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TIENDA DEL

LA GRAN

BARRIO

Una de las actividades mas importantes de la vida econédmica nacional,
sin lugar a dudas, es el comercio interno por cuanto cumple con la fun-
cién de establecer el vinculo entre los productores y los consumidores
y posibilita que la produccién de bienes a través de los canales del
comercio llegue hasta los puntos de destino. De otra parte, el sector
comercial da a conocer a la oferta de bienes los intereses de los con-
sumidores permitiendo la comunicacién entre la oferta y la demanda
en ambos sentidos; ademas, crea estimulos al sistema productivo y
lo guia hacia las preferencias de los consumidores. Asimismo, como
otro elemento importante para sefialar es que el desempefio del sector
comercio se mide por medio de las variaciones en los indices de ventas
mensuales del comercio al por menor.

El sector comercio se compone de tres grandes subsectores:
el comercio al por mayor, el comercio al por menor y el comercio de
vehiculos!. El sector comercial, en particular el comercio al por menor
esta constituido, debido a la dispersién de establecimientos, en microem-
presas, que van desde la tradicional tienda de la esquina, generalmente
carentes de tecnologia y que abastecen a las personas que por sus
ingresos y localizacién no pueden aprovechar las ventajas econémicas
de comprar semanal o quincenalmente, y que, adicionalmente, pro-
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veen de otros servicios adicionales como el otorgar
crédito y horarios mas amplios. Paralelos a estos
establecimientos estan los modernos, representados
por un nimero reducido de cadenas comerciales y de
autoservicio, que desarrollan las tltimas tendencias
del mercadeo, manteniendo economias de escala
especializada o de linea completa.

El pais en el que surge Mercados Romi*
hacia finales de la década de los afios sesenta es
todavia un pafs rural. Posee cerca de 14.3 millones
de habitantes, mas del 54% viven en las cabeceras
municipales y sélo una ciudad sobrepasa el millén
de habitantes: Bogota. Hacia 1970 la situacién es
bastante diferente. Colombia es ya un pais urbano,
con un desarrollo acelerado de sus ciudades. Cuenta
con 21 millones de personas, apenas un poco mas
del 40% vive en el campo. En el breve lapso de doce
afios el pais modifica sustancialmente su distribucién
espacial, consolidando un mercado urbano importan-
te, no sélo debido a los cambios demograficos sino
particularmente por los incrementos en los ingresos
de la poblaciéon urbana. Segun estimativos, el ingreso
total urbano de las ciudades con mas de 200.000
personas se multiplicé por tres entre 1958 y 1970,
para ubicarse en cerca de 42.000 millones de pesos
de 1970, unos $6.800 per capita®.

En Colombia, después de la segunda gue-
rra mundial, hubo una verdadera proliferaciéon de
organizaciones gremiales. Entre 1950 y 1980 se
aumentaron de 22 gremios empresariales a 106,
y de 4 profesionales a 49 respectivamente. En los
afios cincuenta se crearon, entre otros, Acopi, Fede-
metal, Camacol, Asocaia y la Federacién Nacional
de Algodoneros, y hacia los afios ochenta ya habian
surgido Acoplasticos, Andiarios, Fedegan, Fenalce, la
Asociacién Colombiana de Exportadores, Andigraf,
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Anify Fedepalma. La aparicion de los gremios estuvo
acompanada por una especializacién cada vez mayor
de las organizaciones que expresaba de esta forma la
creciente diversificaciéon econémica del pafs?.

Si bien, una de las principales funciones
que empezaron a cumplir las nuevas instituciones
gremiales fue precisamente la de crear canales de
comunicacién apropiados entre el Estado y el sec-
tor privado, éstas asumieron, por su parte, diversas
modalidades. Una de ellas fue la de generar estra-
tegias de defensa de los intereses de los afiliados.
Se puede afirmar que estas tendencias manifiestas
en las diferentes actividades, estaban presentes con
mayor razén en aquellas entidades que tienen como
objetivo fundamental la cooperacion de sus afiliados.
El desarrollo gremial se dio en forma paralela con
la creciente intervencion del Estado en la economia
a través del fomento de las cajas de compensacion
familiar.

Como manifestacién de esta tendencia de
asociacioén, y precisamente para la defensa de los
tenderos, surge la estrategia de crear una cooperativa
de tenderos para la compra de grandes volimenes

* Historiador, MBA, investigador responsable del proyecto ‘/Historia de
empresas y empresarios colombianos’’, adscrito al Centro de Investiga-
cion, Facultad de Administracién de Empresas Universidad Externado de
Colombia.

1 Superintendencia de Sociedades. Analisis del sector comercio al por menor
(1995), Santafé de Bogot4, septiembre de 1996, p. 8.

* Cddigo CIIU 620109. ‘Venta de viveres y abarrotes segiin Camara de
Comercio de Bogota. Como clasificar correctamente su negocio y no fracasar
en el intento”’, Guia para que usted mismo clasifique su negocio de la manera
maés facil, Santafé de Bogota, enero de 1998.

2 Juan Felipe Gaviria G."'La economia colombiana. 1958-1970", en Alvaro
Tirado Mejia. Nueva historia de Colombia, Bogota: Edit. Planeta, 1989,
pp. 171y 172.

3 José Antonio Ocampo y otros. «La consolidacion del capitalismo moderno
(1945-1986)» en Historia econémica de Colombia, Bogota, Edit. Tercer
Mundo, 1986, p. 319.
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de productos, entonces se crea Cooratiendas, coo-
perativa donde participan activamente los duefios
de Mercados Romi.

