimiento
de sus costos de operacion, lo cual genera que al otorgar descuentos al supermercado,
muchas veces vendan con margenes minimos o hasta con pérdidas. Por el contrario, los
supermercados no dependen de una sola empresa y esto hace que las pymes estén en
desventaja.

Adicional a lo anterior, segun lo comentado por expertos del MEIC, existen pymes
que sufren abusos por parte de los supermercados en términos de negociacion, pero por
temor a perder las ventas, no realizan denuncia alguna, por lo cual las entidades
encargadas no pueden intervenir.

3.3.9 Recomendaciones

Las recomendaciones de todos los expertos son variadas, sin embargo, muchas se
enfocan a que las pymes logren la rentabilidad en la negociacion, se asesoren y conozcan
a la perfeccion su producto y estructura de costos.

Por recomendacion del Sr. Roberto Vargas (comunicacion personal, 20 de mayo del
2015), las pymes deben tener claro en qué canal debe vender, ya que un supermercado
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puede generarles venta, pero no rentabilidad. Las empresas no deben aferrarse a vender
en supermercados. Es indispensable la asesoria con alguien que tenga experiencia en
negociaciones y conozca de la industria. Finalmente, deben tener un plan adecuado
sabiendo que les solicitaran rebajas y costos adicionales.

Segun afirma don Ivan Artavia (comunicacion personal, 11 de mayo del 2015),
ingresar en un supermercado es el negocio mas caro para el proveedor pues aungue le
dan el volumen, no necesariamente la rentabilidad. EI Sr. Artavia concluye que una
empresa, independientemente de su tamafo, debe tener claro en qué industria opera, qué
costos puede reducir y como planea innovar. Considera que buscar una asesoria
adecuada puede permitir a la pyme determinar si es conveniente vender en
supermercados y si el momento para hacerlo es el apropiado.

Por su parte, don Henry Zafiga (comunicacion personal, 12 de mayo del 2015)
recomienda a las pymes que se instruyan, asistan a cursos y charlas, con el fin de buscar
un desarrollo progresivo.

3.3.10 Intervencién del Estado

Las opiniones de los expertos en este tema estan divididas. El sefior Roberto
Vargas (comunicacion personal, 20 de mayo del 2015) afirma que a nivel de competencia
no se puede involucrar mas el Estado, ya que cada empresa, sea pyme 0 no, debe tomar
su decision racional de si es rentable negociar y vender sus productos en supermercados.
Cree que la Ley 7472 es una ley a nivel macro, sin embargo, si se hiciera una ley
especifica, se apoyaria el Estado paternalista, en el cual las empresas se vuelven
dependientes y trabajan al margen de la ley. Por esto, con mayor regulacién el mismo
sistema no necesariamente permitiria a las pymes crecer. En su opinién, se debe dejar
fluir el mercado.

Por otro lado, don Ivan Artavia (comunicacién personal, 11 de mayo del 2015)
sefala que el Estado si debe exigir a los supermercados politicas y programas que
permitan un tiempo de gracia para generar volumen de ventas que les posibilite
capitalizarse. No obstante, lo visualiza como una situacién poco viable, pues afirma que si
el Gobierno no brinda un apoyo real a las pymes en cuanto a préstamos, subvenciones y
tramites, es dificil exigir un trato preferencial a estas pequefias y medianas empresas.

Segun don Henry Zafiga (comunicacion personal, 12 de mayo del 2015), el Estado
no debe intervenir en las relaciones entre pymes y supermercados. Deberia ser una
accion que el supermercado aplique como responsabilidad social empresarial, ya que
estarian apoyando al desarrollo de un gran sector econémico que da trabajo a miles de
personas.

Por dltimo, la Sra. Victoria Veldsquez (comunicacion personal, 20 de mayo del
2015), experta del MEIC, considera que el Estado no debe intervenir y debe prevalecer la
libre competencia. En su opinién, el supermercado cuenta con un espacio limitado y esta
en su derecho de rentabilizar al maximo este espacio.
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3.4 ANALISIS DE RESULTADOS DE LA APLICACION DE ENTREVISTAS A
SUPERMERCADOS TRADICIONALES COSTARRICENSES

A continuacion, se expondran los resultados de las entrevistas realizadas a los
supermercados indicados en el apartado 3.2.2, “Supermercados tradicionales en Costa
Rica: Mas por Menos, Automercado y Mega Super”. La presentacion de los resultados se
llevard a cabo por blogues, siguiendo el mismo esquema de la entrevista.

3.4.1 Aspectos generales en larelacion entre supermercado y pymes

Un aspecto muy importante es conocer qué porcentaje del total de proveedores de
los supermercados entrevistados son actualmente pymes. De la consulta realizada,
Automercado y Mega Super indicaron que del 40 % a menos del 60 % de la estructura
total de proveedores corresponden a pequefias y medianas empresas costarricenses. Por
su lado, Mas por Menos indicé que las pymes representan entre sus proveedores de un
60 % a menos de 80 %.

Del total de pymes que son proveedores en estos supermercados, Mas por Menos
y Automercado indicaron que la mayoria proveen productos congelados, tales como
comidas preparadas para calentar y comer, productos organicos (semillas naturales como
linaza, chia, avena, miel, granola, bebidas a base de soya, entre otras) y panaderia
pasteleria (galletas, queques, bocadillos, conos, reposteria dulce y salada). En el caso de
Mega Super, este supermercado sefialdé que la mayoria de sus pymes se ubican en la
industria de frutas y verduras.

Dentro de los aspectos generales, se consultd si a la hora de establecer relaciones
comerciales con las pymes, se realizan contratos formales, donde se presenten las
principales clausulas de las relaciones comerciales como plazos de pago, plazos de
entrega, volumen de compra, entre otros. Para esta situacion, ninguno de los
supermercados mencioné efectuar contratos formales, por el contrario, todos los acuerdos
se llevan a cabo de forma personal, via teléfono y principalmente por correo electrénico.

Ante la importancia de conocer qué términos se establecen en una relacién
comercial, se consultaron los principales aspectos pactados, los cuales se resumen en el
cuadro siguiente.
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Cuadro 3.2 Aspectos pactados en las negociaciones entre supermercados y pymes

Aspectos Pactados Mas Por Menos \ Automercado \ Megasuper

Plazos de pago X X
Devoluciones de producto

Plazos de entrega

Estdndares de calidad

Pagos por espacios en gondolas, camaras, etc.
Descuentos fijos y promocionales

Promociones por temporada X X
Compra de espacios promocionales X
Degustaciones X X

X
X
X

XX | X | X

X

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de negociacion entre
pymes y supermercados. Agosto 2015.

Como puede observarse, Automercado y Mas por Menos identificaron aspectos en
las negociaciones con pymes muy similares como los plazos de pago y entrega,
devolucion de productos y estandares de calidad. Muy contrario fue el supermercado
Mega Super, al hacer énfasis solo en las promociones de temporada, compra de espacios
promocionales y degustaciones.

Con la intencion de conocer la opinién de los supermercados acerca de la
experiencia de la relacion comercial actual con pymes, se hizo la consulta sobre los
principales problemas que han debido enfrentar. Como resultado, los defectos en la
fabricacion de los productos y la baja rotacion de inventario son los dos problemas que
comparten los tres supermercados. Mas por Menos y Automercado indicaron que las
pymes no cumplen con los plazos de entrega acordados en su momento y solo Mas por
Menos sefial6 que existe un bajo volumen de ventas para los productos pymes que
comercializa, segun se observa en el cuadro No. 3.3.

Cuadro 3.3 Situaciones a las que se enfrenta un supermercado al negociar con pymes

Situaciones Mas Por Menos Automercado Megasuper
Defectos en la fabricacion del producto X X X
No cumplimiento en plazos de entrega X X
Limitada capaciad de produccién X
Incumplimiento en lo pactado en la negociacién X
Baja rotacion de inventario X X X
Bajo volumen de ventas X

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de negociacion
entre pymes y supermercados. Agosto 2015.
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Adicional a lo anterior, se consulté sobre las principales razones por las cuales
algunas pymes no logran ingresar a comercializar en el supermercado. El cuadro No.3.4
muestra que para los tres supermercados, el que se ofrezca un producto no diferenciado
es la razon principal para no aceptar la comercializacion del producto. Por otro lado, Mas
por Menos y Automercado sefialaron bajos estandares de calidad, seguido por
incumplimientos de normativa legal, tales como seguros, contar con los pagos de la CCSS
al dia, entre otros.

Cuadro 3.4 Razones por las cuales las pymes no obtienen acceso al

supermercado
Razones Mas Por Menos Automercado Megasuper
Producto no diferenciado X X X
Bajos estandares de calidad X X
Incumplimiento de normativa legal X X
Precios no competitivos X

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y supermercados. Agosto 2015.

Se consulté a los supermercados la frecuencia con que los productos ofrecidos por
las pymes generan alguna diferencia o valor agregado en comparacién con los productos
de la misma categoria. Mas por Menos y Mega Super coincidieron en que es poco
frecuente que las pymes presenten opciones diferenciadoras o innovadoras. Por el
contrario, Automercado indicé que es frecuente este tipo de opciones. Ninguno de los
supermercados sefiald la opcidon “muy frecuente” para esta consulta.

Por otro lado, con respecto a la solicitud de descuentos, Mas por Menos y
Automercado mencionaron no solicitar alguno a la hora de negociar con pymes, mientras
gue Mega Super, por el contrario, indicé que si solicita en algunos casos descuentos
acerca del precio ofrecido del producto. Entre los descuentos que solicita Mega Super, se
encuentran el de temporalidad, por plan de crecimiento, volumen de compra, distribucién
de producto y descuento de mercado (referenciacion).

Con respecto a programas de apoyo a pymes, Unicamente Mas por Menos cuenta
con un programa exclusivo para la pequefia y mediana empresa llamado “Una Mano para
Crecer”, donde se ofrecen condiciones diferenciadas en comparacién con los demas
proveedores. El programa ofrece beneficios como menor plazo de pago, distribucion
centralizada, asesoria pyme, espacios preferenciales, expansion a otros mercados y
participacion en ferias, con el fin de generar mayor proyeccion y oportunidades de
negocio. Por su parte, Automercado, aunque no cuenta con un programa definido, si
sefiald dar tratos y condiciones preferenciales cuando las empresas son pymes.
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Considerando lo anterior, se consulté a los supermercados el nivel de dificultad
que tienen las pymes para poder ingresar al supermercado. Todos mencionaron gque es
un proceso muy dificil principalmente por problemas en costos, registros y codigos de
barras. Para el caso exclusivo de Mega Super, este indicd que no existe trato preferencial
alguno por ser pyme y mas bien se realiza un filtro con el fin de garantizar que el producto
sea bueno y aporta valor a la categoria existente. Sin embargo, después de logrado el
proceso inicial, los tres supermercados fueron enfaticos en que las pymes no tienen
problemas en satisfacer el pedido de producto solicitado por el supermercado.

3.4.2 Aspectos especificos en larelacién supermercado—pymes

Para conocer detalles especificos de la negociacion, se consulté a los
supermercados el plazo promedio de pago que tienen establecido para las pymes. Mas
por Menos, con su programa Una Mano para Crecer, resulté tener menor plazo promedio
de pago, indicando que este corresponde de 15 dias a menos de 30, seguido de
Automercado con un plazo de 30 dias a menos de 45 dias y Mega Super con plazo de 45
dias a menos de 60 dias.

Por otro lado, respecto a la devolucién de productos, los tres supermercados
sefalaron que la opcién mas frecuente por la que se realiza una devolucién de producto
es por el vencimiento del mismo. Para tal situaciébn, Mega Super indic6 que es muy
frecuente que se lleven a cabo este tipo de devoluciones, mientras que para el caso de
Mas por Menos y Automercado, esta situacién es poco frecuente.

De igual forma se consulté la duracién promedio que tiene para una pyme el
proceso de negociacion para colocar sus productos en el supermercado. Mas por Menos
y Automercado indicaron que aproximadamente se tarda entre 1 mes a 3 meses, mientras
que en Mega Super el tiempo es mayor, pues segun el entrevistado tiene una duracion de
3 meses a menos de 6 meses introducir sus productos en este supermercado.

Lo anterior esta muy ligado al grado de flexibilidad que puedan tener las pymes
para establecer y negociar las condiciones generales en el acuerdo comercial. Mas por
Menos y Mega Super se consideran poco flexibles, pues argumentan que se manejan
procedimientos estandarizados y uniformes que no permiten cambios en los parametros
establecidos. Al contrario, Automercado sefialé que es flexible ante cambios y condiciones
solicitadas por las pymes.

Con respecto al tema de rentabilidad, M&s por Menos y Automercado expresaron
gue su canal es el mas rentable para las pymes costarricenses en comparaciéon con el
canal tradicional (pulperias, tiendas, entre otros). Para este caso, Mega Super indico que
existen otros canales mas rentables. Entre los que piensan que el canal de
supermercados es mas rentable justificaron sus respuestas por un tema de volumen,
exposicion de marca y penetracion de mercado. Mega Super indicé que los margenes de
rentabilidad en este canal siempre tienden a ser bajos para poder competir.
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3.4.3 Negociacion

En el caso de los tres supermercados, el responsable de realizar la negociacion es
el administrador de categoria. Estos, como su palabra lo sugiere, son los encargados de
establecer relaciones comerciales con pymes y otras empresas con el fin de introducir
productos que generen algun tipo de valor agregado a su categoria. Estos
administradores de categoria, para los tres supermercados, cuentan con estudios
universitarios finalizados en el grado de licenciatura.

En el momento de la negociacién, se quiso consultar la opinibn de los
supermercados acerca de la preparacion y conocimiento en la estructura de costos
(costos fijos y variables) que muestran los encargados de realizar la negociacion por parte
de las pymes. Ante la consulta, los tres supermercados sefialaron que el representante de
la pyme no muestra el dominio requerido en costos para establecer una buena
negociacion.

Con respecto al parametro que utilizan los supermercados para determinar el
precio al consumidor final, los tres supermercados expresaron que marginan con base en
el precio de venta.

Muy ligado a lo anterior, se encuentra la frecuencia con que el supermercado
efectla monitoreo de precios con respecto a la competencia. La frecuencia de forma
semanal fue la respuesta para los tres supermercados consultados.

Se consulté al supermercado si solicita algin porcentaje de descuento adicional
con respecto al precio final ofrecido por la pyme. Los tres supermercados indicaron
afirmaciones distintas. Mega Super dijo que es muy frecuente realizar este tipo de
solicitudes de descuentos adicionales, para el caso de Mas por Menos es poco frecuente
y Automercado contestd que nunca se efectian estas solicitudes.

Adicional a lo anterior, el cuadro No.3.5 muestra los diferentes pagos adicionales
que deben hacer las pymes por diferentes servicios. Para los tres supermercados, existen
pagos adicionales por las cabeceras de géndola, distribuciéon de producto y ubicacion en
la gondola. Por tal razén, Mega Super es el supermercado con la mayor cantidad de
solicitudes de pagos adicionales, mientras que Automercado solo respondié que solicita
algun pago adicional por los servicios de mercaderista.
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Cuadro 3.5 Servicios por los cuales el supermercado cobra pagos

adicionales a las pymes

Servicios pagados Mas Por Menos Automercado | Megasuper
Degustacion

X

Cabeceras de gondola X
Distribucion de producto X
Ubicacion en gondola X
Espacio en frio

Atencién preferencial
Mercaderista X
Promociones X

X X | X

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las
practicas de negociacion entre pymes y supermercados. Agosto 2015.

3.4.4 Condiciones economicas, juridicas, politicas e institucionales que
afectan el crecimiento de las pymes nacionales

Se solicit6 a los supermercados que emitieran recomendaciones para que las
pymes logren tener acceso a la comercializacion de sus productos en los supermercados,
las cuales se detallan a continuacion:

e Estudiar el comportamiento del consumidor: La pyme debe de estar en un
constante estudio del comportamiento del consumidor, con el fin de detectar
necesidades aln no resultas y crear productos innovadores que satisfagan el
requerimiento.

e Creatividad e innovacion: El proceso anterior debe de ir de la mano de la
creatividad e innovacion de productos que agreguen valor a los clientes.

e Calidad: Para los supermercados, la calidad es uno de los factores mas
importantes a la hora de seleccionar qué productos ingresan a su cartera. Sin
embargo, es donde la mayoria de productos de las pymes fallan. Se debe
mantener un proceso de calidad constante que se refleje en el producto final.

e Experiencia previa: Los supermercados recomiendan que es importante para las
pymes obtener experiencia previa que compruebe el éxito del producto en
mercados tradicionales tales como pulperias, tiendas pequefias, entre otros. Con
esto se logra el conocimiento de la marca por parte del cliente y una base con la
cual negociar con el supermercado.

Al igual que con la entrevista para las pymes, se consultdé la opinion a los
supermercados acerca de si debe de existir mayor participacion por parte del
Gobierno para impulsar el desarrollo y acceso de las pymes e incentivar la
negociacién entre ellos. En esta consulta, se obtuvo una respuesta negativa por parte
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de Mas por Menos y Automercado, afirmando en que no debe existir un estado
paternalista donde haya alguna facilidad para estas empresas por solo el hecho de ser
pymes. Por otro lado, Mega Super expreso lo contrario, al pensar que podria haber
incentivos fiscales a cadenas de supermercados por establecer programas de apoyo a
pymes.

3.5 ANALISIS DE RESULTADOS DE LA APLICACION DE ENTREVISTAS A PYMES
COSTARRICENSES DE LA REGION CENTRAL

A continuacién se exponen los resultados obtenidos de la aplicacién de entrevistas
a pymes de Costa Rica de la Region Central.

3.5.1 Datos generales de los entrevistados

Con respecto al género de los dieciocho entrevistados, seis corresponde a hombres y
doce mujeres, tal y como se ilustra en el grafico 3.1.

Gréfico 3.1 Distribucién porcentual de los entrevistados por género

Hombres
36%

Mujeres
64%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.
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En relacion con la ubicacion de las pymes entrevistadas, la mayoria se ubica en la
provincia de San José, tres en Cartago, uno en Alajuela y Heredia respectivamente.

Grafico 3.2 Distribucion porcentual de las pymes segun ubicacion fisica

Heredia
Alajuela 7%
7%

Cartago
14%

San José
72%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

3.56.2 Datos generales de la empresa

De acuerdo con el gréafico 3.3, la mayoria de las pymes entrevistadas tienen mas
de 3 afos de operar, mientras que solo dos posee de 1 a 3 afios. Ninguna empresa tenia
menos de un afio de operacién. Con base en estos datos, se observa que la mayoria de
empresas que inician y se mantienen en los supermercados ya estan consolidadas, pues
han pasado la barrera de los 3 afios. Uno de los entrevistados, Fernando Esquivel
(comunicacién personal, 10 de agosto del 2015), de la empresa Sanatura comenté en la
entrevista que una de cada ciento dos propuestas de pymes a supermercados funciona y
es exitosa.
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Gréfico 3.3 Distribucién porcentual de pymes segun los afios de operacion

Entrely3
afios
11%

Mas de 3 afios
89%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Ocho empresas tienen entre 6 a 30 colaboradores, seis empresas mas de 30
colaboradores y el restante menos de 6 colaboradores. Con base en lo anterior, la
mayoria de empresas, dentro de la definicibn de pyme, corresponden a pequefias
empresas, basandose en la cantidad de trabajadores que la empresa emplea.

Grafico 3.4 Distribuciéon porcentual de pymes segun el nUmero de colaboradores

Menos de 6
22%

Mas de 30
33%

De 6 a menos de
30
45%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Con respecto a la industria en que operan las pymes, estas se clasificaron en siete
sectores. Los resultados pueden observarse en el siguiente grafico.
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Gréfico 3.5 Porcentaje de pymes de acuerdo a la actividad comercial (industria)

Juguetes

6%
Aperitivos ) Congelados

11% 22%

Productos lacteos
Panaderia y 5%
pasteleria

17%

Dulces y
golosinas

Productos 11%

organicos
28%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Del total de entrevistas realizadas, tres pymes comercializan productos que
corresponden a la industria de panaderia y pasteleria. En esta industria se incluyen
galletas, queques, bocadillos, conos y reposteria dulce y salada. Otras cinco
corresponden a la industria de productos organicos, la cual se definié6 con productos de
semillas naturales como linaza, chia, avena, miel, granola, bebidas a base de soya, entre
otras. Dos pyme pertenecen a la industria de aperitivos 0 snacks, en la que se encuentran
productos como fruta deshidratada, suspiros y galletas empacados. Otras dos lo
representa la industria de dulces y golosinas, en la que se incluyen principalmente
mermeladas, jaleas y chocolates. Cuatro empresas comercializan productos congelados y
esta industria abarca productos pre cocidos, listos para el consumo. Solamente una pyme
se encuentra la industria de juguetes, en la que se incluyen juguetes y accesorios para
animales. Por ultimo, la pyme restante se ubica la industria de productos lacteos, donde
se incluye cualquier producto a base de leche como dips, yogurts, quesos, entre otros.

En la entrevista con uno de los expertos, este comentd que recomendaria a las
pymes iniciar comercializando sus productos en el mercado tradicional, ya que
consideraba que este era més rentable en comparacion con el supermercado (Z, Henrry,
comunicacion personal, 12 de mayo del 2015). A fin de verificar la opiniéon de las pymes,
la mayoria comercializa su producto en el mercado tradicional ademas del supermercado.
Por mercado tradicional se entienden pulperias, abastecedores, heladerias u otros tipos
de negocios tradicionales que vendan productos al detalle. Solo tres pymes comercializan
exclusivamente en supermercados.

Ademas, en el gréfico 3.6 se aprecia que antes de ingresar al supermercado, la
mayoria de pymes entrevistadas comercializaron su producto en el mercado tradicional.
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Solamente seis comercializd primero en supermercados, algunas de las cuales se
guedaron solamente comercializando en este canal.

Gréfico 3.6 Porcentaje de pymes que comercializaron sus productos en el canal
tradicional antes del canal moderno

67%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Con respecto a la rentabilidad por comercializar productos en los diferentes
canales, el gréfico 3.7 ilustra que seis de las pymes indican que es mas rentable
comercializar sus productos en el mercado tradicional, ocho cree mas rentable
comercializar en supermercados y el restante no respondid. Estas ultimas son aquellas
pymes que no comercializan en mercado tradicional o sefialan que es igual de rentable
comercializar en ambos canales.
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Grafico 3.7 Distribucién porcentual de las pymes con respecto a la rentabilidad
obtenida segun el canal de venta

Tradicional
, No responde
(pulperias, 299
abastecedores, °
mini stiper)

33%

Moderno
(Supermercados)
45%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Al solicitar a las pymes su opinién con respecto al grado de rentabilidad que les
genera comercializar con supermercados, el grafico 3.8 muestra que para la mayoria de
las pymes es rentable, para cuatro es muy rentable, tres le resulta ni rentable ni poco
rentable y el resto de pymes lo considera poco rentable.

Gréfico 3.8 Porcentaje de pymes segun nivel de rentabilidad al comercializar con
supermercados

poco rentable

Ni rentable ni poco rentable

Rentable

Muy rentable

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.
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Para documentar cuanto dependen las pymes en términos de ventas del canal de
supermercados, el grafico 3.9 muestra que la mayoria de las pymes dependen del 40 % a
menos del 60 % de sus ventas, cinco pymes del 20% a menos del 40%, tres pymes entre
el 80% y 100%y dos pymes dependen del 60 % a menos del 80 % y menos del 20% de
los supermercados respectivamente.

Gréfico 3.9 Distribucién de pymes segun su porcentaje de ventas en el canal
supermercado

Del 20% a menos del 40%

Del 40% a menos del 60%

Del 60% a menos del 80%

Entre el 80% y 100%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

3.5.3 Condiciones generales de las relaciones comerciales con supermercados

El gréfico 3.10 muestra la distribucion porcentual de pymes de acuerdo al
supermercado con el cual mantiene relaciones comerciales. La mayoria de las pymes
entrevistadas mantienen relaciones con Automercado y Mas por Menos, diez pymes con
Perimercado y siete con Mega Super. También seis pymes comercializan en otros
supermercados como AM PM, Fresh Market, Supermercado Cristal o Saretto.
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Grafico 3.10 Distribucion porcentual de pymes por supermercado

Mega Super

Perimercado

Mds por Menos

Automercado

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Dentro del total de pymes entrevistadas, la mayoria han terminado en algin
momento relaciones comerciales con alguno de los cuatro supermercados en estudio. De
este total, el grafico 3.11 muestra que seis de las pymes han terminado relaciones con
Mega Super, dos con Perimercado y una pyme con Mas x Menos y Automercado
respectivamente. Para el caso de Mega Super, que es el porcentaje mas representativo,
la mayoria de pymes coincidié que la razén principal para terminar su relacion se debia al
no cumplimiento en los plazos de pagos pactados.
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Gréfico 3.11 Distribucion porcentual de pymes que han terminado en algun
momento relaciones comerciales con supermercados

Mas por Menos

Automercado i

Perimercado

Mega Super

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

De acuerdo con el grafico 3.12, una de las pymes entrevistadas tienen menos de
un afio de comercializar sus productos con supermercados, dos tiene de 1 a 3 afios y la
gran mayoria, quince de las pymes, lleva mas de 3 afios comercializando sus productos
con supermercados.

Gréfico 3.12 Distribucion porcentual de pymes segun el periodo de relacién
comercial con los supermercados

Menos de 1 afio b

De 1 a menos de 3 afios i

De 3 afios y mas

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.
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El gréafico 3.13 ilustra el nivel de dificultad a la hora de introducir productos en un
supermercado. Dos de las pymes entrevistadas consideran que el proceso es muy
sencillo, otras dos sencillo, mientras que un siete lo califica como dificil y como muy dificil,
respectivamente. La mayoria de pymes que sefialaban este proceso como dificil y muy
dificil coincidia en el poco acceso al poder presentar su producto al supermercado. Por
otro lado, los que indicaban que el proceso es sencillo, indicaban tener algin contacto en
el supermercado que facilité el proceso de introduccion.

