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1 Antecedentes

1.1 Nacimiento de la iniciativa

Las tiendas de barrio son el principal canal de distribucion de Cerveceria Nacional (CN),
y al mismo tiempo es uno de los puntos mas vulnerables de la cadena para la sostenibilidad
econdmica de la empresa. Las tiendas de barrio son pequefios negocios al detalle que
ofrecen principalmente viveres, bebidas, productos de necesidades basicas y cerveza. En el
2017, cerca del 70% de las ventas de CN se realizaron en las tiendas de barrio. Asimismo,
cerca del 90% de las tiendas de barrio no contaban con el permiso anual de funcionamiento
emitido por el Ministerio del Interior del Ecuador. Este permiso era necesario para la
exhibicién, publicidad o venta de bebidas alcohdlicas en cualquier establecimiento comercial,
incluidas las tiendas de barrio. Las tiendas que vendieran bebidas alcohdlicas sin este
permiso de funcionamiento eran multadas y clausuradas. Por otro lado, los tenderos de
barrio generalmente tenian escasos conocimientos o habilidades de gestion de su micro
negocio, lo cual afectaba al crecimiento del negocio y por consiguiente a la continuidad

econdmica de la tienda.

La continuidad en el negocio de los tenderos era considerada un factor de éxito en el
negocio de CN. En este sentido, los tenderos eran percibidos como socios estratégicos para
el negocio de largo plazo de CN. El director de desarrollo sostenible de CN, comentaba lo

siguiente: “la iniciativa de desarrollo del tendero tiene un alto alineamiento comercial,

! Este trabajo se llevé a cabo gracias a la subvencion concedida por el Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC), del Fondo
Multilateral de Inversiones (FOMIN), parte del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Fundacion City. Las opiniones aqui expresadas no
representan necesariamente a estas instituciones o fundaciones o sus Juntas de Gobernadores. Para mas informacion acerca del proyecto visiten:
https://observatorioscala.uniandes.edu.co/es/
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mientras mejor le vaya al tendero, nosotros tendremos un punto seguro y de largo plazo de
contacto con el consumidor”. De esta manera, el programa de desarrollo del tendero surgio
como una iniciativa ganar-ganar dentro del area de desarrollo sostenible del corporativo de
CN. Por un lado, la iniciativa crearia valor social a través de la formalizacion del negocio del
tendero y el mejoramiento de sus habilidades administrativas y de liderazgo. Por otro lado, la

iniciativa fortaleceria el principal canal de distribucion en el largo plazo.

El programa de desarrollo del tendero fue creado en el afio 2013 como una iniciativa de
capacitacion para desarrollar las competencias criticas de gestion de un micro-negocio, y
para asesorar al tendero sobre la documentacién necesaria para la obtencién del permiso
anual de funcionamiento y el cumplimiento de normas de venta de bebidas de consumo
moderado de alcohol. De esta manera, los indicadores de resultado de este programa eran el
numero de tenderos capacitados; el indicador de desempefio era el nUmero de tenderos que
hayan obtenido el permiso anual de funcionamiento o hayan iniciado el trdmite; y el indicador
de impacto eran el incremento en las ventas de la tienda asociados a una mejor
administracion del negocio. Por consiguiente, el programa de desarrollo del tendero creaba
valor porque incidia de forma directa y positiva en la continuidad econémica del negocio del
tendero, y de forma indirecta en el bienestar de la comunidad, al haber un mayor

cumplimiento con las normas de consumo moderado de alcohol.

La distribucidn inclusiva consiste en involucrar personas de la base de la piramide
(BOP) en esquemas innovadores para entregar productos a consumidores de bajos o altos
ingresos. Estos esquemas deben generar ingresos estables, y desarrollar capacidades que
permitan medios de vida sostenibles en las comunidades BOP. En este sentido, las
iniciativas RDI generan impacto a través de la generacion de oportunidades econdmicas,
generacion de ingresos estables; el empoderamiento de las personas en la BOP, el

desarrollo de capacidades para personas y organizaciones que genera bienestar; y el
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desarrollo de capacidades de emprendimiento que permite evolucionar hacia PYMES,

cooperativas o micro franquicias?.

El programa de desarrollo del tendero era una iniciativa RDI porque promovia la
innovacion organizacional y de procesos de los tenderos que se encontraban en barrios o
sectores BOP. Promovia la innovacion organizacional a través de la adopcion de buenas
practicas en cuanto a cumplimiento de regulaciones y normas sobre el consumo de bebidas
moderadas de alcohol; y la innovacién de procesos administrativos/operativos del tendero
como el control de sus ingresos y gastos, el ordenamiento y exhibicién de sus productos, el
servicio y trato al cliente, entre otros. Si bien el programa de desarrollo del tendero no creaba
un nuevo esquema de distribucion para llegar a clientes previamente inaccesibles, generaba
innovacion organizacional y de procesos administrativos/operativos para asegurar la creacion
de valor en el largo plazo; y a través de estas innovaciones el programa generaba

oportunidades econémicas, desarrollaba capacidades y promovia el emprendimiento.