Para ese entonces los problemas que se pre-
sentaban en el desarrollo de la ciudad eran los tipicos
de una sociedad urbana en rapido crecimiento, sobre
todo en el campo laboral que aumentaba a tasas muy
altas, producto de los elevados indices de natalidad
del pasado, del mejoramiento en la atencién de salud
y del proceso de migracion interna del campo a la
ciudad, creciente y selectivo. Es precisamente en este
contexto en el que se encuentra don Miguel Antonio
Robles Espitia quien emigra de su Boyaca natal
hacia Bogot4, una ciudad que le representa mayores
oportunidades para el desarrollo de su actividad
como comerciante y que lo ubica en un sector de la
poblacién con mayores ingresos.

Mercados Romi surgen después de la caida
del gobierno del teniente general Gustavo Rojas Pi-
nilla que se debi6 al distanciamiento con los gremios
y entre el gobierno y los partidos tempo-ralmente
alejados del control del Estado y del Congreso, que
Ilevaron a las presiones que culmi-narian con la caida
del régimen en mayo de 19574,

Como otros tantos miles de colombianos que
abandonan su tierray la familia, hace unos 40 afios
emigré a Bogota un boyacense, Miguel Robles, en
busca de oportunidades. Se ocupd, en primer lugar,
como empleado en una actividad similar a la que
desarrollé en su lugar de procedencia. Tenia expe-
riencia como comerciante y cultivador; transcurria
1957. Logra trabajar como empleado y comerciante
y, de esta manera, adquiere experiencia y aprende el
negocio de abarrotes. Después de algunos afos decide
independizarse, y lo hace con una actividad similar
a la de su experiencia. Los supermercados para la
época no se habian desarrollado, eran negocios de
venta de mostrador.

La actividad relacionada con la tierra es lo
que le permite que sus productos sean los que desa-
rrollen el negocio. Abre una pequefia tienda de venta
de mostrador en la carrera 42 con calle 53. Desde
luego que la ciudad de hace 40 afios era también
diferente en la composicién social de sus habitantes.
El nicho que se escoge para desarrollar el negocio

correspondié en primer lugar a la zona de Chapinero
alto, sitio habitado en aquel entonces por el estrato
medio alto y alto. Una gran oportunidad para el
Almacén Regis, su nombre original, al encontrar
clientes con buen poder adquisitivo en ese tiempo.
Para la época ya existia en la ciudad un supermer-
cado, que igual que este negocio ofrecia productos
de primera necesidad**. En Colombia la evolucién
de la comercializacion de productos perecederos,
particularmente hasta el supermercado, se dio de
manera similar a otras latitudes; se comenzé en la
plaza de mercado con los regateos de costumbre, los
canastos de bastimento y los pregoneros, pasando
luego al tendero tradicional en los distintos barrios
de la ciudad. Hasta finales de los afios cincuenta el
mercadeo del producto y la comercializacién eran
conceptos desconocidos. Para entonces se involu-
cra el concepto de integral que hace mas practica
y cémoda la actividad bajo un mismo techo en la
venta de productos, es asi como aparecen los mer-
cados y galerias, que agruparon a comerciantes que
en su momento percibieron los beneficios para los
compradores por la evolucién que experimentaba la
actividad del comercio de articulos principalmente
perecederos. Con el tiempo la incorporaciéon de la
mujer al mercado laboral le da un impulso mayor
a los cambios de habitos y comportamientos de los
consumidores, y, por consiguiente, de sus oferentes.

Seis hermanos Robles y algunos amigos
[legaron hace 22 afios a la ciudad y montaron ne-
gocios similares, pero sin hacer sociedad entre ellos;
trabajaban cada uno en forma independiente, lo que
si crearon fue una cooperativa que adn existe: «Coo-
ratiendas»°. El objetivo de esta era asociar tenderos
para venderles grandes volimenes a mejores precios,
y asi luchar contra las cajas de compensaciéon que
gozaban de exenciones de impuestos como politica




del gobierno para mejorar los sistemas de mercadeo.
Esta cooperativa les permitié defenderse a los peque-
fios comerciantes al otorgarles mejores precios en la
compra de productos para su venta al detal.

Unicamente la familia de don Miguel perma-
nece en el negocio; se trasladaron en 1965 al barrio
Sears, ahora Galerias, a la calle 53 con 28, donde
habian comprado un lote de terreno mas grande, y
alli montan un negocio con el sistema de autoservicio
que comenzaba para ese entonces que es el que se
mantiene hasta nuestros dias. Claro que ya estaba
Carulla que era una cadena grande y con autoservicio
también como forma de comercializacién. El sector
residencial era asf mismo de habitantes con buen
poder adquisitivo. Esa era la visién del empresario®
de establecerse donde estaban los consumidores, es
decir, buscar un sitio cercano a un sector de vivien-
das que fuera desarrollado pero sin comercio para
la época.

Miguel Robles (el padre) es el fundador de
la cadena de Mercados Romi cuya actividad esta
en Bogoté4; de su nombre y apellido surge la razén
social del supermercado. Roberto’, el hijo de don
Miguel, se vinculé a la organizacion desde muy
temprana edad, por alla en los afos de 1976 y 77,
cuando cursaba bachillerato, a la par con sus otros
dos hermanos para apoyar a sus padres; situacion
que contrasta con la de los tios quienes no tuvieron
hijos para vincularlos al negocio.

Una de las caracteristicas del negocio pequefio
de comestibles perecederos en sus comienzos era la
compray venta diaria, es decir que no habia inventa-
rios, lo que implicaba comprar temprano, a diario en
aquella época, en los centros de acopio. El principal
centro para el caso era la Plaza Espafia y también
el sitio de ubicacion de los mayoristas en productos
ya procesados. Por la precariedad econémica no se
compraba para mas de 15 dias, ademas se trataba
de mantener los clientes® con buenos productos. Sin
embargo, el hecho de tener un contacto permanente
con este centro de acopio le permitia trasladar de
inmediato cualquier fluctuacién a los precios de los
articulos perecederos a los ofrecidos en Romi.

