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Resumen Ejecutivo

En el presente documento se elabora el Planeamiento Estratégico de Hipermercados
Tottus. El plan estratégico es € resultado andlisis de los factores internos y externos de
Hipermercados Tottus, con |o cual se pudo identificar las principal es oportuni dades,
amenazas, fortalezas, y debilidades de Hipermercados Tottus y de laindustriaretail. Del
anterior andlisis, se pudieron disefiar |as estrategias a seguir tomando en cuenta tanto los
objetivos de largo plazo como |os objetivos de corto plazo, usando las matrices del proceso
estratégico. Las estrategias establecidas guiaran a Hipermercados Tottus a alcanzar su vision
de acuerdo alamision establecida. Es preciso mencionar que lavision y mision establecidas
en el presente documento también fueron mejorados con €l fin de que tengan consistencia con
la estructura de Hipermercados Tottus.

En unaindustria muy competitivay no fragmentada, |as estrategias establecidas son de
caracter agresivo. Estas planean penetrar en nuevo mercados, como también ganar
participacion de mercado, tanto en mercados nuevos como actual es. Es preciso mencionar,
que laindustriaretailen el rubro donde participa Hipermercados Tottus es caracterizada por
un uso intensivo de capital, instalaciones y locales de gran envergadura. Del mismo modo, es
importante indicar que | as estrategias también estuvieron disefiadas para mejorar la calidad de

servicio y mejorar 1os procesos, algo que también laindustria demanda en gran medida.



Abstract

The purpose of thiswork isto propose a Strategic Plan for Hipermercados Tottus. This
plan starts with the analysis of the external and internal forces that affect the performance of
the retail industry and Hipermercados Tottus, in order to identify the strengths and
opportunities to capitalize, and the threatens and weaknesses to minimize. Based on this
previous analysis, a set of strategies have been designed using the matrixes of the Strategic
Process regarding as long term as short term objectives.These strategies will set the path for
allowing Hipermercados Tottus to be able to achieve its vision through its established
mission. The current vision and mission of Hipermercados Tottus have been reformul ated
with consistency according to the strategy and structure of Hipermercados Tottus.

Theretail industry is very competitive and non-fragmented, thus, all kind of proposed
strategies must be aggressive. These are oriented and focused in penetrating new markets and
getting a high market share based on a continuous quality and process improvement, all of
them featured by a high capital intense industry, where real statement is a great necessity, for

enabling a sustained growth.
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El Proceso Estratégico: Unavision General

El proceso estratégico se compone de un conjunto de actividades que se desarrollan de
manera secuencial con lafinalidad de que una organizacién pueda proyectarse al futuro y
alcance lavision establecida. Este consta de tres etapas. (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dichay en la que se procurara encontrar |as estrategias que
llevaran ala organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b)
implementacion, en lacual se g ecutaran |as estrategias retenidas en |a primera etapa, siendo
esta la etapa mas complicada por lo rigurosa; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se
efectuaran de manera permanente durante todo el proceso para monitorear |las etapas
secuenciaesy, finamente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto
Plazo (OCP). Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, yaque
participan muchas personas en €, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion constante.
El plan estratégico desarrollado en & presente documento fue elaborado en funcion al Modelo
Secuencial del Proceso Estratégico.

El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguida por €l
establecimiento de lavision, lamision, losvalores, y € codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman €l accionar de la organizacion. Luego, se desarrollala
evaluacion externa con lafinalidad de determinar lainfluenciadel entorno en la organizacion
gue se estudiay analizar laindustria global atravésdel andlisis del entorno PESTE (Fuerzas
Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas, y Ecolégicas). De dicho andlisis se derivala
Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer € impacto del
entorno determinado en base alas oportunidades que podrian beneficiar ala organizacion, las
amenazas gue deben evitarse, y cdmo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Del

andlisis PESTE y de los Competidores se derivala eval uacion de la Organizacion con relacion
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a sus Competidores, de lacua se desprenden las matrices de Perfil Competitivo (MPC) y de

Perfil de Referencia (MPR).

Figura 1.Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un
Enfoque de Gerencia” (2a ed.), por F. A. D" Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.

De este modo, |a evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacion de los competidores y |os factores criticos de éxito en el sector industrial,
facilitando alos planeadores el inicio del proceso que los guiardalaformulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir € impacto de
las amenazas, conocer |os factores clave que les permitatener éxito en el sector industrial, y
superar ala competencia.

