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Caso original de Jorge Cachinero Escudero, Fernando Gomez Ribelles y José
Monfort Hurtado. Desarrollado como base para discusién en clase y no como
ejemplo ilustrativo del manejo eficaz o ineficaz de una situacion administrativa.
Los datos utilizados en este caso se basan en informacion piblica de la empresa,
obtenida a través de su pdgina web y otras fuentes de informacion y comple-
mentada con informacion obtenida en las entrevistas personales realizadas. Los
personajes y las situaciones expresadas son ficticios, excepto las declaraciones
publicas.

Original del 26 de noviembre de 2021. Ultima revision 15 de febrero de 2022.

1. Introduccion

La tienda de don Pedro es una de las mas antiguas de la zona de La Candela-
ria, ubicada en el centro-este de la ciudad de Bogota.

2. Entorno, marco del caso

El changarro de don Pedro

Matfas, el repartidor de cerveza, entra en la tienda de don Pedro para dejarle
el pedido.

—iBuenos dias, don Pedro! iLe dejo las cajas de cerveza y los carteles nue-
vos aqui en el almacén, donde siempre?

—Si, por favor, Matfas, donde siempre. ¢éC6mo estan los nifios?

—Oh, los nifios estan muy bien. iGracias por preguntar, don Pedro! Bueno,
aqui le dejo el pedido, todo en su sitio. Son $120, por favor. iBuenos dias, Lauri-
ta, no te habia visto! (Ayudando a tu padre con el changarro? Eso es bueno, los
felicito. iLa tercera generacion va a tomar el mando! iNuevos tiempos, don Pedro,
nuevos tiempos!

—iAdi6s, Matias! —se despidi6 Laura.

—Papa, édénde pongo la promocion de las cervezas? Aqui detras del mostra-
dor no cabe nada mas, y la puerta esta llena de carteles. Por cierto, éseguimos
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teniendo la promocién de Coca-Cola?, no sé hasta cuando duraba y si todavia
tenemos que seguir regalando esas camisetas, o no.

La verdad, —pensd Laura— es que no sé lo que funciona de las promociones
que hacemos y lo que no. Es dificil seguir los resultados de cada campafia, y mas
cuando no tenemos una caja registradora que nos permita controlar los produc-
tos que vendemos cada dia. Son muchos productos, distintas promociones,
distintos plazos..., y las marcas intentan que les demos prioridad en la venta...
Ademas, dentro de poco llega el verano con helados, refrescos, mas promocio-
nes, incorporacion de nuevos productos... iNo sé cdmo mi padre ha podido con-
trolar todo esto durante tantos afios!

Se abre la puerta y suena la campanilla (la misma que instalé el abuelo
Oscar). Es el sonido que mas le gusta escuchar a don Pedro porque le recuerda
asu padre y porque anuncia que un cliente acaba de entrar en la tienda. Un clien-
te que significa una venta, pero también una charla con alguna vecina o vecino
que le confian sus problemas, sus preocupaciones y sus anhelos. Y eso es el
changarro de don Pedro: un lugar de encuentro en el que no solo se venden pro-
ductos; también se fia. Don Pedro apunta en su libreta el importe que sus clien-
tes irdn pagando poco a poco. Una libreta que cuidadosamente guarda en el
cajon del mostrador y que mantiene al dia con los pagos y los pedidos pendien-
tes. Siempre se ha hecho asi, en esta tienda se fia. Y, para eso, no hace falta una
caja registradora ni una contabilidad. Las personas pagan en metalico, conforme
pueden, y don Pedro lo anota en su vieja libreta marrén.

Laura ve lo que significan esas personas para su padre y para la tienda. ¢Qué
harian si no les fiaran?

Laura pudo estudiar en la capital, graduandose en Administraciéon de Empresas;
y empezaba a dudar de que el funcionamiento de la tienda familiar fuera el ade-
cuado para los tiempos en los que vivimos. Pero es cierto que, gracias a la tien-
da y su manera de operar, su familia ha vivido bien durante dos generaciones.
Sabe que el esfuerzo de su abuelo y luego el de su padre tuvo recompensa: la
fidelidad de los clientes.