Grafico 3.13 Distribucion porcentual de pymes segun el nivel de dificultad al
introducir sus productos en supermercados

Muy sencillo Sencillo Dificil Muy dificil

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Para conocer qué tan dificil es la introduccion de productos a las cadenas de
supermercados, se consultdé por el tiempo de introduccion de los productos a cada
supermercado. Automercado se posiciona como el supermercado mas rapido a la hora de
introducir productos. La mayoria de las pymes que comercializan sus productos en
Automercado les tomd6 de 1 mes a menos de 3 meses; a tres les tomé menos de 1 mes
introducirlos y solamente a una pyme de las dieciséis le tom6 mas de 6 meses. En el caso
de Mas por Menos, se identifica como el supermercado mas lento en la introduccion de
productos. Cinco de las catorce pymes que comercializan en Mas por Menos les tomo
mas de 6 meses introducir su producto en el supermercado y ninguna logré introducirlo en
menos de un mes. Por otro lado, en Mega Super prevalece un periodo de tiempo de 1 a
menos de 3 meses, al ser ese el tiempo que les tomé a cuatro de las ocho pymes que
comercializan productos en este supermercado introducirlos. Por ultimo, en Perimercado
predomina también un periodo corto de introduccion, pues cuatro de las nueve empresas
que comercializan alli les tomé de 1 a menos de 3 meses introducir su producto, sin
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embargo, esto contrasta con las dos pymes que les tomé mas de 6 meses introducirlos en
este supermercado.

Gréfico 3.14 Distribucion porcentual de pymes segun el periodo de introduccion de
productos por supermercado

M Menos de 1 mes HDe 1 mes a menos de 3 meses H De 3 meses a menos de 6 meses i De 6 meses y mas

Automercado Mads por Menos Mega Super Perimercado

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

3.5.4 Condiciones especificas de las relaciones comerciales con supermercados

Con respecto a los acuerdos comerciales entre pymes y supermercados, ninguna
pyme entrevistada mencioné tener un acuerdo comercial formal con algin supermercado.
Las condiciones comerciales se realizan a través de correos, teléfono y contacto personal.

Un acuerdo comercial formal se define como un contrato donde se establecen
todas las condiciones comerciales entre la empresa y el supermercado y que tiene validez
por un periodo de tiempo determinado. Algunas pymes expresaron que Unicamente
cuando existe alguna inversion en la cadena de supermercados, si han llegado a firmar
algun tipo de respaldo o garantia de forma escrita.

Por otro lado, segun el plazo de pago de cada supermercado (grafico 3.15), los
resultados para Mas por Menos son muy diversos, al presentarse que seis de las quince
pymes que comercializan en este supermercado se les paga de 30 a menos de 45 dias; a
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un cuatro, de 15 a menos de 30 dias y de 45 a menos de 60 dias respectivamente. Tan
solo a una pyme se les paga a 60 dias 0 mas.

Ocho de las dieciséis pymes que comercializan con Automercado mantienen un
plazo de pago de 30 a menos de 45 dias; cinco, de 15 a menos de 30 dias y tan solo dos
pymes, de 45 a menos de 60 dias. En términos generales, Automercado fue el mejor
calificado con respecto a su plazo de pago. Por el contrario, Mega Super paga en su
mayoria de 30 a menos de 45 dias con un total de tres pymes de las ocho que
comercializan en este supermercado, sin embargo, es uno de los supermercados con
cifras mas altas en los rangos de 45 a menos de 60 dias, con dos pymes y un plazo de 60
dias 0 mas, con un tres de las pymes. Sin duda, este fue el supermercado que recibid
MAas guejas con respecto a su plazo de pago. Por dltimo, Perimercado mantiene tres de
las ocho pymes de 30 a menos de 45 dias, una pyme en un rango de 15 a menos de 30
dias y cuatro de 45 a menos de 60 dias.

Gréfico 3.15 Distribucién porcentual de pymes segun el plazo de pago del
supermercado

H Menos de 15 dias H De 15 dias a menos de 30 dias & De 30 dias a menos de 45 dias

H De 45 dias a menos de 60 dias & De 60 dias y mas

Mas por Menos Automercado Megasuper Perimercado

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Como se puede observar en el grafico 3.16, con respecto a la solicitud de
descuentos por parte de supermercados, la mayoria de las pymes que comercializan en
Automercado indic6é que este supermercado realiza este tipo de solicitudes, siendo esta la
cadena con mayor cantidad de pymes a las que solicitan descuento. Seguidamente, del
total de pymes que mantienen una relacion comercial con Mas por Menos (las dieciocho
pymes), doce sefialé que Mas por Menos solicita algun tipo de descuento.
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En promedio, la mitad de las pymes que comercializan con Mega Super y
Perimercado aceptaron que éstos les piden descuentos a la hora de negociar.

Grafico 3.16 Distribucion porcentual de pymes segun la solicitud de descuento por
parte de supermercados

Mas por Menos Automercado Megasuper Perimercados

ESi ENo

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Continuando con el anterior analisis, se deben estudiar los tipos de descuento que
son solicitados por cada supermercado. El cuadro 3.6 muestra que el descuento por
introduccion es el mas solicitado por parte de los supermercados. Seguidamente se
encuentra el descuento por temporalidad, los cuales serian aquellos solicitados en
respuesta a épocas especiales del afio, como lo son Navidad, Dia de la Madre, San
Valentin, entre otros. Para estas temporadas, es Automercado y Mega Super los que mas
solicitan el descuento.. Los descuentos por atencion prioritaria, exclusividad, plan de
crecimientos y no devolucion son los menos solicitados por parte de los supermercados.

Cuadro 3.6 Distribucion del total de pymes entrevistadas por tipo de descuento
segun supermercado

Tipo de descuento Auto Mercado  Mega Super  Perimercado Walmart

Introduccién 10 5 4 6
Temporalidad 8 6 3 4
Mercado 3 4 3 6
Plan de crecimiento 4 2 3 3
Exclusividad 0 1 0 0
Volumen 0 1 1 2
Atencion prioritaria 4 1 1 2
Scanning 5 3 2 3
No devolucién 0 0 0 1

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.
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El grafico 3.17 permite visualizar el grado de satisfaccion de las pymes ante la
solicitud de descuento por parte de los supermercados. De los cuatro supermercados,
Automercado cuenta con la minoria de pymes que se encuentran insatisfechas con la
solicitud de descuento, con Unicamente una pyme del total de trece que comercializa con
este supermercado. Por el contrario, Mas por Menos y Mega Super, con tres pymes
respectivamente, son los supermercados con la mayor insatisfaccién por parte de pymes.

Aunque M&s por Menos cuenta con tres pymes que se encuentran insatisfechas,
cinco dicen estar satisfecha con los descuentos solicitados por este supermercado, del
total de diez pymes que comercializan con este supermercado.

Con respecto a Perimercado, los resultados se encuentran divididos por igual con

dos pymes, en las opciones “insatisfechas”, “ni satisfechas ni insatisfechas” vy
“satisfechas”.

Gréfico 3.17 Grado de satisfacciéon de las pymes con respecto a la solicitud de
descuentos por parte de supermercados

H Muy insatisfecho H Insatisfecho
M Ni satisfecho ni insatisfecho M Satisfecho
i Muy satisfecho

Auto Mercado Mas x Menos Mega Super Perimercado

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

En cuanto a la devolucién de productos por parte de los supermercados, el grafico
3.18 muestra la distribucion porcentual de las pymes respecto a la condicién en la que se
presenta esta situacion.

Los resultados mantienen gran congruencia para los cuatro supermercados, en
donde en promedio, nueve de las pymes indicaron que experimentan devoluciones por
vencimiento del producto. Otras nueve pymes sufren alguna devolucién por productos en
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mal estado y, por ultimo, en promedio, seis pymes por cada supermercado sefialé que las
devoluciones se presentan cuando el producto se encuentra en mal estado.

Grafico 3.18 Distribucion porcentual de pymes segun larazon por la que se
presentan devoluciones de productos por supermercado

M Producto vencido H Producto en mal estado i Producto no vendido

Automercado Mega Super Perimercado Mas x Menos

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Adicional a lo anterior, el grafico 3.19 muestra el grado de frecuencia en que se
presenta una devolucién segun lo indicado por las pymes.

En promedio, seis de las pymes menciond que la devolucién de productos se
realiza de forma “poco frecuente” en todos los supermercados del estudio. Unicamente,
para Automercado y Mas por Menos, una pyme mencioné que la frecuencia en la
devolucion de productos nunca ocurre.

Para la devolucion de productos que se lleva a cabo de forma “frecuente”,
Automercado y Mas por menos tienen dos de pymes respectivamente. Mega Super y
Perimercado presentan la mayor cantidad de pymes que mencionaron tener gran
frecuencia en devolucién de productos.
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Grafico 3.19 Distribucion porcentual de pymes segun la frecuencia de devoluciones
de producto por supermercado

H Muy Frecuente HFrecuente ©Poco Frecuente & Nunca

Auto Mercado Mas x Menos Mega Super Perimercado

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Se complementan los datos obtenidos acerca de la razén y frecuencia en que
suceden las devoluciones de producto, con el grado de satisfaccion que tienen las pymes
ante esta situaciéon. Como se puede observar en el gréfico 3.20, Automercado y Més por
Menos presentan la mayor cantidad de pymes en el grado de satisfaccion “muy
satisfecho”, con un promedio de seis pymes.

Perimercado es el supermercado que tiene la mayor cantidad de pymes en el
grado de satisfaccién “insatisfecho”, con dos pymes de un total de siete que comercializa
con este supermercado. Mega Super es el Unico supermercado con una pyme que se
encuentra muy insatisfecha acerca de la devolucion de productos.
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Gréfico 3.20 Distribucion porcentual de las pymes con respecto al grado de
satisfacciéon en la devolucion de productos por supermercados

H Muy insatisfecho M Insatisfecho © Ni satisfecho ni insatisfecho  Satisfecho & Muy satisfecho

Auto Mercado Mas x Menos Mega Super Perimercado

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

En la entrevista a las pymes se consulté si los plazos de entrega que exigen los
supermercados se adaptan a su capacidad de produccion. Para tal situacion, todas las
pymes contestaron una respuesta positiva para todos los supermercados implicados en el
estudio.

El gréfico 3.21 muestra el grado de satisfaccion de las pymes en cuanto a los
plazos de entrega, donde Automercado y Mas por Menos tienen la mayor cantidad de
pymes que se encuentran muy satisfechas con el plazo exigido. Dentro del mismo
analisis, cinco de las ocho pymes que comercializan con Mega SuUper mencionan estar
satisfechas con el plazo de entrega establecido, seguidamente de seis pymes en
promedio para Perimercado, Automercado y Mas por Menos.

Solamente, una de las pymes que comercializa con Perimercado indicé alguna
disconformidad con los plazos de entrega de los supermercados. Hubo dos de las pymes
entrevistadas que comercializan en Mega Super, M&s por Menos y Perimercado que

7

respondid “ni satisfecho ni insatisfecho”, lo cual es un grado de satisfaccién regular.
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Grafico 3.21 Distribucion porcentual de pymes respecto al grado de satisfaccion en
los plazos de entrega por parte de supermercados

M Muy satisfecho  H Ni satisfecho ni insatisfecho i Satisfecho M Insatisfecho

Auto Mercado Mas x Menos Mega Super Perimercado

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Por otro lado, se pregunt6é a las pymes su opinién acerca de si el hecho de ser
pymes les ha permitido exigir mejores condiciones comerciales ante los supermercados.
Unicamente cuatro de las pymes, como puede observarse en el grafico 3.22, indicaron
una respuesta positiva, mientras que la mayoria consideraron que el hecho de ser pymes
no les ha facilitado en lo absoluto obtener mejores condiciones comerciales con
supermercados.

131




Gréfico 3 22 Distribucidn porcentual de pymes ante la opinién acerca de si ser
pymes permite exigir mejores condiciones comerciales

22%__

ENo HSi

78%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacién entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Adicional al andlisis anterior, el siguiente grafico muestra la distribucién porcentual
de pymes que formaron parte de algun programa de apoyo especial. Como puede
observarse, Unicamente cuatro de las pymes entrevistadas indicaron que si formaron
parte de un programa especial a la hora de establecer una relacién comercial con el
supermercado. Estas pymes corresponden a las pymes que formaron parte del programa
Una Mano para Crecer, iniciativa del supermercado Mas por Menos (Wal-Mart).

Gréfico 3.23 Distribucién porcentual de pymes que formaron parte de algun
programa de apoyo para pymes

HSi ENo

22%
/

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

El grafico 3.24 muestra los beneficios obtenidos para las cuatro pymes que
comercializan en Mas por Menos y forman parte del programa Una Mano para Crecer.
Como se ilustra en el gréfico, los resultados fueron muy diversos y no existe algun
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beneficio mayoritario entre todas las opciones consultadas. Segun las pymes
entrevistadas, la asesoria pymes y distribucion centralizada son los principales beneficios,
seguidamente de la expansion a otros mercados, participacion en ferias y mayor plazo de
entrega.

Gréfico 3.24 Porcentaje de pymes segun el beneficio obtenido al formar parte del
programa especial de pymes

Otros Menor plazo de pago

Participacion en 10% 9%
ferias
14%

Mayor plazo de
entrega
10%

—

Distribucion
centralizada
19%

Expansidn a otros
mercados
14%

Espacios
preferenciales Asesoria Pyme
59 19%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Con respecto al grado de flexibilidad de los supermercados para negociar
condiciones comerciales, el grafico 3.25 muestra que los supermercados son poco
flexibles para discutir términos o condiciones en la negociacién. Este rubro lo lidera
Perimercados, seguidamente de Mega Super, Mas por Menos y Automercado.

Ademas, la mayoria de las pymes sefialaron que Mas por Menos es inflexible a la
hora de discutir condiciones en la negociacion, seguidamente de Automercado y
Perimercado.

Contrario a lo anterior, para Automercado y Mega Super, algunas de las pymes
que comercializaron con estos supermercados mencionaron que son muy flexibles a la
hora de establecer términos y condiciones comerciales.
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Grafico 3.25 Distribucion de pymes segun el grado de flexibilidad de los
supermercados para negociar condiciones comerciales

i Muy flexible HFlexible ® Niflexible ni inflexible & Poco flexible ® Inflexible

Automercado Mas x Menos Mega Super Perimercado

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Seis de las pymes indicaron que la razén mas frecuente para que no acepten sus
productos en algun supermercado es que este no presente ningun valor agregado o
diferencia en comparacion con los productos de la misma categoria. Como muestra el
gréfico 3.26, la segunda razon con mayor peso porcentual para que se rechace el ingreso
de un producto es no realizar inversiones adicionales; seguidamente, el otro aspecto mas
comun seria ofrecer un precio poco competitivo respecto a la competencia.
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Grafico 3.26 Distribucion porcentual de pymes segun larazén mas frecuente para

que no acepten su producto en un supermercado

Poca capacidad
de
abastecimiento
5%

Baja inversién
adicional _\

27%

Producto no
diferenciado
36%

Precio no
competitivo
23%

Incumplimiento
de normativa
legal
9%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

3.5.5 Negociacién

Se efectud la consulta acerca de la persona encargada de llevar a cabo las
negociaciones comerciales con los supermercados, dando como resultado en el gréfico
3.27, donde la mayoria de las pymes tienen como encargado de la negociacion al duefio
de la pyme, seguidamente del gerente de Ventas y finalmente dos pymes para el gerente

de Mercadeo.
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Gréfico 3.27 Distribucion porcentual de Pymes segun al encargado de negociar con
supermercados

Gerente de
Mercadeo

11%

\

Gerente de
Ventas
17%

Dueno de la
PYME
72%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

El nivel de escolaridad de las personas que llevan a cabo las negociaciones con
supermercados es alto. La mayoria de los encargados en las pymes poseen licenciatura
universitaria, cuatro bachillerato universitario y uno posgrado.

Grafico 3.28 Distribucion porcentual de pymes segun el nivel de escolaridad del
encargado de negociar con supermercados

Posgrado
Bachillerato 5%
Universitario |
21%

Licenciatura
Universitaria
74%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.
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El grafico 3.29 muestra los atributos diferenciadores que las pymes creen que
ofrecen a los supermercados. El atributo empaque, seguido muy de cerca del sabor son
los principales atributos diferenciadores. Los productos con pocas calorias y/o grasa
también conforman atributos importantes. Los atributos menos diferenciadores en el caso
de las pymes entrevistadas fueron cantidad y producto para diabéticos.

Grafico 3.29 Distribucion porcentual de atributos diferenciadores de productos en
comparacién con la competencia segin pymes

Producto sin gluten
Producto para 7% Precio

diabéticos 7%

2%\ Cantidad

4%

Producto con
pocas calorias y/o
grasa
11%

Empaque
25%

Producto Organico __|
7%

Calidad
7%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Con respecto a la estructura de costos de las pymes, todas indicaron conocer sus
costos fijos, variables y su punto de equilibrio.

El grafico 3.30 muestra las partidas que las pymes contemplan dentro de su
estructura de costos. Todas las pymes incluyen costos por mano de obra, distribucion,
manufactura, cargas sociales e impuestos. Existen costos que no todos abarcan dentro de
Su estructura, pero existe la posibilidad de que las pymes no deban incurrir en ellos, como
alquiler, préstamo e intereses.

Existen otros rubros que si deben de ser tomados en cuenta dentro de cualquier
estructura de costos, pero no todas las pymes los indicaron, como agua y electricidad.
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Gréfico 3.30 Distribucion porcentual de partidas que son consideradas dentro de la
estructura de costos segun pymes

Intereses

Materia Prima

Préstamo

Agua

Electricidad

Alquiler

Impuesto

Cargas Sociales

Manufactura

Distribucién

Mano de Obra

l

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociaciéon entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Por otro lado, el grafico No. 3.31 muestra que la mayoria de las pymes
entrevistadas dicen tener un limite de descuento a la hora de negociar con
supermercados. Solamente una pyme responde no tener limite predefinido, sino que
valora el descuento en el momento de negociar con el supermercado.
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Grafico 3.31 Porcentaje de pymes que tienen identificado un limite de descuento
gue otorgar a supermercados

No
6%

Si
94%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

El gréfico 3.32 muestra que la mayoria de las pymes entrevistadas establecen sus
precios con respecto a sus costos, otro porcentaje menor basa sus precios en cuanto al
precio del mercado (competencia) y otras pymes los basa de acuerdo con la utilidad que
pretenden ganar. Solo una pyme utliza como referencia el descuento tipico de la

industria.

Gréfico 3.32 Parametro utilizado por pymes para establecer el limite de descuento a
supermercados

Precios de la
competencia
15%

Utilidad
10%

Descuento tipicoi
de la industria
5%

Costos
70%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.
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Se consulté la frecuencia con que las pymes realizan monitoreo de precios
respecto a la competencia. El grafico 3.33 muestra que la mayoria de las pymes lo llevan
a cabo cada semana y cada 6 meses, donde ambas frecuencias son totalmente
contradictorias respecto al nivel de frecuencia con que se efectla el monitoreo de precios.
Seguidamente, tres de las pymes lo realizan cada mes y cada 3 meses; por ultimo, una
pyme indica cada 15 dias y cada afio, respectivamente.

Los resultados fueron muy diversos y opuestos entre si, sin embargo, la situaciéon
depende de la volatilidad de la industria y el tipo de producto comercializado.

Gréfico 3.33 Distribucién porcentual respecto a la frecuencia con que pymes
realizan monitoreo de precios

Cada semana
28%

Cada 6 meses
28%

Cada 15 dias
5%

Cada 3 meses Cada mes
17% 17%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacién comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Segun las entrevistas, como se muestra en el grafico 3.34, las pymes si efectian
algunos pagos adicionales a las cadenas de supermercados. Las promociones son el
rubro por el cual una mayor cantidad de pymes realiza estos pagos. Otros rubros
relevantes son pagos por degustaciones y distribucion de producto y cabeceras de
gondolas. Los demas pagos, menos significativos, se llevan a cabo por espacios en frio,
mercaderista, ubicacion de géndola, ademas de un rubro llamado “otros”, el cual contiene
pagos, como por ejemplo, aportes extraordinarios al final de mes.
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Gréfico 3.34 Pagos adicionales en los que incurren las pymes al negociar con
supermercados

Otros
Espacios en frio
Mercaderista

Pagos adicionales en...

Ubicacion de géndola

Distribucién de producto

—
—

——
[ —

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Cabeceras de géndola

Degustacion

Promociones

Fuente: Elaboracion propia. Investigacién comercial para conocer las practicas de
negociaciéon entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Entre los problemas que han enfrentado las pymes entrevistadas en

la

comercializacion de productos con supermercados, se encuentra, en su mayoria, baja
rotacion de inventario, solicitud de descuentos adicionales al precio y, con el mismo
porcentaje, la solicitud de pagos adicionales por parte de supermercados. Segun el

grafico 3.35, adicionalmente se encuentran incumplimientos de plazos de pago y

alto

costo de distribucién. Por ultimo, los menos comunes son los pedidos que superan su

capacidad de produccién y bajo margen de rentabilidad.
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Grafico 3.35 Porcentaje de situaciones con las que se han enfrentado las pymes al
negociar con supermercados

Bajo margen de rentabilidad 5%

Pedidos que superan capacidad de produccion 5%

Alto costo de distribucion F 14%
Incumplimiento de plazos de pago _ 15%

Solicitud de pagos adicionales 19%

Solicitud de descuentos adicionales en el precio F 19%

Baja rotacion de inventario —24%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

3.5.6. Condiciones econdmicas, juridicas, politicas e institucionales que afectan el
crecimiento de las pymes nacionales

La mayoria de las pymes entrevistadas consideran que el financiamiento para
pymes costarricenses en el pais es poco accesible, incluso algunos mencionaron nulo.
Cinco pymes considera que es accesible y ninguna lo califica muy accesible

Grafico 3.36 Opinién de las pymes costarricenses acerca del nivel de accesibilidad

al financiamiento

Accesible
29%

Poco
Accesible
71%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.
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Por otro lado, ante la pregunta de si alguna vez la pyme ha recibido apoyo por
parte del Estado, la mayoria de las empresas consultadas contestaron que han recibido
algun tipo de apoyo del Estado por ser pyme; mientras que por el contrario, el resto
indicaron que no, como se puede visualizar en el grafico 3.37.

Gréfico 3.37 Porcentaje de pymes costarricenses que han recibido algun apoyo del
Estado

Si
64%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociaciéon entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Adicional a lo anterior, como se puede visualizar en el grafico 3.38, la mayoria de
las pymes entrevistadas sefialan que el Estado deberia tener alguna iniciativa para
mejorar e incentivar la negociacién de pymes con supermercados. El resto considera que
se debe dejar por la libre y el Estado no debe involucrarse en esto.
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Gréfico 3.38 Pymes que consideran que el Estado debe tener alguna iniciativa para
incentivar la negociacion con supermercados

Si
64%

Fuente:
Elaboracién propia. Investigacién comercial para conocer las précticas de negociacion entre
pymes y Supermercados. Agosto 2015.

Ante la pregunta sobre cudles serian las iniciativas que opinan que deberia
implementar el Gobierno, las pymes mencionaron:

e Mas apoyo para crecer como empresario.

¢ Menos trAmites para registrarse como pyme.

¢ Identificacién del producto pyme mediante un sello.
e Espacio exclusivo para pymes en supermercados.
e Menores tarifas en distribucion.

e Subsidio (menores cargas sociales).

e Asesorias.

¢ Menor plazo de pago.

e Acceso a espacios preferenciales.

¢ Canal diferenciado para promocién de pymes.

El Gobierno, mediante el Ministerio de Economia, Industria y Comercio, cuenta con
departamentos especializados en asesoria y apoyo a pymes costarricenses. Ante la
pregunta de si alguna vez estas pymes tuvieron acceso o formaron parte de alguna
asesoria por parte del MEIC, la mayoria sefialaron que nunca han recibido ningan tipo de
asesoria, pero el resto si lo ha recibido, tal como se puede apreciar en el grafico No. 3.39.
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Gréfico 3.39 Porcentaje de pymes que han recibido asesorias del MEIC en términos
de negociacion

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las préacticas de
negociacién entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.

La Camara Costarricense de la Industria Alimentaria (CACIA) implementd una guia
de buenas préacticas de negociacion donde se establecen términos y condiciones que
pueden implementar pymes y supermercados con el fin de establecer relaciones
comerciales beneficiosas para ambas partes. Ante la consulta sobre el conocimiento por
parte de las pymes sobre esta guia, la minoria de los entrevistados tenian conocimiento
de esta y por el contrario, catorce de las pymes desconoce este documento.

Grafico 3.40 Porcentaje de pymes que conocen la guia para negociacion de CACIA

79%

Fuente: Elaboracion propia. Investigacion comercial para conocer las practicas de
negociacion entre pymes y Supermercados. Agosto 2015.
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Por ultimo, se solicitaron sugerencias a las pymes entrevistadas sobre acciones
que se pueden implementar para mejorar la relacion comercial con los supermercados, de
manera general, extrayéndose lo siguiente:

e Cumplimiento de leyes y normas existentes.

e Precios de productos pymes competitivos: El principal problema de los
supermercados es que para introducir los productos, se requiere bajar demasiado
los costos y esto hace que se pierda la capacidad de crecimiento con tal de
responder a la demanda.

e Preparacion pymes: Las pymes deben prepararse con estadisticas, estudios de
mercadeo Yy lograr descuentos de introduccién competitivos.

e Creatividad e innovacion en productos: Se requiere por parte de las pymes
creatividad e innovacién de nuevos productos con el fin de generar algun valor
agregado al supermercado.

e Buena relacion con el comprador o administrador de categoria: Lograr
relaciones redituables con el administrador de categoria o encargado del
supermercado.

e Obtencion de certificaciones: La pyme debe de sacar provecho de todas las
capacitaciones y asesorias posibles por partes de entes expertos como CACIA,
ademas de buscar certificarse como pyme mediante el MEIC.

e Experiencia previa (conocimiento de marca): La PYME debe comercializar por
medio de otros canales como el tradicional (pulperias, tiendas pequefias, entre
otros) con el fin de obtener experiencia y buscar el conocimiento de marca por
parte del cliente.

e Buena apariencia y empaque de producto: Los productos pymes deben
resaltar calidad, buena apariencia e innovacion mediante el empaque.

e Manejar una buena estructura de costos: Las pymes deben tener muy claro el
limite en el porcentaje de descuento otorgado al supermercado.

e Cumplimiento de convenios: Los supermercados que son parte del convenio

de CACIA u otros deben preocuparse en cumplir los términos y clausulas
establecidos en dicho convenio.
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3.6 ANALISIS INTEGRAL DE RESULTADOS DE LA APLICACION DE ENTREVISTAS
A EXPERTOS, PYMES Y SUPERMERCADOS

A continuacion, se realizara un analisis de los resultados mas relevantes obtenidos
de la aplicacién de entrevistas a expertos, pymes y supermercados. Este analisis busca
analizar la opinién de los tres pilares de informacion que se abarcaron en la presente
investigacion, con el fin de llegar a conclusiones integradas de cada uno de los siguientes
bloques en que se aplico la entrevista:

A) Dependencia en ventas de pymes en el canal supermercados

Un aspecto relevante entre la relacion de los supermercados con pymes es
conocer qué porcentaje del total de ventas depende del canal de supermercados.