Posteriormente, se desarrollala evaluacion interna, la cua se encuentra orientadaala
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de laidentificacion de las
competencias distintivas. Paraello sellevaacabo € andlisisinterno AMOFHIT
(Administracion y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e

Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanosy Cultura, Informaticay
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Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEFI). Estamatriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de |as éreas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas éreas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y es crucial para continuar
con mayores probabilidades de éxito € proceso.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que la organizacion intenta al canzar paratener éxito global en los
mercados en los que compite. De ellos se derivala Matriz de Intereses de la Organizacion
(MI10), y basados en la vision se establecen los OLP. Estos son |os resultados que la
organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a alcanzar
la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

L as matrices presentadas, MEFE, MEFI, MPC, y MIO, constituyen insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. Lafase final dela
formul acion estratégica viene dada por la eleccion de estrategias, lacual representa el Proceso
Estratégico en si mismo. En esta etapa se generan estrategias através del empargamiento y
combinacion de las fortal ezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y |os resultados de los
analisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) laMatriz de Fortalezas,
Oportunidades Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de Posicionamiento
Estratégico y Evaluacion dela Accién (MPEY EA); (c) laMatriz del Boston Consulting
Group (MBCGQG); (d) laMatriz Interna-Externa (MIE); y (e) laMatriz de la Gran Estrategia
(MGE).

De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de
diversificacion, y defensivas que son escogidas con laMatriz de Decisién Estratégica (MDE),
siendo especificas y no aternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa

del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan las matrices de Rumelt y de
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Etica, para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. En base a esa seleccion se
elaboralaMatriz de Estrategias con relacion alos OLP, la cua sirve paraverificar si con las
estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y laMatriz de Posibilidades de los
Competidores que ayuda a determinar queé tanto estos competidores seran capaces de hacerle
frente alas estrategias retenidas por la organizacion. Laintegracion de laintuicion con e
analisis se hace indispensable durante esta etapa, ya que favorece ala seleccion de las
estrategias.

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marchalos lineamientos estratégicos identificados y se
efectlian las estrategias retenidas por la organizacién dando lugar ala Implementacion
Estratégica. Esta consiste basicamente en convertir |0s planes estratégicos en accionesy,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no garantiza una
implementacion exitosa. Durante esta etapa se definen los OCP 'y |os recursos asignados a
cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una estructura
organizacional nueva es necesaria. El peor error esimplementar una estrategia nueva usando
una estructura antigua.

Finalmente, la Evaluacion Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas de
control: (a) interna/personas, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera, en e Tablero de
Control Integrado (BSC) para monitorear €l logro delos OCPy OLP. A partir deé€llo, se
toman las acciones correctivas pertinentes. Se analizala competitividad de la organizacién y
se plantean las conclusiones y recomendaciones necesarias para al canzar la situacion futura
deseada de la organizacion. Un Plan Estratégico Integral es necesario paravisualizar todo €l
proceso de un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una
microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region,

pais u otros.



Capitulo | Situacion General de Hiper mercados Tottus

1.1 Situacion General

El comercio como actividad socioecondémica se remontaalos principios de la
humanidad. Al inicio los pobladores practicaban la recoleccion y laagriculturade
subsistencia, con ello lograban satisfacer sus necesidades. Sin embargo, conforme estas
necesidades eran satisfechas, nacian otras que no podian ser cubiertas, es asi que seiniciael
intercambio de bienes con otras comunidades. Este intercambio o comercio, se realizaba con
los articulos o productos que las comunidades requerian (Bricefio, Colonio & Cristobal,
2012). Actualmente existen varios tipos de comercio, uno de ellos es el comercio de
CcoNsuMmo, y asu vez dos tipos de comercio de consumo: (a) e comercio mayorista, que esla
compray venta de mercancias y cuyo comprador no es consumidor final sino un comerciante
intermediario 0 una empresa manufacturera que usara la mercancia como materia prima para
transformarla en un producto terminado, y (b) & comercio minorista también conocido como
retail, que eslacompray venta de mercancias, en donde e comprador es el consumidor final
del producto o bien (Salvat, 2005).

De acuerdo a ambos autores, € retail se define como la accion de vender al publico a
través de tiendas o locales comerciales. Adicionalmente € retail implica diversos procesosy
actividades parallevar a cabo la venta. Estas actividades son: (a) € planeamiento, (b) venta,
(c) serviciosy (d) marketing (Regalado, Fuentes, Aguirre, Garcia, Miu & Vallgjo, 2009). Por
lo tanto, es preciso mencionar que €l retail es una actividad muy importante porque afiade y
creavalor no solo en laventa de los bienes, sino que esté presente en toda la cadena de valor.