El hijo del sefior Robles recuerda como en
alguna ocasién a su padre le ofrecieron mercancia
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en remate por un negocio que estaban cerrando, y él
la adquirio, con la sorpresa de que al recibir los pro-
ductos, éstos estaban ya deteriorados. Sin embargo,
la actitud conservadora en el manejo de los negocios,
actitud de los fiduciarios’ en la conservacion de los
recursos, se manifiesta en el mismo crecimiento lento
que ha tenido la organizacién. A pesar de tener mas
afnos que Cafam o Colsubsidio, se mantienen como
una cadena relativamente pequefia.

Después de trasladarse en julio de 1965 al
barrio Sears, paulatinamente se fueron abriendo
otros supermercados. Las sucursales las abrieron
en los afos siguientes: Pasadena, en noviembre de
1975; Héroes, en julio de 1983; Cedritos, en febrero
de 1985; Plaza Norte, en agosto de 1988; Santa
Barbara, en agosto de 1992, y Victoria, en la calle
146, en noviembre de 1995. Se deduce que la estra-
tegia utilizada correspondié en gran parte al hecho
del desplazamiento de la poblacién de la ciudad
hacia el norte de Bogot4, la estrategia estaba dada
por la necesidad de seguir manteniendo un nicho de
clientes con buen poder adquisitivo.

Las politicas conservadoras de su creador se
manifiestan en no abrir mas almacenes en la ciudad
para cubrir otros estratos. Como explicacién de por
qué se mantiene el tamafio de la organizacion, sefiala
Roberto Robles que la caracteristica del negocio de
no generar un margen alto y ser de mucha rotacion,

4Carlos G.Tapias C., Historia contemporanea de Colombia, Bogota, ESAP,
1992, p. 85.

** Carulla cre6 el autoservicio en 1953, en El Autoservicio. Revista espe-
cializada en supermercados, negocios por autoservicio y centros comerciales,
n°43,p.6.

Carulla inagura el primer supermercado en la calle 57 con carrera 21 en
1956, en Camara de Comercio de Bogota. La Rebeca, n°® 103, agosto de
1998, p. 33.

> Ver: El Tiempo, sdbado 1 de agosto de 1998, pp. 12E y 13E. Cooratiendas
se cre6 en 1973 su gerente en 1998 era Carlos Robles, cuenta con 120
asociados que poseen 180 puntos de venta por toda Bogota y otras ciudades
del pais; tres bodegas (dos dentro de Corabastos y una externa) de almace-
namiento y distribucion.

¢ Joseph A. Schumpeter. Teoria del desenvolvimiento econémico, México,
FCE, 1957, Cap. I1.

7 Entrevista con Roberto Robles, gerente Mercados Romi, Bogota, 1996.

8 Neil Churchill y Virginia Lewis. “Las cinco etapas de crecimiento de las
organizaciones’’, en Biblioteca Harvard de Administracién de Empresas,
México, Publicaciones Ejecutivas, 1985, fasciculo 386.

? Howard Stevenson.“ Un nuevo paradigma de administracién empresarial’’,
Programa de Desarrollo de la Capacidad Empresarial (EXEDU) de la Facul-
tad de Administracién de Empresas de la Universidad de los Andes.
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impide pagar costos financieros altos, no exponiendo,
como politica del fundador, el capital.

Romi comenzé con cinco o seis empleados que
traia del negocio anterior; algunos de ellos permane-
cieron por mas de 30 afios al constituirse en accio-
nistas de la organizacién. En la actualidad genera
180 empleos directos en los siete almacenes.

Originalmente la actividad se restringia a la
venta de frutas y verduras y productos procesados
de primera necesidad: chocolate, café, aceite... Otra
de las adaptaciones a las necesidades del cliente fue
cambiar la modalidad de vender del tendero desde
atras de un mostrador por el método de autoservi-
cio, evitandole también al cliente desplazarse a las
plazas de mercado o a los centros de acopio, es decir,
ubicandose cerca de él.

El negocio despega con el segundo almacén
en el barrio Pasadena, calle 106. Algunos de sus
habitantes eran los mismos del barrio Sears que se
habian desplazado mas al norte y a quienes se les
seguia abasteciendo con el envio del mercado. Se
considera que ese punto le dio un impulso a Romi,
porque alli hubo un aspecto importante y que fue
tener un punto de venta para la época de 400 m2.

En laetapainicial de la actividad la afiliacion
a Cooratiendas cumplié un papel importante porque
de esta manera se compraban mayores vollimenes,
y hubo un reconocimiento creciente de los provee-
dores, convirtiéndose en clientes importantes para
los vendedores de las fabricas. El hecho de abrir
en puntos estratégicos de algunos barrios también
representé un aspecto significativo para Romi, ya
que podia ofrecer al nicho de este mercado ciertas
comodidades como el parqueo.

La estrategia fundamental de Romi es atender
clientes especificos en un sector para convertirse
en lo que R. Robles denomina «la tienda grande
del barrio», y proveerlos de un amplio surtido de
productos.

Dentro de las innovaciones de Romi en cuanto
al abastecimiento de productos a sus clientes estéa la
panaderia, seccion que se incorporéd al mercado para
ofrecer pan fresco, no necesariamente empacado,
y otros productos complementarios para cada dia,

como lacteos y los de lonchera. Se debe destacar de
lo anterior que se aprende a través de este quehacer
diario a tener un conocimiento mas preciso acerca,
primero que todo, de cémo tratar al cliente; asi
mismo, a los demas sectores del recurso humano
que tienen que ver con el negocio: vendedores, pro-
veedores y empleados.