1.2 Objetivo principal de la iniciativa

El principal objetivo del programa de desarrollo del tendero era la continuidad
econdémica de los tenderos en el largo plazo. Continuidad econdmica es la permanencia de
largo plazo de un actor en la cadena de valor, de tal manera que pueda prosperar y crecer a
través de la innovacion de sus productos o procesos y la reinversién de sus ganancias®. Los
principales factores que ponian en riesgo la continuidad econdmica del tendero eran las
escasas habilidades de gestidén (Ej. Gestidn de inventarios, registros contables del negocio,
atencion al cliente, exhibicién de los productos, etc.), y la informalidad del negocio en cuanto
al cumplimiento de permisos de funcionamiento y normas de consumo moderado de bebidas

alcohdlicas.

El Jefe del departamento de desarrollo sostenible, sefialaba que la continuidad del

negocio de los tenderos estaba en riesgo. Comentaba que “se diseiid el programa de

2 Informacion obtenida del documento “The Power of the Downstream. Inclusive distribution for
development”. https:/ /observatorioscala.uniandes.edu.co/images /The-Power-of-Downstream-
SCALA-5.pdf

3 Pagell, M., Wu, Z., 2009. Building a more complete theory of sustainable supply chain management
using case studies of 10 exemplars. J. Supply Chain Manag. 45, 37-56.
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desarrollo del tendero... [Para] el fortalecimiento y la continuidad econdémica de estos
pequefios negocios. El programa esta disefiado para que los tenderos desarrollen sus
habilidades de gestion del negocio, de tal manera que puedan crecer. Entonces, el programa

tiene un enfoque general, y va mas alla de que el tendero pueda vender mas cerveza”

La continuidad economica del tendero era concebida como una situacion en la cual los
factores que impedian el crecimiento y prosperidad de los tenderos estaban mitigados. Por
esta razon los indicadores de éxito del proyecto estaban asociados a la adopcion de buenas
practicas de gestion y al cumplimiento de las normas de consumo moderado de alcohol. Para
cumplir con estos objetivos, el programa contenia los siguientes componentes: el diagndstico
de la situacién inicial del negocio del tendero; la capacitacion al tendero respecto a buenas
practicas de administracion y cumplimiento normativo; y seguimiento al tendero para evaluar

Su progreso.

1.3 Presencia en el mercado de la empresa

CN era una empresa de origen ecuatoriano, fundada en 1887, con una larga tradicion
en la produccion de cerveza. En el 2005 CN fue adquirida por Sabmiller, una multinacional de
origen sudafricano, y operé dentro de este grupo hasta el afio 2016, fecha en la cual

Sabmiller se fusioné con AB InBev.

CN era la empresa lider en la produccién y comercializacién de cerveza en el Ecuador.
El mercado de cerveza era altamente concentrado, a nivel global 4 fabricantes representan el

49%"* de la participacion del mercado. Esta situacion era similar en el mercado ecuatoriano.

En el 2017, después de la fusion Sabmiller Ab InBev, el portafolio de productos estaba
conformado por siete marcas: cinco marcas de cervezas (Budweiser, Corona, Stella Artois,

Pilsener y Club), y dos marcas de refrescos (Pony Malta, y Manantial).

4 https://www.statista.com/statistics /257677 /global-market-share-of-the-leading-beer-companies-
based-on-sales/
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2 Situacion
2.1 Contexto de la empresa a nivel nacional e internacional

A nivel global, el consumo de cerveza se habia venido reduciendo, no obstante las
economias en desarrollo, como Africa o América Latina (excepto Brasil), presentaban
oportunidades de incrementar las ventas de cerveza. El volumen de bebidas alcohdlicas
consumidas en el mundo se redujo en 1.4% en el afio 2016, esta disminucién era explicada
en gran medida por la reduccion en el consumo de cerveza. Para ese mismo afio, el
consumo mundial de cerveza se redujo en 1.8%, siendo esta reduccion aun mayor (-3.2%)
en el segmento de poblacién de adultos. La reduccidén en el consumo de cerveza fue mas
pronunciada en los mercados de China, Brasil y Rusia®. En contraste, el consumo de cerveza
en los paises de América Latina se habia incrementado, por ejemplo en la regién de América
Latina Oeste, AB InBev incremento el volumen en 6%, y sus ingresos por hectolitro en 3,1%.