L os establecimientos del tipo retail més comunes en e mundo son los siguientes: (a)
tiendas por departamento, (b) tiendas de descuento, (c) tiendas especializadas, (d) grandes
almacenes, supermercados e hipermercados, (€) almacenes para miembrosy (f) tiendas de

liquidacion de fabricas. Las tiendas por departamento son en donde se vende mercancia



diversa. Las tiendas de descuento son las que basicamente tienen un formato de autoservicio
en donde se exhiben mltiples productos que degjan margenes brutos rel ativamente mas altos
gue otrosretailers. Las tiendas especializadas son las que tienen un rango limitado de
productos o categoria de productos. Los grandes almacenes, supermercados e hipermercados
son las tiendas de autoservicio en donde se encuentra gran variedad de productos para
consumidores muy diversos, incluidos alimentacion, hogar, electronica, ropa, entre otros,
enfocados en redlizar gran cantidad de promociones durante el afio con la estrategia de
ofrecer productos a bajos precios. Los amacenes para miembros son autoservicios donde se
ofrecen categorias de productos a precios bajos, pero orientados a consumidores como
empresas pequefias y miembros previamente registrados. Finalmente las tiendas de
liquidacion de fabricas u outlets, son donde se comercializan productos de liquidacién ya sea
de otros retailers o de fabricantes que han dado de bgja sus productos por fallas de calidad o
retornos.

De acuerdo alos diferentes tipos de establecimiento del tipo retail mencionados, la
empresa Hipermercados Tottus esta dentro de la categoria de grandes a macenes,
supermercados e hipermercados. Para profundizar €l desarrollo de esta categoria, €l informe
de Equilibrium (2013) define alos supermercados e hipermercados como tiendas que tienen
por objetivo juntar alos consumidores o clientes para que puedan tener acceso a una gran
variedad de productos, y por o tanto se entiende que tanto supermercados como
hipermercados, deberian ser tiendas con volUimenes de venta muy altos. En e Perd, dentro de
esta categoria, existen diferentes formatos de establ ecimientos |os cual es son mencionados en
laTabla 1. Dentro de la categoria supermercados e hipermercados, |os competidores son
Cencosud, con las tiendas Wong y Metro; Supermercados Peruanos, con las tiendas Plaza

Veay Vivanda; Grupo Falabella, con Hipermercados Tottus y final mente Makro.



Tablal

Supermercados, Hipermercados y Tiendas de Descuento en € Peru

. Nro. de Poblacion
Formato Caracteristicas Nombres Empresa Tiendas Objetivo
Metro
Area promedio: 7,000 m? Cencosud 13 ByC
Gran Variedad de items. ; Wong 2 Cencosud 1 AB.CyD
: ) Area promedio: 4,900 m ”
Hipermercados Venta de perecibles, no PlazaVea Supermercados
pereciblesy servicios Area promedio: 3,680 m? Peruanos 49 ABCyD
Tottus
Areaprom o 4.900 2 Grupo Falabella 24 AB.CyD
Metro
Area promedio: 3,000 m? Cencosud 55 ByC
Wong
Area promedio: 4,900 m? Cencosud 18 AyB
) Vivanda Supermercados 8 AVB
Variedad de productos con Area promedio: 1,110 m? Peruanos y
Supermercados . -
varios servicios ~ PlazaVea Super Supermercados 23 BvC
Area promedio: 1,160 m? Peruanos y
Tottus
Area promedio: 1,470 m? Grupo Falabella 11 Cyb
Makro .
Area promedio: 10,000 n? Makro Supermayorista 10 CyD
Tiendas de Limitada variedad de Makro .
Descuento productos. Area promedio: 10,000 m? Makro Supermayorista 8 Cyb

Nota. Tomado de “Analisis del Sector Retail: Supermercados,” por Equilibrium, 2013, p.7. Recuperado de http://www.equilibrium.com.pe/sectorialsuperjun13.pdf



De acuerdo alaTabla 1, se puede observar la cantidad de metros cuadrados con los
gue cuenta cada empresa en el Pert dependiendo del formato. Una de | as caracteristicas de
estaindustria es € uso intensivo de capital fijo relacionado a propiedades con amplio espacio
fisico paralaoperacion y venta. El tamafio de la tienda esta determinado por variables como
la demanda estimada, nUmero de competidores en los arededores, entre otros, que hacen que
cadatipo de formato tenga diferencias creando diferentes procesos parala operacion del
negocio. Otro dato muy importante que podemos obtener dela Tabla 1, es €l nUmero de
tiendas total es que existen, considerando todas las categorias. Un total de 220 tiendas, con un
areatotal de 900,000 metros cuadrados a nivel nacional generan un ratio de 17 habitantes por
metro. Esta cifraes muy pequefiasi se compara con paises como Chiley México, donde el
mismo ratio, se encuentra alrededor de los 100 habitantes por metro cuadrado(Equilibrium,
2013).