De igual manera, la idea inicial en cada pun-
to que se abriera era que se formara una sociedad
diferente, en donde uno de los empleados antiguos
fuera el administrador y tuviera participacién en el
negocio. Si bien es cierto que los empleados antiguos
han colaborado en el crecimiento de la organizacién,
asi mismo se han presentado algunos inconvenientes
por el hecho que el sistema de mercadeo ha cam-
biado. Los mercados de hoy en dia se componen no
solo de frutas y verduras y productos de primera
necesidad, por lo que asi no se sostendrian estos
negocios, sino que también se les han incorporado
otros productos, creando variedad, y se han mejorado
las exhibiciones.

De otro lado, en el campo operativo las per-
sonas antiguas presentan resistencia a los diferentes
cambios, lo cual coadyuva a que se incorporen dos
administradores de empresas para actualizar el
manejo de los almacenes y se delegue la toma de
algunas decisiones con el fin de afrontar mejor la
competencia.

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA

En cada uno de los puntos de venta de los almacenes,
donde hay participacion de un miembro de la familia,
se toman decisiones inmediatas y pertinentes, en
cambio las que tienen que ver con toda la compafiia
se adoptan en junta directiva que la intrega sélo la
familia Robles.

La experiencia diaria es la que permite desa-
rrollar la capacidad de negociacion, y que se mani-
fiesta por las diferentes estrategias que se asumen.
Asi, como el negocio es relativamente pequefio, y
por tanto también su capacidad de negociacion, la
estrategia que se debe seguir es la asociacion con
otras personas para adquirir grandes volimenes




en empresas reconocidas por el consumidor. En la
medida en que la organizacién crece, el negocio se
vuelve importante para los proveedores por las can-
tidades que empieza a demandar, y porque son ellos
quienes buscan la salida a sus productos con los que
entonces se puede entrar a manejar la negociacion.
La consideracion de R. Robles es que el mercadeo
esta nuevamente cambiando por la entrada de las
multinacionales, lo cual implica que se vuelvan a
asociar las cadenas pequefias con cooperativas, como
lo hicieron hace 20 afios.

TIPOLOGIA DE LOS CLIENTES

Para Romi cada punto de venta posee un tipo de
cliente caracteristico del sector en donde se en-
cuentra ubicado el almacén. Para sitios iniciales de
ventas como Sears o Pasadena, los clientes son pre-
ferencialmente mujeres adultas entre 50 y 60 afos;
en Cedritos son parejas jévenes, lo que hace que la
estrategia de ventas no sea en todos los almacenes
la misma. Al partir de la consideracién de que Romi
es la tienda grande del barrio y que no esta dirigida a
un segmento de cualquier tipo de clientes, entonces
ha procurado acomodarse al sector, al tipo de con-
sumidor del barrio en el cual se encuentra.

En el estudio sobre la segmentacion de mer-
cado de alimentos en Bogot4, de acuerdo con los
niveles de ingresos de la poblacién, los supermerca-
dos o almacenes privados se constituian en la mas
importante fuente de abastecimiento de granos y
cereales, en el ambito de los hogares de ingresos
medios y medios altos, seguida por las cajas de com-
pensacién. Ocupaban el tercer lugar de preferencia
después de las plazas y tiendas de barrio en cuanto
a compra de frutas y verduras, y es precisamente a
los estratos medios y medios altos a los que cubre
Mercados Romi.

De otra parte, Romi apoya los productos de
los proveedores que encuentran aceptacion por parte
de los clientes codificando los productos para su ven-
ta; ademas, se abastece con productos perecederos de
las regiones en donde los productos agricolas gozan
de una mejor calidad. Las compras a los proveedores
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se cancelan a los 30 dias, lo cual le da a Romi la
posibilidad de financiarse.

La empresa tiene una integracién hacia atras.
Se ha involucrado con una empresa productora de
|acteos para ofrecer un queso que se vende Unica-
mente en sus almacenes, asi como los productos de
panaderia que ya mencionamos.

Los empleados se inician como ayudantes,
pero en la medida en que se capaciten (porque la
mayoria no tienen niveles altos de preparacioén esco-
lar) y adquieran una buena practica en las labores
los promueven. Quienes Ilevan varios afios en Romi
ganan un ascenso como subadministradores de un
punto de venta. Romi se preocupa asi de generar un
aprendizaje interno para sus empleados, en el que
tienen que poner en buena medida de su parte, es el
caso de la elaboracion del pan, que aprenden guiados
por el jefe o director de la seccién.

DIFICULTADES EN EL EJERCICIO
DE LAACTIVIDAD

El control a los comerciantes, efectuado por el
gobierno para evitar la especulacion, fue uno de los
obstaculos con que chocdé Romi en el ejercicio de la
actividad, y en el que la comercializacién de produc-
tos de alto consumo como chocolate, sal, aztcar se
daba en épocas de escasez, y paralelamente también
con los altos indices de inflacion que desde los afios
sesenta presentd el pais. Romi nunca sufrié el cierre
de sus almacenes por cuanto estuvo atento a que el
gobierno no considerara en el marco de la especula-
cién sus articulos al momento de subir los precios.
En este aspecto fue fundamental el hecho de estar
afiliado a Cooratiendas, de la que Roberto Robles ha
sido presidente del consejo en varias oportunidades,
y que a través de esta era posible comprar grandes
vollmenes de productos y ofrecérselos a los consu-
midores a unos precios mas bajos. Otro mecanismo
que se utilizé como defensa en aquella época fue el
apoyo de FENALCO.

