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Prélogo

La oportunidad de trabajar en el extranjero y poder ver realidades distintas a las
acostumbradas, conviviendo y aceptando costumbres que no son propias a uno,
es una experiencia por mas enriquecedora. Es nuestro deber brindar toda nuestra
experiencia y conocimiento siempre buscando que esta nueva sociedad sea
mejor gracias al aporte de uno.

Agradezco por sobre todas las cosas a mi madre, Silvana Combe, fuente de
fortaleza y soporte en los momentos mas dificiles que he vivido. A mi hija,
Fernanda, quien siempre es la luz e impulso que necesito cuando todo parece
estar cuesta arriba.
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Resumen Ejecutivo

El siguiente caso muestra como la tienda por departamentos mas importante de
Ecuador, con una facturacion de 213 millones de ddlares y 15 tiendas en las
ciudades méas importantes de ese pais, se encuentra en la determinacién de
cudles seran los pilares del crecimiento para los proximos afos.

Un entorno por demas convulsionado, con una fuerte recesion, leyes impositivas y
barreras arancelarias  que desalientan las importaciones y el comercio
internacional. Ademas de la reciente entrada de gigantes mundiales del “fast
fashion”* al mercado ecuatoriano, hacen que Almacenes De Prati deba replantear
Su vision estratégica y buscar a lo largo de la operacion eficiencias que le ayuden
a mantener la rentabilidad histérica con objetivos firmes y un liderazgo a la altura
de la circunstancias.

El caso detalla informacion en donde se puede dilucidar la estrategia de compra y
venta de articulos, los rigurosos sistemas de seguridad y control a los que son
sometidos el personal, ademas del sistema de bonificacién por resultados y el
organigrama que soporta las operaciones.

También podemos notar que existe voluntad por tratar de llevar la empresa a un
nivel mas competitivo con la expatriacion de ejecutivos del sector retail. La
riqueza en la base de datos de clientes y el manejo del crédito directo que tienen
con ellos.

El caso nos lleva por pasajes en donde se da a notar el estilo y los valores de los
directivos y como la posicion intransigente e impositiva del presidente de la
empresa desautoriza y deslegitimiza la autoridad de los miembros del directorio.

Finalmente nos muestra la gran oportunidad que tiene la compafiia, pues cuenta
con clientes leales a la marca, con un soélido posicionamiento pero que esta
empezando a reflejar desercion en las tiendas. A esto se suma el personal en
general, con una marcada desmotivacion, presos de sus escritorios debido a la
baja tasa de empleo existente en el pais.

! “fast fashion”. En esencia, se trata de introducir colecciones de ropa que siguen las ultimas
tendencias de la moda pero que han sido disefiadas y fabricadas de una forma rapida y barata. De
esta manera, ofrecen al consumidor medio la posibilidad de acceder a las novedades del mundo de
la moda a precios bajos.



Almacenes De Prati

Antes de ingresar al primer directorio del aflo 2016, Francisco Ramirez, presidente
de almacenes De Prati, se encuentra preocupado y sin respuestas claras de cual
podria ser el futuro de la empresa dentro de un entorno politico y econémico en
turbulencia. Los malos resultados obtenidos en el 2015 con crecimiento en ventas
de apenas 2% contra el aflo 2014 y una caida en los margenes de 4% son las
peores cifras obtenidas por la compafia a lo largo de toda su historia.

1. Historia de la compaiiia

Almacenes De Prati (ADP), es una tienda por departamentos con 75 afios en el
mercado ecuatoriano, comercializa basicamente ropa de damas, caballeros, nifios
y productos para el hogar.

En 1940 empez6 como un almacén de venta de tejidos en la ciudad de Guayaquil,
5 afos después abrio su primera tienda. En 1949 abrieron la division de productos
para el hogar, completando su oferta aun mas. En 1968 siguiendo con las
tendencias del mundo dieron inicio al sistema de crédito en sus tiendas (crédito
directo, en Ecuador por ley una casa comercial no puede ser banco, no puede
ofrecer otros servicios financieros, ademas las tasas de interés son reguladas por
el Estado). Para el afio 2015 tenian 15 tiendas entre Guayaquil y Quito, ademas
del canal On Line y un centro de distribucion. Como parte de la evolucion de la
cadena se adjudicaron la representaciéon exclusiva de marcas de reconocimiento
mundial como Cortefiel, Springfield y Women Secret, ademas de contar con sus
propias marcas sobre todo en damas y nifios.

En el 2013, los duefios fundadores dan un paso al costado y forman parte del
directorio, cediendo la presidencia de la compafiia a Francisco Ramirez. Para el
afio 2014 obtuvieron el quinto puesto en el GREAT PLACE TO WORK y en el
2015 el tercer lugar, para ese mismo afio la empresa contaba con 3,000
empleados, aun asi no contaba con sindicato ni gremio de empleados y era la
compafiia mas importante dentro del sector retail y la nimero 60 mas importante
del Ecuador.