El mercadoretail peruano haido creciendo en los Ultimos afios debido a que se
encontraron una serie de oportunidades tanto en Lima como en provincia. Se desarroll6 una
serie de alternativas, incrementando competenciay brindando beneficios a muchos
ciudadanos. Es importante tomar en cuenta a gunos factores que permitan formar unaidea
acercade las tendencias del sector retail. Por gjemplo, € crecimiento de la economia peruana,
el producto bruto interno (PBI) y agunas tendencias de laregion como parte del consumo.

A partir del 2015 ante las bajas expectativas de crecimiento del PBI, es probable que &l
mercado retail no crezca acel eradamente como en afios pasados. En € frente interno, segiin el
Banco Central de Reservadd Pertl (BCRP), adiciembre del 2014 el PBI se expandié en un
0.5% sobre el mismo mes del afio 2013, marcando un crecimiento de 2.4% durante €l afo
2014, siendo el més bajo durante los Ultimos cinco afios. Respecto al afio anterior, |os sectores
de comercio y servicios fueron los que mas crecimiento alcanzaron con un 4.4% vy un 5.8%

respectivamente, mientras que los sectores que por €l contrario se contrgjeron fueron



manufactura con un 3.3%, mineria con un 0.8% y pesca con un sorprendente 27.9%, segin se
muestra en la Tabla 2.Para el 2015, el BCRP estima un incremento en el crecimiento del PBI
hasta un 4.8% mientras que para el 2016 sera del 6.0%, mientras que las proyecciones
econdmicas para Latinoamérica para el afo 2013 sobre el crecimiento del PBI, son un tanto
conservadoras ya que se estima un crecimiento de 4.6% parael 2015 y un 5.2% parael 2016
(Focus Economics, 2013).

Tabla2

Distribucion y Variacion del Producto Bruto Interno del Pera (en %)

Sector Estructura Porcentual 2013 2014
del PBI 2013 Variacion Variacion

Agropecuario 53 1,6 14
Pesca 0,5 24,1 -27,9
Mineria e Hidrocarburos 12,1 4,9 -0,8
Manufactura 15,0 50 -3,3
Electricidad y agua 1,7 55 4,9
Construccion 6,9 8,9 1,7
Comercio 11,0 59 4.4
Servicios 38,7 6,4 538
Derechos de importacion e 8,8 4.8 0,8
impuestos a los productos
PBI Global 100,0 5,8 2,4
PBI Primario 21,3 50 -2,3
PBI No Primario 78,7 6,0 3,6

Nota. Adaptado de “Nota Semanal N°7,”por Banco Central de Reservadel Pert [BCRP], 2015, p. xvi.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-Semanal /2015/ns-07-2015.pdf

Es importante observar el comportamiento de la demanda interna, pues esta mostro
unadesaceleracion. En € 2014, laexpansion de la demanda fue del 2.0% versus € 7.4% del
2013, impactado principal mente por € deterioro de los términos de intercambio desde el 2012
y lamenor g ecucién presupuestal de los gobiernos regionalesy locales. EnlaTabla 3, se
puede observar |os cambios que sufrieron |os componentes de la demanda interna entre el

2013y e 2014.



Tabla3

Producto Bruto Interno por Tipo de Gasto (en %)

Sector Estructura Porcentual 2013 2014

del PBI 2013 Variacion  Variacion
.  Demandainterna 102.0 7.4 2,0
1. Gasto Privado 85,2 7,2 18
Consumo 60,8 53 4,1
Inversion privadafija 22,8 6,5 -1,6
2. Gasto Privado 16,9 8,4 3,0
Consumo 11,1 6,7 6,4
Inversion 57 12,1 -3,6
1. Exportaciones 25,4 -2,3 -0,3
[1l.  Importaciones 27,5 3,6 -1,4
PBI Global (1+11+111) 100 58 24

Nota. Adaptado de “Nota Semanal N°7,” por Banco Central de Reservadel Perti [BCRP], 2015, p. xvii.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-Semanal /2015/ns-07-2015. pdf

Asimismo, segiin Focus Economics (2013), las ventas deretail en Latinoamérica han

mostrado un crecimiento sostenido. Perti es €l pais con el mayor porcentaje de crecimiento de

las ventas con 6.4% en el 2014 versus un 3.8% de crecimiento promedio para Latinoamérica.

Ademés, Perti muestra el mayor crecimiento estimado parael 2017 con un 7.0% versus el

3.8% de laregion, seglin se muestra en la Tabla 4.Estas estimaciones proyectan a Pert como

un lugar muy atractivo paralainversion.