En sus estudios, Laura ha aprendido a analizar una cuenta de resultados de
una empresa y sabe la importancia de tener una contabilidad y una tesoreria
controlada y al dia; por eso quiere incorporar tecnologia a la gestion del negocio:
la caja con TPV, el control de las existencias, el pago con tarjeta de crédito..., pero
no se atreve a decirle a su padre lo que piensa... que el modelo de negocio esta
quedando un poco anticuado. Y vender fiado... asi es muy dificil saber si ganan
dinero o no. Pero tampoco es facil saber lo que tienen en las estanterias y ana-
queles o en el almacén; si lo han comprado a precio normal o en funcién de las
promociones vigentes de las marcas en cada momento; y qué margenes unita-
rios estan generando. Y mucho menos saber si las ofertas y promociones al clien-
te son efectivas; y si les hacen vender mas y ganar mas dinero. O ninguna de las
dos cosas.

Laura piensa que, de esta manera, las marcas no pueden saber si sus cam-
pafas resultan (tiles, pues no tienen control de sus sell-out en las zonas ni los
resultados de sus comerciales. Cada vez mas, las marcas proveedoras se intere-
san por el sell-out, los precios de venta, cuanto han vendido en cada promocién,
la situacion de sus productos en la tienda, etc.
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Laura esta segura que algo diferente se podria hacer; que fuera compatible
con la manera de trabajar y de vender que ya tiene la tienda, pero aln no sabe
gué, ni cémo. Ademas, Laura ve con temor la expansion de las cadenas de super-
mercados, tanto nacionales como internacionales, que estan empezando a llegar
a Colombia. También Laura sabe que Amazon esta incorporando inteligencia arti-
ficial y vision inteligente en sus establecimientos. Y en cuanto a las promociones,
cada vez mas, la gente joven recibe informacion de las campanas en su celular y
quieren realizar operaciones con su movil a través de Internet. {C6mo podrian
aplicar esas tecnologias y utilizarlas para mejorar las ventas y los resultados de
su tienda?

Colombia tiene una poblacién ligeramente superior a 50.000.000 de habitan-
tes y una superficie de 1.141.749 kmz, con una moderada densidad de poblacién,
44 habitantes/km2. Es uno de los paises con mayor tasa de desempleo del
mundo, ademas, su deuda publica en 2019 fue del 52,29% del PIB, lo que supo-
ne una deuda per capita de 3.000 € por habitante, con un IPC del 3,2%.

Segln el ranking Doing Business, que clasifica los paises segln la facilidad
que ofrecen para hacer negocios, Colombia ocupa el 65.° puesto de los 190 que
conforman dicho ranking.

Colombia es un pais muy tradicional en sus canales de distribucién, pero, a
la vez, muy avanzado en el uso de redes sociales; especialmente Facebook,
WhatsApp y YouTube, pero también Instagram, Messenger y, en menor medida,
Twitter, Pinterest y LinkedIn. El 95% de los usuarios de redes sociales tiene un
smartphone. A su vez, se da la circunstancia de que el 90% de usuarios utiliza
el sistema 10S y solo un 10% Android. La penetracion de los productos Face-
book es muy alta en Colombia, de modo que 40 millones de personas usan Fa-
cebook asiduamente y WhatsApp en un 90%. Se contabilizan mensualmente
5.200 millones de mensajes instantaneos, 345 millones de comentarios y 225
millones de publicaciones en el muro.

En Latinoamérica, la distribucién de ventas en las compaifias de consumo
masivo se desarrolla en un 80% en el canal tradicional (tiendas de barrio). El
modelo tradicional es muy importante para la economia colombiana. En Colom-
bia hay mas de 600.000 tiendas tradicionales. Son negocios familiares que estan
gestionados, en su mayoria, por el cabeza de familia, y son la principal fuente de
ingresos de la unidad familiar. Se trata de un canal informal, la mayoria de estas
tiendas no tienen una caja registradora; su desarrollo tecnolégico es casi nulo;
no hay pasarelas de pago, todo es en efectivo y temen a los bancos porque los
asocian con el pago de impuestos.

La atencién de las grandes compaiiias como Coca-Cola, AB InBe, etc., a estas
tiendas se realiza a través de un modelo de atencion directo, por medio de su
propia red de ventas. El comercial hace su ruta de tiendas y toma los pedidos
a través de Salesforce, complementandose la gestion con llamadas telefénicas.
En México, por ejemplo, los comerciales hacen este complemento a través de
WhatsApp Businnes y les envian notificaciones a los clientes, promociones, etc.
Esto mismo no ha llegado a Colombia atn. El comercial de estas grandes com-
paifas tiene cada vez mas incidencia en el TMK, transformandose en un lider de
ejecucion; velando porque los materiales como neveras, PLV o displays estén
colocados correctamente y en funcionamiento.
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