Para esta situacion, el total de expertos indicé que el volumen de ventas de pymes
depende en gran medida de la relacion comercial con supermercados y una pyme
depende, en promedio en mas del 50% de sus ventas del supermercado.

Con respecto a la opinién de las pymes en el tema analizado, los datos obtenidos
de la entrevista aplicada muestran que seis de estas pequefias empresas dependen del
40%, a menos del 60% de sus ventas del canal supermercados. Cinco de las pymes
sefalaron que dependen de un 20% a menos del 40%.

En promedio, se podria verificar que la informacion obtenida por ambas fuentes de
informacién es congruente entre ellos.

B) Dificultad para ingresar productos

En la dificultad para ingresar productos dentro del canal supermercados, los expertos
afirman que cada supermercado tiene bien definido su mercado meta y esto provoca que
los proveedores que requieran sean congruentes con sus necesidades. Esta situacion
incita que los supermercados exijan productos que se ajusten a las necesidades de su
mercado meta, siendo esta una de las razones para que el proceso de ingresar productos
se torne dificil. Por otro lado, expertos indican y estdn de acuerdo en que los
supermercados no pueden aceptar toda la oferta de productos que ofrezcan las pymes,
debido a que la disponibilidad de espacio fisico es limitada y finita.

Con respecto a esta situacion, la mayoria de las pymes indicaron que el proceso de
introduccion de productos es dificil y muy dificil. El resto de pymes que indicaron que la
introduccion de productos resultaba sencilla, pero confesaron haber tenido algin contacto
en el supermercado que facilito el proceso.

Los resultados sobre esta consulta a los supermercados, coincide con lo indicado
por los expertos y pymes. Todos los representantes de los supermercados entrevistados
mencionaron que el proceso de introducir productos es una tarea dificil, principalmente
por problemas de costos, registros y codigos de barras. Inclusive, Mega Super indico que
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no existe trato preferencial alguno por ser pyme y mas bien se realiza un filtro con el fin de
garantizar que el producto sea bueno y aporta valor a la categoria existente.

C) Contratos formales

Con respecto a los acuerdos comerciales entre pymes y supermercados, ninguna
pyme entrevistada menciond tener un acuerdo comercial formal con algun supermercado.
Las condiciones comerciales se realizan a traves de correos, teléfono y contacto personal.

Un acuerdo comercial formal se define como un contrato donde se establecen
todas las condiciones comerciales entre la empresa y el supermercado y que tiene validez
por un periodo de tiempo determinado. Algunas pymes expresaron que Unicamente
cuando existe alguna inversion en la cadena de supermercados, si han llegado a firmar
algun tipo de respaldo o garantia de forma escrita.

La opinién de los expertos es sumamente importante en el tema de los contratos.
Dos de los expertos indicaron que se debe tener mucho cuidado al momento de
establecer los términos y clausulas en las negociaciones, pues muchas veces lo que se
acuerde se puede malinterpretar. Lo mejor es dejar todo por escrito mediante contratos
formales.

Para los supermercados, en opinién a este tema, ninguno de los entrevistados
menciond efectuar contratos formales, por el contrario, indicaron que todos los acuerdos
se llevan a cabo de forma personal, via teléfono y principalmente por correo electronico,
coincidiendo con lo mencionado por pymes y expertos.

D) Razones por las cuales las pymes no logran ingresar sus productos al
supermercado

Para seis de las pymes entrevistadas, la raz6n mas frecuente para que no acepten sus
productos en algin supermercado es que este no presente ningln valor agregado o
diferencia en comparacion con los productos de la misma categoria.

Todos los expertos consultados consideran que la mayor probleméatica de la
relacion entre pymes y supermercados es la falta de planificacion, innovacion o
especializacion. Existe un desconocimiento acerca de su producto e industria, lo que
genera no poder identificar su mercado meta, esto ademas trae como consecuencia una
estructura de costos inapropiada.

Con respecto a lo anterior, los tres supermercados coinciden con pymes y
expertos, en que la principal razén que los productos de pymes no logren ingresar dentro
de sus categorias, es por ofrecer un producto no diferenciado, sin proporcionar algin
valor agregado a sus clientes. Inclusive, se consulté a los supermercados la frecuencia
con que los productos ofrecidos por las pymes generan alguna diferencia o valor
agregado en comparacion con los productos de la misma categoria. Dos, de los tres
supermercados, coincidieron en que es poco frecuente que las pymes presenten opciones
diferenciadoras o innovadoras
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Otras razones, segun supermercados, son los bajos estandares de calidad,
seguido por incumplimientos de normativa legal, tales como seguros, contar con los pagos
de la CCSS al dia, entre otros.

E) Rentabilidad

Se les consulté a las pymes su opinién respecto a la rentabilidad que obtienen por
comercializar productos en los diferentes canales. Ocho pymes indican que es mas
rentable comercializar sus productos en el supermercado, seis cree mas rentable
comercializar en el mercado tradicional y cuatro no responden. Estas cuatro son aquellas
pymes que no comercializan en mercado tradicional o sefialan que es igual de rentable
comercializar en ambos canales.

De igual forma, al solicitar a las pymes su opinion con respecto al grado de
rentabilidad que les genera comercializar con supermercados, para cuatro de las pymes
entrevistadas es muy rentable, la gran mayoria lo considera rentable, a tres les resulta ni
rentable ni poco rentable y tan solo una lo considera poco rentable.

Para los supermercados, con respecto al tema de rentabilidad, dos de los tres
entrevistados expresaron que su canal es el mas rentable para las pymes costarricenses
en comparacion con el canal tradicional (pulperias, tiendas, entre otros). Para este caso,
uno de los supermercados indicé que existen otros canales mas rentables, debido a que
los margenes en el canal supermercado siempre tienden a ser bajos para poder competir.
Entre los que piensan que el canal de supermercados es mas rentable justificaron sus
respuestas por un tema de volumen, exposicion de marca y penetracién de mercado.

F) Flexibilidad para negociar acuerdos

En opinion de todos los expertos entrevistados, el representante del supermercado
puede resultar altamente manipulador y egoista, pues es quien tiene el poder en la
negociacién, y busca sacar el mayor provecho de cualquier acuerdo para rentabilizar al
maximo su categoria, razén por la cual, en opinion de los expertos, las pymes tienen poca
oportunidad de establecer o proponer acuerdos que se inclinen a su favor.

Con respecto a este tema, la mayoria de las pymes entrevistadas coinciden en que
los supermercados son poco flexibles para discutir términos o condiciones en la
negociacion. Inclusive, las pymes indicaron que algunos supermercados son totalmente
inflexibles a la hora de discutir condiciones en la negociacion.

Esta situacion es confirmada por los propios supermercados, debido a que dos de
tres entrevistados se consideran poco flexibles, pues argumentan que se manejan
procedimientos estandarizados y uniformes que no permiten cambios en los parametros
establecidos.
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G) Aplicacion de descuentos

Con respecto a la solicitud de descuentos solicitados por los supermercados, para
los expertos, en el proceso de negociacion el supermercado solicita a la pymes gran
cantidad de descuentos, situacién que antecede el gran desconocimiento y poca agilidad
e inexperiencia con que muchas veces las pymes llegar a negociar con el supermercado.
Una vez que la pyme propone el precio mas bajo posible, el supermercado, la mayoria de
las veces solicita descuento para introducir el producto, otro descuento por no ser lider en
la categoria, volumen de compra, ademas de los cobros por rubros adicionales, entre los
gue se encuentran: plan de crecimiento, cabeceras de gbéndolas, tarifas para participar en
promociones, espacios en frio, penalidades por atrasos en entregas, entre otros.

Con respecto a este tema, la mayoria de pymes indicaron que los supermercados
les solicitan algun tipo de descuento. Entre los descuentos que comunmente son
solicitados por los supermercados, en primer lugar se encuentra el de introduccion,
seguidamente por el descuento de temporalidad, por referencia de mercado y plan de
crecimiento.

Sin embargo, a pesar de la informacion obtenida por parte de pymes y expertos,
dos de los tres supermercados entrevistados mencionaron no solicitar descuento alguno a
la hora de negociar con pymes. Unicamente, un supermercado indicd que si solicita en
algunos casos descuentos acerca del precio ofrecido del producto, entre los que se
encuentran el de temporalidad, por plan de crecimiento, volumen de compra, distribucién
de producto y descuento de mercado (referenciacion).

H) Plazos de pago

Analizando los plazos de pago, los expertos opinan que para lograr que la pyme
ofrezca y agregue valor a la categoria de un supermercado, se les exige margenes altos
de rentabilidad y plazos de pago favorables. Estos dos rubros son los que podrian
compensar la falta de innovacién o diferenciacién de los productos ofrecidos por las
pymes y por lo tanto, los plazos de pago siempre serdn negociados de forma que sean
muchos mas beneficioso a los supermercados. Unicamente, uno de los expertos
menciond que Mas por Menos con su programa “Una Mano para crecer”, ofrece plazos de
pago mas favorables.

En comparaciéon con lo anterior, ocho de las pymes indicaron que mantienen un
plazo de pago con los supermercados de entre 30 dias a menos de 45 dias. Sin embargo,
opiniones de las pymes con respecto a algunos supermercados fueron muy alarmantes.
Por ejemplo, la mitad de las pymes que comercializan con Perimercados indicaron que
este supermercado mantenia un plazo promedio de pago de 45 dias a menos de 60 dias.

De igual forma, se consulté a los supermercados el plazo promedio de pago que
tienen establecido para las pymes. Mas por Menos, con su programa Una Mano para
Crecer, resulté tener menor plazo promedio de pago, indicando que este corresponde de
15 dias a menos de 30, seguido de un supermercado con un plazo de 30 dias a menos de
45 dias y el otro supermercado con plazo de 45 dias a menos de 60 dias.
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) Costos

Con respecto a los costos, la opinion de los expertos concuerda en que existe por
parte de las pymes un desconocimiento acerca de su producto e industria, lo que genera
no poder identificar su mercado meta, y esto trae como consecuencia una estructura de
costos inapropiada. Otro error que comenten las pymes es calcular el precio de su
producto sobre el costo y no sobre el precio de venta al supermercado.

Segun los expertos, un buen conocimiento acerca de su producto e industria, permiten
a las pymes tener claro en qué canal debe vender, ya que un supermercado puede
generarles venta, pero no rentabilidad. Las empresas no deben aferrarse a vender en
supermercados. Es indispensable la asesoria con alguien que tenga experiencia en
negociaciones y conozca de la industria. Finalmente, deben tener un plan adecuado
conociendo que les solicitaran rebajas y costos adicionales.

En opinion de las pymes entrevistadas, todas indicaron conocer sus costos fijos,
variables y su punto de equilibrio. Al consultarles a las pymes sobre los rubros que
consideran dentro de su estructura de costos, el 100 % incluye costos por mano de obra,
distribucién, manufactura, cargas sociales e impuestos. Existen costos que no todos
abarcan dentro de su estructura, pero existe la posibilidad de que las pymes no deban
incurrir en ellos, como alquiler, préstamos e intereses. Existen otros rubros que si deben
de ser tomados en cuenta dentro de cualquier estructura de costos, pero no todas las
pymes los indicaron, como agua y electricidad.

Por otro lado, la mayoria de pymes entrevistadas establecen sus precios con
respecto a sus costos, tres basan sus precios en cuanto al precio del mercado
(competencia), dos los basa de acuerdo con la utilidad que pretenden ganar y una utiliza
como referencia el descuento tipico de la industria.

En el momento de la negociacién, se quiso consultar la opinibn de los
supermercados acerca de la preparacidon y conocimiento en la estructura de costos
(costos fijos y variables) que muestran los encargados de realizar la negociacién por parte
de las pymes. Ante la consulta, los tres supermercados sefialaron que el representante de
la pyme no muestra el dominio requerido en costos para establecer una buena
negociacion.

Con respecto al parametro que utilizan los supermercados para determinar el
precio al consumidor final, los tres supermercados expresaron que marginan con base en
el precio de venta.

J) Programa de apoyo a pymes

Dos de los entrevistados estaban familiarizados con la existencia de programas para
pymes. Sin embargo, uno de los expertos indicé que los programas para pymes son una
forma de tener responsabilidad social empresarial, pero no permiten grandes diferencias
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en la negociacién, por lo tanto, simplemente tratan a las pymes como un proveedor mas
de forma igualitaria.

Se pregunté a las pymes su opinion acerca de si el hecho de ser pymes les ha
permitido exigir mejores condiciones comerciales ante los supermercados, donde la
mayoria considerd que el hecho de ser pymes no les ha facilitado en lo absoluto obtener
mejores condiciones comerciales con supermercados.

Para las cuatro pymes que forman parte de un programa de apoyo, los principales
beneficios son asesoria pymes y distribucién centralizada, seguidamente la expansién a
otros mercados, participacion en ferias y mayor plazo de entrega.

Con respecto a los supermercados, Unicamente Mas por Menos cuenta con un
programa exclusivo para la pequefia y mediana empresa llamado “Una Mano para
Crecer”, donde se ofrecen condiciones diferenciadas en comparacion con los demas
proveedores. El programa ofrece beneficios como menor plazo de pago, distribucion
centralizada, asesoria pyme, espacios preferenciales, expansién a otros mercados y
participacion en ferias, con el fin de generar mayor proyeccion y oportunidades de
negocio. Por su parte, Automercado, aunque no cuenta con un programa definido, si
sefal6 dar tratos y condiciones preferenciales cuando las empresas son pymes.

K) Apoyo por parte del gobierno

Las opiniones de los expertos en este tema estan divididas. Tres de los expertos
afirma que a nivel de competencia no se puede involucrar mas el Estado, ya que cada
empresa, sea pyme o no, debe tomar su decision racional de si es rentable negociar y
vender sus productos en supermercados. Cree que la Ley 7472 es una ley a nivel macro,
sin embargo, si se hiciera una ley especifica, se apoyaria el Estado paternalista, en el cual
las empresas se vuelven dependientes y trabajan al margen de la ley. Por esto, con
mayor regulaciéon el mismo sistema no necesariamente permitiria a las pymes crecer. En
su opinién, se debe dejar fluir el mercado.

Por otro lado, otro experto sefiala que el Estado si debe exigir a los
supermercados politicas y programas que permitan un tiempo de gracia para generar
volumen de ventas que les posibilite capitalizarse. No obstante, lo visualiza como una
situacion poco viable, pues afirma que si el Gobierno no brinda un apoyo real a las pymes
en cuanto a préstamos, subvenciones y tramites, es dificil exigir un trato preferencial a
estas pequefias y medianas empresas.

En opinion de las pymes, la mayoria mencionaron haber recibido algun tipo de
apoyo del Estado por ser pyme. Sin embargo, la mayoria también sefiala que el Estado
deberia tener alguna iniciativa para mejorar e incentivar la negociacion de pymes con
supermercados. Solo seis consideran que se debe dejar por la libre y el Estado no debe
involucrarse en esto.

Ante la pregunta sobre cudles serian las iniciativas que opinan que deberia
implementar el Gobierno, las pymes mencionaron:
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e Mas apoyo para crecer como empresario.

¢ Menos trAmites para registrarse como pyme.

e |dentificacion del producto pyme mediante un sello.
e Espacio exclusivo para pymes en supermercados.
e Menores tarifas en distribucion.

e Subsidio (menores cargas sociales).

e Asesorias.

e Menor plazo de pago.

e Acceso a espacios preferenciales.

e Canal diferenciado para promocion de pymes.

Al igual que con la entrevista para las pymes y expertos, se consulto la opinién a
los supermercados acerca de si debe de existir mayor participacion por parte del Gobierno
para impulsar el desarrollo y acceso de las pymes e incentivar la negociacion entre ellos.
En esta consulta, se obtuvo una respuesta negativa por parte de dos de los tres
supermercados, afirmando en que no debe existir un estado paternalista donde haya
alguna facilidad para estas empresas por solo el hecho de ser pymes. Por otro lado, uno
de los supermercados expreso lo contrario, al opinar que podria haber incentivos fiscales
a cadenas de supermercados por establecer programas de apoyo a pymes.

3.7 ANALISIS FODA PARA LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
COSTARRICENSES

Con el propésito de evaluar y analizar la situacion de las pymes en el ambito
comercial con los supermercados, se realizé un analisis FODA, el cual deriva los
siguientes factores:

3.7.1 Fortalezas

1) Capacidad de produccién: Para las cadenas de supermercados, uno de sus ejes
fundamentales son los costos. Esto significa que son realmente meticulosos en
encontrar todas las formas posibles para operar de la manera mas eficiente y una
de estas es mantener los inventarios mas ajustados. En este punto es donde se
vuelve crucialmente importante para los supermercados contar con proveedores
con capacidad de satisfacer sus pedidos de la mejor manera, lo cual es un punto
alto de las pymes nacionales. Segun demuestra la investigacion efectuada, todas
las cadenas de supermercados entrevistados indicaron que sus proveedores
pymes cumplen de manera satisfactoria con los pedidos solicitados. Dicen sentirse
respaldadas y tener plena confianza en la capacidad productiva de estos aliados
comerciales.

Esta tendencia de cumplir con los compromisos pactados es una fortaleza que
genera a sus socios comerciales una percepcion de credibilidad y seriedad del
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sector productivo pyme, facilitando relaciones comerciales de largo plazo con las
cadenas de supermercados Yy labrar el camino para que acepten a mas pequefias
empresas como proveedores serios y de confianza.

2) Diversificacion: Los gustos y preferencias de los consumidores son variables y a
lo largo del tiempo evolucionan. Segun los representantes de las cadenas
minoristas, para ellos es vital responder rapidamente y ofrecer en sus gondolas lo
gue sus clientes solicitan, por lo cual es fundamental que sus proveedores tengan
diversidad en oferta de productos y se adapten a los cambios del mercado.

En la investigacion realizada se visitaron las instalaciones de las pymes, en donde
se observaron las lineas de produccion y se comprobé que al ser relativamente
pequefias, una de sus fortalezas es que pueden reaccionar mas rdpidamente a los
cambios del mercado, en comparaciéon a una empresa de mayor tamafo, ya que
pueden incluir nuevos ingredientes, llevar a cabo cambios al volumen vy
composicion de sus productos, asi como cambios en sus empaques efectuando
pequefios ajustes a sus lineas productivas.

La investigacion sefiald que el 80 % de las pymes entrevistadas comercializan mas
de una linea de productos en el canal de supermercados, como respuesta a las
peticiones de sus distintos mercados meta. La diversificacion de sus productos va
desde presentaciones familiares, cambios en empaque, lineas de productos bajos
en grasa, libres de gluten, variedad de sabores y precio. Esto demuestra que
existe variedad en la oferta pyme nacional, lo cual les permite diversificar el riesgo
de concentracion de mercado, penetrar nuevos segmentos o0 nichos de mercado y
responder de forma eficiente a las demandas de sus principales socios
comerciales.

3.7.2 Debilidades

1) Innovacion: Segun Oppenheimer (2014), en su libro Crear o morir, la innovacion
es uno de los distintivos fundamentales de las empresas mas exitosas del mundo y
es considerada la caracteristica mas importante que hard triunfar a las
organizaciones del futuro. La economia del conocimiento avanza rapidamente en
el contexto global y empresas lideres en innovacion actualmente son mas valiosas
que la economia de paises enteros.

Uno de los principales reclamos por parte de las cadenas minoristas hacia sus
proveedores pymes es la innovacion de los productos y empaques ofrecidos.
Segun la entrevista aplicada, los tres supermercados entrevistados sefialaron que
una de las principales causas para no permitir el ingreso de un nuevo producto de
una pymes es porque no se diferencia ni ofrece un valor agregado en comparacién
a los de la competencia.

Segun las recomendaciones dadas por los expertos en el sector minorista, las
pequefias y medianas empresas son las mas obligadas a ofrecer productos y
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2)

3)

servicios innovadores, que brinden un valor agregado, tengan un atributo
diferenciador sostenido a través del tiempo y estén dirigidos a nichos de mercado
con crecimiento potencial que les permita acaparar mercado a las grandes
empresas.

Investigacion de mercado: El comportamiento de los consumidores dia tras dia
evoluciona, las tendencias de consumo cambian a gran velocidad y solamente las
empresas capaces de conocer, entender y hasta predecir estos cambios tendran
éxito al ofrecer los productos que los clientes desean. Segun la investigacién de El
Financiero “Estudio Perfil del Consumidor Costarricense 2014”, existe la tendencia
de que los consumidores se fijen cada vez menos en el precio del producto para
tomar la decision final de compra, sino que tienden a basarse en otros factores
tales como el respaldo del producto, la calidad, el servicio posventa y la garantia
(Financiero, 2015). Esta informacion deja claro que existe un nicho de mercado
dispuesto a pagar mas por productos y servicios de calidad, pero ¢estan las
pymes nacionales dirigiéndose a ese sector?

La respuesta es no, ya que sin la investigacibn de mercado las empresas estan
ciegas y dificilmente podran ofrecer productos ajustados a los gustos y
preferencias de los consumidores, o no pueden darse cuenta si estan ofreciendo
sus productos y servicios por medio de los canales comerciales adecuados. Seis
de las pymes entrevistadas mencionaron no realizar monitoreo de precios ni
utilizar alguna otra herramienta formal de investigacion de mercados, lo cual
demuestra que no tienen un conocimiento a profundidad de sus clientes meta,
dejandolos en una posicion menos favorable respecto a su competencia y cadenas
de supermercados, las cuales a diferencia de las pymes, llevan a cabo un
monitoreo de precios de forma semanal.

La investigacion de mercado es una herramienta de competitividad primordial que
no es explotada por las pymes costarricenses, por lo que significa una debilidad
general del sector.

Estructura de costos: Como se ha mencionado en puntos anteriores, la
administracién de costos es la ventaja competitiva primordial para el sector
minorista, es el factor critico del éxito, el factor clave que puede determinar su
tiempo de vida en el negocio. Esta obsesion por los costos fue un tema expuesto
por parte de los representantes de las cadenas entrevistadas, fueron claras al
sefialar que estan dentro de un negocio altamente competitivo y en un mercado
muy variado en cuanto al precio. Para ellos es vital que sus proveedores tengan
profundo conocimiento del tema y trabajen con altos estandares de eficiencia que
les permita ofrecerles los mejores precios para ser los mas competitivos posibles.

Una de las principales criticas del sector minorista hacia las pymes es el poco
conocimiento de su estructura de costos, ya que todos los supermercados
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entrevistados sefialaron que a la hora de negociar con pymes demuestran
desconocimiento. Esta debilidad los ha inducido a incurrir en pérdidas al negociar
descuentos y promociones, ya que ofrecen precios con los cuales no alcanzan su
punto de equilibrio.

Concentracién: La investigacidn realizada demostré en la mayoria de las pymes
entrevistadas el canal de supermercados representa mas del 40 % del total de sus
ventas. Esto demuestra el alto grado de dependencia de este canal, lo cual eleva
el riesgo y los pone en una posicion de desventaja ante las grandes cadenas de
supermercados, que son conscientes de esto, lo cual les da mayor poder a la hora
de la negociacion.

3.7.3 Oportunidades

1)

2)

3)

Programas de apoyo: Aunque Unicamente Mas por Menos cuenta con un
programa oficial de apoyo a pymes, no todas poseen la certificacién otorgada por
el Ministerio de Economia, Industria y Comercio que las certifica oficialmente como
una pyme, siendo este un requisito solicitado por el supermercado para formar
parte del programa. Esta es una gran herramienta que puede facilitar el proceso
de ingreso a este canal, asi como potencializar el crecimiento de la pyme.

Expo PYME: Solo cuatro de las pymes entrevistadas indico haber recibido alguna
charla o capacitacion por parte del MEIC. Anualmente el MEIC celebra Expo
PYME, una actividad en la cual se retunen cerca de 10 mil empresarios y
emprendedores en busca de informacibn y asesoria para sus proyectos
empresariales. Durante tres dias se imparten charlas gratuitas que abordan temas
como: finanzas, innovacidon, mercadeo, servicio al cliente, entre otros; sin
embargo, no todas las pymes aprovechan esta oportunidad.

Nichos de mercado: En la investigacion se demostré que la minoria de pymes
entrevistadas creen que tienen un atributo diferenciador como ser bajo en grasas,
amigable con el ambiente, ser libres de gluten o ser especiales para diabéticos y
seis indicaron que la principal razén para que sus productos no ingresen a los
supermercados es la poca diferenciacion. Esto demuestra que aun existen nichos
de mercado con mucho potencial de crecimiento que no estan siendo explotados
en su totalidad. Las pymes no pueden competir contra las grandes transnacionales
por grandes segmentos de mercados, deben enfocarse en ofrecer un valor
agregado a los nichos en los que existe potencial de crecimiento.

3.7.4 Amenazas

1) Rivalidad de los competidores (costo més bajo): Segun Michael Porter, en su

modelo de las 5 fuerzas, la rivalidad entre los competidores es uno de los factores
clave para determinar la rentabilidad de una industria, ya que a menor cantidad de
competidores, mayor rentabilidad y a mayor cantidad de competidores, se daria
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menor rentabilidad. En Costa Rica, el sector minorista es altamente competitivo, a
pesar de existir cadenas de supermercados muy fuertes y bien posicionadas, el
factor diferenciador ha sido el de los precios bajos. Esta estrategia ha generado
continuas guerras de precios por ganar mercado, resultando hasta en disputas
legales por publicidad desleal.

La firma EUROMONITOR Internacional (2015), en su estudio Las principales
tendencias del Retail en América: 2015, indica que la competencia basada en
precios contindia siendo una estrategia que caracteriza el mercado costarricense,
en donde los consumidores han visto como sus ingresos tienden a disminuir ante
el aumento de las tasas de interés y el costo de la vida, dando como resultado un
menor grado de fidelidad de los clientes que escogen al que le ofrezca mejores
precios.