Seguin Roberto Robles los impuestos estable-
cidos por el gobierno afectan al comercio organizado
por cuanto es mas facil de gravarlo. De la inflacién
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opina que ésta es favorable tanto para el comercio
como para la industria, porque al incrementarse
varias veces en el afio los precios de los articulos,
el comerciante que maneje altos inventarios se vera
beneficiado por estas alzas. Corabastos es un ejemplo
por las ventajas de este mecanismo de incremento
en la inflacion. Sin embargo, estima que en los ulti-
mos afos ha disminuido la inflacién, por lo que los
comerciantes deben buscar la eficiencia para generar
beneficios. Esta es una idea que generalmente com-
parte el pensamiento administrativo mas reciente.
Para aprovechar las ventajas del incremento de la
inflacién es necesario tener en cuenta lo que implica
un alto costo de inventarios.

Las cadenas de supermercados se agremian
por intermedio de FENALCO, sin embargo se debe
sefialar la diferencia que hay entre las cadenas de
supermercados privadas y las cajas de compensacion
porque estas Gltimas gozan de exenciones de impues-
tos, lo cual ha conducido a que se establezca una
estrecha colaboracién entre las cadenas de super-
mercados privadas, no obstante ser una competencia
entre si, pero que rechaza en cierta manera tales
privilegios de las cajas de compensacién por consi-
derarlos una competencia desleal. Sin embargo, hace
unos afos se unieron todos, supermercados privados
y cajas de compensacién, para obtener una mejor
negociacion con la Red Multicolor. En

sumomento la situacion llevé a que no 18%

se aceptaran las tarjetas hasta tanto
se lograran algunos beneficios.

Desde la administracion de 13%
Belisario Bentancur (1982-1986)
surgié otra competencia muy fuerte:
los mercados moviles. Estos funcionan
con camiones que se ubican en cualquier calle de la
ciudad sin pagar arriendo, servicios e impuestos, sélo
venden y se van.

En consideracién de Roberto Robles, Romi
utiliza como mecanismo de defensa la venta de
productos de primera calidad, y ademas reduce los
margenes de intermediacién de los productos para
tratar de igualar los precios con los de las cajas de
compensacion. Considera que los costos burocrati-
cos de las cajas son muy altos, lo que se refleja en

el sobrecosto del precio de los productos. Romi, a
pesar de su crecimiento, se mantiene sin una gran
delegacion en sus cargos.

La grafica 1 muestra la preferencia que ocu-
pan en cuanto al lugar de compras de perecederos
en Bogota las cajas de compensaciéon 13.4%, frente
al comercio moderno privado 17.9%.

GRAFICA1
Lugares de compra de perecederos en Bogota
(%)10
Uno de los elementos claves en el negocio son las
compras. Se considera que a pesar de las comisio-
nes que se pudieran ganar por la compra de gran-
des volUmenes, su rotacién no seria lo suficiente-
mente rapida para generar la ganancia. Romi ha
optado por un manejo racional de los inventarios.

El cliente es el aspecto mas importante en el
negocio. Cuando Romi tenia dos o tres almacenes
conocia practicamente el nombre de sus clientes; sin
embargo, junto con el crecimiento del negocio esto se
ha perdido, pero se pretende mantenerlo a través de
los administradores de los puntos de venta.

Ahora bien, la competencia es grande porque
se presenta con empresas multinacionales que a
criterio de Roberto Robles estan dispuestas a perder
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[] Resto

dinero con tal de captar mercado, y tienen la capa-
cidad para hacerlo.

Ante el avance tan vertiginoso de los hiper-
mercados, Romi ha llegado a la conclusién que no
puede competir con las grandes cadenas, debe es
centrar su atencién en quienes tiene la capacidad
de atender, los clientes de barrio, que si bien es
cierto van eventualmente a los hipermercados, lo

[] Comercio moderno privado



haran en menos medida cuando esté en marcha el
préximo proyecto de Romi que serd la atencidon a
domicilio. Se opta por la anterior estrategia porque
el domicilio ha tenido en los Gltimos tiempos un gran
avance, seguin estudios que hizo Mercados Romi,
y sobre el analisis que se ha hecho a la gente que
hace pedidos a domicilio asi sea una bolsa de leche,
porque en ese momento no quiere salir a la calle.Ya
que los hipermercados y los grandes supermercados
no son el objetivo de Romi para competir con ellos,
se contempla la posibilidad de «capturar» al consu-
midor que es a quien se tiene mas a la mano, con la
personalizacién del servicio y su mejoramiento. La
actividad en este negocio es de mucho cuidado, v. gr.,
las compras: si se adquiere mucho producto cuesta
mantener este inventario, porque si no es asi la mer-
cancia se dafia. Las fabricas, por su parte, que tam-
bién necesitan vender, utilizan sus estrategias para
que se les compre mas, y muchas veces no les interesa
si el cliente esta vendiendo, pero éste si debe pagar
la mercancia en el plazo estipulado. La actividad es
de mucha dedicacion y de constante estudio.

Las pérdidas™** pueden ser por varios facto-
res: hurto de mercancia; los mismos clientes se Ilevan
la mercancia sin pagar, ademas de los robos de las
bandas organizadas; asimismo, los empleados sacan
mercancia de manera fraudulenta. Por ser un negocio
abierto se debe tener un control casi las 24 horas y
preparar a las personas encargadas para que apren-
dan cémo se desenvuelve y coémo hay que controlarlo.
Su manejo desde la oficina no funciona, es necesario
estar presente en el punto de venta, aunque no sea
de una manera permanente por la dedicacién a las
demas actividades administrativas y financieras y las
inevitables de oficina. Pero es necesario involucrarse
siempre en los puntos de venta, participar, ensefiar,
mirar y corregir permanen-temente.

El posicionamiento de la marca Romi implica
ya una dedicacién que copa todo el tiempo, por lo
tanto, pensar en otra actividad no es posible, como

productos de una manera racional, y, segundo, tener
una buena imagen ante los proveedores a través del
pago oportuno de sus cuentas. Esto implica para
la empresa un manejo conservador en cuanto al
crecimiento, al no buscar financiarse con la plata
de los proveedores.