En el afio 2014, la empresa facturd 213 millones de dolares americanos (moneda
oficial del Ecuador), con un EBITDA del 25% sobre las ventas y una utilidad neta
del 14%. Sin embargo, el afio 2015 cerr6 con apenas 2% de crecimiento y una



fuerte caida en los margenes. La crisis del petréleo habia tocado a Ecuador y con
un golpe directo al consumo.

Tras 75 afios de historia, ADP cuenta con una de las recordaciones de marca mas
sélidas en Ecuador. La costumbre de vestirse en ADP ha pasado de generacion
en generacion, esto también ha creado una baja penetracion en el segmento joven
por dos variables: la entrada del grupo INDITEX (ZARA, PULL&BEAR,
STRADIVARIOUS) y porque los adolescentes no ven con buenos ojos “vestirse”
donde se visten sus padres y abuelos.

La calidad de las prendas no es la mejor del mercado, sin embargo el cliente, al no
tener mayores opciones, continla asistiendo a las tiendas.

2. Situacion Politica de Ecuador en el 2015.-

En el 2015 Ecuador sufrié el desplome del precio del petréleo, llegando hasta 40
dolares el barril. El petréleo es la principal fuente de ingresos del gobierno para
mantener la politica asistencialista (financia casi el 15% del presupuesto del
Estado), responsable del casi el 57% de sus exportaciones. Cualquier precio por
debajo de 50 doélares el barril es perdida para el gobierno ecuatoriano (VER
ANEXO 1Y 2).

A este factor se sumo la apreciacion del délar americano en la region, lo que le
restd6 competitividad a las exportaciones ecuatorianas, sufriendo fuga de divisas
principalmente hacia Colombia y Perd. Ante esta situacion, en los primeros meses
del 2015, el presidente Rafael Correa establecidé salvaguardas a las importaciones
que variaban entre el 10% y el 45% a cerca de 2900 partidas arancelarias. Estas
salvaguardas se sumaron a los aranceles propios de toda importacion.

El costo de vida en Ecuador se incrementa y las manifestaciones sociales se
hicieron mas frecuentes y mas masivas, pues a diferencia de la crisis de petréleo
que sufrio el pais en el 2009 ahora no contaban con los fondos de reserva
disponibles ya que el gobierno decidi6é utilizarlos afios atrds en los programas
sociales e infraestructura.

Esta situacidon estaba golpeando al consumo de articulos de canasta basica, por lo
tanto tenia mayor repercusion en articulos que no eran de primera necesidad.
Ante esto se desencadend protestas en todo el pais, incluso de sectores que
antes apoyaban las politicas del Presidente Rafael Correa, como los indigenas y
algunos gremios sindicales. El Estado no contaba con fondos y tenia como



objetivo claro la recaudacion de impuestos decretando proyectos de ley que no
tenian aceptacion popular como la recaudacion anticipada a la herencia, la tasa al
uso de tarjetas de crédito de bancos ecuatorianos en el extranjero y a la
declaracion del retiro de remesa del pais por un monto mayor a los 1,098 délares
americanos y no por 10,000 dolares americanos.

Las medidas y la crisis habian convertido a Ecuador en un pais de transacciones
de baja denominacion haciendo que el mayor valor de divisa que circulaba en el
comercio comun era de 20.00 ddlares, teniendo que realizar tramites y solicitudes
especiales a los bancos para poder conseguir divisas de 100.00 délares, por
ejemplo. Las divisas estaban saliendo del Ecuador y el Ejecutivo estaba tomando
medidas para evitarlo.

3. Francisco Ramirez.-.

De nacionalidad espafiola y 57 afios de edad. Francisco Ramirez tenia una amplia
experiencia en el sector retail, llegando a ser gerente de operaciones de la
Holandesa de moda, C&A. En el 2013 es invitado a la presidencia de Almacenes
De Prati, al pasar a ser, Gregorio De Prati miembro del directorio y ceder la
posicion con el objetivo de darle mayor vitalidad y modernidad a la empresa que
éste mismo fundé.

Dentro de sus principales objetivos, Francisco, le dio una nueva cara a la
compafia remodelando las tiendas con visuales y exhibiciones que estimulaban la
compra sensorial mas que la racional, creando lo que en el mundo del
merchadising se conoce como “el cuento que tiene que vivir el cliente cuando

entra a la tienda”, “la tienda por departamento que muestra momento de vida”.

Ademas, implemento el sistema de indicadores de gestion utilizados en el sector
retail a nivel mundial, como el retorno sobre el inventario (GMROI), el retorno
sobre el metro cuadrado (GMROS), rotaciones de la mercaderia al afio,
comparativo historico con el mismo periodo del afio anterior, pero sin tiendas
nuevas (SSS — same store sale).

Negocio la incorporacion de “corners” con la internacional espafiola CORTEFIEL,
que tienen marcas como: Women Secret, Springfield, Corte Fiel, etc.