En un sector tan competitivo como este, en donde las cadenas de supermercados
estan en una lucha constante por brindar los precios mas bajos todos los dias, las
pymes se pueden ver amenazadas por tener que ofrecer sus productos al precio
mas bajo posible para que las cadenas minoristas puedan cumplir con su promesa
de marca.

Este panorama representa un reto para los planes de crecimiento de las pymes, ya
que al estar su giro de negocio directamente relacionado con el sector minorista
tradicional, las aspiraciones de mejorar sus ingresos via aumento de precio son
muy limitadas, pues cadenas como Wal-Mart les permiten un maximo de 2
aumentos al afio y no mayor a un 10 %, esto sin tomar en cuenta que sus costos
operativos cada afo son mayores.

Concentracion del sector minorista: La concentracion del sector minorita en
manos de grandes cadenas transnacionales es un fenébmeno global que se ha ido
replicando en los Ultimos 30 afios en Latinoamérica. Costa Rica no fue la
excepcion, este comportamiento se comenzd a reflejar cuando se finiquitd la
adquisicion de Cadena de Supermercados Unidos por parte de Wal-Mart, un
hecho que marc6 un antes y un después en la forma de hacer negocios en el
sector minorista nacional. Esta tendencia de concentracién de mercado en pocas
cadenas minoristas y con gran poder financiero, representa una amenaza para las
pymes costarricenses a medida que pierden poder de negociacién frente a estas
grandes multinacionales. Para ilustrar de una forma mas simple la asimetria
existente y el reto que significa para una pyme negociar con una de las cadenas
de supermercados, se tomara como ejemplo Wal-Mart (que es el participante mas
importante del sector minorista mundial y nacional). Si esta transnacional fuera un
pais, seria una de las 20 economias mas ricas del mundo y su poblacion seria de
mas de un millon de empleados.

Esto deja un panorama mas claro del poder que tienen algunos de los
participantes del mercado, con los cuales las pequefias empresas deben negociar.
En términos de rentabilidad, el efecto que tiene para una cadena de
supermercados prescindir de los servicios de un proveedor pyme no se compara
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con los efectos que esto puede generar para la pyme que dejara de vender sus
productos en una cadena minorista, lo cual los hace mas dependientes y
vulnerables.

Condiciones politico-econémicas: ElI panorama politico y econdémico
costarricense no es el mas alentador en de los ultimos afos. El déficit fiscal y el
elevado gasto publico se han convertido en una de las mayores preocupaciones
de los dirigentes politicos. La firma calificadora de riesgo Mody's, bajé la
calificacion de los bonos del pais hasta perder el grado de inversién que se obtuvo
en el 2010, debido a la inaccion de los gobernantes ante el desmejoramiento de
las finanzas publicas. Ante esta situacion, la respuesta del Gobierno ha sido una
reforma fiscal en la cual propone pasar de un impuesto de ventas del 13 % a un
impuesto de valor agregado del 15 %, lo cual representa una amenaza para el
crecimiento de las pymes, al aumentar el valor final de los productos, lo que
desestimula el consumo, dando como resultado menos ventas.

Otra de las amenazas politico-econémicas a las que se enfrentan las pymes
actualmente son los altos costos de operacién en Costa Rica. En abril del 2014,
Intel, una de las empresas mas importantes en la oferta exportadora del pais,
anuncio el cierre de su planta de micro chips, justificando su salida a la pérdida de
competitividad tica por los altos costos de operacién, desatando una ola de salidas
de otras empresas, alegando que los precios de la electricidad, cargas sociales e
impositivas son insostenibles. Esto provocé una desaceleracion del indice Mensual
de Actividad Econdmica por méas de 1 afio, lo cual significa menor dinamismo en la
economia nacional resultando en una menor propension al consumo y, por lo
tanto, menores ventas para las pymes.

ANALISIS FODA PARA LAS CADENAS MINORISTAS

Con el propésito de evaluar y analizar la situacion de los supermercados en la

industria nacional, se realizé un analisis FODA, el cual deriva los siguientes factores:

3.8.1 Fortalezas

1)

Poder de negociacion: Las tres principales cadenas minoristas del pais tienen
presencia en todo el territorio nacional. Sus volimenes de ventas, salas de venta,
centros de distribucion, penetracién de mercado y posicionamiento les permite ser
el agente mas poderoso en la negociacién con sus proveedores.

Por lo general, son los proveedores los que buscan al minorista para poder ofrecer
sus productos en las goéndolas, por lo tanto son los que se deben adaptar a las
condiciones de compra del supermercado.
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Este balance positivo en la dinamica de negociacion les permite a las cadenas de
supermercado sacar provecho y exigir los precios mas bajos posibles a sus
proveedores, asi como las condiciones de pago mas rentables segin sus
estrategias de negocio.

2) Logistica: Las grandes cadenas minoristas nacionales tienen amplia penetracion

en el mercado nacional. Sus centros de distribucion y localizacion de sus
supermercados por todo el pais les ha permitido optimizar la entrega de inventarios
y crear grandes redes de distribucién que les genera oportunidades de negocio al
ofrecer los servicios a sus proveedores,

3.8.2 Oportunidades

1)

2)

Comercio electrénico: La conexion a internet tiene amplia cobertura en el
territorio nacional, lo que le permite a la poblacién acceder a nuevas formas de
consumo que antes no le eran posible.

Los canales de compras por internet como Amazon, son agentes del mercado que
compiten con las grandes cadenas minoristas por el dinero de los consumidores.
Si bien es cierto existen productos perecederos de consumo masivo que no se
transan por el canal electrénico, muchos otros productos que se compran
actualmente en las géndolas de los supermercados se pueden comprar también
por medio de internet.

La tendencia del mercado de realizar cada vez mas compras por internet
representa una oportunidad para las cadenas minoristas en la medida en que se
tomen acciones estratégicas para atraer a estos consumidores mediante canales
innovadores.

Alimentos organicos: Existe un nicho de mercado con alto potencial de
crecimiento en las personas que se preocupan por ingerir alimentos organicos,
libres de agroquimicos, pesticidas, y sustancias artificiales,

Por lo general estas personas recurren a tiendas especializadas o a sembrar sus
propios alimentos, ya que la oferta existente en los supermercados tradicionales
no es lo suficientemente amplia como para satisfacer sus necesidades, abriendo
una oportunidad de mercado para los minoristas.

3.8.3 Debilidades

1)

Diferenciacion: El bajo nivel de innovacion que presenta la industria minorista
nacional hace que los principales participantes del mercado luchen por
posicionarse en la mente del consumidor con base en el costo, llevdndolos a
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guerras de precio (caso Pali-Mega Super), estrechando los margenes de
rentabilidad y haciendo menos atractivo el sector para los inversionistas.

Actualmente existe gran cantidad de consumidores que no estan comprometidos
con ninguna cadena de supermercados, si no que comprar en el que le dé el mejor
precio.

Esta situacion de mercado representa una debilidad para las grandes cadenas
minoristas que no ofrecen valor agregado a las compras de sus clientes para que
no sea el precio su principal atributo diferenciador.

Reaccion al cambio: La transicion en las tendencias de consumo de los
compradores son cada vez mas rapidas. Hace un par de afios tendencias de
consumo como el viernes negro eran completamente ajenas al mercado nacional,
sin embargo hoy en dia es una de las épocas mas esperadas del afio. Anuncios
por parte de entidades internacionales sobre el consumo de carnes rojas,
campafas publicitarias por parte de las entidades de salud para desincentivar el
alto consumo de azucar o epidemias como la gripe aviar o porcina son situaciones
a las que el mercado reacciona de manera inmediata y cambia los patrones de
consumo de las masas en cuestion de dias.

Ante estos factores externos, a las cadenas minoristas les es mas dificil tomar
decisiones inmediatas para cambiar los productos ofrecidos en sus categorias, ya
gue algunas de estas decisiones se toman fuera de pais, en comparacion a los
pequefios supermercados, en donde las decisiones de compra se toman
localmente y basados en la demanda del mercado.

3.8.4 Amenazas

1)

2)

Estancamiento de la clase media: Los principales indicadores sociales en Costa
Rica no han tenido avances significativos en los Ultimos veinte afos.

La pobreza no ha disminuido, aumenta cada afio la brecha entre ricos y pobres, el
indice Mensual de Actividad econdémica estuvo con tendencias a la baja, la
confianza del consumidor baja, la inflacion tiende a minimos histéricos y el
desempleo no muestra mejorias significativas.

Todos estos indicadores de la economia nacional propician el estancamiento del
consumo, evita que crezca el poder de compra de las familias y restringe el
crecimiento de la economia en general, por lo que ante este escenario se vuelve
mas complicado para las cadenas minoristas alcanzar sus metas de crecimiento
deseadas.

Expansion de formatos de descuento: Las cadenas minoristas se ven afectadas
ante el avance y crecimiento de formatos de tiendas de menor tamafio pero con
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precios altamente competitivos, que operan generalmente en las areas regionales
y tienen fuerte presencia en las areas rurales.

AUn las viejas pulperia se resisten a morir, y cada vez se consolidan los ministper
chinos en los barrios costarricenses, principalmente por la facilidad de acceso,
rapidez de la compra y facilidad de crédito informal, mediando relaciones de
confianza con el consumidor.

Competitividad nacional: Recientemente se ha desatado con mayor frecuencia la
salida de grandes empresas nacionales e internacionales en busca de paises de la
regibn mas competitivos. Estas empresas alegan por el alto costo de la produccion
en el pais, incrementos fuertes en el precio de la electricidad, altos costos de los
combustibles, altas cargas sociales, la peor red nacional de Centro América e
ineficiencia en los principales muelles son parte de las principales amenazas que
asechan en contra de las aspiraciones de crecimiento del sector minorista.
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CAPITULO IV: PROPUESTA INTEGRAL GUIA DE BUENAS PRACTICAS DE
NEGOCIACION ENTRE GRANDES EMPRESAS MINORISTAS Y LAS PYMES, PARA
PROMOVER EL DESARROLLO SOSTENIBLE DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPREASAS COSTARRICENSES

4.1 JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA

En este apartado se elabora una propuesta integral de iniciativas comerciales para
el desarrollo de empresas pymes costarricenses. Estas iniciativas se basan en los
resultados obtenidos a través de las entrevistas a pymes, supermercados y expertos y del
andlisis FODA.

Entre las propuestas que se presentan en este capitulo, se encuentran:

1. Manual comercial para las negociaciones de pymes con supermercados.

2. Programa dirigido a supermercados para impulsar proveedores pymes.

3. Campafia mercadologica del Gobierno para incentivar el crecimiento de
empresas pymes.

4.2 OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

Objetivo general

Desarrollar una propuesta integral de iniciativas comerciales para el desarrollo de
empresas pymes costarricenses.

4.2.1 Objetivos especificos

1. Establecer un manual para pymes donde se definan los puntos claves por tomar
en cuenta a la hora de realizar una negociacién con un supermercado.

2. Definir un programa para pymes dirigido a supermercados que mejore la relacion
comercial y apoye el crecimiento de las micro, pequefias y medianas empresas.

3. Conceptualizar una campafia mercadolégica dirigida al Gobierno para apoyar y dar
a conocer las micro, pequefias y medianas empresas costarricenses.
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4.3 LIMITACIONES DE LAS PROPUESTAS

Las limitaciones de la propuesta integral de iniciativas comerciales para el
desarrollo de empresas pymes costarricenses se describen a continuacion:

. El manual dirigido a pymes es general y se basa en los resultados
obtenidos en la investigacion. Por la variedad de industrias y productos, no todo lo
indicado en el manual aplicara para todas las pymes, por lo que cada empresa
deberd estar en la capacidad de discernir qué puntos le pueden ser beneficiosos.
Debido a factores externos, (grado de innovacion del producto a introducir,
alineamiento del producto ofrecido con la estrategia del supermercado,
competitividad en costos, disponibilidad de espacio en la categoria) la
implementacion de las estrategias propuestas en el manual no asegura a las
pymes que concretaran la negociacién con el supermercado.

o El programa propuesto a supermercados se enfoca en el mejoramiento de
la relaciébn comercial con las empresas pymes. Sin embargo, es importante aclarar
gue no se pueden tomar las recomendaciones de esta propuesta como exigencias,
pues el supermercado define si le es beneficioso implementarlas o no.

° La campafia mercadolégica dirigida al Gobierno no establece su viabilidad
en términos legales ya que lo anterior esti fuera del alcance de este proyecto.
Esta propuesta puede realizarse por alguna entidad publica como el MEIC o
inversionistas interesados en llevar a cabo el proyecto.

. La implementacibn de estas propuestas quedara a criterio de los
interesados: pymes, supermercados y entidades del Gobierno.

4.4 PROPUESTA DIRIGIDA HACIA LAS PYMES: MANUAL DE NEGOCIACION PARA
PYMES

4.4.1 Justificacion de la propuesta

Segun el andlisis del capitulo anterior, tanto expertos como supermercados estan
de acuerdo en que las pymes no tienen una base sélida de conocimiento de su propia
empresa ni de la industria, al momento de negociar con el supermercado. A partir de la
informacién recopilada, las pymes generalmente carecen del establecimiento de mision,
visibn y objetivos claros. Esta situacién es palpable y las perjudica al momento de
especificar las condiciones y términos de negociacion con el supermercado.

Es vital para las pymes conocer la industria en la que comercializan sus productos
desde la perspectiva del analisis de Michael Porter. Adicional a esto, el andlisis FODA
permite tener claridad de las fortalezas y debilidades de la empresa y oportunidades y
amenazas del entorno.
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De igual forma, supermercados y expertos coinciden en que es fundamental que
las pymes conozcan el mercado meta al cual pretenden atender con el fin de establecer el
canal minorista adecuado. Por ejemplo, cada supermercado analizado tiene determinado
el mercado meta al que se dirige y, por ende, los productos que aceptan introducir en sus
categorias se encuentran alineados bajo el mismo estandar.

Por otro lado, si bien la mayoria de las pymes indicaron conocer su estructura de
costos y punto de equilibrio; expertos y supermercados coinciden en que este es un
aspecto que las pymes deben mejorar. La experiencia de los supermercados y de los
expertos al momento de tratar con representantes de empresas pymes deja en evidencia
la inexperiencia en el manejo y estrategias al negociar aspectos como precios y aplicacion
de descuentos y, por lo tanto, debe ser un aspecto fundamental por considerar dentro del
manual de asesoria a pymes.

Entre los expertos entrevistados, algunos tuvieron experiencia representando a
empresa pymes en negociaciones con supermercados, mientras que otros expertos, por
el contrario, fueron gerentes de los supermercados. Durante las entrevistas, ellos
comentaron aspectos generales de negociacion que las empresas pymes deben tomar en
cuenta al momento de negociar y que pueden calificarse como recomendaciones o tips
para lograr obtener resultados exitosos. Estas recomendaciones fueron recopiladas y
detalladas dentro del manual en mencion.

Considerando la demanda de informacién por parte de las pymes, la Ultima
seccién del manual contempla un directorio de paginas electrénicas e informacién de
entidades relevante para la gestion comercial.

El manual contempla 8 secciones:

Seccién 1: Administrando su propia empresa

Seccién 2: Analice la situacion actual de su empresa
Seccion 3: La importancia del mercadeo en su empresa
Seccion 4: La importancia de un buen manejo de costos
Seccién 5: Aprenda a negociar de una mejor forma
Seccién 6: Negociacion con supermercados

Seccion 7: Consejos Utiles para su empresa

Seccion 8: Donde encontrar mas informacion para pymes

La propuesta gréfica del manual comercial se anexa en la presente investigacion.
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4.4.2 Propuesta: Manual comercial para las negociaciones de pymes con
supermercados

Seccion 1: Administrando su propia empresa

Para desarrollar su propio negocio, debe tener claro lo que implica administrar una
empresa. Segun el libro Administracion: Una perspectiva global y empresarial de Koontz,
H (2008), la administracion es el proceso de disefiar y mantener un ambiente donde los
colaboradores que trabajan en conjunto logran cumplir las metas de la organizacion de
manera eficiente. En esta publicacion se afirma que existen cinco funciones gerenciales
claras que se deben cumplir para que haya una administracion efectiva: planear,
organizar, integrar, dirigir y controlar.

Imagen 4.1. Proceso Administrativo

Planear

Controlar Organizar

Administracion

efectiva

Dirigir Integrar

Fuente: Elaboracién propia con datos toma dos de Koontz, H (2008)
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a) Planear

El planeamiento es la base de toda accion futura. Las empresas deben realizar
planeamientos a corto, mediano y largo plazo, donde se deben incluir las metas
principales del negocio que giren en torno a la estrategia, la cual constituye el plan de
accion de la administracion para operar el negocio y dirigir sus operaciones. Define como
lograra sus objetivos de corto, mediano y largo plazo, comprometiéndose con medidas
para mejorar su desempeiio de manera rentable. Una buena estrategia con una buena
ejecucion da por resultado una buena administracion. El libro Administracion estratégica
de Thompson, A (2008) define aspectos clave de estrategia de la compafiia:

Cuadro 4.1 Aspectos clave de la administracién estratégica

sDefinicién de los resultados que la empresa desea lograr
. ) y permite medir la operacién de la empresa. Es la forma
Objet“[os de convertir la estrategia en metas de desempefio a
corto, mediano y largo plazo. Deben ser cuantificables,
viables y mesurables.

eBreve definicion del propdsito comercial y razon de ser

actual de la empresa. Una forma sencilla de definirla es
respondiendo équiénes somos? équé hacemos? ¢por
qué estamos aqui?

sDefinicion del rumbo de la compafiia a un mediano o
largo plazo con el objetivo de desarrollar y fortalecer su
actividad comercial. Debe ser especifica, viable y facil de
comunicar. Una buena forma de definirla es
respondiendo: ¢ Hacia donde nos dirigimos?

V I *Principios que orientan el comportamiento de la
alores organizacion y con los cuales sus colaboradores se

. identifican y comprometen. Define la forma de actuar en
empresarlales la consecucidn de la misién y la vision.

Fuente: Elaboracion propia, con datos tomados de Thompson, A (2008)
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b) Organizar

Se trata de estructurar la estrategia definiendo roles por departamento y por
colaborador, asi como acciones tacticas que permitan la consecucion de los objetivos.
Esta organizacién debe permitir el crecimiento de su personal y asegurarse de que todas
las tareas necesarias sean asignadas. Debe ser una organizacion flexible, lo cual implica
ajustarse a cambios de la empresa y el entorno.

c) Integrar

La integracion se refiere a la alineacion del personal de la empresa. Segun la
estructura de la organizacion, las posiciones deben ser cubiertas y estar al tanto de
nuevas necesidades. De esta forma, si se identifica, selecciona, recluta, promueve,
capacita y compensa al personal, las tareas se cumplirdn con efectividad y eficiencia.

d) Dirigir

Influenciar a las personas para que contribuyan a las metas de la empresa. De
aqui nace la importancia de ser un lider efectivo con el cual sus colaboradores se
identifiquen con sus valores y los de la empresa. También es necesario que los lideres de
esta permitan la comunicacién en todas direcciones y se tome en cuenta la opinién de los
colaboradores.

e) Controlar

Se trata de medir y corregir el desempefio tanto de los colaboradores como de la
organizacion. Esto permite tomar medidas correctivas para continuar en la consecucion
de los objetivos o el establecimiento de nuevos objetivos. Es muy importante que en su
empresa realice un monitoreo de mediciéon de logro por departamento y por colaborador
para conocer si sus esfuerzos van en la direccidn correcta.

Seccion 2: Analice la situacion actual de su empresa

Para toda empresa, independientemente de su tamafio o experiencia, se debe
identificar de forma continua su posicién en la industria, asi como su situacion actual tanto
a nivel externo como interno. Para esto existen dos herramientas claves que le
posibilitaran realizar un analisis exhaustivo:
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a) Analisis FODA

Segun Thompson, Strickland y Gamble (2008), en su libro Administracion
estratégica, el analisis FODA es una herramienta que ayuda a evaluar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de una empresa, proporcionando un buen
panorama de la salud en general de esta. Las fortalezas y debilidades permiten un
analisis a nivel interno de los recursos de la empresa, mientras que las oportunidades y
amenazas posibilitan una evaluacién a nivel externo de la compafia y su rol en el entorno.

Cuadro 4.2 Analisis FODA

sAcciones que la empresa realiza de una forma
adecuada

s Atributos del servicio o producto que aumentan su
competitividad

¢ Activos de la compaiiia valiosos
sActivos humanos valiosos

Fortalezas

*Recurso de los que la empresa carece y resta
competitividad
sAcciones que la empresa realiza mal y la posiciona en

Debilidades desventaja

sDeficiencias en activos de la compania
s Deficiencias en activos humanos

e|dentificar oportunidades comerciales que ofrece el
entorno
O pO rtun Id 3 d es s|dentificar oportun!dades de crecimien.toc.nuevos
mercados, tendencias de consumo, variaciones en la
oferta y demanda, oportunidades tecnoldgicas, barreras
comerciales, entre otras.

sSituaciones que implican una amenaza para su
rentabilidad y bienestar corporativo
Ame nazas -Identificar po‘sibles problemas.del entorno para el
negocio: cerciente competencia, aumento en tasas de
interés, barreras comerciales, cambios demograficos
adversos, entre otras.

Fuente: Elaboracion propia, con datos tomados de Thompson, Strickland y Gamble
(2008)
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Luego de enumerar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, es
necesario sacar conclusiones de esta lista sobre la situacion actual y acciones futuras
para mejorar la estrategia de la empresa.

b) Modelo de industrias de Porter

Porter (2008), en su publicacién Las cinco fuerzas competitivas que dan forma a la
estrategia, desarroll6 un modelo estratégico que proporciona una vision clara de la
posicion de la empresa con respecto a la industria y permite aprovechar los cambios que
esta presenta. Las cinco fuerzas que influyen en la industria se detallan a continuacion:

Cuadro 4.3 Modelo empresas Porter

Amenaza de
nuevos
entrantes en
la industria

Poder de los
proveedores

Los nuevos participantes implican nuevas capacidades y un gran deseo de adquirir participacion de
mercado, ejerciendo de esta forma presion sobre el costo, precio y tasa de inversion. La amenaza
radica en que los nuevos participantes ponen limites a la rentabilidad potencial de un sector. Si esta
fuerza competitiva representa una amenaza alta, los competidores deben mantener sus precios bajos
para asi desalentar a que ingresen nuevos competidores y desestabilizar a los recién ingresados.

Aquellos proveedores que son poderosos son quienes logran capturar una mayor parte del mercado
de modo que pueden afectar el precio, la calidad y transferir el costo a otros participantes de la
industria. Un proveedor se considera poderoso si se encuentra mas concentrado que el sector al cual
vende, si no tiene una dependencia fuerte de la industria para sus ingresos, si los consumidores del
producto o servicio deben incurrir en un costo al cambiarse de proveedor y ofrece productos
diferenciados o no existen productos substitutos y, finalmente, representa una amenaza real en
integrarse a la industria de una forma mas intensa.

Poder de los
compradores

Amenaza de
substitutos

Rivalidad
entre los
competidores
existentes

Fuente: Porter, 2008

Existen clientes poderosos que pueden influir en que los precios bajen, mejore la calidad y se
enfrenten los participantes del sector. Si estos participantes son sensibles al precio, los compradores
tendran un mayor papel. Se considera que un grupo de compradores tiene poder si los compradores
del sector son pocos o los volimenes de compra son altos, los productos son estandarizados y no
existe diferencia significativa entre ellos, los costos por asumir productos o servicios de otros
proveedores son bajos o no existen y la amenaza de que el comprador pueda convertirse en
productor sea alta.

Un substituto constituye un producto o servicio que cumple la misma funcion o una similar mediante
una forma distinta. Usualmente los productos substitutos no son evidentes ni faciles de previsualizar.
El sector se vuelve menos rentable al presentarse substitutos, por lo que las compaiiias deben buscar
formas de diferenciarse por medio de desempefio, marketing o cualquier otra forma que permita el
crecimiento del sector. Si la aparicion de un substituto es enfrentada de forma exitosa, esto puede
representar un crecimiento para el sector y su rentabilidad.

Esta fuerza es facil de percibir por los participantes del sector por medio de descuentos en precios,
lanzamiento de nuevos productos, estrategias de campafas publicitarias y mejores servicios. Un alto
grado de competencia afecta el bienestar del sector. El nivel en que se ve afectado depende de la
intensidad con que se compite y de la base en la cual compiten.




Comprender las fuerzas permite obtener informacién acerca de la rentabilidad del
sector y, a la vez, brinda un marco para adelantarse a la competencia e influir en la
industria.

Seccidén 3: La importancia del mercadeo en su empresa

a) Mercado Meta

Una decision estratégica fundamental para su empresa es definir su mercado meta
y los segmentos del mercado a los cuales dirigira sus esfuerzos. Esto implica dividir el
mercado en segmentos o grupos de clientes o potenciales clientes con necesidades,
gustos y motivaciones similares. A continuacion se presenta la definicibn de mercado
meta tomada de la publicacibn Marketing, versién para Latinoamérica de Kotler y
Armstrong (2007): Conjunto de consumidores con caracteristicas similares: intereses,
ingresos y cualidades. Cada caracteristica Unica de cada consumidor indica sus patrones
de consumo. El andlisis que se debe realizar es profundo ya que se deben decidir las
caracteristicas mas relevantes para alinear el producto o servicio con el consumidor
adecuado y a la vez identificar a aquellos grupos que tienen un alto valor para la marca.

Su empresa debe identificar elementos relativamente homogéneos mediante
algunas caracteristicas clave en comun. De forma que los grupos inherentemente se
sentirAn mas atraidos hacia cierto producto y aumentara su identificacién con la marca,
estando mas vulnerables a adquirirlo. De esta manera, la empresa tiene claro hacia donde
enfocar sus esfuerzos, ajustando las caracteristicas del producto y desarrollando una
estrategia dirigida a los supermercados adecuados.

b) Ventaja competitiva

Toda empresa debe saber identificar su ventaja competitiva sobre los demas
competidores de la industria. Existen diversas caracteristicas que pueden destacar su
producto o servicio con respecto al de la competencia, a continuacién se describen las
principales:

« Calidad: Elaborar su producto con materia prima de calidad y buenos estandares
siempre sera valorado por el consumidor. Cuando la demanda de una marca
especifica aumenta, los puntos de venta quieren tener ese producto en gondola.