Segln Romi, la estrategia para subsistir
frente a los cada vez mas frecuentes y fuertes com-
petidores ha sido no concentrarse tanto en ellos sino
en su cliente, en su consumidor, porque considera que
siempre habra competencia.

Romi, como todo el comercio en general, cree
que por ser intermediarios entre los productores y los
consumidores la apertura econémica se considera un
aspecto positivo, por cuanto se parte del principio que
si se reducen los costos de produccion debido a la
competencia, esto redundara favorablemente en los
precios al consumidor. Se considera asi mismo que
el cierre de la economia sélo ha favorecido a unas
cuantas grandes empresas que con la apertura se ven
precisadas a modernizarse y ser mas productivas y
competitivas, tanto nacional como internacionalmen-
te, disminuyendo costos con base en la productividad;
el problema para los comerciantes organizados y
para Romi en particular consistia en que debian
comprar lo que producian las tres o cuatro grandes
empresas a los costos que ellas produjeran. Sin em-
bargo, ahora el problema radica especialmente en
los productos que no pagan aranceles, es decir, los
productos que son vendidos a través de los sanan-
dresitos y del contrabando.

Por estudios que conocié Romi, en Colombia,
entre el 60y el 65% de las personas todavia compran
en tiendas', lo que nos indica que el crecimiento
de los supermercados no es significativo, claro, con
algunas excepciones, como en el caso de Carulla que

Noviembre 1993, p. 37.

10 FENALCO. “Lugares de compra de los hogares colombianos 1992".

*** En estudio realizado en Cafam, Colsubsidio, Carulla, Febor y Olimpica
sobre pérdidas por hurto para el afio 1994 se expresaba que éstas ascen-
dieron a 7% de la facturacion global del sector, unos 35 mil millones de
pesos. El nimero detectado de hurtos se aproxima a 31 mil, de los cuales el
65% correspondia a la época decembrinay otras fechas de gran movimiento
comercial como dias de la madre o del padre, promociones o en jornadas
escolares y 35% en dias de normal movimiento. Ver: El Autoservicio n°® 47,
pp.6y7.

que alguno de sus duefios incursione en el plano de la
politica por su prestancia, insinuacién que en algin
momento tuvo que ser rehazada.

Desde que Romi fue creado por don Miguel,
las politicas que se manejan son: primero, comprar
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a través de todos esos afios Ilegd a otras ciudades;
almacenes Exito que ademas de estar en el perimetro
de Medellin se ha establecido en Bogotay Cali. Romi,
por el contrario, considera que no se ha desarrollado
tanto como para ir a competir a otras ciudades.
Achaca su demora en la modernizacién al impacto
de la economia cerrada; por ejemplo, la inversion
para la infraestructura del cédigo de barras es rela-
tivamente alta. En general, segiin Romi, el medio de
supermercados no tiene planeado incursionar en los
mercados de los paises vecinos.

Romi ha asumido una posicién reactiva, es
decir, de espera frente a los acontecimientos en la
economia, y considera que la situaciéon del pais es
irregular por sus continuos cambios. Cada afo las
condiciones son diferentes, con nuevos impuestos
como el de guerra. Otro aspecto negativo es la falta
de definicién del gobierno en cuanto a politicas a
largo plazo, lo que hace que los empresarios traten
de crecer mientras las circunstancias lo permitan;
porque se cambia rapidamente de un gobierno de
economia aperturista a uno de cierto grado de pro-
teccionismo, como fue el caso de la administracion
Samper. Segln la percepcién de Romi, esto es lo
que incide en que haya una permanente expectativa
de lo que pueda ocurrir en el pais. De otra parte,
los problemas de inseguridad se presentan cuando
las empresas crecen y se vuelven propicias a las
amenazas y extorsiones. Romi no ha vivido nunca
esto, segln ellos, porque han permanecido pequefios.
Presentandoseles la disyuntiva si es bueno crecer o
si sera un problema en el futuro.

Para Romi, abrir un nuevo punto implica, pri-
mero, tener un local propio, debido a que los arriendos
son costosos; en segundo lugar, el sector debe ser de
clase media o media alta, preferiblemente en el norte,
ya que ir a sectores populares implicaria un negocio
distinto. Entre otros aspectos que se deben tener en
cuenta para abrir un nuevo punto esta el sentido del
flujo vehicular. Este debe estar estraté-gicamente
ubicado en un sitio de retorno hacia los domicilios
y no de salida hacia los posibles lugares de trabajo,
y ademas tener un area para parqueo. En cuanto al
espacio del supermercado se pretende que haya areas

minimas para la panaderia, la seccién de comidas
rapidas, la de carnes, es decir, con espacios suficientes
para las diferentes secciones del supermercado.

Han sido muy esporadicos los intentos por
unificar precios entre los supermercados y algunas
cadenas privadas. Esto no se ha logrado, particu-
larmente por el hecho de que cada cadena tiene su
tipo de clientes, sin embargo, a criterio de Romi, la
asociacién deberia de crearse para enfrentar otras
situaciones, como la competencia desleal en todo el
comercio y en la industria, fenémeno causado por la
permeabilidad en algunas areas de la economia al
lavado de délares que permitia montar supermerca-
dos, donde se ofrecian productos a precios bastante
inferiores, y que se asemeja también, segiin de Romi,
a los hipermercados como Makro, que pueden perder
plata al vender por debajo de los costos!?. Esta si-
tuacién se considera como una especie de dumping;
de esto se desprende la necesidad de actuar unidas
las cadenas.