Como parte del objetivo de darle mayor competitividad a la empresa, Francisco
Ramirez, incorporé gerentes provenientes de mercados mas evolucionados en
retail. Estos gerentes venian de paises como Argentina, Colombia, México y Peru
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con experiencia en los puntos neuralgicos del negocio, como compras,
investigacion del cliente, operaciones, planeamiento y logistica. Entre ellos
incorporaron al staff a Renzo Bazalar, nuevo gerente divisional de HOGAR. (VER
ANEXO 3)

4. Division Hogar.-

Para finales del afio 2014 Francisco Ramirez tomo la decision de recortar en 45%
el espacio designado a los articulos para el hogar, con el objetivo de optimizar la
rentabilidad por metro cuadrado (GMROS). Los resultados para ese afio en la
division hogar fueron sin crecimiento con tendencia negativa. Ademas, se estaba
buscando una nueva imagen para el portafolio, opinion que el gerente de division
de ese entonces no compartia.

En marzo del 2015 se incorpora Renzo Bazalar, peruano de 38 afos, casado,
padre de 2 hijas, cuya experiencia laboral como gerente divisional en retail era la
creacién de conceptos e implementacion de surtidos novedosos y que guste a los
clientes.

Pasado unos dias del arribo de Renzo, el presidente Correa determiné la
implementacion de salvaguardas de hasta el 45% para productos importados,
ademas de cupos limitados a las importaciones. Todo esto con el objetivo de crear
altas barreras a las importaciones.

Bajo este contexto, la empresa tomo la decisién de canalizar el presupuesto de
compras al corazén del negocio, la ropa, dejando relegado los negocios de
calzado, hogar, entre otros. Esta medida afectaba directamente a las condiciones
iniciales por las cuales Renzo habia sido expatriado pues el sistema de
remuneracion contemplaba para los gerentes de division y vicepresidentes un
bono anual por resultados, llegando hasta 5 sueldos brutos por el logro de
objetivos. Para el caso de las gerencias de division, los KPI'S eran ventas, margen
bruto, GMROI (gross margin return on inventory) y GMROS (gross margin return
on space).

Renzo pudo darse cuenta que igualmente se podian realizar compras locales de
productos importados a pequefios grupos economicos que tenian disponibilidad de
cupos Yy facilidades en aduanas para que la mercaderia salga de manera rapida.
Renzo se encontraba en la disyuntiva entre comprarles para tener surtidas las
tiendas, pero en contraparte las tendria sin novedades, imposibilitado de poder



desarrollar productos, dado que al final estos pequefios grupos suministraban al
mercado entero sin segmentar canales ni portafolio.

Para el primer trimestre del 2015, la division hogar ya reflejaba una caida en
ventas de 25% contra el afio pasado y las medidas dictaminadas no auguraban un
buen afio, pues el 85% de sus ventas eran de productos importados. Sin embargo,
las malas noticias parecian no acabar en la division. Para finales de marzo 2 de
los 5 jefes de productos y el planner de la divisién, presentaron su renuncia. La
mano de obra calificada en el sector retail era escasa, debido a la poca evolucion
del rubro, la falta de competencia internacional y lo pequefio del mercado. Recién
6 meses después, Renzo pudo contar con el equipo completo, al contratar a la
ultima jefa de producto desde Venezuela.

Renzo, en sus primeros meses en ADP, tuvo que comprender algunos aspectos
culturales diferentes a los suyos, como por ejemplo el irrestricto respeto a la
jerarquia, incluso la no oposicién a cualquier accion u opinién, asi se creyera que
estaba errada.

Le sorprendi6 el enfatico control que la empresa ejercia con el personal
subalterno. Por primera vez tenia que justificar y registrar en el sistema de la
compainiia los retrasos de su personal, y si algan colaborador tenia que salir de las
oficinas por un corto tiempo, Renzo tenia que autorizar firmando el formulario
correspondiente e incluso era confirmado via telefénica con la seguridad de la
recepcion. El control era extremo hasta en los servicios higiénicos ya que éstos
siempre se encontraban con llave y solo los gerentes tenian una copia.

La desconfianza y la seguridad estaban muy arraigadas. Por ejemplo las
computadoras se encontraban encriptadas y con los puertos USB deshabilitados.
El personal, contaba con tarjetas para habilitar la entrada a cada uno de los pisos
y los departamentos, ademas de una rueda giratoria con detector de metales a la
entrada del edificio. Sin embargo, la rotacién de personal era muy baja, debido a
las pocas empresas de retail existentes en Ecuador y a lo pequefia de su
economia. Trabajar en una empresa denominada grande, le daba mucha
seguridad al ecuatoriano por ende no era extrafio encontrar personal con 20, 25 o
30 afios de servicio.

En el trabajo diario, la supervision también era aguda. Por ejemplo, las
reposiciones generadas por los compradores que se reflejan en 6rdenes de
compra eran aprobadas con sello y firma por el gerente de compra y por el
vicepresidente comercial. Lo burocratico de los procedimientos hacian que el
trabajo se acumule y no se pueda completar dentro de las 8 horas establecidas



por ley, es por ello que era comun que el personal se llevara trabajo a casa o se
guedara hasta altas horas de la noche en las oficinas de casa matriz.