» Estética: Todo entra por la mirada. Por esto, se debe investigar qué tendencias
hay en la industria en la cual se est4 desarrollando. Analizar a su consumidor es
clave para determinar las necesidades de empaque. Si las marcas lideres tienen
un determinado empaque es porque han realizado estudios y pruebas que
satisfagan al consumidor. Evite ser muy creativo y ajuste su producto a lo que el
mercado necesita.
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+ Costo: Una estrategia de canal rentable desde el productor hasta su consumidor
le permitirhd tener un buen costo en comparacion a la competencia. Al ser un
producto nuevo o poco reconocido, es importante que el costo no sea una barrera
para que sus consumidores lo prueben, si no seguiran comprando el lider de la
categoria.

+ Productos saludables: En la tltima década existe una tendencia marcada en los
consumidores hacia la busqueda de productos disefiados para cuidar su salud o
para condiciones de salud especificas. Por lo tanto, este tipo de productos esté en
auge y representa una ventaja competitiva: bajos en grasa, bajos en calorias, sin
gluten, organicos, entre otros.

» Productos gourmet: Los consumidores de estos productos buscan productos
finos y lujosos en llamativos envases, enfocados hacia personas con exquisitos
gustos al paladar. Al tener una pyme la capacidad de innovar y ajustarse a
tendencias de consumo, esta es una buena ventaja competitiva para su empresa.

Una vez que se tiene clara la ventaja competitiva de su empresa, encarguese de
buscar la forma de comunicarla para que su consumidor también la perciba como un
factor de diferencia sobre la competencia.

Seccibn 4: La importancia de un buen manejo de costos

Toda empresa obedece a su flujo de caja. Por esta razon, para cualquier empresa
es un factor critico del éxito el manejo de costos y precios de venta de sus productos. Las
empresas que no tienen un conocimiento claro de sus costos llegan a enfrentar
consecuencias como:

- Fijar mal sus precios de venta, lo que muchas veces los conduce a quedar fuera
del mercado o no ser competitivos.

- Perder dinero y afectar su estabilidad financiera.

- Dar mas descuentos de los que pueden soportar.

- Requerir de propios ingresos o financiamiento externo para cubrir costos fijos.

- No atraer al mercado meta si el precio esta mal fijado.

A continuacion se presentan conceptos y consejos para llevar un mejor control de
costos:

a) Costos fijos: Son aquellos que no cambian en el proceso productivo, no dependen del
nivel de actividad de la empresa, sino que se venda mucho o se venda poco, se deben
pagar y no varian. Ejemplos: alquiler, servicios publicos, seguros, impuestos y salarios
fijos.

b) Costos variables: Son los que estan estrictamente ligados al volumen de ventas, es
decir, si el volumen aumenta, estos costos incrementan porque se produjo mas. Ejemplos
de estos costos son mano de obra, materia prima y salarios por comision.
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c¢) Flujo de caja: Corresponde a las variaciones de entradas y salidas en efectivo para un
periodo determinado. Es un indicador importante de la liquidez de la empresa.

Para un buen control de costos, se debe:

- Enlistar todos sus costos

- Monitorear sus costos para llevar un buen seguimiento ya que si alguno aumenta,
debe tomar la decisibn de reducir otros costos o incrementar precios, pero lo
importante es mantener su margen de ganancia.

- Hacer un flujo de caja que le permita proyectar sus ingresos y gastos y, asi, evitar
sorpresas de pagos que no tiene contemplados y pueden generar desestabilidad
financiera.

Los costos son la parte mas importante al fijar el precio de venta del producto. El
precio en teoria debe cubrir los costos fijos y variables que engloba la produccion v,
ademas, tener un margen de ganancia, lo cual hace a un negocio rentable. Una vez que
se cuenta con el precio que cubra los costos y el margen de ganancia, entran a
considerarse otros factores que permiten saber si el precio es el correcto o deberia ser, en
su defecto, méas caro o més barato, los cuales son:

- El publico meta al que se dirige el producto: Se debe considerar el nivel cultural y
econémico del publico meta para definir si son clientes que buscan precio o
calidad.

- Andlisis de la competencia: Se debe realizar un analisis exhaustivo de los precios
en el mercado para definir donde se quiere competir

- Canales de distribucion: La segmentacion de precios segun el canal de
distribucion es una consideracién que todo empresario debe tomar en cuenta.
Distribuir en canales diferentes conlleva costos distintos y, por lo tanto, los precios
no pueden ser los mismos. Se deben hacer listas de precio diferenciadas para
obtener como minimo el margen de rentabilidad definido como empresa en todos
los canales de distribucion.

d) Aplicacion del manejo de costos en las negociaciones con supermercados

El canal de supermercados es un canal complejo a la hora de negociar. Para
lograr una negociacion de tipo ganar-ganar, es absolutamente necesario que se conozca
a la perfeccion su costo fijo por unidad y su costo variable por unidad.

El costo fijo por unidad corresponde a la sumatoria de todos los costos fijos en un
determinado periodo, por ejemplo 1 mes, dividido entre la proyeccién de venta en
unidades de ese mes.

El costo variable por unidad es la sumatoria de todos los costos variables en un
determinado periodo, por ejemplo 1 mes, dividido entre la proyeccién de venta en
unidades de este mes.
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Es fundamental que ambos costos por unidad sean calculados tomando como
base un mismo periodo. Es decir, no se puede calcular el costo fijo por unidad con el mes
de agosto y luego calcular el costo variable por unidad del mes de setiembre. El objetivo
es que ambos costos correspondan al mismo periodo.

Una vez definido el costo fijo por unidad y el costo variable por unidad, se sumany
a este numero se le coloca el porcentaje de ganancia. Este numero final es el precio
minimo al que usted debe vender su producto para cubrir sus costos y ganar la utilidad
deseada.

Cuando negocie con supermercados, no presente este precio como Su precio,
pues debe tomar en cuenta que los supermercados normalmente solicitan descuentos o
rebajas en el precio por su alto poder de negociacion. Por lo tanto, previendo esto, debe
inflar un poco su precio, sin exagerar, para lograr al final una negociacion que le sea
rentable.

e) Recomendaciones para negociar precios y descuentos con supermercados:

e Conozca a la perfeccion su costo por unidad y el precio minimo al que puede
vender.

e Lleve calculadora y haga los niumeros antes de efectuar cualquier negociacion;
gue no le dé pena o lo intimide el administrador de categoria, tbmese su tiempo.

e Conozca hasta donde le es rentable vender. No lleve a cabo la negociacién solo
por hacerla si no le genera rentabilidad. El supermercado genera mucho volumen,
pero mayor volumen no necesariamente significa mayor rentabilidad.

e Lleve su precio calculado sobreventa y no sobrecosto. El supermercado maneja
margenes de rentabilidad sobreventa.

Ejemplo: Usted vende confites y el precio de venta de la bolsa de confites es de 1.000
colones. Usted presenta al supermercado su producto y le propone que usted se lo vende
a 1.000 para que este gane un 20 % y lo venda a 1.200. El supermercado le dira que no,
porque usted le esta llevando una rentabilidad sobrecosto que efectivamente es un 20 %,
pero este margina sobreventa y la rentabilidad sobreventa es de apenas un 16,7 %, por lo
cual le solicitara bajar el precio de su producto.

Célculo de precio sobrecosto

1.000 + 20 % de margen = 1.200

(1.200 — 1.000)/1.000 = 20 % (margen sobrecosto)
Célculo del precio sobreventa

1.000 + 20 % de margen = 1.200.

(1.200 — 1.000)/1.200 = 16,7 % (margen sobreventa) ESTE ES EL QUE UTILIZA EL
SUPEREMRECADO
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* 1.000 = Precio de costo del supermercado
*1.200 = Precio de venta del supermercado
Con base en lo anterior, el supermercado le brindara dos opciones:

Que le baje el precio a su producto a 960 para que este lo venda a 1.200, ganandole
20 % sobreventa.

Que se mantenga el precio de su producto a 1.000, pero entonces ellos lo venderian a
1.250, ganandole 20 % sobreventa.

Es importante hacer la operacion antes para efectuarle una propuesta al
supermercado, donde la rentabilidad se dé sobre el precio de venta del supermercado y
no sobre el precio de costo.

Lleve calculado su precio con el entendido de que el supermercado le solicitara varios
descuentos: descuento de introduccion, descuento por temporalidad, descuento de
mercado o descuento fijo, descuento plan de crecimiento que corresponde a un
descuento escalonado por volumen, entre otros.

Si realiza pagos adicionales en el supermercado, verifique antes como afectan estos
la rentabilidad de su producto y tdmelo en cuenta.

e) Ley de Pareto

Tenga identificados sus clientes mas importantes y cuidelos. La Ley de Pareto dice
que el 20 % de sus clientes le generan el 80 % de sus ventas. Aprenda a identificar esos
clientes y comprométase a brindarles el mejor servicio que existe.

Seccibén 5: Aprenda a negociar de una mejor forma

La negociacion es la manera de llegar a un acuerdo entre dos 0 mas partes a través
del didlogo. Segun el libro Negociar con resultados de Harvard Business School
Publishing (2007), existen dos tipos de negociaciones que en la mayoria de los casos se
combinan:

1. Negociacioén distributiva: Ambas partes compiten por una cantidad fija de valor,
donde la ganancia de una parte se da a expensas de la otra. Generalmente en este tipo
de negociaciones solo el tema del dinero importa y la relacion o la reputacién no tienen
relevancia.

2. Negociacion integrativa: Ambas partes cooperan para lograr los maximos
beneficios. La meta es crear valor para ambas partes, donde la relacion es fundamental.
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Negociaciones multifase

Existen negociaciones multifase y en el caso de las pymes, muchas veces las
negociaciones se implementan en el tiempo en distintas fases. Por esto, el seguimiento y
la comunicacion permanente es clave en este tipo de negociaciones.

Algunos consejos para la negociacién durante las fases tempranas y finales son:
Fase temprana:
1. Conozca y familiaricese con el estilo de negociacion de la otra parte.

2. Construya confianza: Cumpla con lo que dice y sus promesas, de forma que lo
consideren una persona responsable y de confiar.

3. Analice a la otra parte: Verifique si la otra parte estd cumpliendo con lo que dice desde
las fases iniciales. Esto le permitira darse una idea de cdémo sera la negociacion o trabajar
con esa persona mas adelante.

4. Sepa poner fin: Si la otra parte no cumple o no parece interesada, determine hasta
dénde llegar en la negociacién y poner fin.

Fase final:

1. Procure que en las fases finales ya el tema de dinero o de relevancia se haya tratado.
2. Respalde su negociacién con clausulas o0 mecanismos que no permitan a la otra parte
incumplir.

Conceptos clave a la hora de negociar

1. La mejor alternativa a un acuerdo negociado: Curso de accién que seguiria si no
logra cerrar un acuerdo. Es importante de esta forma definirlo ya que le posibilitara
identificar con mayor facilidad el punto en el que se puede rechazar una propuesta
desfavorable.

2. El precio de reserva: Se refiere al punto menos favorable en el que se aceptaria un
trato.

3. Zona de posible acuerdo: Rango dentro del cual se podria llevar a cabo un posible
trato. El precio de reserva de cada parte determina cada uno los limites del rango.
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Imagen 4.2 Zona de posible acuerdo

Zona de posible acuerdo o ZOPA

Precio de Precio de

reserva del reserva del

vendedor comprador
- »

£250.000 Y $275.000

Zona de posible acuerdo

Fuente: Harvard Bussines School Publishing Corporation, 2007

4,

Creacion de valor a través de intercambios: Cada parte debe mejorar su posicion
luego de la negociacion.

Pasos para negociar con éxito

Existen ciertos pasos que permiten a las personas tener mas probabilidades de
negociar un acuerdo y convertirse en negociadores eficaces. A continuacién se enumera
la lista de 9 pasos publicada por Harvard Business Press (2007) en su ediciébn Negociar
con resultados:

1.

Determine los resultados satisfactorios: Determine cuél seria un buen resultado
para usted y cudl seria un buen resultado para la contraparte. Los resultados
deben evaluarse de acuerdo a motivaciones y necesidades.

Identifique las oportunidades para crear valor: Identificar areas de intereses
comunes y de beneficio.

Identifique su mejor alternativa a un acuerdo negociado y su precio de reserva:
Teniendo claro estos puntos, podra determinar cuando ponerse firme y cuando
hacer concesiones.

Mejore su alternativa: Con una alternativa bien sdlida, le permitira negociar
condiciones mas favorables.

Determine quién tiene autoridad: Lo mejor es negociar con la persona que tiene el
poder de toma de decisiones, lo har4 ir en el camino correcto y evitar
malentendidos.

Estudie la contraparte: Establezca una conexion personal valiosa y de confianza,
esto implica conocer la personalidad, estilo, trayectoria, cultura, metas y valores.
Determine qué intereses mueven a esta persona y haga ver sus necesidades
como necesidades de esta. Establezca cual es la prioridad de la contraparte y dele
la importancia a este punto.
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7. Preparese para ser flexible en el proceso: Existen acontecimientos inesperados y
ajustarse a ellos puede resultar beneficioso e incluso presionar y obtener una
mejor negociacion.

8. Reuna criterios objetivos para establecer lo que es justo: Emplear criterios
externos objetivos. Asesorarse con profesionales en el &rea y realizar un
monitoreo de precios 0 una investigacion de mercados lo haran tener un criterio
mas amplio y podra abordar la negociacion de una mejor forma.

9. Modifique el proceso a su favor: Muchas veces la agenda es modificada buscando
tener beneficios. Proponga sitios de reunidn, quién asiste y el orden de la agenda
de temas. Intente liderar la negociacion y muéstrese seguro de su conocimiento.

Negociacion con supermercados

La negociacion con supermercados es muy dificil y segun el testimonio de pymes y
de los mismos supermercados, también es inflexible. Por esto, a continuacion se detallan
una serie de consejos para que usted sea un experto en este tipo de negociacion:

e Una vez que defina su mercado meta, determine el canal al cual se dirigirh. Cada
supermercado tiene su mercado meta y formato, y esto debe ir alineado con su
producto.

e Una vez que negocie descuentos, busque obtener beneficios que para el
supermercado no significan costo alguno.

e Conozca el léxico utilizado en una negociacién con supermercados.

e Conozca al administrador de categoria y mantenga buenas relaciones.

e No se deje llevar por el volumen, siempre debe evaluar si le es rentable con las
condiciones gue esta negociando.

e Valore el pedido solicitado por el supermercado de acuerdo a su capacidad de
produccion: No intente tomar pedidos grandes por mas tentador que le parezca sin
antes analizar su capacidad de produccién y distribucion.

e Recuerde que la negociacion busca ser un beneficio para ambas partes. Si el
supermercado incentiva el desarrollo de la pyme, esta sera una mejor proveedora
para el supermercado.

e Busque atributos realmente diferenciadores y analice su categoria para ver qué
ventaja podria obtener sobre la competencia.

o Esté preparado con los posibles descuentos detallados en la seccién 4 que los
supermercados solicitan y pida mas de lo que quiera lograr (infle su precio) en su
acuerdo sin plantear una propuesta irreal.

e Obtenga informacion acerca de las politicas de devolucion del supermercado para
gue no afecte su produccién. Tenga claro si el motivo de la devolucion es por una
condicion en su producto o por un problema del supermercado.

e Asegurese de que los cambios en los plazos y condiciones de pago sean las que
usted pactd y cualquier cambio debe ser informado con anterioridad para ajustar
Su operacion.

¢ |dentifique su valor agregado como proveedor de supermercado y encarguese de
gue los demas supermercados lo perciban.
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Todo entra por la vista. Ponga atencion a la estética de su producto y empaque ya
que entre mas se adapte este a la necesidad del mercado y mas llamativo sea,
mas atencion le pondran.
Cuide la calidad de su producto. Las categorias estan saturadas y es importante
ofrecer al consumidor un buen producto que vuelvan a comprar.
Realice un chequeo para verificar que cumpla con normativas del supermercado y
cuando vaya a un primer encuentro, ya tenga esto en la mira (GUIA).
Realice muestras de la produccion para cerciorar la calidad de su producto con el
fin de que esto no represente un problema a futuro.
Los supermercados valoran las empresas con respuesta rapida, que solucionan
con buen servicio y disponibilidad.
No brinde informacion clave de su negocio al supermercado (dependencia, costos,
tecnologias y procesos). Si su dependencia a la negociacioén o al canal es alta, no
permita que el supermercado lo perciba pues de esta forma buscard sacar
provecho e incluso copiar sus procesos y productos.
Tome en cuenta las consecuencias que le puede llevar una propuesta de
exclusividad en un supermercado.
Asesbrese con otras pymes que ya tengan experiencia negociando con
supermercados.
El plazo de negociacion varia de acuerdo al producto y al supermercado. Por esto
se debe ser insistente durante el proceso y estar al pendiente de cada fase para
gue el supermercado no pierda el interés.
Pregunte en la cadena de supermercado los beneficios en negociacién para
pymes.
Busque negociaciones integrativas donde ambas partes saquen el maximo
beneficio.
Realice un monitoreo de precios constante para ver cdmo esta la categoria y tenga
informacién actual a la hora de pactar acuerdos.
Solicite reportes de ventas al administrador de la categoria para estar al tanto del
movimiento de su inventario y no caer en vencimiento, devoluciones o
desabastecimiento de gondola.
Los temas principales que se tocan en una negociacion inicial con un
supermercado son: plazo de pago, devoluciones de producto, plazos de entrega y
estandares de calidad.
En el caso de Wal-Mart, las razones principales por las cuales se rechazan
articulos o proveedores son:

1. No poder extender factura por la compra realizada.
Incumplimiento de la norma de etiquetado.
Falta de empaque para autoservicio.
Categoria saturada o deterioro de la categoria.
Falta de innovacion.
Falta de capacidad de produccion.
Calidad inconsistente.

No akowhd
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e Esimportante tomar en cuenta que para ser proveedor:

1. Debe ser una empresa constituida legalmente y estar al dia con la
CCSS. El Ministerio de Economia y/o su dependencia de apoyo a pymes
pueden orientarle en cémo hacerlo.

2. Debe tener registro sanitario del Ministerio de Salud.

3. Para proceder a codificarse como proveedor y catalogar productos,
deberé contar con cédigo de barras para cada producto autorizado.

4. Se deben presentar muestras del producto terminado para que el
comprador pueda apreciar la calidad del producto en su totalidad,
incluyendo su empaque. El empaque deberd ser el apropiado para
exhibicién en autoservicios

o El desempefo se mide de acuerdo a las ventas del producto hacia el consumidor
marcadas en la caja registradora, a la rotacion del inventario y al nivel de servicio
de parte del proveedor a las tiendas y al consumidor.

e Por lo general, los supermercados brindan un plazo de prueba al producto de tres
meses. En este periodo ponga todo su empefio y busque la méaxima rotacion.

Seccibdn 6: Consejos Utiles para su empresa

e Llegue temprano a sus reuniones.

¢ Al finalizar cada reuniéon o acuerdo, efectle una minuta por correo, detallando los
acuerdos.

e Cada cliente cuenta. Tenga claro que cada punto de venta, por mas pequefio que
parezca, puede generar una diferencia.

e El supermercado no es el Gnico canal. No se aferre a vender si su empresa no
esta preparada para ingresar o si la negociacion no le sera beneficiosa.

e Pruebe primero en el canal tradicional y supermercados independientes antes de
llegar a negociar con cadenas de supermercados. De esta forma tendra un
conocimiento mas amplio de la industria minorista, contara con un respaldo de
experiencia en venta minorista y el consumidor ya reconocera su producto.

e Utilice la Ley de Pareto: Sepa identificar el 20 % de sus clientes que le hacen el 80
% de sus ventas.

e Aprenda a diversificar sus canales y puntos de venta. No es conveniente depender
en gran medida de pocos puntos de venta.

¢ Investigue el mercado y asegurese de estar consciente de las nuevas tendencias
para ajustar su producto y estrategia al entorno.

e Es importante hacer un andlisis de los costos de distribucion. La funcion de
distribucion puede ser asumida por un distribuidor especializado que lo puede
hacer con mayor eficiencia, a un costo menor que el del productor. El distribuidor
permite obtener eficiencia en los contactos pues se disminuye el niumero de
relaciones a las que se debe alcanzar con un distribuidor por aparte. A la vez
posibilita economias de escala, ya que un solo distribuidor es representante de
varios fabricantes, y ahorrar costos a las empresas. Esta figura también permite
una reduccion de las disparidades de funcionamiento, lo cual implica que los
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distribuidores pueden adquirir grandes cantidades de producto, almacenarlas y
fraccionarlas segun la demanda del consumidor, lo que origina economias de
escala. Un distribuidor ofrece un mejor surtido para los consumidores en una sola
transaccién, reduciendo el tiempo y esfuerzo para proveedores y consumidores.
Por dltimo, una figura externa de distribuidor, por lo general, posibilita un mejor
servicio ya que el intermediario se encuentra mas cerca de los consumidores y la
distribucion es su foco de negocio.

Busque capacitaciones y charlas que le ensefien del negocio y de tendencias
actuales.

Registrese en el MEIC como empresa pymes para que sea candidato a obtener
beneficios de los supermercados y demas entidades gubernamentales.

Buscar obtener certificaciones o sellos de calidad en su produccién para que su
producto represente una diferencia en el mercado.

Busque informacion adicional para pymes que le ayude a profundizar en temas de
negociacién o recibir respaldo de entidades del Gobierno, como la guia de CACIA.
Busque darle maxima exposicion a su producto o empresa por medio de redes
sociales y publicidad no pagada (programas que quieran dar a conocer su caso 0
producto).

Dese a conocer en ferias e invite a los compradores de la categoria a su stand y
atiéndalos personalmente.
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Seccidén 7: Donde encontrar mas informacion para pymes

Cuadro 4.4 Informacion relevante para pymes

Ministerio de Economia, Industria y Comercio: Es el
ente rector de las politicas publicas de Gobierno en
materia de fomento a iniciativa privada, desarrollo
empresarial y de la cultura empresarial.

Link: http://www.meic.go.cr/

Pymes Costa Rica: Proyecto interinstitucional cuyo
propdsito es ser una ventanilla Unica para facilitar el
acceso a programas, herramientas, servicios y tramites
de las pymes costarricenses con el objetivo de potenciar
su crecimiento.

Link: http://www.pymes.go.cr/

Sistema de Informacion
Empresarial Costarricense

Sistema de Informacién Empresarial Costarricense:
Oficina adjunta al MEIC que busca ofrecer una
biblioteca con la informacién mas relevante vy
necesaria para las pymes costarricenses.

Link: http://www.siec.go.cr/

PYME
TV

Sitio virtual con presentaciones audiovisuales en las
cuales exponen temas de interés para la pymes
nacionales.

Link: http://www.tv.pymes.go.cr

¢ ‘ ‘ PYME Acoede

PYMES Accede: Proyecto integral que agrupa una serie
de beneficios para las pymes, dando acceso a la
tecnologia de clase mundial y permitiendo elevar la
productividad y competitividad a muy bajo costo.

Link: http://www.pymes.go.cr

CREAREMPRESA

LO0.CR

Crear Empresa: Sitio que permitira desde una sola
ventanilla la inscripcién y activacién de sociedades,
facilitando la constitucién y puesta en operaciéon de
empresas en Costa Rica.

Link:_https://www.crearempresa.go.cr/



http://www.tv.pymes.go.cr/
http://www.pymes.go.cr/

GATALD D RAMITEY =

Repibica de Costa Rwa

Catalogo de Tramites: Sistema digital que permite realizar
en linea consultas sobre tramites, requisitos,
procedimientos, plazos e instancias sobre permisos,
autorizaciones Yy licencias ofrecidos por cada ente de toda
la Administracion Publica central, descentralizada, incluso
instituciones auténomas y semiautbnomas, 6rganos con
personalidad juridica instrumental y empresas publicas.

Link: http://www.tramites.go.cr/

CIE-TEC

Incubadora
de empresas

Programa PYMES Banco Nacional de Costa Rica:
Programa de financiamiento dirigido a emprendedores,
micro, pequefias 0 medianas empresas.

Link:_https://www.bncr.fi.cr/BNCR/Pymes/Intro.aspx

Incubadora de empresas del Instituto Tecnoldgico
Nacional: Mecanismo para promover la creacion,
fortalecimiento y desarrollo de nuevas empresas.

Link:http://www.cietec.org/nosotros/

Banca para el
Desarrollo

SBD

R

EL FINANCIERO

A" 4

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Banca para el Desarrollo: Institucion financiera que se
dedica a brindar apoyo a la micro, pequefia y mediana
empresa. La misiébn es impulsar con financiemiento,
garantias y apoyo empresarial a proyectos para promover
empresas de éxito.

Link: http://www.sbdcr.com/

En la pagina de Internet del Financiero en la pestafia de
PYMES se puede encontrar informacion valiosa para
empresas pymes. Por medio de la seccion E-learning
encontrard manuales de asesoria sobre temas diversos.

Link: http://www.elfinanciercr.com/pymes
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http://www.elfinanciercr.com/pymes

Costos de la propuesta: Manual de negociacion para pymes

Con respecto a la propuesta dirigida hacia las pymes, se realiz6 una estimacion
del costo en que se incurriria el implementar el manual de negociacion para pymes.

El siguiente cuadro muestra un resumen de los costos con el detalle correspondiente:

Cuadro 4.5 Costos estimados realizacién Guia pyme

Costos estimados para la realizacion de la Guia Pyme

Descripcion Unidades Costo unitario | Costo total

Disefiador grafico 1 ¢#350.000,00 ¢#350.000,00
Impresién guia 1.000 ¢6.000,00| ¢6.000.000,00
Costo total ¢6.350.000,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por Catso Solutions S.A.

Segun las estimaciones del cuadro anterior, el realizar una cantidad de 1000 manuales de
negociacion para pymes elevaria un costo aproximado de ¢6.350.000.

4.5 PROPUESTA DE PROGRAMA DE APOYO A EMPRESAS PYMES DIRIGIDO
HACIA LOS SUPERMERCADOS

4.5.1Justificacion para la implementacion de las propuestas

A través del analisis en el capitulo anterior, los expertos, pymes y supermercados
coinciden en que la introduccién de productos en este Ultimo es una tarea sumamente
dificil. Los supermercados aducen esta situacion a que las pymes presentan productos no
diferenciados, baja calidad y, en ocasiones, no cumplen con la normativa legal. De igual
forma, un 78 % de las pymes indicaron que el hecho de ser pymes no les permite exigir
mejores condiciones comerciales ante los supermercados, situacién que dos de los tres
supermercados confirmaron. Mas x Menos fue el Unico supermercado en tener un
programa de apoyo exclusivo para pymes, donde se desarrollan asesorias,
capacitaciones y beneficios adicionales.