Tabla4

Ventas Retail, Variacion Anual (%)

Region y Paises 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Latino América 6,2 71 35 38 37 38 38
Chile 3.2 74 57 52 52 51 52
México 35 37 29 37 36 38 39
Brasil 6,7 84 51 54 51 52 51
Colombia 7,8 4,2 4,0 49 51 56 57
Perl 8,8 6,7 65 65 66 6,9 7,0

Nota. Adaptado de “L atin Focus Consensus Forecast,”por Focus Economics 2013, p.9. Recuperado de
http://www.el mostradormercados.cl/wp-content/upl oads/2013/11/L atinFocus-Consensus-Forecast-November-

2013.pdf



En lamedida que la economia peruana ha crecido sostenidamente en |os Ultimos 15
anos y ante una demanda notoriaen el sector retail han aparecido una serie de opciones las
cuales han contado con una buena respuesta por parte del mercado, teniendo una competencia
abiertay desplegandose proyectos tanto en Lima como en provincias. Ello colocaa Pert
como un pais con posibilidad de recibir mayor inversion teniendo en cuenta que el 2012 las
ventas en el sector retail representaron el 1.7% del PBI(KALLPA,2014) y en €l afo 2013 se
tuvo un crecimiento en las ventas del 5.9% (Gestion, 2013).

Sin embargo, al cierre de afio 2014, |os prondsticos para el afio 2015 hacen intuir que
serd un afio complicado y competitivo, haciéndolo muy interesante para el mercado debido a
gue los consumidores cada vez exigiran mas 'y con mayor calidad (Arellano, 2014). Esto
traeria como consecuencia € incremento de nuevas compafiias e inversionistas en retail que
tendran que mostrar todo su potencial y experiencia para crear la diferenciacion en sus
productos y servicios, y que a su vez capture la preferencia del mercado. Finalmente, con este
incremento existiran una serie de desafios |os cuales deben de considerarse al momento que la
empresarealice su plan estratégico. Estos son: (a) nuevos competidores, (b) retos financieros
y fortalecimiento de aquellos competidores que ya se encuentran en el mercado y (c) empezar
aproducir mayores ganancias (El Comercio, 2015).

Otro de los puntos importantes para en € desarrollo de laindustria ha sido como han
respondido |os competidores ante la demanda. Por gjemplo, se crearon una serie de
facilidades de pago através de lafinanciacion viatarjetas de crédito, las cuales han sido
personalizadas y disefiadas por cada una de | as entidades financieras. En € afio 2014, los
pagos através de las tarjetas de crédito ascendieron a S/. 14,259 millones (Manrique, 2014).
En e sector de supermercados, Hipermercados Tottus viene trabajando bajo e respaldo del
Banco Falabella, mientras que las tiendas Wong y Metro cuentan con latarjeta Cencosud

financiado por € Banco Cencosud de capital chileno. Asimismo, e Grupo Interbank brinda



respaldo a Supermercados Peruanos através de las tiendas Plaza Veay Vivanda. Sin
embargo, algunos expertos advierten que este incremento en € uso de las tarjetas de crédito,
mas aln en retail, podria significar desventajas alos clientes debido al sobreendeudamiento
(Gestion, 2013).

Los competidores en laindustriaretail mostraron un crecimiento sostenido durante las
décadas del 80 y 90. Las estrategias han sufrido cambios alo largo de los afios, debido al
ingreso de nuevos competidores y también debido al incremento del consumo. Wong fue el
pionero y marcd unadiferenciacion con los competidores en la década del 90 (Pert21, 2007).
Delamismamanera, €l desarrollo de Supermercados Peruanos se sumo alalistade
competidores con unaampliay agresiva expansion en provincias, aplicando descuentos a
través del uso de tarjeta de crédito. Por otro lado, se encuentra Makro, que es una
organizacion con mucha experienciaanivel mundial, contando con 11 tiendasen Limay
provincias (Gestion, 2013). Finalmente, Hipermercados Tottus desde su apertura en € afio
2002 harecibido la aceptacion del mercado peruano, y cuenta con un plan de expansion de
caraa 2020 y su objetivo es lograr |a apertura de 120 tiendas distribuidas entre Limay
provincia, enfocandose en la comercializacion de mercaderia tanto nacional como
importada.En este contexto, es posible la entrada de |a gigante cadena de supermercados
Wamart, lo que aumentaria la competitividad directa con las empresas que vienen g erciendo
(Rosado, 2015).