Fue una nueva practica para €l, tener que sustentar todas las semanas los
avances ante el directorio, no a nivel estratégico, sino a nivel tactico. Ademas, en
mas de una oportunidad tuvo que interrumpir sus labores por reuniones con
proveedores que habian sido arregladas por Francisco Ramirez y con los cuales
tenian cierto grado de amistad y planteaban nuevos negocios fuera del foco de la
empresa.

Renzo vio afectado su campo de accion y su jurisdiccion en cuanto a la toma de
decision, estuvo en la posicion de tener que consultar acciones tacticas, diarias,
operativas.

Estaba claro que Renzo se encontraba en una compafiia de corte autoritario
donde Francisco Ramirez, tomaba decisiones a nivel ejecutivo sin considerar
opiniones o jerarquias. Renzo comprendié que no era suficiente coordinar
acciones tacticas y ejecutivas con su jefe inmediato, ni con el jefe inmediato de
éste. Todo tenia que ser aprobado por Francisco.

Era comun escuchar a los vicepresidentes de la compafiia comentar su oposicion
a alguna medida tomada por Francisco, y con argumentos validos sustentarla,
terminando con la frase “pero eso no se lo voy a decir en la cara”.

5. Cambios de la compaiiia en el 2015.-

En el afio 2015, Francisco tomo la decision de remodelar 5 tiendas con un gasto
de alrededor de 3 millones de ddlares americanos por cada una. El objetivo tener
tiendas boutigue méas que una tienda por departamentos, apelando a estimulos
aspiracionales, mostrando pocos productos por coleccion, dando la sensacion de
escasez. Esta estrategia es muy usada en tiendas como Zara, Stradivarius, Pool &
Bear, y Mango y otras tiendas boutique de disefiador independiente. Francisco
estaba seguro que esta era una férmula exitosa con comprobado éxito en
mercados como Brasil y México.

ADP contaba con el sistema de tarjeta-habiente mas fuerte del Ecuador, via
crédito directo, era su mayor fortaleza y el medio del 80% de sus ingresos.

Por otro lado, los sobre inventarios se estaban incrementando. Las bajas ventas y
las compras proyectadas bajo un escenario mas optimista ayudaban a que el



retorno sobre el inventario (GMROI) sufriera disminuciones cada vez mayores.
Con el sobre inventario en tiendas y en almacén, no soélo colapsaba el espacio
fisico, sino también se cerraban cupos de compras para nuevas colecciones de
temporada, reflejdndose en la tienda colecciones sin una curva de tallas
adecuadas, fuera de temporada y con saldos. Era una catastrofe para la compafiia
que comunicaba siempre ser el referente de moda de Ecuador con lo ultimo en
tendencia. A esto se sumo el mal manejo de inventarios. A pesar de contar con un
centro de distribucion, lo mas vendido quebraba inventario y se demoraba en
reponer, productos que nadie encontraba a pesar de figurar en el kardex y
aparecian afios mas tarde. Poca frecuencia de despacho desde el CD? sobre todo
a las tiendas de Quito. Ademas sobre costos incurridos en re etiqguetado de
mercaderia por la no utilizacién de cddigos universales de lecturas de barra EAN
132,

Para el mes de julio del 2015, se habia planificado la gran rebaja con descuentos
entre un 20% - 30% para mercaderia seleccionada, usualmente en sobre
inventarios, productos en saldo y fuera de temporada. Es practica usual realizar
este tipo de rebajas sobre todo en los meses de Enero y Julio. (VER ANEXOS 4'Y
5)

Para finales de Junio, Francisco Ramirez tomé la decision de reducir la cantidad
de mercaderia con descuento de un 30% a un 25% del lote inicial trabajado por
planeamiento, con el objetivo de controlar el porcentaje de rebaja para el cierre del
trimestre y no afectar al margen bruto de la compafiia.

La situacion de recesidn que estaba viviendo el pais y la entrada de competidores
internacionales como el grupo INDITEX hicieron que la competencia reaccionara y
se mostraran en los centros comerciales descuentos de entre el 50% al 70% sobre
mercaderia seleccionada, generando un aumento de trafico a estos
establecimientos y sacando de toda competencia a Almacenes De Prati. Ante esta
situacion de mercado, Francisco comunic6 no tocar el rango de descuentos, pues,
para su entender, el ecuatoriano preferiria ir a las tiendas por el concepto que se
mostraba sin importarles el precio de los productos.

Durante los meses siguientes, el control sobre el porcentaje de mercaderia
enviada a rebaja era gestion de todos los dias. Finalmente Francisco Ramirez

% Centro de Distribucién
® EAN 13: c6digo que se usa principalmente en el comercio minorista de todo el mundo para la
codificacion de productos habitualmente utilizados en los puntos de venta.
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recibia la informacion sobre las rebajas y las devolvia con el porcentaje de rebajas
gue debia tener cada division de negocios, con la finalidad de no afectar el margen
bruto del cierre del mes.