Por otro lado, un 65 % de las pymes sefialaron que los supermercados son poco
flexibles para negociar, situacion que tanto expertos como supermercados afirmaron.
Inclusive, dos de los supermercados entrevistados mencionaron que tienen
procedimientos estandarizados y uniformes que no permiten cambios, sin importar el
tamarnio o tipo de empresa del proveedor.
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La siguiente propuesta busca incentivar el desarrollo y crecimiento sostenido de
las pymes, con el fundamento que toda mejora que logren en términos de calidad de
productos e innovacion, son beneficios que obtiene el supermercado al mantener un
proveedor con productos competitivos dentro de su categoria. Las relaciones redituables y
positivas entre ambos actores se traducen en opciones mas competitivas y con mayor
valor agregado al cliente final.

Como parte de su responsabilidad social empresarial, se recomienda a los
supermercados implementar un programa para pymes que las desarrolle como
proveedores excepcionales y las apoye en areas donde se identificaron oportunidades de
mejora. Los puntos que debe tomar en cuenta este programa son:

Imagen 4.3 Puntos clave del Programa Pro Pymes

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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45.2 Propuesta de programa de apoyo a las pymes dirigido a
supermercados

e Festival Pyme

Recurrentemente, los supermercados realizan ciertos eventos con el afan de dar
impulso a cierta categoria de productos durante un momento del afio. Por ejemplo, se han
realizado festivales donde los supermercados promocionan productos ligados al festival a
precios especiales, decoran el supermercado de acuerdo a la tematica e invitan a los
consumidores a través de medios masivos a que participen de estas actividades; todo con
el objetivo de aumentar las ventas en la categoria deseada.

La propuesta para este apartado consiste en que en el mes de setiembre, por ser
el mes patrio, se pueda realizar un Festival Pymes como parte del apoyo hacia las micro,
pequefias y medianas empresas costarricenses. Dentro de los factores diferenciadores de
este festival, se encuentran:

- Imagen grafica diferenciada. El festival debe estar identificado bajo un concepto
innovador que permita a las personas asociar todo lo relacionado con el festival. El
siguiente es un disefio que se puede utilizar como ejemplo de concepto para este
apartado.

Imagen 4.4 Propuesta Logo Festival pyme
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O

Fuente: Imagen disefiada por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015.

- Precios especiales en los productos identificados. A través de negociaciones
previas entre el supermercado y las empresas pymes, durante el festival los
productos deben tener precios especiales para llamar la atencion del consumidor y
que se decida a probarlos.
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Todos los productos deben estar identificados con el concepto “Festival
Pymes” y deben tener su precio visible al consumidor, pues esta es una forma de
incentivar la compra. La propuesta es colocar el material en los preciadores de las
gondolas del supermercado y utilizar colores para llamar la atencién del
consumidor.

Imagen 4.5 Propuesta logo precio
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Fuente: Imagen disefiada por Maria Fernanda Quirds Salas, 2015.

La idea de este concepto es que comunique al consumidor que detras de ese
producto hay una pequefia empresa emprendedora y comprandolo se esta
apoyando el crecimiento de estas pequefias y medianas empresas, asi como la
produccion local.

Fichas técnicas. Cada pyme debe comunicar el valor agregado de su producto a
través de un hablador de gondola reconocido por el sello del Festival Pymes.
Las fichas técnicas deben incluir: marca, principal valor agregado del producto y
eslogan del producto.
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Imagen 4.6 Propuesta habladores de gondola
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Fuente: Imagen disefiada por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015.

Degustaciones de productos pymes. El supermercado establece un cronograma con
fechas y horarios en el que cada proveedor pyme participante en el festival tenga la
oportunidad de mostrar y degustar su producto a los clientes. Esto se puede realizar
sdbados y domingos, que son los dias de mayor afluencia de publico en los
supermercados.

Imagen 4.7 Propuesta demostradores pymes

Fuente: Imagen disefiada por Maria Fernanda Quirds Salas, 2015.
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Vestimenta del supermercado. Para lograr el impacto deseado, el supermercado
debe decorarse en su totalidad con material del Festival Pymes.

Se deben realizar islas con productos pymes seleccionados, cabeceras de
géndola, materiales como banderines y colgantes e incluso algun distintivo
especial para el personal como gorras o pines.

Imagen 4.8. Propuesta decoracién pasillos, festival pyme

Fuente: Imagen disefiada por Maria Fernanda Quirds Salas, 2015.
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Imagen 4.9. Propuesta gondolas productos pymes

)
D

°
-

Fuente: Imagen disefiada por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015.

Proceso especializado para la introduccion de productos: Las pymes consideran
dificil la introduccién de sus productos a supermercados, situacion que estos
confirman. Por lo anterior, se recomienda que el supermercado establezca un
proceso especializado en pymes para la introduccion de productos. Debe ser
diferenciado, de acompafiamiento y retroalimentacién, donde se les dé
oportunidad de presentar personalmente el producto. Si al supermercado no le
gusté algo del producto pymes, puede detallar los puntos en que fallé para que
pueda mejorarlos y, de esta forma, adecuarse a los requerimientos del
supermercado. Este proceso puede utilizarlo al definir que un producto tiene
potencial de agregarle valor a la categoria.

Plazo de pago: Con base en la investigacion, la mayoria de las empresas pymes
estan insatisfechas con su plazo de pago. Por su situacién de empresa pymes, es
muy comun que esta presente problemas de liquidez por lo que brindar plazos de
pago personalizados a la empresa podria ser de gran ayuda. Lo ideal seria que se
pague de acuerdo a la rotacion de su producto. Sin embargo, esto no es facil ya
que el supermercado normalmente tiene una politica de pago establecida. Se
propone dar opciones a las pymes para recibir plazos menores en los pagos
descontando facturas con el propio supermercado a una tasa de interés
preferencial. Segun los expertos, un plazo razonable de pago para una pyme
deberia estar fijado en maximo 30 dias, pues por el giro que mantiene es dificil
gue maneje los 45 dias 0 méas tal y como indic6 un 27 % de las pymes
entrevistadas.
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e Atencién en centro de distribucion: Una de las principales demandas de las
empresas pymes hacia los supermercados es la reduccién en los tiempos de
espera en los centros de distribucion. Implementar una ventanilla especial para
proveedor pymes que atienda con prioridad la entrega de sus productos es una
soluciébn para esta solicitud. Generalmente, las pymes no cuentan con
departamentos especializados en la logistica que conlleva comercializar en un
supermercado y muchas veces la persona que negocia es la misma que se
encarga de fabricar y entregar el producto. Debido a que el costo por distribucién
propia para una pyme es muy alto, como parte de las iniciativas del programa esta
cobrar una tarifa preferencial a las pymes para que su producto se reciba y se
distribuya de manera centralizada a través del supermercado.

e Capacitaciones: La capacitacion constante como parte del programa conseguiria
mejores resultados de las pymes para lograr relaciones redituables, incremento en
volumen de ventas y rentabilidad, ademas de un mejor seguimiento de planes que
se adecuen a las necesidades del negocio. Las capacitaciones deben enfocarse
en temas como negociacion, mercadeo en supermercados, materiales de puntos
de ventas, disefio y empaque, precios y costos, entre otros.

o Dia Pymes: Es una actividad comun en los supermercados establecer un dia de la
semana para impulsar ciertos productos con mejores precios. Un concepto como
‘Pymes Domingo” buscaria que el consumidor se familiarice con un dia a la
semana en el que todos los productos pymes se venden a un mejor precio. Esto
ayuda a posicionar al proveedor pymes dentro de las preferencias del consumidor.

Esta propuesta se establece como una iniciativa del Gobierno costarricense para
solicitar ayuda a los supermercados de incluir y apoyar mas empresas pymes. Como
parte de la propuesta, el supermercado que implemente esta iniciativa serd beneficiado
con:

- Modelo de escudo fiscal para las compras de productos de empresas pymes
costarricenses: Segun Barroso (2012), el escudo fiscal es la estrategia para
reducir los impuestos mediante desgravaciones fiscales. Basandose en la
definicion anterior, la iniciativa del Gobierno propuesta es otorgar escudos fiscales
sobre las compras de productos pymes a aquellos supermercados que
implementen el programa anteriormente descritos y apoyen empresas pymes.

- Beneficio econémico a aquellos supermercados que implementen el programa y
ayuden a desarrollar empresas pymes: Este beneficio se basa en el programa
recientemente presentado por el Gobierno, “Mi Primer Empleo”. Con esta
iniciativa, el Gobierno brinda un incentivo econémico de 1.456.000 colones por
cada persona contratada en el marco del programa y que se mantenga laborando
en la empresa por lo menos 1 afio. Se puede llevar a cabo una iniciativa similar a
los supermercados que implementen el programa para pymes y se comprometan a
desarrollarlo. Por cada pyme que el supermercado incluya, capacite y ayude a
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crecer en ventas de manera sostenida en un periodo de un afio, asegurando por
tanto la sostenibilidad y crecimiento de la empresa, el Gobierno hard un aporte
economico al supermercado que lo realice. De esta manera, el supermercado
cuenta con un incentivo para preocuparse por el desarrollo sostenido de empresas
pymes que al final repercuten en todo el crecimiento econémico del pais.

4.5.2.1 Costos de la propuesta: Propuesta de programa de apoyo a empresas pymes
dirigida hacia los supermercados

Con respecto a la propuesta dirigida hacia los supermercados, se realiz6 una
estimacion del costo en que se incurriria implementar cada una de las propuestas al
supermercado: Festival pyme, capacitacién y pyme domingo.

El cuadro 4.5 muestra un resumen de los costos con el detalle correspondiente
para cada una de las propuestas.

Con respecto a la propuesta del festival pyme, la estimacién de costos resultdé un
monto de ¢8.850.000 para ser implementado en un supermercado. Sin embargo, estos
costos incluyen el disefiador gréafico, publicidad impresa y radio, los cuales son rubros que
se diluyen entre los demas supermercados de la cadena correspondiente, por lo que el
costo por supermercado serd mucho menor que el estimado.

La propuesta de capacitacién a pymes obtuvo un costo estimado de ¢6.800.000
para asesorar un promedio de 100 empresas pymes, con una frecuencia de dos veces al
afo.

Por Ultimo, para la propuesta del Pyme Domingo, el costo total es de €3 576 000.
Esta propuesta incluye la realizacién de 5000 preciadores de gondola que se estima ser
una cantidad que cubre el requerimiento de la mayoria de una cadena de supermercado.
Por otro lado, 30 000 insertos en el periédico, una vez al mes tiene un costos de 2. 276.
000. Dependera de la frecuencia en que se realicen cada una de estas estrategias lo que
variara el costo total de la propuesta de Pyme Domingo.

Como se ha hecho mencién, algunos de los costos considerados podran ser
diluidos entre la cantidad de supermercados de la cadena donde se realizara las
propuestas, lo que hara viable financieramente la implementacién de cada una de estas
estrategias. En resumen, se estima un costo total para las tres propuestas de €19 226
000.
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Cuadro 4.6 Costos de la propuesta Programa Pyme de Supermercados

Costos estimados para la mplementaciin ded Programa pyme de supermencados

Descripcion Unidades |Costo Unitario| Costo Total Medidas Comentarios
Festival Pyme
Disefiador Grafico 1 ¢600.000,00 ¢600.000,00|N/A Disefio de todos los materiales de PDV
Preciadores de Gondola 500 ¢220,00 $110.000,00|15 x 10 cms Cartulina C12
Saltarines de Gondola 500 $336,00 $168.000,00|{10 x 10 cms Cartulina C12 con cinta acetato de 20 cms y doble contacto extremo
Muebles de degustacidn 5 $125.000,00 $625.000,00|60 x 200 cms Impresion full color en vinil adhesivo
Degustadoras 5 ¢$250.000,00| @¢1.250.000,00(N/A Costo mensual de 8 horas, 6 dias a la semana
Banderines $352.000,00 $352.000,00/100 m Bond 20
Colgantes 120 $4.566,67 §548.000,00|{2mm x 40 cm diametro | Cartulina C12 Tiro y Retiro en PVC
Cabecera de Gondola 30 @7.000,00 $210.000,00({80 x 50 cm Coroplast
Gorras Festival Pyme para personal 30 ¢6.000,00 $180.000,00|N/A N/A
Pines Festival Pyme para personal 30 @1.000,00 $30.000,00(2.5"” didmetro Impresion full color
Publicidad en Prensa 30.000 ¢75,90| ¢2.277.000,00|Inserto 30.000 insertos 1 dia al mes (Domingo)
Publicidad en Radio 100 @25.000,00| ¢2.500.000,00|Mencidn 100 menciones de 15 seg al mes
Total Festival Pymes §8.850.000,00
Capacitaciones a Pymes
Alquiler de Salon para evento 2 ¢250.000,00 ¢500.000,00
Alqmle.r Equipo ﬁ:udlowsual 2 €400.000,00 4800.000,00 2 capacitaciones anuales en temas relevantes. Cupo 100 Pymaes
Bocadillos y Café 200 @¢7.500,00| ¢1.500.000,00
Material Didactico 200 $20.000,00| ¢4.000.000,00
Total Capacitaciones a pymes (2 anuales) ¢6.800.000,00
Pyme Domingo
Disefador Grafico 1 ¢200.000,00 ¢200.000,00
Publicidad en Prensa 30.000 ¢75,87| €2.276.000,00|Inserto 30.000 insertos 1 dia al mes (Domingo)
Preciadores de Gondola 5.000 ¢220,00 ¢1.100.000,00(15 x 10 cms Cartulina C12

Total Pyme Domingo

¢3.576.000,00

|Tota| Propuesta

| €19.226.000,00]

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos suministrados por Catso Solutions S.A., Tarifario 2015 Grupo Nacién, Horizontes Agencia de
Eventos Turisticos
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4.6 PROPUESTA HACIA EL GOBIERNO: CAMPANA PUBLICITARIA Y APLICACION
PARA DISPOSITIVOS MOVILES

4.6.1 Justificacion para laimplementacion de la campafia publicitaria

La apertura del comercio minorista es una realidad que plantea enormes desafios
para la pequefia y mediana empresa costarricense; entre otros retos, se encuentran
competir con calidad, ingresar a nuevos mercados e implementar estrategias de
comercializacién que se adapten a la realidad de la industria moderna.

Segun los datos recolectados en el capitulo anterior, un 64 % de las pymes
entrevistadas indicaron que el Gobierno deberia implementar alguna iniciativa que
ayudara al pequefio productor nacional en la comercializacion de sus productos dentro del
mercado minorista.

Analizando la situacién del Gobierno respecto a las propuestas actuales para
incentivar el desarrollo de las pymes, se observan esfuerzos aislados hechos por
diferentes instituciones gubernamentales bajo promesas y estrategias que no se alinean a
un plan nacional coman. Examinando las iniciativas de gobierno de paises vecinos como
Colombia y Ecuador, esta situacion se ha mejorado mediante campafas y programas de
promocién que sirven como marca nacional para incentivar la comercializacion y
desarrollo de las empresas nacionales.

En Colombia, por ejemplo, existe el programa de Promocion del Mercado Interno
mediante una estrategia llamada “Compre Colombiano”, liderada por el Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo, siendo este el principal canal de contacto para las pymes.
Segun la péagina oficial yocomprocolombiano.com, este programa busca incentivar el
mercado interno; promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas
con la compra de productos colombianos e impulsar el crecimiento empresarial e
industrial en Colombia.

De acuerdo con datos oficiales, el programa Compre Colombiano ha realizado 79
macrorruedas, ruedas de negocios y misiones comerciales, en las que han participado
7.827 empresarios pymes, asi como 810 empresas compradores, donde se han estimado
negocios por mas de 76 millones de délares. Todos los esfuerzos del Gobierno
colombiano y el programa Compre Colombiano han utilizado como marca el siguiente
logo:
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Imagen 4.10 Logo campafia compre colombiano

poro e pois y ol muh

i U

ATREVITE A COMPETRI

Fuente: Imagen tomada de http://www.yocomprocolombiano.com/

Como se puede observar, el logo tiene su eslogan “para un pais y el mundo,
Compre Colombiano, ATREVETE A COMPETIR”; frases que refuerzan el sentir del
programa de apoyar al pequefio productor nacional en la comercializacion y apertura en la
industria minorista. Por otro lado, se utilizan los colores patrios de la Republica de
Colombia, los cuales son el rojo, amarillo y azul.

Costa Rica ha realizado esfuerzos similares como el de Colombia para incentivar,
por ejemplo, el turismo nacional. Existe la campafia del Instituto Costarricense de Turismo
presentada bajo el lema “jVamos a turistear!”, que busca promocionar mediante
campafias publicitarias el turismo interno. Una noticia del periédico El Financiero,
elaborada por Brenes (2013), indica: “ICT relanza campafia Vamos a Turistear 2013 con
inversion de $715 000" esta campafa busca incorporacion de promociones, tarifas
especiales en hoteles y tour de operadores desde una aplicacion mévil y todo bajo la
publicidad “;Vamos a turistear!”.

Ante la situacion descrita y con el propésito de apoyar, promover el desarrollo y
comercio interno de productos, a continuacion se propone una campafia publicitaria que
engloba todos los esfuerzos del Gobierno bajo un mismo esquema, alineado a un
programa comun que busque los objetivos mencionados. Esta campafia publicitaria se
llamard “jYo compro Tico!... y apoyo al empresario chiquitico”.

4.6.2 Campafia publicitaria: jYo compro Tico! ...Y apoyo al empresario
chiquitico

Esta propuesta constituye una campafia de mercadeo a nivel nacional,
abanderada por el Gobierno. La idea es desarrollar una marca pais bajo la cual se
estandarice la comunicacion de todas las instituciones del Gobierno que den apoyo a
pymes. Estas instituciones podran realizar sus iniciativas, como hasta ahora funciona,
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pero siempre bajo un mismo concepto que logre crear menos confusiébn en los
consumidores y dar un apoyo integral a las pymes.

El concepto de esta campafa es similar a lo realizado por el ITC con la marca pais
“iVamos a Turistear!”. De esta manera, todos los esfuerzos que se hagan en relacion con
pymes iran identificados con el concepto propuesto y, asi, se alcanzarda un mayor
posicionamiento en la mente del consumidor. Las empresas pymes inscritas en el
Gobierno bajo esta condicion seran las que se beneficiaran de lo anterior, pues lograran
tener una marca pais y una campafia en medios de comunicacién masiva en todo el
territorio nacional.

Para que la campafia sea exitosa, deben definirse los siguientes puntos clave:

- Objetivo campaiia:
El objetivo es mejorar el posicionamiento de empresas pymes en la mente del
consumidor, dar a conocer las empresas pymes nacionales y crear conciencia en
el consumidor de por qué es importante apoyar lo nacional.

- Mercado meta:
La campafa esta dirigida a hombres y mujeres costarricenses de todo el territorio
nacional entre los 18 y 65 afios que se cataloga como la poblacién
econdmicamente activa.

- Plan de medios de comunicacién:
La campafa debe comunicarse en los medios mas relevantes para su mercado
meta. En este caso, los medios que se definen para lograr la cobertura del
mercado meta son: televisién, radio, prensa escrita, comunicacién en medios
como buses, vallas, mupies, universidades y un fuerte enfoque en el medio digital.

- Comunicacion del mensaje:
El mensaje de la campafa debe establecerse en un lenguaje muy popular que dé
claridad para que cualquier costarricense lo entienda. El uso de frases o términos
muy propios generan un sentido de pertenencia que puede aumentar la efectividad
de la campaifia.

- Disefo de la campania:
El uso de elementos propios costarricenses (colores, fotografias, simbolos) que se
complementen con el mensaje también generard un mayor entendimiento del
Mismo y una mayor conexion con el mercado meta.
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Estrategia de mercado
Nombre de la campafia: jYo compro tico!
Eslogan: “...y apoyo al empresario chiquitico”

El nombre de la campafia es fuerte, claro y apela a la acciéon que se necesita que
el consumidor realice. Utilizar la palabra “tico” dentro del nombre de la marca genera una
gran conexion con el costarricense y hace que se identifique facilmente y sienta un arraigo
por sus raices. También, es una frase facil de recordar y esto genera que se posicione de
manera mas sencilla en la mente del consumidor.

El eslogan de la campafa se enfoca en lo que se quiere lograr: apoyar y dar a
conocer a las pymes. La palabra “pymes” es un concepto con el que no muchas personas
estdn familiarizadas. Por lo anterior, se decide utilizar un costarriquefiismo como el
“chiquitico” para dar una mejor comprension y arraigo al sentido de la campana.

Logo de la campaiia:

Imagen 4.11. Propuesta Logo de campafia Yo compro tico

Fuente: Imagen realiza por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015.
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Posicionamiento de la marca

« Posicionamiento deseado: Marca pais que apoye a todas las pymes
costarricenses que comercialicen un producto

+ Target conceptual: Costarricenses que quieran apoyar al pequefio empresario
nacional adquiriendo sus productos

» Deseo central: Apoyar el pequefio empresario nacional
* Rol de marca: Incentivar el apoyo a las empresas pymes

+ Idea de venta: jYo compro tico! Y apoyo al empresario chiquitico

La campafia incluye 2 aplicaciones que se presentan a continuacion:

4.6.3 Propuesta Aplicacion Movil

La revolucién mavil ha creado nuevas oportunidades de negocio. Las compras de
productos y servicios por medio de Internet aumentan afio tras afio. Una aplicacion movil
es un programa informatico que esta diseflado para ser ejecutado en teléfonos, tabletas y
otros dispositivos moviles.

Segun datos de Central American Data en Centroamérica (2015), alrededor del 84
% de la poblacién en linea son compradores a distancia. Costa Rica en este tema es una
economia emergente mostrando cifras menores, pero esto significa que su tasa de
crecimiento esperada es alta. Asimismo, Duran, gerente de mercadeo de Auto Mercado
citado por Central American Data en Centroamérica (2015) en el articulo La apuesta por
el comercio online, afirma que la tendencia de compras por Internet “Seguira tomando
fuerza y sumando clientes y ventas con el paso del tiempo.”

Las ventas por Internet significan para las empresas una mayor atencion en la
logistica de entrega del producto, pero a la vez implican un mercado abierto las 24 horas
para el cliente donde desde cualquier lugar puede adquirir el producto. Aunque los
consumidores no puedan analizar fisicamente el producto, cada dia se familiarizan mas
con el hecho de comprar y esperar con tal de que signifique un ahorro en su bolsillo o de
tener un producto con valor agregado. Este cambio en el mundo del consumo significa un
gran reto para el comercio tradicional y los grandes centros comerciales.

El poder llegar directamente al cliente permite ofrecer un mejor precio sin tener
gue incurrir en costos adicionales de margen de ganancia del minorista y eliminar el
otorgamiento de descuentos.

Una forma relevante en la cual el Gobierno puede apoyar a las pymes
costarricenses es facilitando un canal de contacto con el cliente por medio de un
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supermercado virtual que ofrezca productos de las empresas pymes. ElI nombre
propuesto para este supermercado virtual es “La Pulpe”, bajo el eslogan “100 % tico”. Se
aprovechd el costarriquefiismo “la pulpe” que hace referencia a las pulperias que son
pequenos puntos de venta ubicados en los barrios del pais. La expresién “la pulpe” la
utiliza el tico cuando va a ir a comprar algo rdpidamente y de forma practica. Con el
eslogan “100 % tico” se busca reforzar en los consumidores la caracteristica de que son
productores y empresarios ticos quienes colocan sus productos en la aplicacion para la
venta.

Imagen 4.12. Propuesta logo supermercado virtual

l//'

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirés Salas,

El desarrollo de este canal evita que el Gobierno deba intervenir con el canal
tradicional y el canal moderno, ademas se logra el objetivo de apoyar al productor
nacional. Por esto, se propone que el Gobierno, especificamente el MEIC, por medio de
su departamento DIGEPYMES, desarrolle una aplicacién mévil, la cual constituye una
plataforma electronica para comercializar productos de empresas pymes costarricenses,
facilitando al empresario su relacién con el cliente final.

Modulos de la aplicacién: Al buscar la aplicacion en el menu de aplicaciones del
dispositivo, sale una resefia que explica a detalle la aplicacion, su objetivo y uso.
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Imagen 4.13. Propuesta visualizacion pagina principal
aplicacion movil

ICRCION

DOUIRIR

Sy Y

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015.

Registro de usuario: Quien desee comprar en el supermercado virtual para pymes
y obtener informacion de los productos que se ofrecen debe brindar los siguientes datos
personales: nombre completo, cédula, fecha de nacimiento, correo electrénico y direccion
exacta para la entrega del pedido.

Imagen 4.14. Propuesta registro de usuario aplicaciéon mévil
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APELLIDOS
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Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015. 199




Localizacion: El usuario una vez registrado debe elegir su provincia, canton y

distrito. De acuerdo a esto, le apareceran las empresas que distribuyen los pedidos en
esa zona en especifico.

Imagen 4.15.Propuesta visualizacion localizacion
aplicacién maévil

PROVINCIA

DISTRITO

..M
sIGUIENTE @

Z

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirds Salas,
2015,

Menu general: El menu muestra las secciones del supermercado virtual
(congelados, productos lacteos, dulces y golosinas, productos organicos, panaderia y
pasteleria, aperitivos, juguetes y cuidado personal). Una vez que se ingresa a una
seccion, salen las categorias de producto. Una vez elegida la categoria, se puede
ingresar a la seccion de empresas que ofrecen este producto en especifico.
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Imagen 4.16. Propuesta visualizacién pagina principal

1

aplicacion mévil
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© .
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Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirés Salas,
2015.

Informacion de la empresa: En esta seccion los consumidores podran obtener
informacion detallada del productor, con el fin de familiarizarse con los emprendedores
costarricenses.