Actuamente,Cencosud se mantiene como lider del sector supermercados con una
participacion del 42%, sin embargo ésta se ha venido reduciendo desde el afio 2007 como
consecuencia de postergar sus planes de expansion luego de la adquisicién de los
supermercados Wong y Metro. Del mismo modo, se destaca el continuo incremento en la
participacion de mercado de Hipermercados Tottus debido al dinamismo observado en la

demanda de sus tiendas existentes, a pesar que laempresa no ha sido muy activaen la



inauguracion de nuevas tiendas en relacion a sus pares. Asimismo, |os tres principales
competidores del mercado presentan agresivos planes de expansion paralos préximos anos,
impulsados por el alin favorable comportamiento de la demandainterna, el consumo privado,
lamejoraen losindicadores de empleo, e dinamismo de laclase mediay € bajo nivel de
penetracion del sectorretail de aproximadamente 38% trayendo consigo un cambio positivo en
los patrones de consumo principal mente fuera de Lima Metropolitana (ATKearney, 2014).Es
de destacar que paralas empresas, esimportante el volumen de operacionesy lapresenciaa
nivel nacional, pues esto facilita alcanzar economias de escalay mejoras en los niveles de
eficiencia operativa, ademés de afrontar de unamejor maneralos ciclos econémicos y
eventuales variaciones en los niveles de precios. Asimismo, las empresas que ingresan a
nuevas localidades cuentan con €l first-mover advantage, siendo posible consolidar nichos de
mercado y fidelizar clientes antes del ingreso de nuevos competidores.

L os tres participantes se encuentran en una continua busqueda de nuevas localidades
para establecer sus tiendas, tanto en Lima como en provincias, ya sea de lamano de
operadores relacionados, operadores independientes, 0 como tiendas stand-alone. Existe
también € reto de operar supermercados fuerade Lima. En relacion al nimero de locales
comerciales, Supermercados Peruanos fue € primer supermercado en incursionar en
provincias, seguido alos pocos meses por Cencosud e Hipermercados Tottus. De esta manera,
Supermercados Peruanos fue la Gnica empresa que se mantuvo activa en la apertura de tiendas
aln en época de crisis, o que le permitié mantenerse como & supermercado con mayor
nimero de tiendas anivel nacional. A junio de 2013, Supermercados Peruanos contaba con 65
tiendas en Limay 23 en provincia, habiendo inaugurado el primer semestre de ese afno, dos
tiendas bgjo el formato PlazaVVea en Chorrillosy en Trujillo (Equilibrium, 2013).

De acuerdo alo indicado por € informe de Colliers Internationa (2013),

Supermercados Peruanos espera haber inaugurado 15 tiendas a cierre del afo 2015, ubicadas
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principalmente en las zonas periféricas de Limay en las provincias de Moguegua, Sullana,
Tumbes, Pucallpa, Cusco, Cajamarca, Barranca, entre otras. Por otro lado, Cencosud ha
retomado el dinamismo en relacion ala apertura de tiendas en |os Ultimos afios, poniendo
especial atencion alas provincias, liderando e mercado en este sentido. De esta manera, a
cierre del 2013 se habian inaugurado 10 nuevos locales en provincias, mientras que a primer
semestre del afio 2014se inauguré un supermercado Metro en Trujillo. Finalmente,
Hipermercados Tottus ha seguido manteniendo historicamente un comportamiento menos
dindmico en relacion ala apertura de nuevos locales, contando ajunio del 2013 con 24
tiendasen Limay 11 en provincia(Equilibrium, 2013).

A Mayo de 2015, Supermercados Peruanos es la empresa que cuenta con un mayor
numero de locales fuera de Lima. Las provincias que cuentan con un mayor numero de
tiendas son Trujillo y Arequipa. En un plazo mediano, se esperalaincursion en nuevas
localidades donde aln e comercio moderno no hallegado, como Cusco, Ayacucho y
provincias de la selva como Loreto, Ucayali y San Martin, no consideradas anteriormente

dados | os problemas | ogisticos que presentan para su adecuado abasteci miento.

1.2 Conclusiones

El dinamismo en € sector retail se ha visto favorablemente impulsado por € consumo
privado y la demandainterna, lamejoraen el ingreso principalmente de la clase media, y la
aln baja penetracion en comparacion con otros paises latinoamericanos. La existenciade
zonas arededor de Limay en provincia, que alin no han sido explotadas por este sector brinda
unagran cantidad de espacio para que estaindustria sea desarrollada en mucho mayor
potencial, pero en menor penetracion de mercado que dentro de los limites de Lima
Metropolitana. Por otro lado, |a emision de tarjetas de crédito por los mismos

establ ecimientos haformado parte del acelerado desarrollo que se viene dando hasta el
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momento, sin embargo, se sabe que esto podria cambiar en e tiempo debido a una mayor
regulacion de la SBS con respecto atales créditos de consumo.