Para la campafia de diciembre, con las metas cada vez mas dificiles de alcanzar,
Francisco tomo la decision de reducir la cantidad de mercaderia que se enviaria a
liquidacion. La historia fue la misma. Todo el mercado se volc6 a ofertas agresivas
gue continuaron hasta las ya conocidas liquidaciones de Enero. Finalmente se
podia apreciar como tiendas de renombre como Zara liquidaba mercaderia con
50% de descuento, cuando ADP mostraba avance de temporada en sus
escaparates.

Para finales de Enero del 2016, estaba previsto el primer directorio del afio. En
agenda estaban los cierres de resultados 2015 y el avance y proyecciones del
primer trimestre 2016. Francisco, visiblemente consternado sabia que la situacion
econdmica del pais no iba a ser un argumento suficiente para tranquilizar a los
accionistas. Por otra parte los nuevos proyectos de apertura de nuevas tiendas se
aplazaron hasta finales del 2016, cuando estaban presupuestadas para el
segundo semestre 2015.

En los dias previos al directorio, se vio al Sr De Prati, con visitas frecuentes en
las oficinas centrales solicitando informes de toda indole y cada vez mas al detalle,
sobre todo del manejo comercial de la compaiiia. Dirigiéndose directamente a los
vicepresidentes y en ocasiones a los gerentes divisionales.

Finalmente, los bajos resultados no fueron ajenos a la Division Hogar, la campafa
navidefia tuvo como objetivo liquidar mercaderia que las anteriores gestiones
habian tenido en tiendas y en almacenes desde el 2013. Eso ocasiond que los
margenes cayeran en 9% para campafa, cerrando el 2015 con 10% por debajo de
las ventas del afio anterior.

Francisco se preguntaba, qué podria hacer para mejorar las ventas. Si cambiar la
estrategia de ADP a tiendas mas aspiracionales en un ambiente de recesion fue
una buena decision.
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Anexos

ANEXO 1
989
2 d—— 91,20

86

Precio del barril del crudo ecuatoriano
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Fuente: Banco Centrad o Eoundor / Sistema Naconal oe fonmacidr )
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Fuente: Banco Central del Ecuador/ Sistema nacional de informacion
-Délares por barril

*promedio del precio del crudo Oriente y Napo hasta el 22 de Diciembre
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ANEXO 2

. " - - —— o40
Inversion privada vs. inversion piblica -
Porcentajes y délares
*Cifras provisionales 530
**en millones de dolares

5580
6780 5230 5260
4670
2 270
7710 -
B0 40 420
- 8930 7080
67
% PRIVADA » 7250 3150 XAl

weopuca 2750 20 WA 200 HX 2% 203

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012* 2013*

TOTAL™ 3483 4662 5907 6240 7209 8476 9759 10594 13819 14258 17127 20.471 23708 26313

*Fuente: Banco Central del Ecuador

ANEXO 3 — ORGANIGRAMA al 2015

DIRECTORIO

PRESIDENCIA

(FRANCISCO

RAMIREZ)
1
| | 1 1 1 1 1
VP OPERACIONES
VP COMERCIAL Y VP CREDITO Y
VP FINANZAS AT LGISTICA Y it VP RRHH VP LEGAL
VENTAS
| |
1 1 1 1 1
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
VISUAL DISENO COMPRAS CALIDAD MARKETING ¥
MERCHANDISING CRM
1
1 1 1 1 1

GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
DAMAS CABALLEROS NINOS HOGAR (RENZO CALZADO ¥
BAZALAR) ACCESORIOS
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ANEXO 4 .-Reporte de ventas al cierre de diciembre 2015

ALMACENES DE PRATI - Reporte de ventas al ciere dic 2015 ( en millones de dolares americanos)

VENTAS ENE FEB MAR | ABR | MAY | JUN JUL AGO SEP OCT | NOV DIC | TOTAL

2014 20.9 10.4 10.4 10.4 313 10.4 10.4 313 10.4 10.4 104 | 417 209

2015 213 107 | 107 | 107 | 32.0 | 107 107 | 32.0 107 | 107 | 107 | 42.6 213

MARGEN DE
INVENTARIO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCT NOV DIC | TOTAL

2014 55% 55% 55% 55% 55% 55% 55% 55% 55% 55% 55% 55% 55%

2015| 45% | 45% | 45% | 45% | 45% | 45% | 45% | 40% | 40% | 40% | 40% | 40% | 40%

DESCUENTOS ENE FEB MAR | ABR MAY | JUN JUL AGO SEP OoCT NOV DIC | TOTAL

2014 15% 15% 10% 10% | 30% 10% 10% | 20% 10% 10% 10% | 30% | 20%

2015| 3% 5% 5% 7% 20% 3% 3% 10% 3% 3% 3% 15% 8%

MG BRUTO ENE FEB MAR | ABR MAY | JUN JUL AGO SEP OoCT NOV DIC | TOTAL

2014| 48% 48% 51% 51% 42% 51% 51% 46% 51% 51% 51% 42% 45%

2015 43% | 42% | 42% | 41% | 34% | 43% | 43% | 34% | 38% | 38% | 38% | 31% | 40%

ANEXO 5 .-indices operativos de tienda

ALMACENES DE PRATI - INDICES OPERATIVOS DE TIENDA

NUMERO DE TRANSACCIONES

TICKET PROMEDIO/ANO
PROMEDIO/MES

ANO USD (EN MILES) ANO usD
2014 174 2014 100
2015 177 2015 92
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ANEXO 6 .-HEAD OFFICE - ALMACENES DE PRATI - GUAYAQUIL - 1976

f

ANEXO 7 .-FLAG SHIP STORE - PLAZA NAVONA - GUAYAQUIL - 2013
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ANEXO 8 .- NUEVA IMAGEN DE LAS TIENDAS
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Teaching notes