Imagen 4.17. Propuesta visualizacion informacion de la
empresa

Informacion
de la evwpresa

quignes sormos
REPOSTERIA JOMAR ES UNA EMPRESA
FAMILIAR ORGULLOSAMENTE
COSTARRICENSE CON MAS DIE2 AROS
DE EXPERIENCIA EN EL ARER DE LA
GALLETERTA GOURMET,

e

FABAICAR PRODUCTOS RLIMENTARIOS

OE ALTA CALIDAD BAJO EL ESTANDAR

DE PRODUCTOS BOURMET OFRECIENDD
UN SERVICIO QUE EXCEDR LAS

EXPECTATIUAS DEL CLIENTE A TRAVES

DE UN PERSONAL COMPROMETIDD CON
LA INOCUIDAD ALIMENTRAIA.

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirés Salas,
2015.
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Informacion de los productos: En este modulo se puede encontrar la informacion
detallada del producto junto con fotografia en todas sus distintas presentaciones. Tendra
la opcidn de incluir en el carrito de compras virtual el producto de su agrado y la cantidad

deseada.

Imagen 4.18. Propuesta visualizaciéon informacion de

los productos
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Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quir6s Salas,

2015.
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Pagos: En esta seccion se solicita la informacion de la tarjeta de pago del cliente.
Una vez que ingresa los datos e inmediatamente recibe un correo con el comprobante de

compra.

Imagen 4.19 Propuesta visualizacién seccion pagos

Informacdion
para el paso

TIPO DE TRRJETA
MASTERCAAD

NOMBRE EN LA TARJETR

NUMERD DE TRRJETR

cG0160 DE VERIFICACIGN

oIREccién

nimeno oe tecérono

DESLIZA PARA FINALIZAR
L J

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quir6s Salas, 2015.

Registro de transacciones: En este mddulo se pueden observar las distintas
ordenes realizadas por numero de pedido. Al elegir alguna de ellas, se obtiene el detalle
de la logistica de entrega de la orden con fechas de preparacion del pedido, transporte y

entrega.
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Imagen 4. 20. Propuesta visualizacion seccion pagos

Resurmen de | |
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Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirds Salas, 2015.

Consideraciones de la aplicacion

Al igual que en un supermercado tradicional, las pymes que deseen registrar sus
productos deben contar con los registros sanitarios necesarios para asegurar al
consumidor productos de calidad. Asi mismo, debe contar con todos los requisitos legales
de la empresa al dia y buenas condiciones de empaque de producto para asegurar una
entrega adecuada.

Las pymes deben brindar informacion detallada de su empresa y luego de un
estudio se decidira si califica para ser proveedor del supermercado virtual. La empresa
pyme debe delimitar la cantidad de producto que se debe comprar como minimo para que
la entrega sea rentable. Asi mismo, debe delimitar la zona de entrega segun su
conveniencia. De acuerdo con informacién de El Financiero, las empresas de logistica
como Correos de Costa Rica, DHL y Jetbox tienen servicios especializados que pueden
aprovechar las pymes. De esta forma, podria facilitarse la distribucién a los clientes por
medio del casillero de los consumidores. Estas empresas poseen descuentos para pymes
gue los utilicen y tienen la opciébn de contar con alianzas comerciales con tarifas
preferenciales para su negocio.

La propuesta de esta aplicacion esta dirigida para que se implemente por parte del
Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC) por tener un departamento
especializado en el establecimiento de iniciativas que promueven el desarrollo de
empresas pymes costarricenses. De igual forma, esta propuesta podria llevarse a cabo
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por otras entidades publicas o privadas interesadas en apoyar el crecimiento de las
pymes mediante este canal alternativo, como por ejemplo, la Universidad de Costa Rica
en su Escuela de Negocios.

1. Campafaen medios masivos

La segunda aplicacion de campafia ird enfocada en sensibilizar a la poblacién con
imagenes propias de los productores que generen una conexion mayor con el
consumidor. El enfoque de la campafia es identificar empresarios pymes por provincias y
cantones y exponer la campafia con pequefios empresarios de cada cantdn. De esta
manera, se logra una empatia méas fuerte, pues dentro del propio cantén es posible que
conozcan a los pequefios y medianos empresarios.

Dentro de la imagen se muestra un mensaje con el nombre de la persona duefia
de la pyme y del cantdn respectivo indicando que apoya los productos nacionales,
seguidamente el logo de la campafa nacional: “Yo compro TICO...y apoyo al empresario
chiquitico”.

Imagen 4. 21. Propuesta medios masivos Yo compro tico

Deon Pedre

: PRODUCTOR DE CHILERAS

T R

DESCARGA p”lpr COVPRA NACION/—\L

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirds Salas, 2015.

Por medio de la campafia se busca una apelacion a lo racional y emocional. En el
tema racional, la campafa es lo suficientemente clara con su idea de venta. Impulsa al
consumidor a comprar tico por medio de un “supermercado virtual” y se encarga de
decirle cual es la razéon por la que debe hacerlo. Luego, a nivel de comunicacion se
enfatiza a lo emocional con el uso de imagenes de pequefios empresarios costarricenses
que cuenten su historia. Esto desarrolla un vinculo emocional entre la marca y el
consumidor que permite que la marca se empiece a posicionar.
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Medios de difusion
Televisién

Es necesario buscar espacios para tener una nota explicativa de la camparfia en
programas de alta visualizacion. También un anuncio corto que explique la campafa al
pueblo costarricense y genere empatia y conciencia de la importancia de apoyar lo
nacional. Este pequefio anuncio consiste en contar rapidamente la historia de
empresarios costarricenses que hagan un llamado a apoyarlos por medio del
supermercado virtual.

Imagen 4. 22. Propuesta campafia television

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirds Salas, 2015.
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Medios impresos

El periddico es un medio relevante en especial para el mercado meta establecido.

Se debe pautar la campafia en este medio y redireccionar a las personas a la aplicacion
digital “La Pulpe” para apoyar a las empresas pymes.

Imagen 4.23. Propuesta medios impresos
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Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirds Salas, 2015.
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Sello jYo compro Tico!

Este sello busca que el consumidor identifique el producto como pymes y lo ligue
con la campafa en medios masivos.

Imagen 4.24. Propuesta logo, sello Yo Compro Tico

AL o\
EMprgsario ©

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirds Salas, 2015.

Medios exteriores

Para tener una buena cobertura, se recomienda utilizar medios como vallas
publicitarias en carretera, mupies y buses para comunicar la campafa en todo el territorio
nacional.

Imagen 4.25. Propuesta vallas publicitarias

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015.
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Imagen 4.26. Propuesta vallas publicitarias
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Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015.

Redes sociales

Es necesario tener un perfil bajo el nombre “Yo compro Tico”. En esta pagina se
estaran publicando casos cada semana sobre historias de productores nacionales pymes.
Asi mismo, se tendra informacién de productos y se redireccionara a los consumidores

constantemente a “La Pulpe”.

Imagen 4.27. Propuesta redes sociales
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Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015.
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Imagen 4. 28. Propuesta visualizacion perfil Facebook

INFORMACION 2

Yo compro tico
?) Pregunt : S/ ¢
i Junt telét 4 Conoceé a Javi Vives, productor costarricense
de pastas Preparatto
enel de unas
pocas horas

Jarsi Winses
PRODUCTOR DE PIZZAS
BB PREPARATTO

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quir6s Salas, 2015.

Imagen 4.30. Propuesta visualizacion Facebook
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PRODUCTOR DE PIZZAS
BB PREPARATTO

Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015.
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Imagen 4.29. Propuesta visualizacion Facebook
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Fuente: Imagen realizada por Maria Fernanda Quirés Salas, 2015.
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4.6.4 Costo de propuesta hacia el gobierno

Con respecto a la propuesta dirigida hacia el gobierno, se realiz6 una estimacion
del costo que tendria implementar cada una de las propuestas: La Pulpe y la campafa
publicitaria “Yo Compro Tico”. El cuadro 4.6 muestra un resumen de los costos con el
detalle correspondiente para cada una de las propuestas.

Con respecto a la propuesta de la aplicacién La Pulpe, la estimacion de costos
resulté por un monto de ¢15 600 000. Estos costos incluyen la realizacion de la aplicacion
para teléfonos inteligentes con los sistemas operativos Android y Apple, el cual consiste
en una interfaz inteligente personalizada, login para el acceso a redes sociales,
integracion con el sitio web y configuracion con perfil de usuario. Importante aclarar que el
costo de la implementacion seria una Unica vez, donde posteriormente solo se tendria el
costo del mantenimiento y actualizaciéon por €600 000 colones por mes.

Por altimo, para la propuesta de la campafa publicitaria “Yo compro tico”, el costo
total aproximado es de €46 927 000. Lo rubros mas considerables consisten en la
publicidad en vallas, mupies y buses, el cual asciende un monto aproximado de 31 000
000. El costo para la publicidad en vaya y buses considera un tiempo aproximado de
exposicion de la publicidad de 30 dias, mientras que los mupies seria por 15 dias.

Los costos estimados para la campafa publicitaria sufriran variaciones
dependiendo de la frecuencia en que se realicen cada una de estas estrategias y
exposicion de la publicidad, principalmente en buses, vallas y mupies.

Como se ha hecho mencién, la campafia publicitaria seria a nivel nacional, lo que
justificaria una alta inversion. En resumen, se estima un costo total para las dos
propuestas de €62 527 000.
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Cuadro 4.7 Costos de la Propuesta hacia el Gobierno

Costos estimados para la implementacién del Campana Gobierno y Aplicaciéon Mévil

"La Pulpe”

Desarrollo App Android

¢7.500.000,00

Incluye interfaz personalizada, compras dentro del app, login con
redes sociales, integracion con sitio web, bilingle y con perfiles de
usuario

Desarrollo App Iphone

¢7.500.000,00

Incluye interfaz personalizada, compras dentro del app, login con
redes sociales, integracidn con sitio web, bilingtie y con perfiles de
usuario

Mantenimiento, contenido, administracion y seguimiento

de resultados mensual #600.000,00 Incluye mantenimiento de apps, pagina web y redes sociales
Total "La Pulpe” ¢15.600.000,00

Campana "Yo Compro Tico"

Disefiador Grafico 1 #600.000,00 #600.000,00

Produccion Anuncio Television 1| ¢5.500.000,00| ¢5.500.000,00

Pauta en Televisidn 80 $65.000,00 ¢5.200.000,00

Pauta Periddico 30.000 ¢75,90| ¢2.277.000,00|Inserto 30.000 insertos 1 dia al mes
Calcomania Sello Yo Compro Tico 5.000 @¢300,00( ¢1.500.000,00

Vallas 10 | €1.200.000,00| ¢12.000.000,00|30 dias Costo de Produccion y Colocacion
Mupies a0 ¢225.000,00| ¢€9.000.000,00|15 dias Costo de Produccion y Colocacion
Buses 20 ¢525.000,00| ¢10.500.000,00|30 dias Costo de Produccidn y Colocacion
Administracion de Redes Sociales 1 ¢350.000,00 ¢350.000,00

Total Campana Yo Compro Tico ¢46.927.000,00

Total Propuesta Gobierno

| ¢62.527.000,00

Fuente: Elaboracion propia con datos de: Buzz Marketing Costa Rica, Catso Solutions, Tarifario Grupo Nacion 2015, Entrevista con Johnny Castro Solis, Gerente de Mercadeo
Cerveza Imperia
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES BASADAS EN LA
INVESTIGACION Y PROPUESTA DEL MANUAL DE BUENAS PRACTICAS DE
COMERCIALIZACION ENTRE PYMES Y SUPERMERCADOS

A continuacién se presentan las siguientes conclusiones y recomendaciones basadas
en la investigacion aplicada, asi como en la propuesta del manual de buenas practicas de
comercializacién entre pymes y supermercados.

5.1 CONCLUSIONES SOBRE PYMES

1. Segun las empresas pymes, el canal de supermercados fue considerado el mas
rentable, sin embargo, expertos aseguran que existen canales igualmente atractivos
tales como el tradicional y el comercio electrénico, en los cuales se pueden obtener
mejores margenes de rentabilidad.

2. El nivel de concentracién de ventas de las pymes en el canal de supermercados los
hace ser altamente dependientes y les resta poder de negociacion ante cambios en las
condiciones pactadas.

3. Los flujos de efectivo de las pymes se veran afectados al establecer negociaciones con
supermercados, ya que sus periodos de pago van desde treinta hasta noventa dias
posteriores a la orden de compra.

4. La innovacion y el valor agregado en una industria altamente competitiva son retos
decisivos que deben afrontar los pequefios productores nacionales para asegurar
relaciones comerciales rentables y de largo plazo con las cadenas de supermercados.

5. Los programas de apoyo al crecimiento de las pymes por parte de las cadenas
minoristas son herramientas valiosas que pueden impulsar el crecimiento y el éxito de
los pequefios productores.

6. Una fortaleza de las pymes es que a diferencia de las grandes empresas, pueden
adaptarse mas facil y rapidamente a los cambios en el mercado.

7. Tanto expertos como supermercados estan de acuerdo en que las pymes no tienen una
base sélida de conocimiento de su propia empresa, costos ni de la industria, al
momento de negociar con el supermercado. Segun la informacién recopilada, las pymes
generalmente carecen del establecimiento de mision, vision y objetivos claros.

8. El 78 % de las pymes indicaron que el hecho de ser pymes no les ha permitido exigir
mejores condiciones comerciales ante los supermercados, situacion que tres de los
cuatro supermercados entrevistados confirmaron.
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9. Se considera un proceso altamente dificil y riguroso el lograr que una pyme pueda
introducir sus productos en el canal supermercado. Esta opinion de las pymes
concuerda con lo indicado por expertos y hasta por los propios supermercados. Las
principales barreras surgen por problemas de costos, registros y cédigos de barras,
empaques y disefio gréficos, asi como la poca innovacion que ofrecen algunos
productos pymes.

5.2 CONCLUSIONES SOBRE SUPERMERCADOS

1. EIl sector minorista es una industria altamente competitiva, donde los consumidores
responden bruscamente ante cambios en el precio. Esta dinAmica de mercado obliga a
los supermercados a entablar negociaciones con aquellos proveedores que les puedan
asegurar el precio méas bajo posible.

2. Los supermercados necesitan de proveedores competitivos y dinamicos, que tengan
capacidad de ofrecer productos y servicios segun las nuevas tendencias de consumo,
gue puedan predecir los gustos y preferencias de los consumidores al menor precio
posible.

3. Los cuatro supermercados estudiados en la investigacion pertenecen al formato de
supermercado tradicional, no obstante, cada uno busca atender un segmento meta
distinto. Por lo anterior, tanto su comercializacion como sus proveedores deben ser
congruentes con esta estrategia.

4. Las pymes representan alrededor de un 60 % de la cartera de proveedores en los
supermercados en estudio, por lo que todas las acciones enfocadas al mejoramiento de
este sector beneficiara de forma directa a las cadenas de supermercados.

5. La innovacién y el valor agregado que ofrezca un nuevo producto pyme son
requerimientos que exigen las cadenas de supermercados para aceptar un nuevo
proveedor en sus géndolas.

6. Los programas de impulso a pymes por parte de los supermercados son mecanismos
efectivos en la busqueda de proveedores de mayor calidad que le aseguren al
supermercado productos competitivos en sus goéndolas, sin embargo, no es una
herramienta que se desarrolle ampliamente en este sector.

7. Tanto supermercados como expertos coinciden en que el espacio fisico de un

supermercado es finito, por lo tanto limitado, y no es posible introducir productos de
toda empresa pyme que quiera comercializar por medio de este formato comercial.
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8.

10.

11.

Expertos, pymes y supermercados coinciden en que la introduccion de productos en
este Ultimo es una tarea dificil. Los supermercados aducen esta situacion a que las
pymes presentan productos no diferenciados, de poca calidad, empaques poco
estéticos y, en ocasiones, no cumplen con la normativa legal.

Los supermercados son poco flexibles para negociar, situaciébn que expertos, pymes y
supermercados afirmaron. Los supermercados entrevistados indicaron que tienen
procedimientos estandarizados y uniformes que no permiten cambios, sin importar el
tamano o tipo de empresa del futuro proveedor.

Tanto expertos como empresas pymes reconocieron a Automercado como el
supermercado con mayor apertura y apoyo a pymes, asi como el que ofrece mejores
términos comerciales de negociacion. Por el contrario, Megasuper fue considerado
como el supermercado peor calificado en todo el estudio realizado.

Tanto expertos como empresas pymes coincidieron en que los supermercados solicitan
varios descuentos en el momento de la negociacion comercial. Los descuentos por
introduccion, temporalidad, mercado y plan de crecimiento son los mas solicitados por
parte de los supermercados.

5.3 CONCLUSIONES SOBRE EL GOBIERNO

54

1.

Las propuestas del Gobierno actuales son esfuerzos aislados por diferentes
instituciones gubernamentales bajo promesas y estrategias que no se alinean a un plan
nacional comun.

El 64 % de las pymes sefialaron que el Gobierno deberia tener iniciativas que incentiven
la negociacion con supermercados.

RECOMENDACIONES HACIA LAS PYMES

Es necesario que las empresas pymes tengan pleno conocimiento de la industria en la
gue operan y sus costos para establecer negociaciones con supermercados que les
sean mas rentables.

Las empresas pymes deben tener claro el mercado meta de cada uno de sus productos,
pues de esta manera pueden apuntar a los supermercados adecuados para ese
mercado meta y lograr mayor oportunidad de ingresar al supermercado.

A la hora de negociar con un supermercado, es mejor que las empresas den a conocer

su posicion de pymes y consulten por los beneficios que otorga el supermercado a
estas empresas.
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10.

11.

Para mejorar las areas de oportunidad que poseen las empresas pymes al negociar con
supermercados y conseguir mayor efectividad, es necesaria una asesoria previa con
algun experto u otras empresas que ya estén dentro del supermercado. De esta
manera, las empresas pymes llegaran mejor preparadas a la negociacion.

Toda empresa debe tener clara la ventaja competitiva de su producto y asegurarse de
gue esta se comunique al consumidor. Esto le dara un aspecto diferenciador de la
competencia que se debe aprovechar para generar mayores ventas.

Es necesario que a la hora de negociar con supermercados, las empresas pymes tomen
en cuenta que el supermercado basa sus margenes sobre el precio de venta y no sobre
el precio de costo. Por lo anterior, la propuesta de precio que debe llevar la empresa
pyme debe basarse con un margen sobreventa y no sobrecosto.

Hacer uso de la ley de Pareto e identificar el 20 % de los clientes que generan el 80 %
de las ventas permite que las empresas se enfoguen en los clientes clave y pongan en
ellos sus mayores esfuerzos para hacerlos crecer.

Al negociar con supermercados, las empresas pymes deben tener claro su tope maximo
de descuento y saber que si se solicita mas de este tope, la negociacién no le sera
rentable y, por tanto, deben rechazarla.

Las pymes deben dar prioridad a la estética y empaque de su producto para aumentar
sus posibilidades de ingresar al supermercado.

Dar seguimiento a sus ventas y estar pendiente de la rotacion de sus inventarios en
conjunto con el administrador de categoria permite que la empresa pyme tenga una
mejor relacién con el supermercado.

Participar en capacitaciones, buscar certificaciones y registrarse con una empresa pyme
en el MEIC, le otorga mejores herramientas a la empresa para negociar.

5.5 RECOMENDACIONES HACIA EL SUPERMERCADO

1.

Implementar una ventanilla rapida en sus centros de distribucién para atender de forma
prioritaria a las empresas pymes.

El apoyo a empresas pymes por parte de los supermercados puede considerarse como

una iniciativa que sea parte de su responsabilidad social empresarial con la que
contribuyen al desarrollo del pais y al dinamismo de la economia.
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3. A través de un programa bien establecido, el supermercado ensefiaria a empresas
pymes a ser mejores proveedores Yy, por ende, tendria aliados que vayan a su mismo
ritmo y que a diferencia de las empresas grandes pueden adaptarse mas facil y
rapidamente a los cambios en el mercado que el supermercado visualice y gquiera
aprovechar.

4. La propuesta del Festival Pyme es una iniciativa que le permite al consumidor que a
través del supermercado conozca las empresas pymes. Los festivales normalmente son
de gran agrado al consumidor por ser una iniciativa diferenciada a lo habitual.

5. Desarrollar un Dia Pyme en el supermercado posibilitaria impulsar constantemente este
sector para que el consumidor tenga mayor conocimiento de las empresas pymes en
Costa Rica.

5.6 RECOMENDACIONES HACIA EL GOBIERNO

1. El Gobierno podria otorgar a los supermercados incentivos que promuevan integrar
empresas pymes a su cartera de proveedores e implementar programas para estas
empresas.

2. Promover canales alternativos donde las pymes puedan comercializar y asi apoyar su
desarrollo.

3. A través de una estrategia consolidada e integral, el Gobierno costarricense puede
apoyar a las empresas pymes de una forma mas contundente y no por medio de
esfuerzos aislados como lo ha hecho hasta el momento.

4. Realizar un estudio de iniciativas exitosas de apoyo a pymes por parte de Gobiernos de
otros paises, para analizar sus estrategias y adaptar aquellas que podrian funcionar.

5. Considerando el auge tecnoldgico y que la mayor parte de la poblacién costarricense
tiene un teléfono inteligente, una aplicacién digital para celular se considera como una
iniciativa actualizada y fuerte como un canal alternativo de venta de empresas pymes.
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SECCION 1

ADMINISTRANDO SU PROPIA EMPRESA

PLANEAR

El planeamiento es importante pues operaciones. Define cémo va a lograr
es la base de toda accion futura. Las sus objetivos de corto, mediano y largo
empresas deben realizar planeamientos plazo comprometiéndose con medidas
a corto, mediano y largo plazo. En estos para mejorar su desempeno de manera
planeamitos, se deben incluir las metas renfable. Una buena estrategia con una
principales del negocio que giren en buena ejecucion dan por resultado

Para desarrollar su propio negocio es las metas de la organizacién de manera
importante tener claro lo que implica eficiente. Existen cinco funciones
administrar una empresa. Segun el gerenciales claras que se deben cumplir
libro "Administracion: una perspectiva para que haya una administracion
global y empresarial” la administracion efectiva:

es el proceso de disenar y mantener un

ambiente donde los colaboradores que

trabajan en conjunto logran cumplir

torno a la estrategia. La cual constituye una buena administracion. El libro

el plan de accion de la administracion ‘Administracion  Estratégica” define

para operar el negocio y dirigir sus aspectos clave a la hora de definir la
estrategia:

/ Definicion de los resultados que la empresa desea
@ OBJETIVOS lograr. Permite medir la operaciéon de la empresa

Organizar
Deben ser cuantificables, viables y mesurables.

Breve definicion del propdsito comercial y razon
de ser actual de la empresa. Una forma sencilla de

Integcrar definirla es respondiendo: cquiénes somos? cqué
Planear 8 hacemos? ¢por qué estamos aquiv

Definicion del rumbo de la compania a un mediano o
largoplazoconelobjetivodedesarrollary fortalecer
su actividad comercial. Debe ser especifica, viable
y facil de comunicar. Una buena forma de definirla
es respondiendo: ¢hacia donde nos dirigimos?

Principios que orientan el comportamiento de la
VALORES i i

organizacion y con los cuales sus colaboradores
EMPRESARIALES se identifican y comprometen. Define la forma de
actuar en la consecucion de la mision y la vision.

Adminisfracion
Efectiva



ORGANIZAR

INTEGRAR

DIRIGIR

CONTROLAR

Se frata de estructurar la estrategia definiendo roles por departamento
y por colaborador, asi como acciones tacticas que permitan la
consecucion de los objetivos. Debe permitir el crecimiento del

personal y asegurarse de que todas las tareas necesarias sean asignadas.
A la vez, debe ser una organizacion flexible, lo que implica ajustarse a
cambios de la empresa y el enforno.

La integracion se refiere a la alineacion del personal de la empresa Si
el personal se identifica, selecciona, recluta, promueve, capacita y
compensal, las tareas se cumpliran con efectividad y eficiencia.

Se trata de influenciar a las personas para que contribuyan a las metas
de la empresa. De aqui nace la importancia de ser un lider efectivo con
el cual sus colaboradores se identifiquen con sus valores y los de la
empresa. También es importante que los lideres de la empresa permitan
la comunicacion en todas direcciones y se fome en cuenta la opinion de
los colaboradores.

Mide y corrige el desempeno tanto de los colaboradores como de la
organizacion. Esto permite tomar medidas correctivas para confinuar

en la consecucion de los objetivos o el establecimiento de nuevos
objetivos. Es muy importante que en su empresa realice un monitoreo
de medicion de logros por departfamento y por colaborador para saber si
sus esfuerzos van en la direccion correcta.

SECCION

2

ANALICE LA SITUACION ACTUAL DE SU EMPRESA

Para toda empresa es importante identificar conftinuamente su posicién en la
industria asi como situacion actual de la empresa tanto a nivel externo como
inferno. Para esto existen dos herramientas claves que le permitirdn realizar un

analisis exhaustivo:

ANALISIS FODA

Segun Thompson, Strickland y Gamble debilidades permiten un anélisis a nivel
en su libro "Administracion Estratégica’, intferno de los recursos de la empresa
el andlisis FODA es una herramienta mientras que las oportunidades vy
que permite evaluar las fortalezas, amenazas permiten una evaluacion a
debilidades, oportunidades y amenazas nivel externo de la compania y su rol en
de una empresa. Las forftalezas y el enforno.

ORTALEZAS

PORTUNIDADES

EBILIDADES

MENAZAS

- Acciones que la empresa realiza de una forma adecuada
- Atributos del servicio o producto que aumentan su
competitividad

- Activos de la compania valiosos

- Activos humanos valiosos

- Oportunidades comerciales

que ofrece el entorno

- Oportfunidades de crecimiento: nuevos mercados,
tendencias de consumo, variaciones en la oferta

y demanda, oportunidades tecnoldgicas, barreras
comerciales, enfre ofras.

* Recursos de los que la empresa carece y resta
competfitividad

- Acciones que la empresa realiza mal y la posiciona en
desventaja

- Deficiencias en activos de la compania

- Deficiencias en activos humanos

- Situaciones que implican una amenaza para su rentabilidad
y bienestar corporativo

- Posibles problemas del entforno para el negocio: creciente
competfencia, aumento en fasas de inferés, barreras
comerciales, cambios demograficos adversos, entre otras.



MODELO DE INDUSTRIAS DE

Michael Porter en su publicacion "Las
cinco fuerzas competfifivas que dan
forma a la estrategia” desarrollo un
modelo estratégico el cual proporciona
vision clara de la posicion de la empresa

¥/ 4

AMENAZA DE
NUEVOS
ENTRANTES EN
LA INDUSTRIA

de un sector.