Dentro de esta dinamica, AB InBev adquiri6 a Sabmiller por USD 103 billones en
octubre de 2016°. Al cierre del afio fiscal 2016, la adquisicién habia significado un ahorro de
efectivo de USD 829 millones, adicionalmente se preveia que hasta el 2020 la adquisicion
permitiera ahorrar USD 1.9 billones. Posterior a la adquisicion, AB InBev incrementd sus
ingresos en 2.4%, y sus ingresos por hectolitro en 4.5%, mientras que el total del volumen se
redujo en 2% y su EBITDA en 0.1%. No obstante, cuando se excluyen del analisis los

resultados de Brasil, el EBITDA de la compafifa creci6 en 6.3%".

Considerando el crecimiento inorganico a través de fusiones y adquisiciones, y la
creciente demanda de cerveza en paises en desarrollo, la estrategia corporativa de AB InBev
se enfocaba en tres ejes: un mundo en crecimiento; un mundo limpio; y un mundo saludable.
Un mundo en crecimiento se referia a la generacion de oportunidades para mejorar la calidad
de vida de las personas a lo largo de su cadena de valor. Dentro de este eje se destacaban
el programa de desarrollo de agricultores de cebada, y el programa de desarrollo del tendero

en paises de Latinoamérica. El eje un mundo limpio se referia a las iniciativas de la empresa

5 https:/ /www.economist.com/blogs/graphicdetail/2017/06/daily-chart-8

6 https://www.bloomberg.com /news/articles /2016-09-28 /sabmiller-investors-give-go-ahead-for-
103-billion-megabrew-deal

7 AB InBev. (2017) Full year 2016 results. http://www.ab-inbev.com /investors/presentations.html
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para reducir la huella hidrica en la produccién de cerveza, reducir las emisiones de carbono y
mejorar la utilizacion de materiales al final de su ciclo de vida. Finalmente, el eje de un
mundo saludable se referia a la promocién de un consumo moderado y responsable de
bebidas alcohdlicas, asi como a la orientacion para desarrollar productos de bajo contenido
alcohalico.

Adicionalmente, desde su area comercial AB InBev habia disefiado unos lineamientos
globales en cuanto al desarrollo de nuevos productos y el manejo de las marcas. La
estrategia comercial estaba compuesta por cuatro lineas de acciéon: crecimiento de las
marcas globales; desarrollo de bebidas Premium; mejorar la percepcion de las principales
cervezas lager en segmentos demograficos especificos; y desarrollar alternativas de alcohol
para cerveza de acuerdo a los productos locales (Ej. cerveza a base de sorgo en Uganda, o

a base de casaba en Mozambique).

El crecimiento del mercado ecuatoriano de cerveza habia venido disminuyendo en los
afos previos al 2016. Particularmente, en el 2016 las ventas de CN cayeron en 10%, y la
utilidad neta en 20% respecto al afio previo. Este afio fue atipico para el Ecuador porque el
16 de abril de 2016 hubo un terremoto de magnitud 7.8 que dejé 660 muertos y mas de 30
mil personas damnificadas. Como consecuencia de este terremoto, el gobierno ecuatoriano
incremento el impuesto al valor agregado (IVA) de 12% a 14%, y el impuesto de consumos
especiales (ICE) en 68%, pasando de USD 7,24 a USD 12 por cada litro de alcohol puro que
contenga una bebida. Este incremento en los impuestos afectdé negativamente el volumen de

ventas de la empresa.

De esta manera, el programa de desarrollo del tendero estaba alineado con la
estrategia de ser un mejor ciudadano corporativo. Adicionalmente, se alineaba con el pilar
mundo en crecimiento de la estrategia corporativa porque contribuia al mejoramiento de las
personas en la cadena de valor a través del mejoramiento de la productividad de los
tenderos. Finalmente, el programa también se alineaba con el eje mundo saludable porque a
través de la formalizacién de los tenderos se contribuia con la promocion de un consumo

moderado y responsable de bebidas alcohdlicas.
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2.2 Razén por la cual la empresa empez6 una iniciativa de RDI

Las limitadas habilidades de gestion y la alta informalidad de las tiendas eran factores
gue afectaban negativamente la sostenibilidad econdmica de la cadena de valor de CN.
Adicionalmente, el tendero era considerado por su comunidad como un lider, por lo cual CN
buscé potenciar las habilidades de liderazgo del tendero para incidir indirectamente en las
comunidades locales de bajos ingresos. Asi, el programa de desarrollo del tendero empezo
como una iniciativa de responsabilidad social que buscaba la creacion de valor social en la
cadena de valor de CN y en las comunidades locales. El programa constituia una iniciativa
estratégica de RSE porque creaba valor para los tenderos y sus comunidades, y al mismo
tiempo contribuia con la sostenibilidad econémica de la cadena de valor de la empresa.