FORTALEZASY DEBILIDADES DEL NEGOCIO

La actividad de ser intermediarios en productos
de consumo practicamente diario hace que los
supermercados generen ventas de contado, que son
utilizados para generar la cantidad de inventarios
que debe de haber disponibles. El dinero entra dia-
riamente y puede disponerse mas rapidamente de é|
para apalancarse.

En lo referente a las debilidades del ne-
gocio, tenemos particularmente la sustraccién de
mer-cancias por empleados de las bodegas, por
consumidores de las géndolas, por la no entrega
total de algunos proveedores; el robo diario en los
almacenes se presenta, y no faltan los atracos. Para
contrarrestar esta inseguridad, a través de FEnaLco,
se ha logrado que este tipo de delitos tenga alguna
clase de pena; pero, a pesar de todo, la reincidencia
se presenta debido a la impunidad.

ETAPAS DEL NEGOCIO

Como sefiala L. Greiner'?, existen «empresas que
operan en industrias caracterizadas por el creci-




miento moderado a través de un periodo prolonga-
do; las compaiiias en las industrias de mas rapido
crecimiento tienden a experimentar todas las cinco
fases con mas rapidez, mientras que las empresas
e industrias de crecimiento mas lento se enfrentan
s6lo a dos o tres fases a través de muchos afios»,
este Ultimo aspecto es el caracteristico en Mercados
Romi. Se destaca en la etapa inicial, de existencia
segln N. Churchill**, la creacién por el padre y la
colaboracion de los empleados, algunos de los cuales
todavia, como se habia mencionado arriba, trabajan
aun en la organizacién. La etapa intermedia, de éxito-
desligamiento, se caracteriza por la entrada de gente
mas joven: los hijos de don Miguel, y la delegacién en
ellos, quienes asumen una posicién menos conserva-
dora, mas de riesgo. Fue la época de crecimiento y
posicionamiento de la organizacién en el mercado,
con base en los productos, la calidad y los servicios.
La etapa actual ha sido de consolidacién, con un
crecimiento mas lento, en donde los clientes son la
segunda o tercera generacién para Romi.

Roberto Robles considera que el estilo, el sis-
tema para satisfacer al cliente, permite tener siempre
oportunidades'®, a pesar de los problemas creados
por las disposiciones del gobierno de apertura o no,
debido a que la ciudad sigue creciendo a un ritmo
mayor que la posibilidad de crecer del negocio, que
reconoce se maneja en esta materia de una forma
conservadora. Esto implica que las oportunidades
estén presentes pero que no son aprovechadas to-
talmente, al no cubrir a la poblacién del segmento
en el cual estan ubicados.

El costo de los altos intereses de las entidades
bancarias ha incidido en que no se asuman préstamos
para el crecimiento de la organizacion, de ahi que se
haya tenido la estrategia general para todo el manejo
de la organizacién de los recursos propios.

Romi prefiere, en cuanto a la formacion de
sus empleados, el aprendizaje dentro de la organi-
zacion, y en lo posible sin nexos de parentesco para
las labores en un mismo punto de venta.
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CUADRO 2
Comercio minorista. Tasas anuales de crecimiento
de las ventas (%)

ACTIVIDADES 1990 | 1991 | 1992 | 1993 1994 1995
Total sector -3,27 | -0,03 | 538 | 4,43 |6,27 |2,21

Alimentos y bebidas | -1,05 | -0,13 | -2,36 | 6,19 | 6,20 4,37

Fuente: Dane-DN P?®

Se deduce del anterior cuadro que el subsector del
comercio al por menor registré decrecimiento en los
afios 1990y 1991. Entre los factores que se aducen
que tuvieron incidencia en esos afos en el poco dina-
mismo de la demanda estan: los altos costos finan-
cieros, la escasez de recursos de crédito institucional
y la baja rotacién de cartera. Ademas, para aquellos
afios la administracion del gobierno central impuso
un conjunto de reformas estructurales tendientes a
darle vigencia al modelo aperturistay a la adopcion
de nuevas politicas en materia arancelaria, cambiaria
y laboral que generaron incertidumbre econdémica
entre diferentes entes. Entre los afios 1992 y 1994
como consecuencia de la tendencia al mayor gasto
que caracteriz6 la economia en estos afios se presen-
ta un incremento en los niveles de ventas reales.

1 Entrevista con Roberto Robles, gerente Mercados Romi, Bogotd, 1996.
2 Idem.

3 Larry E. Greiner. “Evolucién y revolucién conforme crecen las organi-
zaciones’’, en Biblioteca Harvard de Administraciéon de Empresas, México,
Publicaciones Ejecutivas, 1974, n° 25.

4 Neil C. Churchill y Virginia L. Lewis."'Las cinco etapas del crecimiento de
las empresas’’, Biblioteca Harvard de Administracién de Empresas, México,
Publicaciones Ejecutivas, 1985, n° 385.

5 Jeffry A. Timmons. “El enfoque de la oportunidad: su reconocimiento, for-
macion y evaluacién’’, Programa de Desarrollo de la Capacidad Empresarial
(Exeou) de la Facultad de Administracion de Empresas de la Universidad
de los Andes.

e Superintendencia de Sociedades. Op. Cit, p. 12.
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La actividad comercial recibié la influencia
favorable de la apertura econémica, se amplié la
oferta de todo tipo de bienes por el dinamismo
observado en las importaciones, se disminuy6 el pro-
blema de la baja demanday se incrementé el crédito
para el consumo. A pesar de esto, la actividad se vio
enfrentada a problemas como la baja rotacién de
cartera, el contrabando, los altos costos financieros
y la consecucion de créditos bancarios.