Finalmente laindustria de supermercados en el Per( presenta ain muchas
oportunidades de crecimiento, concentrandose en nuevos mercados y ampliando la cobertura
parallegar aun mayor niUmero de clientes. Latendenciaalargo plazo es que las bodegas y
comercios que difieren de este model o desaparezcan, como |o han venido haciendo en los
paises desarrollados. Sin embargo, para poderse mantener en ese desarrollo, deberan tener la
solvenciay liquidez necesarios para poder soportar |0s agresivos planes de crecimiento sin
que esto signifique asumir niveles de costos y gastos que mermen la capacidad operativa de
las operaciones en marcha. Serala planificacion operativa asi como lafinancieralas que

permitiran afrontar apropiadamente |os retos asumidos por cada participante del sector.
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Capitulo11: Visién, Mision, Valoresy Codigo de Etica

2.1 Antecedentes

La empresa Hipermercados Tottus proporcionala siguiente informacion acerca de la
vision, mision y codigo de ética. La vision actual de Hipermercados Tottus es seguir siendo
lider en cadamercado donde compite por ofrecer € lugar preferido para comprar y trabajar.
Laactual mision de la empresa busca crear que las familias puedan ahorrar dinero realizando
compras en sus diferentes supermercados e hipermercados en todo el Perd. La empresa
siempre hatratado de sustentar cada actividad que realiza con la préctica de los valores
institucionales para lograr laexcelenciaen €l servicio a cliente. Lostres valores
institucionales se utilizan diariamente como politicas directrices paralograr seguir
cumpliendo con lavision de laempresa. Se analizard con mas detalle lavision y mision en la
Tabla5y 6.
2.2 Vision

La vision de Hipermercados Tottus actualmente es “Somos lideres en cada mercado
donde competimos, por ofrecer el lugar preferido para comprar y trabajar”. La Tabla 5
muestra una evaluacién de la vision de Hipermercados Tottus, y en €lla se puede apreciar que
es necesario reformular la vision para hacerla mas ampliay ambiciosa, de tal manera que
impulse alaorganizacién al cambio y a una nueva posicion futura

Lapropuesta para cambiar la vision es la siguiente “En el afio 2020, Hipermercados
Tottus sera un supermercado modelo de clase mundia para comprar y trabajar en € sector
retail. Ademas sera reconocido como e supermercado lider en €l Per(l. Se utilizarala
tecnologia como aliada del crecimiento y se seguira estimulando la creatividad parainnovar
en cada actividad arealizarse. Hipermercados Tottus sera también una empresa que emplee la

responsabilidad social en todas sus operaciones”. La propuesta de vision pretende renovar las
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metas de la empresa de caraa 2020. Lavision de la empresa queda definida como respuesta a
la pregunta ¢Qué quiere llegar a ser Hipermercados Tottus en e 20207?
Tabla5

Evaluacion de la Vision de Hipermer cados Tottus

Vision
Ideologia central Si
Vision de futuro No
Simpley clara Si
Ambiciosay redlista No
Definidaen tiempo No
Alcance geogréfico No
Conocido por todos Si
Permite crear sentido de urgencia No
Idea clara a donde desea ir la organizacion No

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptualesy Aplicados,” de F. D’Alessio,
2014, Lima, Perq, p. 45. Copyright 2014 por Pearson Educacion.

2.3 Mision

La misién de Hipermercados Tottus actualmente es “Ahorrarles dinero a las familias
para que puedan vivir mejor”. La Tabla 6 muestra una evaluacion de la mision de
Hipermercados Tottus, y en €lla se puede apreciar gue es necesario reformular lamision para
que sea €l faro conductor en las decisiones que puedatomar el directorio.

Lapropuesta para cambiar la mision es la siguiente “Hipermercados Tottus es el retail
preferido por las familias peruanas para comprar productos de alimentacién y no alimentacion
de primer necesidad. Cuenta con unainfraestructuray tecnologia adecuada que le permite
distinguirse por laexcelenciaen €l servicio a cliente, por € interés en el desarrollo persona y

profesional de sus empleados y por fomentar las practicas de responsabilidad social”.
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Tabla6

Evaluacion de la Mision de Hipermer cados Tottus

Mision
Clientes Si
Productos No
Mercados No
Interés por latecnologia No
Supervivencia, crecimiento y rentabilidad Si
Filosofia No
Auto concepto de |a organizacion No
Preocupacion por laimagen publica No
Preocupacion por |os empleados No