Ademas, a partir del afio 2010, la regulaciébn de la comercializacion de bebidas
alcohdlicas se intensifico en el Ecuador. Se restringieron los horarios de funcionamiento de
los locales que expenden bebidas alcohdlicas, por ejemplo los bares o discotecas solamente
podian funcionar hasta las dos de la madrugada, las tiendas solamente hasta las 11 de la
noche, y los domingos estaba prohibida la venta de bebidas alcohdlicas, aunque esta ultima
disposicion quedd derogada en el 2016. También se prohibio la venta de bebidas alcohdlicas
en un radio de 200 metros de escuelas o colegios. El incumplimiento de cualquiera de estas
normas implicaba la clausura del local desde 8 dias consecutivos hasta el cierre definitivo del
local en el caso de reincidencias; y el pago de una multa, que en el caso de las tiendas de
barrio era de 97 USD. Por otro lado, la ley de comunicacién del Ecuador establecia en su
articulo 94 la prohibicion de la publicidad de bebidas alcohdlicas en medios de comunicacion
(TV, prensa escrita y radio).

De esta manera, el funcionamiento de las tiendas de barrio y su continuidad en el
tiempo se volvian mas relevantes para la presencia de las marcas de CN y para establecer
vinculos con el consumidor final. CN no podia continuar con el manejo de este canal en la
forma que lo venia realizando porque le ocasionaba varias consecuencias negativas para su
negocio. Por un lado, reducia la presencia de sus marcas en estos puntos de venta y por
otro lado reducia las ventas de CN en este canal ante el alto potencial de clausura de

locales.
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Aproximadamente el 90% de los tenderos no contaban con el permiso de
funcionamiento del ministerio del interior del Ecuador. Estos tenderos tenian prohibida la
exhibicion de afiches publicitarios, merchandising o los productos de CN. Esta situacion se
volvia mas critica porque aproximadamente el 50% de las tiendas eran espacios
improvisados en las salas de las casas de los tenderos, donde solamente los conocidos del
tendero sabian que ahi se vendian cerveza ya que este tipo de tiendas no contaba con
letreros o distintivos que indicaran la venta de cerveza. Adicionalmente, las tiendas que eran
clausuradas debian estar al menos 8 dias sin funcionar, lo cual afectaba el capital del trabajo
del tendero y se traducia a tamafios mas bajos de pedidos para CN. Los ejecutivos de CN
no contaban con informacién precisa sobre las pérdidas asociadas a clausuras de locales,

pero percibian que era critico para el negocio.

Por consiguiente, el programa de desarrollo del tendero surgi6 como una iniciativa
ganar-ganar, permitia generar valor social a las familias de los tenderos y sus comunidades;
y también aseguraba la continuidad del canal tradicional de distribucion para CN. Asi lo

explico el director de sostenibilidad:

“El de desarrollo del tendero en Ecuador se concibié como una iniciativa
alineada a la estrategia corporativa de Sabmiller. A nivel regional se la percibia
como una iniciativa social, pero aqui también lo vimos como un mecanismo
para fortalecer y generar demanda... a través del desarrollo y la continuidad del
tendero”

3 Modelo de negocio inclusivo
3.1 El desafio: ¢Cual es la oportunidad o la problematica que busca desarrollar el
proyecto? Caracterizando a la poblacion beneficiariay a los actores
Las tiendas de barrio son el principal canal de distribucién en los mercados de América
Latina y Africa, que son las regiones de mayor crecimiento de AB InBev. En América Latina,
este canal de distribucion esta expuesto a riesgos socioecondmicos que amenazan tanto la
continuidad en el negocio de los tenderos como la sostenibilidad de la cadena de valor de AB
InBev. La propuesta de valor del programa del desarrollo del tendero tanto para el negocio
regional de AB InBev, como para el negocio local de CN se constituia en dos lineas: la

continuidad econémica de los tenderos para asegurar la sostenibilidad de la cadena de valor;

8
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y la formalizacion de los tenderos, lo cual incluia la obtencion de permisos de funcionamiento

y el respeto con las normas de consumo responsable de alcohol.