Entorno Externo:

En el transcurso del 2014 — 2015, Ecuador vivid una serie de acontecimientos
macro econdémicos que contrajo el consumo debido principalmente a la caida del
precio del petréleo, una de las principales fuentes de ingresos para financiar el
gasto publico. Ademas durante el 2014, Ecuador recibi6 la entrada de los lideres
del Fast Fashion a nivel mundial, como la internacional INDITEX, haciendo que los
precios regulares de venta de las prendas disminuyan y erosionando los margenes
de compaiiias locales.

Primer nivel:

Estrategia: Almacenes De Prati (ADP), es una empresa de retail de moda,
principalmente comercializa ropa de damas, caballeros, nifios y articulos para el
hogar. Sus operaciones se basan en la compra de estos articulos, sea de origen
nacional o importado, negociando margenes de ganancia y generando trafico en
sus tiendas con exhibiciones atractivas, marcas exclusivas y campafas
promocionales, ademas de la financiacion para los clientes con el uso de su tarjeta
de crédito directo. Actualmente estan sufriendo de un estancamiento en las ventas
y de una caida en los margenes.

Sistema formal: ADP enfatiza los sistemas de control y seguridad generando
exceso de trabajo operativo a todo nivel, invirtiendo mucho dinero en el desarrollo
en ello, generando desconfianza en el personal de mando medio y subalterno.

Los ratios de medicion de gestion para el area comercial son las ventas, el margen
bruto, GMROI, GMROS, rotaciones de inventario.

Logistica ineficiente por la no utilizacién del cédigo de barra universal EAN 13

Estructura formal: ADP contaba con una estructura similar a todas las empresas
de retail. Como es comun en todas las empresas de retail, el area de compras es
la columna vertebral de la operacion y es considerada la de mayor presiéon pues
en ella recaen los ratios claves que miden los resultados del negocio.

Contaban con muy baja rotacién de personal, incluso con colaboradores con hasta
30 afios de servicio.

Problemas y alternativas en la eficacia:
1.- Estancamiento de las ventas y erosion de los margenes.

1.1 Una fuerte campafa publicitaria generadora de trafico, mostrando todo el
portafolio en Denim (jeans), a su vez atrayendo al cliente joven.
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1.2.- Aumentar el nivel de ventas con mayor volumen de los productos mas
rotados, disminuyendo el margen de los mismos generando mayor trafico a las
tiendas.

2.- Aumento de los inventarios de colecciones de temporadas pasadas.

2.1.- Generar fuertes liquidaciones que puedan rotar el inventario antiguo y a su
vez liberar cupos de compras para poder comprar colecciones de tendencia.

2.2.- Generar promociones con la mecanica de 2 por 1 o 3 por 2, que influya en el
cliente en aumentar la cantidad de compra y rompa con el umbral de precios,
generando sensacion de oferta.

Solucién:

Francisco, como responsable, deberd tomar el tema de las liquidaciones de
manera urgente y agresiva, para no afectar la imagen de las tiendas, lo
recomendable seria abrir centros de liquidacién o “outlets” fuera de la ciudad hasta
poder regularizar los inventarios. Ademas deberd amoldarse al calendario
comercial impuesto por el mercado.

Segundo nivel

Saber distintivo: ADP tiene 75 afos en el mercado ecuatoriano y es la tienda por
departamentos lider en el pais, desarrollando habilidades en otorgar crédito
directo a todas las familias ecuatorianas, y la compra y venta de productos textiles
y del hogar. Para afianzar este conocimiento es que la empresa expatria
ejecutivos en posiciones clave con experiencia en mercados y empresas de mayor
envergadura.

A pesar de contar con un centro de distribucion, el conocimiento de logistica era
aun insuficiente en la compafiia pues se generaban sobre costos por re
etiquetados y sobre estadias en puerto.

Estilo de direccion: Francisco tiene un estilo dictatorial, sin consideracién a las
jerarquias ni a los roles y funciones de cada posicion, lo cual ante una decision
tomada se generaban re-procesos innecesarios y desperdicio de recursos.

Estructura Real: Para las segundas y terceras lineas jerarquicas como las
gerencias de compras, las gerencias de marketing o gerencias de CRM, la figura
del VP perdia autoridad y relevancia.
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Problemas y alternativas de la atractividad:

1.- Aimacenes De Prati sufre de falta de conocimiento y gestion en logistica a
nivel de manejo de mercaderia y de distribucion de la misma.