Para 1995 las ventas reales de comercio al
por menor decrecieron en comparacion con el afio
anterior, debido al decrecimiento de la demanda in-
terna, al incremento excesivo de las tasas de interés,
a los problemas relacionados con la recuperacion de
cartera, a las dificultades para el acceso al crédito y
al contrabando. El rublo de alimentos, bebidas y los
productos de supermercado mostraron una mayor
sensibilidad por encima del subsector.

Las fortalezas del sector comercio se derivan
no de los factores propios de su estructura, sino de
las caracteristicas que expresa la economia colom-
biana en la actualidad. Un fenémeno observable en
el periodo fue que el creciente poder de compra del
consumidor se manifestd no obstante las medidas
adoptadas tendientes a moderar el consumo a través
del menor crecimiento del comercio al por menor, el
racionamiento del crédito y las altas tasas de interés.
Otro aspecto notable es la disminucién lenta de los
niveles de inflaciéon.

Como elemento que incide negativamente
sobre el consumo esta el impacto negativo de la
reforma tributaria al reducir el poder adquisitivo del
consumidor. La inflacién a pesar de haber disminuido
no ha registrado los niveles y ritmos requeridos para
ampliar la masa de consumidores.

Debido a la nueva dinamica de los supermer-
cados que incorporan el concepto de competitividad,
los tenderos de barrio sin vision empresarial, y los
mayoristas que se abstengan de orientar sus acciones
acordes con las tendencias en boga del comercio,
pueden ver disminuida la cantidad de clientes cauti-
vos, al éstos desplazarse a otras fuentes atractivas
de aprovisionamiento.

Se puede prever que con el tiempo habra una
tendencia, de parte de los consumidores, por los cam-

bios en el modo de vida, entre otros, a comprar pre-
ferentemente en los hipermercados, super-mercados
y tiendas por departamentos, debido a las ventajas
que ofrecen en cuanto al amplio co-nocimiento de los
productos, sus marcas, la gran variedad de productos,
mayores espacios y precios bajos, con una atencién
basica al cliente. Esta eventualidad de perder par-
ticipacién en la venta de alimentos y abarrotes por
parte de los tenderos de barrio y de las plazas de
mercado sera cada vez mas real en la medida en que
éstos no se organicen.

Las experiencias de otras latitudes se han
hecho positiva realidad por parte de los distribui-
dores mayoristas cuando éstos le imprimieron una
organizacién a los tenderos en cadenas sucursales
y asociaciones, uniendo de esta manera su poder de
compra, estimulando una reconversion en pequefios
autoservicios.

CONCLUSIONES

Las actividades empresariales del fundador de la
cadena de Mercados Romi, Miguel Robles, y de
su hijo Roberto han estado inclinadas, con el paso
del tiempo, a obrar mas como administradores, a
mantener lo que se alcance; sin embargo, esto no ha
sido 6bice para no hacer innovaciones empresariales,
particularmente en lo relacionado con la incorpo-
racion de la panaderia dentro del supermercado, la
alianza para proveerse de lacteos y el mantenimiento
de una relacion estrecha con sus clientes, como en
sus comienzos, a través de ofrecerles el mercado a
domicilio.




Para el caso de Mercados Romi la estrate-
gia ha sido mantener una vinculacién estrecha con
los clientes, abasteciéndolos con la entrega de los
pedidos a domicilio, distribucién que utilizan parti-
cularmente las tiendas en las diferentes zonas de las
localidades, manteniéndose como la tienda grande
del barrio. Ademas, Mercados Romi ha llevado a cabo
una diversificacién concéntrica ofreciendo productos
como el pany algunos lacteos.

La afiliaciéon de Romi a Cooratiendas le ha
permitido abaratar los costos en la adquisicion de
productos en grandes voliimenes.

Se ha podido desarrollar una estrategia sobre
los precios que ofrece Mercados Romi de los arti-
culos perecederos, de acuerdo con las fluctuaciones
diarias de los mismos en el principal centro de aco-
pio y venta de la ciudad, con base en un monitoreo
permanente en Corabastos.

Romi identificé desde sus inicios el segmento
del mercado para ubicarse: estrato medio y medio
alto de la poblacién, desarrollando la estrategia de
establecer sus almacenes en las zonas de acceso a
los barrios de la ciudad en donde viven estos habi-
tantes.

Debido a la aparicién, desde 1992, del forma-
to de hipermercados en Colombia cuando abrieron
sus puertas Alkosto y un poco méas adelante Makro
y Carrefour, dentro de los procesos de extension de la
globalizacion en el plano econémico y por la apertura
y modernizacién de la misma, el comercio al por me-
nor pasa de ser un subsector atendido preponderan-
temente por pequefios comerciantes, a otro, servido
por almacenes de cadena e hipermercados. Esto, a su
vez, tiene su reflejo en la reduccién de los margenes
comerciales, coadyuvando a que el sector aumente
sus niveles de eficiencia y a efectuar cambios en la
tecnologia, de una parte, y de la otra, a generar una
mayor concentracion en el comercio.
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Mercados Romi tiene como politica no asumir
un crecimiento con la apertura de otras sucursales,
sin garantizar previamente el sitio para la ubicacién
de sus almacenes. En este Ultimo aspecto se nota
como la cabeza empresarial, desde el fundador
Miguel Robles y su actual gerente Roberto, han
estado presentes en el disefio de una estrategia con-
servadora para incursionar en el mercado y crecer
minimizando el riesgo. Esta ha sido una constante
desde la apertura del primer mercado, orientandose
por las oportunidades que ha dado la movilidad de
sus clientes a otras zonas barriales de la ciudad y
poseyendo la infraestructura para la ejecucion de la
actividad en el comercio al por menor de viveres. Los
rasgos generales en Romi identifican la actitud en
la orientacion estratégica desde los comienzos de la
operacion hacia el comportamiento del fiduciario.