En el caso de Ecuador, el programa de desarrollo del tendero se enfocaba en la
capacitacion para desarrollar sus habilidades de gestion y asi contribuir en su continuidad
econOmica. Sin embargo, las clausuras que sufrian los tenderos por no contar con el permiso
anual de funcionamiento, o por la venta de cerveza fuera de los horarios permitidos también
ponian en riesgo la continuidad del negocio®. Las tiendas clausuradas debian pagar una
multa de 97 USD vy cerrar el negocio por 8 dias consecutivos si era la primera infraccion, 15
dias por segunda ocasion, 30 dias por tercera ocasion, y clausura definitiva por cuarta
ocasion. Asi, las consecuencias para las tiendas clausuradas eran graves porque suponian
multas entre el 25% y 40% (dependiendo del tendero) de sus utilidades mensuales.
Adicionalmente, estaban las pérdidas asociadas a cerrar su negocio por el tiempo de la

clausura.

Ademas, el trdmite para la obtencién del permiso anual de funcionamiento demandaba

el cumplimiento de los siguientes requerimientos:

e Registro del local en el sitio web de ministerio del interior de Ecuador

e Ceédula de ciudadania

e Registro Unico de contribuyente (RUC), este era el documento para la
declaracion de impuestos en el Ecuador

e Patente municipal, licencia Unica de actividades econdmicas o su equivalente

e Comprobante de ingreso por recuperacion de costos por concepto de

otorgamiento de permiso de funcionamiento.

De esta manera, desde el 2016, cuando el programa pasé al departamento de trade
marketing se incorpord el componente de formalizacion del negocio. La responsable del

programa en trade marketing, sefalaba lo siguiente: “Desde el punto de vista de trade

8 No se contaban con estadisticas del niumero de clausuras de tiendas. Pero los ejecutivos de CN
percibian que eran altas y la consideraban una alta amenaza para la cadena de valor

9
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marketing, el objetivo era disefiar un programa que pueda ayudar, o incentivar a nuestros
tenderos, nuestros principales socios estratégicos con mayor riesgo por temas de
formalizacion, a meterse en este proceso... llegamos a la conclusion.... que una capacitacion
podria ayudar de mejor manera a que los clientes se involucren en el proceso [formalizacion]

y que nosotros podamos ser parte de esa ayuda continua”

Finalmente, el programa de desarrollo del tendero crea valor econémico para CN al
contribuir con la estrategia comercial y corporativa de Ab InBev, y al contribuir con la
sostenibilidad de su cadena de valor. Asimismo, la iniciativa crea valor social para los
tenderos al formalizar sus negocios y dotarlos de habilidades que permitan una mejor gestion
de sus negocios. Asi, los indicadores de “output” de este programa son el numero de
tenderos capacitados; los indicadores de desempefio son el nimero de tenderos con permiso
anual de funcionamiento y que cumplen las normas de consumo moderado de alcohol; y los
indicadores de impacto de este programa serian el incremento de la productividad de la
tienda asociado a mejores practicas de gestion, y el bienestar del hogar del tendero

resultante de una mayor productividad del negocio.

3.2 Esquema: pasos a seguir para el desarrollo del proyecto RDI

El programa de desarrollo del tendero se estableci6 como un programa regional en
América Latina de Sabmiller dentro de las actividades de desarrollo sostenible corporativo.
La iniciativa regional surgié en el 2013 con el nombre de programa 4E camino al progreso.
Esta iniciativa se implementé en Colombia, Perd, Panama, Honduras y el Salvador. En

Ecuador, este programa se implement6 con el nombre de siembra futuro 4E.

Sabmiller recibid la colaboracion de FUNDES para disefiar este programa de desarrollo
del tendero. FUNDES es una fundacién que promueve la competitividad de PYMES en
Latinoamérica. Para el disefio del programa, FUNDES realiz6 una investigacion de los
tenderos para identificar las habilidades criticas que inciden en la continuidad del negocio.
Como resultado de esta investigacion, FUNDES propuso un programa de capacitacion a los
tenderos fundamentado en cuatro ejes: tendero responsable, tendero sostenible, tendero

excelente, y tendero lider (ver Tabla 1). De esta manera, en el afio 2013 el programa de

10
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desarrollo del tendero se implementé en el Ecuador siguiendo el modelo de capacitacion
sugerido por FUNDES

Tabla 1: Objetivos de instruccién del programa de desarrollo del tendero

Eje de la capacitacion Descripcion

Tendero responsable Se enfocaba en concientizar al tendero sobre la
importancia del consumo moderado de alcohol, y el
cumplimiento con la prohibicién de venta a menores de
18 afos

Tendero sostenible Se enfocaba en dar soporte al tendero para que elabore
un proyecto de vida que le permita desarrollarse
personalmente para generar bienestar para él y su
familia. Incluia tépicos de fijacion de objetivos para la
tienda, gestiéon de los flujos de ingresos y gastos de la
tienda, y la asignacién de un salario para el tendero
Tendero excelente Se enfocaba en el fortalecimiento comercial de la
tienda. Incluia técnicas de perchado, variedad de
productos, servicio al cliente, ventas y mercadeo de
productos