1.1.-Francisco debera encomendar a la direccion de RRHH a contratar un gerente
de SCM especializado en retail para que cree una cadena de abastecimiento
eficiente sin sobrecostos.

1.2.-Contar con los servicios de una consultora especializada en retail, para que
puedan brindar un analisis de las oportunidades y eficiencias donde se puede
mejorar la operacion.

2.- El estilo de direccién autoritario hace que el conocimiento no se comparta y por
el contrario la innovacién se quede en las personas.

2.1.-Francisco, tiene que empoderar y delegar a las segundas y terceras lineas
para que estos hagan lo que saben y para lo que se les trajo, generando reales
inputs a la operacion.

2.2-El sefior De Prati, tiene aconsejar a Francisco que enfoque su gestion a temas
de estrategia mas a largo plazo, haciendo seguimiento de los indicadores del
corto, confiando en el equipo que éste ha formado.

Solucioén:

RRHH, debera contratar a un gerente de SCM y asignar recursos a este
departamento con el fin de que este pueda demostrar ahorros en costos por
eficiencias obtenidas en el buen manejo de inventarios implementando entre otras
cosas el sistema de cédigos de barra EAN 13.

Tercer nivel

Misién Externa: ADP cuenta hasta el momento con una amplia base de clientes
debido a la fuerte penetracion de la tarjeta de crédito directo y a los 75 afios en el
mercado, sin embargo la entrada de marcas internacionales y la falta de
competitividad de la compafila han hecho que la desercion de clientes a las
tiendas crezca cada vez mas.

Valores de la direccién: En ADP, la cultura dejada por los duefios de la
compainiia, y ahora miembros del directorio de accionistas, es de la desconfianza y
la supervisién extrema hacia los colaboradores. Por otro lado el nuevo presidente,
Francisco, suma a esta cultura, la falta de delegacion y la concentracién de las
decisiones en su persona.
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Mision interna: A pesar de haber logrado el tercer lugar en el Great place to work
en el 2015, el personal estaba altamente desmotivado. Ecuador no contaba con un
mercado laboral dindmico por lo que el personal cuidaba su puesto de trabajo
como podia. Esto conllevaba a que las jornadas de trabajo superen las 8 horas sin
pago de horas extra, ademas de fines de semana y algunos feriados de trabajo en
casa.

Problemas y alternativas en la unidad:

1.- Aimacenes De Prati, a pesar de tener una fuerte recordacion, esta perdiendo
clientes y eso se refleja en el estancamiento del nimero de tickets generado en el
2015.

1.1.- El departamento de marketing, debe capitalizar el fuerte posicionamiento de
la marca haciéndola alcanzable al sector de los jovenes, para ello es necesario
mostrar mercaderia fresca y embajadores que representen el segmento.

1.2.- Generar un sistema de fidelidad a partir de la base de datos de tarjeta
habientes, brindandoles la oportunidad de redimir los puntos en articulos de alto
valor, como electrodomeésticos, en otros departamentos como calzado y prendas
en avance de temporada.

2.- Los empleados de la compafiia estan desmotivados, esto genera falta de
innovacion y compromiso, con lo que condenan a la empresa a seguir las mismas
practicas desde siempre a pesar que el mercado ha cambiado drasticamente.

2.1.-La direccién de RRHH junto con Francisco, deben generar confianza en el
personal al establecer mayor grado de delegacion y alcance. Mejorar el trato a los
colaboradores tiene que ser una prioridad.

2.2.-Francisco debe convocar reuniones de manera mensual en donde pueda
exponer el alcance de los objetivos y que fuera un foro abierto para nuevas ideas y
oportunidades brindada por los colaboradores.

Solucién:

1.- Marketing, tiene que captar al mercado de los jovenes con marcas y prendas
atractivas para ellos y generando actividades en redes sociales y vivenciales en
las tiendas con el objetivos de incrementar la fidelizacion y reconocimiento de la
marca con este segmento.
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Entorno interno:

Si bien ADP no cuenta con sindicato.

Plan de accion

El presidente y los accionistas de ADP, tiene el gran reto por delante de
consolidar a la comparfia como el referente de moda en el Ecuador, en un
mercado por demas golpeado por la crisis y sujeto a la intempestiva agresividad
comercial que estan imponiendo marcas globales de reciente llegada.

Los accionistas deben comunicarle a Francisco:
Acciones inmediatas

1.-Acoplarse al nuevo calendario comercial que dicta el mercado y tiene que estar
dispuesto a ofrecer etapas de liquidacion con 50% - 60% de descuento.

2.- Comprender que ahora es momento de implementar eficiencias operativas y
eliminacién de costos que no generan valor a la operacién para poder mantener
los méargenes a flote, debe implementar eficiencia productiva en las tiendas y
gestion en la logistica, dos areas donde se genera mucho sobre costo.

Acciones a mediano y largo plazo:

1.- Debe comunicarle a Francisco que su gestion no puede estar en todos los
aspecto de la compafiia y que tiene que aprender a delegar y a confiar en su
equipo.