Proveedores que

PORTER

con respecto a la industria y permite
aprovechar los cambios que esfa
presenta. Las cinco fuerzas que influyen
en laindustria se detallan a continuacion:

Los nuevos participantes implican nuevas capacidades
y un gran deseo de adquirir participacion de mercado
ejerciendo de esta forma presién sobre costo, precios,
y tasa de inversion. La amenaza radica en que los nuevos
participantes ponen limites a la rentabilidad potencial

logran capturar una mayor parte

del mercado de modo que pueden afectar el precio,

PODER DE LOS
PROVEEDORES

la calidad y ftransferir el costo a otros participantes
de la industria. Un proveedor se considera poderoso
si se encuentra mdas concentrado que el sector al cual
vende, si no tiene una dependencia fuerte de la industria
para sus ingresos, si los consumidores del producto
o servicio deben incurrir en un costo al cambiarse

de proveedor, ofrecen productos diferenciados o no

Existen clientes poderosos que pueden influir en que
los precios bajen, mejore la calidad y se enfrenten los
participantes del sector. Si estos participantes son

sensibles al precio, los compradores tendrdn un mayor
papel. Se considera que un grupo de compradores tiene
poder si los compradores del sector son pocos o los
volimenes de compra son altos, los productos son
estandarizados y no existe diferencia significativa enfre
ellos, los costos por asumir productos o servicios de
otros proveedores son bajos o no existen y la amenaza
de que el comprador pueda convertirse en productor
sea altfa.

PODER DE LOS
COMPRADORES

Un substituto constituye un producto o servicio que
— cumple la misma funcién o una similar mediante una
forma distinta. Usualmente los productos substitutos
no son evidentes ni faciles de pre visualizar. El sector
~—~ se vuelve menos rentable al presentarse substitutos,
AMENAZA DE por lo que las compafnias deben buscar formas de
SUBSTITUTOS diferenciarse por medio de desempeno, marketing o
cualquier otra forma que permita el crecimiento del
sector.

Esta fuerza es facil de percibir por los participantes
del sector por medio de descuentos en precios,
lanzamiento de nuevos productos, estrategias de
campanas publicitarias y mejores servicios. Un alto

RIVALIDAD : .

ENTRE LOS grado de competencia afecta el bienestar del sector.
COMPETIDORES El nivel en que se ve afectado depende de la intensidad

EXISTENTES con que se compite y de la base en la cual compiten.

existen productos substitutos, enfre otros.

Comprender las fuerzas permite obtener informacion importante acerca de la
rentabilidad del sector y a la vez brinda un marco para adelantarse a la competencia

e influir en la industria.



SECCION 3

LA IMPORTANCIA DEL MERCADEO EN SU EMPRESA

Una decision estfratégica fundamental
para su empresa es definir su mercado
metfa y los segmentos del mercado a
los cuales dirigird sus esfuerzos. Esto
implica dividir el mercado en segmentos
o grupos de clientes o potenciales
clientes con necesidades, gustos vy
motivaciones similares.

A confinuacion se presenta la definicion
de mercado metfa tomada de |Ia
publicacion ‘Marketing, version para
Latinoamérica” de Philip Kotler y Gary
Armstrong:

Conjunto de
consumidores con
caracteristicas similares:

intereses, ingresos y cualidades.

El andlisis que se debe realizar es
profundo ya que se debe decidir las

caracteristicas mas relevantes para
alinear el producto o servicio con el
consumidor adecuado vy a la vez
identificar a aquellos grupos
que tienen un alto valor para
la marca.

MERCADO META

Su empresa debe identificar elementos relativamente homogéneos mediante
algunas caracfteristicas clave en comun. De forma que los grupos inherentemente
se sentfirdn madas atraidos hacia cierto producto y aumentard su idenfificacion
con la marca estando mas vulnerables a adquirirlo. De esta forma la empresa
tiene claro hacian donde enfocar sus esfuerzos, ajustando las caracteristicas del
producto y desarrollando una estrategia dirigida al canal correcto.

VENTAJA COMPETITIVA

od

Sepa identificar su ventaja competitiva sobre los demds competidores de la
industria. Existen diversas caracteristicas que pueden hacer brillar su producto

o servicio con respecto al de la
principales:

CALIDAD

PRODUCTOS
SALUDABLES

PRODUCTOS

GOURMET

competencia, a confinuacion enumeramos las

Elaborar su producto con materia prima de calidad
y buenos estdndares siempre sera valorado por el
consumidor. Cuando la demanda de una marca en
especifica aumenta los puntos de venta quieren
tener ese producto en gondola.

Todo entra por la mirada. Analizar a su consumidor
es clave para deferminar las necesidades de
empaque. Aseglrese de realizar pruebas y estudios
de consumidor para deferminar que su diseno de
producto y empaque, satisfaga las necesidades de
su mercado meta.

Una estfrategia de canal rentable desde el productor
hasta su consumidor le permitird tener un buen
costo en comparacion a la competencia. Al ser un
producto nuevo o poco reconocido es importante
que el costo no sea una barrera para que sus
consumidores lo prueben, si no seguirdn comprando
el lider de la categoria.

Existe una tendencia marcada en los consumidores
hacia la busqueda de productos que cuiden su salud
Es por ello que este tipo de productos estdn en
auge y representan una venftaja competfifiva: bajos
en grasa, bajos en calorias, sin gluten, organicos,
enfre ofros.

Los consumidores de estos productos buscan
diferenciacion y calidad. Las PYMES deben
aprovechar su capacidad de innovar y ajustarse a
las tendencias de consumo.

Una vez que se tiene clara la ventaja competifiva de su empresa,

encdrguese de buscar la forma de comunicarla para que su consumidor
también lo perciba como un factor de diferencia sobre la competencia.



SECCION 4

LA IMPORTANCIA DE UNBUEN MANEJO DE COSTOS

Toda empresa depende en gran medida de su flujo de caja. Por esta razon, para
cualquier empresa es un factor critico del éxito el manejo de costos y precios
de venta de sus productos. Las empresas que no tienen un conocimiento claro de
sus costos llegan a enfrentar consecuencias como:

Fijar mal sus precios de venta lo que

muchas veces los lleva a quedar fuera
del mercado o no ser competitivos.

Perder dinero y afectar su estabilidad
financiera.

Dar mds descuentos de lo que le
permite ser rentable.

Requerirde propiosingresos o financiamiento
externo para cubrir costos fijos.

No atraer al mercado meta si el precio
estd mal fijado.

A continuacion se presentan conceptos y consejos para llevar un mejor control
de costos:

COSTOS FIJOS

en el proceso productivo, no
dependen del nivel de actividad

de la empresa (se venda mucho o
poco se deben pagar y no varfan). COSTOS VARIABLES

Ejemplos:alquiler, servicios publicos, S on los que estan estrictamente

E; on aquellos que no cambian

seguros, impuestos, salarios fijos. ligados al volumen de ventas,

(si el volumen aumenta estos
FLUJO DE CAJA

costos aumentan porque se produjo
mas). Ejemplos de estos costos son
orresponde a las variaciones de
entradas y salidas en efectivo
para un periodo deferminado.

mano de obra, materia prima, salarios
Es un indicador importante de la

por comision.
liquidez de la empresa.

PARA LLEVAR UN BUEN CONTROL DE COSTOS SE DEBE:

Hacer un flujo
de caja que le
permita proyectar
SuUs ingresos y
gastos y asi evitar
pagos que no fiene
contemplados vy
que pueden generar
desestabilidad
financiera.

los costos fijos y costos para llevar
variables. un buen seguimiento.

Si alguno de sus

costos aumenta lo
importante es ajustar

para mantener su
margen de ganancia.



Los costos, son la parte mdés importante a la hora
de fijar el precio de venta del producto. El precio,
en teoria debe cubrir los costos fijos y variables

z

que engloba la produccién y ademds tener un APLICACION DEL MANEJO DE
margen de ganancia que es lo que hace un negocio COSTOS EN LAS NEGOCIACIONES
rentable. Una vez que se tiene el precio que cubra CON SUPERMERCADOS

los costos y que tenga el margen de ganancia, EL PUBLICO
entran a considerarse ofros factores que META
permiten saber si el precio es el correcto o
deberia ser mds caro o mas barafo. Esftos

El canal de supermercados es un canal

e

Se debe considerar

factores son:

La segmentacion de
precios segun canal,
conlleva costos
diferentes
y por lo tanto
los precios no
pueden ser los
mismos.

Se deben hacer
listas de precio
diferenciadas para
obtener como
minimo el margen de
rentabilidad definido
CoOmo empresa en
todos los canales de
distribucion.

el nivel cultural y
econoémico del publico
meta para definir si son

clientes que buscan
precio o buscan calidad.

—
|
U

Ll

| complejo a la hora de negociar. Para lograr
una negociacion de fipo ganar-ganar, es
d absolutamente necesario que se conozca

a la perfeccion su costo fijo por unidad y
su costo variable por unidad.

El costo fijo por unidad corresponde a la
sumatoria de fodos los costos fijos en un
determinado periodo, por ejemplo 1 mes,
dividido entre la proyeccion de venta en
unidades de ese mes.

El costo variable por unidad corresponde a
la sumatoria de todos los costos variables
en un determinado periodo, por ejemplo 1
mes, dividido enfre la proyeccion de venta
en unidades de este mes.

Es importante que ambos costos por
unidad sean calculados tomando como
base un mismo periodo.

Una vez definido el costo fijo por unidad
y el costo variable por unidad, se suman y
a este numero se le pone el porcentaje de
ganancia. Este numero final, es el precio
minimo al que usted debe vender su
producto para cubrir sus costos y ganar
la utilidad deseada.

ANALISIS DE
LA COMPETENCIA

Se debe realizar un
andlisis exhaustivo de los
precios en el mercado
para definir donde se
quiere competir.

Cuando negocie con supermercados no
presente este precio como su precio,
pues debe tomar en consideracion que
los supermercados normalmente solicitan

s descuentos o rebajas en el precio por su
alto poder de negociacion. Por lo tanto
previendo esto, debe inflar un poco su
precio, sin exagerar, para lograr al final
una negociacion que le sea rentable.




Conozca a la perfeccion su costo por unidad y
el precio minimo al que puede vender.

Lleve calculadora y haga los numeros antes
de realizar cualquier negociacion. Que no le
de pena o lo intimide el Administrador de
Categoria, tomese su tiempo.

TIPS SOBRE
PRECIOS Y
DESCUENTOS
CON
SUPERMERCADOS

Sepa hasta donde le es rentable vender.
No haga la negociacion solo por hacerla
si no le genera rentabilidad. Se sabe que el
supermercado genera mucho volumen pero
mayor volumen no necesariamente significa
mayor rentabilidad.

Lleve su precio calculado sobre venta vy

no sobre costo. El supermercado maneja
margenes de rentabilidad sobre venta.

EJEMPLO

Usted vende confites y el precio de venta de la bolsa de confites es de ¢1.000. Usted
presenta al supermercado su producto y les propone que se los vende a ¢1.000 para que
ellos le ganen un 20% vy lo vendan a ¢1.200. El supermercado le va a decir que no, porque
usted le estd llevando una rentabilidad sobre costo que efectivamente es un 20%, pero
ellos marginan sobre venta y la rentabilidad sobre venta es de apenas un 16,7% por lo que
le van a solicitar bajar el precio de su producfto.

Célculo de precio sobre costo:
1.000 + 20% de margen = ¢1.200.
(1.200 - 1.000)/1.000 = 20% (margen sobre costo)

Calculo del precio sobre venta
1.000 + 20% de margen = ¢1.200.

(1.200 - 1.000)/1.200 =16,/% (margen sobre venta) ESTE ES
EL QUE UTILIZA EL SUPERMERCADO

* ¢1.000
* ¢1.200

Precio de Costo del Supermercado
Precio de Venta del Supermercado @

CON BASE EN LO ANTERIOR, EL
SUPERMERCADO LE VA A DAR DOS OPCIONES:

Que le baje el precio a su producto a ¢960 Que se mantenga el precio de su producto
para que ellos lo vendan a ¢1.200 ganadndole a ¢1.000 pero entonces ellos lo venderian

20% sobre venta

Es importante hacer
los numeros antes
para hacerle una
propuesta interesante
al supermercado
donde la rentabilidad
se dé sobre el
precio de venta del
supermercado y no
sobre el precio de
costo.

LEY DE

PARETO

a ¢1.250 ganéandole 20% sobre venta.

Lleve calculado su precio con el entendido de que

el supermercado le va a solicitar varios descuenfos:
descuento de infroduccion, descuento por temporalidad,
descuento de mercado o descuento fijo, descuento de
plan de crecimiento que corresponde a un descuento
escalonado por volumen, entre ofros.

Si va a realizar pagos adicionales en el supermercado
verifique anftes como afectan estos pagos la rentabilidad
de su producto y tomelo en cuenfta.

Tenga idenfificados sus clientes mas importantes y cuidelos. La
Ley de Pareto dice que el 20% de sus clientes le generan el 80% de
sus ventas. Sepa idenfificar esos clientes y comprométase a darles
el mejor servicio que existe.



SECCION 5

APRENDA A NEGOCIAR DE UNA MEJOR FORMA

La negociacion es la forma de llegar a un acuerdo entre dos o mdas partes a fravés del
didlogo. Segun el libro "Negociar con Resultados” de Harvard Business School Publishing,
existen dos tipos de negociaciones que en la mayoria de casos se combinan:

NEGOCIACION
DISTRIBUTIVA

Ambas parte compiften por una cantidad fija
de valor, donde la ganancia de una parte se da
a expensas de la otra. Generalmente en este

NEGOCIACION
INTEGRATIVA

Ambas partes cooperan paralograr los maximos
beneficios. La meta es crear valor para ambas
partes, donde la relacion es importante.

CONCEPTOS CLAVE A LA HORA DE NEGOCIAR

La mejor alternativa a un acuerdo negociado. curso de accidn que seguiria
si no logra cerrar un acuerdo. Es importanfe definirlo ya que le va a permitir
identificar con mayor facilidad el punto en el que se puede rechazar una
propuesta desfavorable.

tipo de negociaciones solo el fema del dinero

| | : A A Zona de posible acuerdo: Rango denfro del cual se podria realizar un posible
importa y la relacion no tiene importancia.

trato. El precio de reserva de cada parte defermina cada uno los limites del
rango.

NEGOCIACIONES MULTIFASE

Existen negociaciones multifase y en el caso de las PYMES, muchas veces las negociaciones
se implementan en el fiempo en distintas fases. Es por esto que el seguimiento y la
comunicacion permanente es clave en este tipo de negociaciones.

FASE TEMPRANA

Z/ONA DE POSIBLE
ACUERDO O ZOPA

- Conozca y familiarice con el estilo de negociacion de la otra parte.

- Construya confianza: Cumpla con lo que dice y sus promesas de forma

que lo vean como una persona responsable y de confiar. Precio de reserva

Precio de reserva
del vendedor

del comprador

Algunos
consejos
para la
negociacion

- Analice a la otra parte: Verifique si la otra parte esta cumpliendo con
lo que dice desde las fases iniciales. Esto le permitird darse una idea de L 1 1 1 1 1 1 1
como serd la negociacion o frabajar con esa persona mdés adelante. [ [ [ [ [ [ [ [ [ [

durante las

: - Sepa poner fin: Si la otra parte no cumple o no parece interesada sepa l
ases son:

hasta donde llegar en la negociacion y poner fin. $250.000 $275.000

Zona de posible acuerdo
FASE FINALES

- Procure que en las fases finales ya el tema de dinero o de relevancia
se haya fratado.

- Respalde su negociacion con cladsulas o mecanismos que no permitan

a la ofra parte incumplir.
@ Fuente: (Harvard Bussines School Publishing Corporation 2007) @




PASOS PARA NEGOCIAR CON EXITO

Existen ciertos pasos que permiten a las personas tener mdas probabilidades de negociar un
acuerdo y convertirse en negociadores eficaces. A confinuacion enumeramos la lista de 9
pasos publicada por Harvard Business Press en su edicion "Negociar con Resultados”:

Estudie la confraparte:
Establezca una conexion
personal valiosa y de
confianza, esto implica
conocer la personalidad, estilo,
trayectoria, cultura, metfas y
valores. Conozca qué intereses
mueven a esta persona y haga
ver sus necesidades como las
de él. Establezca la prioridad
de la confraparte y dele la
Imporfancia a esfe puntfo.

Determine los resultados
satisfactorios: Defina cudl
seria un buen resultado

para usted y cual seria

un buen resultado para la
confraparfe. Los resultados
deben evaluarse de acuerdo a
mofivaciones y necesidades.

Identifique las oportunidades
para crear valor: dreas de
infereses comunes y de

beneficio Prepdrese para ser flexible

en el proceso: Existen
acontecimientos inesperados
que ajustarse a ellos puede
resultar beneficioso e incluso
presionar y obtener una mejor
negociacion.

Identifique su mejor
alternativa a un acuerdo
negociado y su precio de
reserva: teniendo claro estos
puntos tendra mas claro
cuando ponerse firme y

: Relna criferios objetivos para
cuando hacer concesiones. J P

establecer lo que es justo:
Asesorarse con profesionales
en el area y realizar un
monitforeo de precios o una
investigacion de mercados
lo haran tener un criterio
madas amplio y podra abordar
la negociacion de una mejor
forma.

Mejore su alternativa: Una
alternativa bien solida

le permitird negociar
condiciones mas favorables.

Modifique el proceso a su
favor: Muchas veces la agenda
es modificada buscando ftener
beneficios. Proponga sitios
de reunion, quién asiste y el
orden de la agenda de temas.
Intente liderar la negociacion
y muésfrese seguro de su

conocimiento.

Deftermine quién fiene
auforidad: Lo mejor es
negociar con la persona que
tiene el poder de foma de
decisiones, lo hara ir en el
camino correcto y evitar
malentendidos.

NEGOCIACION CON SUPERMERCADOS

La negociacion con supermercados, segun el testimonio de PYMES
y de los mismo supermercados, es inflexible. Es por esto que a
confinuacion detallamos un serie de consejos para que usted sea
un experfo en este tipo de negociacion:

Una vez que establezca
su mercado meta, defina el
canal al cual va a dirigirse. Cada
supermercado fiene su mercado
meta y formato, y esto debe
ir alineado con su producto.

Identifique su valor
agregado como proveedor

Conozca el léxico utilizado
en una negociacion con

de supermercado vy
supermercados.

encarguese de que los demas
supermercados lo perciban.

Una vez que negocie
Conozca al administrador de descuentos busque obtener

caftegoria y mantenga buenas beneficios que para_e»l
relaciones. supermercado no significa
costo alguno.

Aseglrese de que los
plazos y condiciones
de pago sean las que
usted pacto y que cualquier
cambio debe ser informado con
anterioridad para ajustar su Obtenga

operacion. informacion acerca
de las politicas
de devolucion del
supermercado para que
no afecte su produccion.
Tenga claro si el motivo de evaluar si le es rentable con
la devolucion es por una las condiciones que est4
condicion en su producto Valore el pedido negociando.
O por un problema del solicitado por el
supermercado. supermercado de
acuerdo a su capacidad de
produccion: No intenfe tomar
pedidos grandes por mas
tentador que le parezca sin
anfes analizar su capacidad
Vaya preparado con de produccion y
los posibles descuentos distribucion.
que los supermercados
solicitan. Pida mas de lo que
quiera lograr (infle su precio) en
su acuerdo sin sonar irreal su
propuesta.

No se deje llevar por
volumen, siempre debe

Tenga claro que la
negociacion busca ser un
beneficio para ambas parfes.
Si el supermercado incentiva
el desarrollo de la PYME, esta
serd un mejor proveedor al

supermercado.

Busque afributos
realmente diferenciadores,
analice su categoria para ver
qué ventaja podria obtener

Todo entra por la vista.
Ponga atencion a la estética
de su producto y empaque ya
que enfre més se adapte este

a la necesidad del mercado sobre la competencia.
y mas llamativo sea, mas

atencion le pondran.



Pregunte en la cadena de
supermercado los beneficios en
negociacion con PYMES.

Cuide la calidad de su

Los supermercados valoran
las empresas con respuesta
rapida, que solucionan con buen
servicio y disponibilidad.

producto. Las cafegorias
estan saturadas y es importante
ofrecer al consumidor un buen
producto y que vuelvan a
comprar.

Realice un chequeo para
verificar que cumpla con
normativas del supermercado

y cuando vaya a un primer
encuenfro ya fenga esfo en la
mira.

Asesorese con otras PYMES
que ya tenga experiencia
negociando con supermercados.

Realice muestras de la
produccion para cerciorar la
calidad de su producto para que
esto no represente un problema
a futuro.

Tome en consideracion
las consecuencias que le
puede llevar una propuesta de
exclusividad en un supermercado.

Busque negociaciones
infegrativas donde ambas partes
saquen el maximo beneficio.

El plazo de
negociacion varia de
acuerdo al producto vy al
supermercado. Es por esto
que se fiene que ser insistente
durante el proceso y estar al
pendienfte de cada fase para
que el supermercado no
pierda el inferés.

No brinde
informacion
clave de su negocio
al supermercado
(dependencia, costos,
tecnologias y procesos). Si
su dependencia a la negociacion
o al canal es alta no permita que
el supermercado lo perciba
pues de esfta forma buscaran
sacar provecho e incluso Solicite reportes de
Realice un monitoreo de copiar sus procesos y ventas al Administrador
precios constante para ver productos. de la Categoria para estar
como anda la categoria y tenga al tanto del movimiento

informacion actual a la hora de de su inventfario y no caer en
pactar acuerdos. vencimientos, devoluciones

o0 desabastecimientos de
gondola.

Los temas principales que se tocan en una negociacion inicial con un supermercado son:

® Plazos de entrega

® Plazo de pago

@ Devoluciones de producto ® Estdndares de calidad

En el caso de Walmart, las razones
principales por las cuales se rechazan
articulos o proveedores son: Es importante tomar en cuenta que para ser

proveedor:

No poder extender factura por la
compra realizada

Debe ser una empresa consfituida
legalmente y estar al dia con la CCSS.
El Ministerio de Economia y/o su
dependencia de apoyo a Pymes pueden

- orientarle en cémo hacerlo.
Incumplimiento de la norma de

efiquetado

Debe fener registro sanitario del
Ministerio de Salud.
Falta de empaque para

autoservicio L
Para proceder a codificarse como

proveedor y catalogar productos
deberd contfar con codigo de barras

Categoria saturada o deterioro para cada producto autorizado.

de la categoria

Se deben presentar muestras del
producto terminado para que el
Comprador(a) pueda apreciar la calidad
del producto en su totalidad incluyendo
Su empaque.

Falta de innovacion

Falta de capacidad de
produccion

Calidad inconsistente

- El desempeno de ventas del producto se mide de acuerdo a las ventas marcadas en la caja
registradora, a la rofacion del inventario y al nivel de servicio de parte del proveedor a las
tiendas y al consumidor.

- Por lo general los supermercados dan un plazo de prueba al producto de fres meses. En
este periodo ponga fodo su empeno y busque la maxima rotacion.



SECCION 6

CONSEJOS UTILES PARA SU EMPRESA

Cada cliente cuenta. PP
Tenga claro que cada punto de venta por mas pequeno
que parezca puede generar una diferencia. '1

Busque capacitaciones y charlas que le permitan aprender (Y 1
del negocio y de fendencias actuales T

No es conveniente depender en gran medida de pocos

9 Aprenda a diversificar sus canales y puntos de venta.
puntos de venfta.

s z = Dé mdxima exposicion a su producto o empresa por
medio de redes sociales y publicidad no pagada
| (programas que quieran dar a conocer

Su caso o producto).




Crear Empresa: Sitio que permitird desde una sola ventanilla

SECCION 7
la inscripcion y activacion de sociedades, facilitanto la

DONDE ENCONTRAR MAS INFORMACION PYMES constitucion y puesta en operacion de

empresas en Costa Rica.
http://www.crearempresa.go.cr

Ministerio de Economia, Industria y Comercio: Es el enfe
rector de las politicas publicas de estado en materia de
fomento a iniciativa privada, desarrollo empresarial y fomento
de la cultura empresarial.

http://www.meic.go.cr

Catdlogo de Trdmites: Sistema digital que permite realizar en
linea consultas sobre tramites, requisitos, procedimientos,
plazos e instancias sobre permisos, autorizaciones y licencias
ofrecidos por cada ente de toda la Administracién Publica
central, descentralizada, incluso instifuciones autonomas

y semiautonomas, érganos con personalidad juridica
instrumental y empresas publicas.

Pyme Costa Rica: Proyecto interinstitucional cuyo propésito http://www.framifes.go.cr

es ser una ventanilla unica para facilitar el acceso a
programas, herramientas, servicios y tramites de las PYMES
costarricenses con el objetivo de potfenciar su crecimiento.

http://www.pyme.go.cr

Programa PYME Banco Nacional de Costa Rica: Programa de
financiamiento dirigido a emprendedores, micro, pequenas o
medianas empresas.

http://www.bncr.fi.cr/BNCR/Pymes

Sistema de Informacion Empresarial Costarricense: Oficina
adjunta al MEIC que busca ofrecer una biblioteca con la
informacion mas relevante y necesaria para las PYMES
costarricenses.

http://www.siec.go.cr

Incubadora de empresas del Instituto Tecnologico Nacional:
Mecanismo para promover la creacion, forfalecimiento y
desarrollo de nuevas empresas.
http://www.cietec.org/nosotros

Sitio virfual con presentaciones audiovisuales en las cuales

exponen temas de interés para la PYMES nacionales.

http://www.tv.pyme.go.cr

Banca para el Desarrollo: Institucion financiera que se dedica
a brindar apoyo a la micro, pequena y mediana empresa. La
mision es impulsar con financiamiento, garantias y apoyo
empresarial a proyectos para promover empresas de éxito.
http://www.sbdcr.com

PYME Accede: Proyecto infegral que agrupa una serie de
beneficios para las PYMES, dando acceso a la fecnologia
de clase mundial, permiftiendo elevar la productividad y
competftitividad a muy bajo costo.

http://www.pyme.go.cr En la pdgina de Infernet del Financiero en la pestana de PYMES

se puede enconrar informacion valiosa para empresas PYMES.
Por medio de la seccion E-learning encontrard manuales de
asesoria sobre tfemas diversos.
http://www.elfinanciercr.com/pymes
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