Tendero lider Se enfocaba en apoyar al tendero para que impulse
cambios en su comunidad, identificando las
necesidades y encabezando las soluciones

Fuente: http://www.cervecerianacional.ec/siembrafuturo

Elaborado por el autor

En el aflo 2013, el area de desarrollo sostenible supervisé la implementacion del
programa de desarrollo del tendero. El area de desarrollo sostenible estaba bajo la
vicepresidencia de asuntos corporativos, y dos personas de esta area supervisaban el
programa. Asimismo, FUNDES facilito la capacitacion a los tenderos en este afio. Por temas
logisticos y facilidad de encontrar los sitios para las capacitaciones, el programa se
implementé en las zonas de influencia de la fundacion. Asi en este primer afo, la
capacitacion se realizé en 5 ciudades Quito, Duran, Atacames, Esmeraldas y Urcuqui; y se
capacitaron 1040 tenderos (ver Tabla 2). Un aspecto distintivo que tuvo la capacitacién este
afio era la elaboracion de proyectos comunitarios por varios tenderos. Estos proyectos fueron
el resultado del médulo tendero lider; se registraron 4 proyectos en camparfas de limpieza,

ornato, reciclaje y seguridad barrial.
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Para el siguiente afio, el programa mantuvo los cuatro ejes de capacitacion. Pero, se
realizaron dos variaciones al programa: se mantuvo el médulo de liderazgo, pero no se hizo
énfasis en los proyectos comunitarios; y se cambié de proveedor de capacitacion. CN decidio
cambiar a FUNDES como organizacion capacitadora y ejecutora del programa, porque al ser
una organizacion internacional el costo de capacitacion era muy alta. El jefe de sostenibilidad
sefalaba que estaban satisfechos con la colaboracion de FUNDES, y resaltaba como valioso
el aprendizaje que ganaron con ellos. Sin embargo, querian llegar a mas tenderos de otras
zonas geograficas a un menor costo. Por esta razon, decidieron trabajar con el SECAP
(Servicio Ecuatoriano de Capacitaciéon Profesional), una organizacion publica adscrita al
ministerio de trabajo del Ecuador.

El SECAP es una organizacion con vasta experiencia en programas de capacitacion
profesionales. EI SECAP ofrecia programas de seguridad industrial, gestion de inventarios,
computacion y manejo de Microsoft Excel, entre otros cursos. Asimismo, contaba con una
base de capacitadores calificados, muchos de ellos teniendo titulo de maestria. De esta
manera, las capacitaciones de los tenderos se llevaban a cabo en las instalaciones del
SECAP, y al finalizar las capacitaciones, los tenderos recibian un certificado del SECAP. Al
igual que en el formato de capacitacion de FUNDES, los tenderos recibian un kit de

aprendizaje que consistia en un folleto, calculadora, cuaderno de registros y un mandil.

Las ventajas de este formato era que se contaban con capacitadores mejores
calificados; el certificado emitido por el SECAP era apreciado por los tenderos; habia
menores costos de implementacion porque el SECAP contaba con las instalaciones y los
tenderos debian acudir a estos centros; los tenderos se sentian en un ambiente académico y
podian concentrarse en el contenido de la capacitacion. Por otro lado, las desventajas de
este formato eran la baja tasa de acogida de la capacitacion por parte de los tenderos,
porque el tendero debia dejar su negocio para poder asistir a la capacitacion, lo cual para
varios tenderos no era posible; la coordinacion del transporte, CN puso buses a disposicion
de los tenderos para el traslado desde ciertos sectores hacia la capacitacion; y la exclusion
de la actividad de diagndstico y visita del capacitador en la tienda, asi como el apoyo al

tendero para formular proyectos barriales.
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Para la edicion 2016 del programa, se cambio el formato de capacitacion. Se adopt6 un
formato de capacitacion en la tienda. Consultores visitaban a los tenderos, hacian un
diagnostico inicial de la tienda, y en cada una de las visitas se abordaba el contenido de la
capacitacion respecto a 3 ejes de capacitacion y relacionandolo a cuestiones especificas de
la tienda. Los tres ejes de capacitacion eran tendero responsable, tendero sostenible, y
tendero excelente; en este formato se excluyo el modulo de tendero lider. Para esta edicion,
se contratd una empresa con experiencia en capacitacion y proyectos en industrias de
consumo masivo. De esta manera, cada tendero capacitado recibi6 4 sesiones de

aproximadamente 45 minutos cada sesion.