2.- Empoderar en las funciones que les compete a los vicepresidentes, quienes
conocen mucho el mercado local y si bien no tienen experiencia en mercados mas
grandes y competitivos pueden ser de gran ayuda para la toma de decisiones
operativas.

3.- Francisco, junto a la direccion de RRHH, tiene que implementar politicas de
delegacién y de confianza en el subalterno, empezando por los suyos. Estas
politicas deberan ser:

v' Cambio en la cultura, comunicando que la empresa son sus empleados y
gue el resultado es el esfuerzo de todos.

v' Puertas abiertas a todos los colaboradores en las areas de la empresa
(restringiendo las de extrema seguridad como el despacho de presidencia)

v" Canal de comunicacion directa con Francisco mediante un correo especifico
para este objetivo: (hablaconfrancisco@deprati.com.ec) en donde todos los
colaboradores puedan comunicarse con él.
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Parte B

Después de la reunién del directorio en Enero 2016, Francisco enfatizé su control
sobre todos los detalles de la empresa, sobre todo en el area comercial. Fue muy
claro en determinar que todas las decisiones pasen por evaluacion previa de él. El
ambiente laboral en ADP estaba cada vez mas denso.

Enero cerro por debajo de la venta del mismo periodo del afio pasado (que ya
habia sido baja) en 17%, esto incliné a Francisco a tomar ciertas decisiones como
cortes de contratos a personal expatriado, entre ellos Renzo Bazalar, gerente
divisional de compras Hogar, el gerente de planeamiento, que provenia de
Colombia y el gerente de compras original de la Argentina.

Ademas, pospuso las aperturas de tiendas planificadas y ordené modificar todo el
presupuesto en el sistema cargando de trabajo operativo al personal de finanzas y
comercial, esto implicé largas jornadas de trabajo incluyendo fines de semana.

Febrero y Marzo no fueron mejores meses para ADP con caidas en ventas por
debajo del afio pasado. ADP no realiz6 liquidacién alguna. Esto ocasiond un
descenso en el numero de tickets por tienda en promedio 20%. Era fécil visualizar
un centro comercial tipico en la ciudad de Guayaquil con todas las marcas
ofreciendo 40%-50%-60% descuento en sus escaparates y ADP mostraba
avances de temporada a precios completos.

En las primeras semanas del 2016 el fundador de la compaifiia, el Sefior De Prati,
que bordeaba los 87 afios de edad, solicité a los vicepresidentes de finanzas y de
comercial, presentaciones a detalle del manejo de la cartera morosa y de la
performance de las unidades de negocios de Damas, Hogar y Calzado.

Finalmente a principios de abril del 2016, un terremoto de 7,8 en la escala Richter
golpeo la zona costera de Manabi azotando a ciudades importantes del Ecuador
como Guayaquil, Manta y Salinas. Esto ademas de ocasionar una contraccién a la
economia ecuatoriana que ya estaba contraida, generd también el incremento del
IVA en un punto porcentual por parte del gobierno para utilizarlo en la
reconstruccion de las ciudades, medida por demas impopular.

Después del terremoto ocurrido, el comité de direccién decidié parar todas las
ordenes de compra de proveedores nacionales y extranjeros que estén en
proceso de negociacion, sin embargo las que estaban en produccion siguieron
llegando incrementado la partida de inventarios que para finales de abril contaba
con un millon y medio de délares en sobregiro de compra contra la venta.
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Francisco se encontraba planificando la campafia de ayuda a los damnificados por
el terremoto y como iba a afrontar ADP la comunicacidn y accionar social después
del desastre, cuando sabia que el préximo directorio de accionistas estaba
préximo y tenia que tomar acciones para mejorar los resultados en un entorno por
demas contraido.
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Conclusiones

El trabajo desarrollado y la experiencia vivida en Ecuador, dejo como aprendizaje
que aun empresas de gran envergadura pueden ser exitosas, s6lo en entornos
protegidos. El libre mercado y la competencia desnuda las ineficiencias y la
capacidad de los directivos para afrontar situaciones de crisis. Es donde realmente
se ve las capacidades de éstos.

El directivo, debe tener claro cuéles son las palancas del negocio y donde se
puede asignar recursos. En este caso, subir los precios y reducir las liquidaciones
para mantener los margenes porcentuales de acuerdo al histérico no fueron
decisiones coherentes.

El personal es el principal activo, el mas valioso, el que nos puede hacer lideres
del mercado y el que se compromete a sacar a las compafiias de las crisis. Por
ello no se le puede exigir a personas desmotivadas por nuestro accionar asfixiante
carga de trabajo en épocas de crisis.

Finalmente, toda empresa se debe a sus clientes y estos cada vez estan mas
informados y son menos leales. Si vendes un concepto de tienda que no es real,
tu propuesta de valor queda sin sustento y eso se ve en los muchos “momentos de
la verdad” que tiene un negocio minorista con sus clientes.

Personal desmotivado en tienda, descuentos minimos, prendas de baja calidad.
Esto hace que el estancamiento del nimero de transacciones (alejamiento del
cliente de las tiendas) encuentre motivo.
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