Las ventajas de este formato de capacitacion en el sitio del tendero era que se logré un
mayor alcance de tenderos y se redujo el ausentismo de los tenderos a lo largo de la
capacitacion; se logré conectar la capacitacion con la realidad de cada uno de los negocios,
lo cual permitia aplicar el conocimiento a cuestiones concretas de cada una de las tiendas;
como habia 15 dias entre cada sesion, habia un seguimiento sobre la aplicacion de la
informacion provista en la sesion previa. En contraste, las desventajas de este formato era
gue los capacitadores eran personas con poca experiencia en capacitacion de adultos,
incluso algunos de los capacitadores eran jovenes entre 19 y 22 afos, lo cual no era bien
percibido por algunos tenderos; y el tendero no se concentraba en el contenido de la
capacitacién porque atendia clientes, despachaba proveedores al mismo tiempo que recibia

la capacitacion.

Hasta este punto, los tenderos fueron seleccionados de acuerdo a la vulnerabilidad de
continuar con el negocio. Es decir, los tenderos que tuvieran una menor probabilidad de
continuar en el negocio. Para poder identificar a los “tenderos vulnerables” el area comercial
colabor6 con el area de desarrollo sostenible. La base de datos del &rea comercial contaba
con los siguientes datos: historico de pedidos de productos de CN, numero de teléfono,
nombre del tendero, RUC, y coordenadas geograficas de la tienda. En este sentido, el area
comercial y de distribucién contaba con un sistema informético que permitia mapear a sus
tenderos para poder planificar las rutas de distribucién y las visitas del personal de ventas.

Sin embargo, CN no contaba con informacion demografica o socioeconomica del tendero.
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Por consiguiente, se operacionalizd que aquellos tenderos que hayan tenido un promedio de
pedidos inferior a un umbral de 5 cajas de cerveza a la semana eran susceptibles a salir del

negocio.

La seleccion de los tenderos basada en una medida de vulnerabilidad aproximada por
el nivel de pedidos tenia varias limitaciones. En primer lugar, puede haber tenderos que
enfoquen su negocio a la venta de viveres o de otro tipo de productos y por esa razén
manejan un bajo volumen de cerveza. En segundo lugar, este parametro no asegura que se
seleccionen tenderos de barrios de bajos ingresos; en este sentido, habia algunas tiendas
qgue provenian de barrios de hogares de clase media-alta. No obstante, este era el parametro
mas aproximado con el cual contaba CN, y de cierta manera permitié contar con una alta

proporcion de tenderos con tiendas pequefias en barrios de hogares con bajos ingresos.
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Tabla 2: Evolucién del programa de desarrollo del tendero

No de

Formato Descripcién del programa tenderos Ciudades

capacitados atendidas

Edicién Programa enfocado en zonas puntuales 1040 | Quito, Durén,

2013- con tenderos vulnerables Atacames,

2014 Enfasis en los 4 ejes. El tendero recibia el Esmeraldas,
kit (calculadora, mandil, folleto y cuaderno Urcuqui
de registros).

Capacitacién llevada a cabo por FUNDES
en aulas, retroalimentacién en el punto de
venta, y proyecto barrial

Edicion Programa enfocado en zonas puntuales 1933 | Ambato,

2015 con tenderos vulnerables Guayaquil,
Enfasis en los 4 ejes Machala, y
El tendero recibia el kit Santo Domingo
Capacitacién en el SECAP (Guayaquil) y
en aulas

Edicion Programa enfocado en una region 2820 | Manta,

2016 determinada con tenderos vulnerables. Portoviejo y
Enfasis en 3 de los cuatro ejes y en Guayaquil
promocion del consumo responsable.

Liderazgo comunitario no se incluy6 en la
capacitacion.

El tendero recibia kit

Capacitacién en la tienda

Edicion Programa a gran escala en todo el pais 4248 | 20 ciudades

2017 con tiendas pertenecientes a la categoria atendidas. Entre
socios cerveceros. Enfasis en Guayaquil y
formalizacion de los tenderos y Quito sumaban
habilidades de administracion, inventario el 90% de las
de la tienda, atencion al cliente y control tiendas
de ingresos y gastos. capacitadas
El tendero recibia el kit
Capacitacion en la tienda

Elaborado por el autor

A fines del afio 2016, en el departamento de desarrollo sostenible se llego a la
conclusién que tendria mas sentido que el programa pase a ser liderado por el area de trade
marketing. A pesar que en el formato de los afios previos se recibié la colaboracion del
departamento comercial, se estaban duplicando recursos, en las areas de trade marketing y
asuntos corporativos para lograr objetivos comerciales estratégicos. Por ejemplo, las

campafnas de trade marketing se enfocaban en la visibilidad de la marca en el punto de
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venta, pero no consideraban los riesgos de continuidad economica; mientras asuntos

corporativos consideraba la continuidad econdmica de los tenderos, pero no consideraba la

visibilidad de las marcas.

De esta manera, en el afio 2017, el programa de soporte a los tenderos paso6 al
departamento de trade marketing. Este cambio buscaba explotar las sinergias entre
asegurar la visibilidad de las marcas en el punto de ventas y mitigar los riesgos de
continuidad econdmica. Con este propésito, identificaron que el principal factor sinérgico era
la formalizacion de las tiendas. El supervisor del programa en el 2017, indicaba que no se
podian hacer despliegues de marca, exhibicion de productos, o afiches de CN en tiendas que
no estuvieran formalizadas. Teniendo en cuenta que al 2016 aproximadamente 90% de las
tiendas en todo el Ecuador no estaban debidamente formalizadas, la no formalizacion de una
tienda suponia un alto riesgo para la presencia de las marcas de la empresa en el canal
tradicional. Adicionalmente, esto también afectaba negativamente los intereses de
responsabilidad social corporativa de CN porque tampoco podia hacer campafias sobre el

consumo moderado de alcohol en este canal.

El acercamiento entre el departamento de desarrollo sostenible y trade marketing
Supuso una innovacién organizacional que permitié aprovechar de mejor manera los recursos
de la empresa para alcanzar objetivos comerciales estratégicos. Los proyectos de desarrollo
sostenible eran implementados por el area de asuntos corporativos, si bien recibian la
colaboracion de otros departamentos, los proyectos eran implementados exclusivamente por
esta area. El programa del desarrollo del tendero supuso una implementacién conjunta entre
dos departamentos, lo cual contribuyé a alinear de mejor manera los objetivos comerciales

con los objetivos de sostenibilidad corporativa.

Por consiguiente, para la edicibn 2017 decidieron sustituir el médulo de liderazgo
comunitario por uno que haga énfasis en la importancia de formalizar el negocio y obtener los
permisos de funcionamiento para la tienda. Asi, el contenido de las capacitaciones se

sintetiz6 a tres modulos, que incluia la formalizacion del negocio, y los contenidos que se
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dictaban en los ejes de tendero excelente y tendero sostenible. La encargada del programa

en el 2016 sefalaba lo siguiente respecto a los cambios en el contenido de la capacitacion:

“Pasamos de un modelo de cinco médulos a tres modulos por temas de que en

menos tiempo y mas densidad de tenderos, el contenido sea de mayor

aprovechamiento. Entonces el programa consistia en tres modulos. Tres visitas

por cada punto de venta. El primero era de formalizacion, en el cual se incluian

temas de consumo responsable, horarios de funcionamiento, proceso de

formalizacion de una manera muy genérica. Eran moédulos super dinamicos, la

clase no duraba méas de 40-45 minutos para que realmente las personas

capten la informacion y sobre todo por el tiempo de disponibilidad que tenian

los tenderos”

Cuando el programa paso a ser operado por el area de trade marketing, se cambiaron
los criterios de seleccion de los tenderos. Para tener un mejor aprovechamiento de los
recursos de la empresa, se decidid capacitar a los tenderos que formaban parte de un
programa de fidelizacion llamado “socio cervecero”. La idea de trabajar con los socios
cerveceros era la de buscar sinergias entre los recursos de trade marketing y desarrollo
sostenible. Las tiendas miembros de este programa eran aquellas que se ubicaban en zonas
de alta densidad comercial o cercanas a calles principales, mantenian mayor acercamiento a
la empresa, y tenian un buen registro de pedidos histéricos. Por consiguiente, al mitigar la
continuidad econémica en estos puntos, la empresa tendria un mayor efecto en la presencia

de la marca con los consumidores finales.

CN implement6 cuatro formatos de capacitacion desde el 2013 hasta el 2017 (ver Tabla
2). El primer formato de capacitacion, formato FUNDES, incluia los cuatro médulos de
capacitacion de los tenderos (ver Tabla 1), una visita a la tienda para dar retroalimentacion
sobre la tienda, y el acompafiamiento del tendero en un proyecto barrial. EI segundo formato
de capacitacion, formato SECAP, incluia la capacitacion en aulas de los cuatro modulos,
pero no habia retroalimentacion en la tienda ni proyecto barrial. El tercer formato,
capacitacién en sitio, incluia los 4 modulos de capacitacion, el diagndéstico de la tienda en la
visita inicial, y la retroalimentacién en la tienda en cada uno de los médulos. Es importante
destacar que la seleccion de los tenderos en estos tres formatos se basaba en la

vulnerabilidad de las tiendas para continuar en el negocio. Finalmente, el quinto formato se
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sintetizaba e