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’ Alessio,
2014, Lima, Perq, p. 45. Copyright 2014 por Pearson Educacion

24 Valores

Los valores que fueron necesarios para alcanzar la visiéon de Hipermercados Tottus
fueron: (a) integridad, (b) innovaciony (c) excelencia. Laintegridad queda definida como
actuar con respeto y honestidad. La innovacién queda definida como buscar nuevas formas de
sorprender alos clientes. Finamente la excel encia queda definida como la pasion que
caracteriza ala empresa por ser los meores en lo que hacen. Cabe destacar que para cumplir
la nueva vision descrita en la seccidn 2.2, se necesitara de dos nuevos valores adicionales: (d)
trabagjo en equipo y (€) compromiso.
2.5 Codigo de Etica

Los lineamientos de Hipermercados Tottus se rigen de acuerdo al decdlogo de

éticade laempresa, € cual contiene las siguientes exigencias:

- Actuar de manera honesta e integra en todas | as decisiones que forman parte de

nuestro trabajo diario, asi como también en las decisiones estratégicas de nuestra

empresa.

- Entregar el mejor servicio anuestros clientes, ofreciendo excelencia en la atencion,

respondiendo en forma oportuna, agil y amable a sus consultas y requerimientos.
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- Trabgjar siempre en equipo, dando cuenta del esfuerzo y el compromiso individual
son |os principal es activos de nuestra empresa, en la medida en que aporten al
desarrollo de nuestra empresa.

- Promover el desarrollo laboral de nuestros trabajadores, entregandol es constante
capacitacion y perfeccionamiento, respetando sus derechos, dignidad e integridad y
valorando sus opinionesy aportes.

- Fomentar lainnovacion y la creatividad en el gercicio de nuestras labores diarias,
PUES Creemos que Somos nosotros 1o mas indicados para optimizar nuestro trabajo.

- Mantener con nuestros proveedores rel aciones transparentes y correctas en que
ambos busguemos el beneficio del cliente.

- Ser una empresa socia mente responsabl e, promoviendo politicas que fortalezcan
nuestro crecimiento y sostenibilidad en todos |os ambitos de nuestra organi zacion asi
como €l cuidado y proteccion del medio ambiente.

- Respetar |as normas de libre competencia, entregando a nuestros clientes la garantia
de que siempre actuaremos en forma transparente y honesta, procurando mantener los
lazos de confianza con nuestros grupos de interés.

- Proteger lainformacion de laempresay mantener lareserva en todos aquellos
ambitos que pudiesen afectar |as decisiones estratégicas.

- Mantener buenas relaciones con las autoridades y 1os diversos actores con los que se
puede vincular nuestra empresa, asegurando €l cumplimiento irrestricto de la

normativa vigente.

2.6 Conclusiones
Hipermercados Tottus actual mente cuenta con laformulacion de lavision, mision 'y
valores; sin embargo, lavision no esta redactada en tiempo futuro, no es ambiciosay realista,

no esta definida en un espacio temporal, no tiene un acance geografico, no permite crear
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sentido de urgencia ni deja unaidea clarade adonde quiereir la organizacion. En lo que
respectaalamision, le faltan muchos componentes, no toma en consideracion cuales son los
productos y mercados, no describe interés por latecnologia, filosofia, ni auto concepto de la
organizacion ni muestra preocupacion por laimagen publicay los empleados.

Ante este panorama, se propusieron nuevos enunciados de vision y mision para
Hipermercados Tottus. Los valores que soportaran lamision y vision serén 1os mismos que ya
se encuentran establecidos, tales como integridad, excelencia e innovacion. Finalmente, el

codigo de ética se mantendra
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Capitulo 111: Evaluacion Externa
En el presente capitulo se realiza un andlisis del entorno internacional del Perq,
considerando las relaciones con otras regiones e identificando |os factores externos que
podrian influir en los resultados de Hipermercados Tottus. Este andlisis permite un mejor
entendimiento del entorno inmediato en el cua se desempefia la empresa, sus fortalezas a

capitalizar, sus debilidades y amenazas a minimizar, y oportunidades a ser aprovechadas.

3.1 Andlisis Tridimensional delas Naciones

3.1.1. Intereses nacionales

En € caso del Per(, el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN) ha
podido desarrollar un plan estratégico para € Per( actualizado al 2021(CEPLAN, 2015), en
este se desarrollan diferentes objetivos en € cua uno de los principales es la adhesion del
Per(1 ala Organizacion parala Cooperacion y € Desarrollo Econémico (OCDE). En ese
sentido en este plan estratégico se desarrollan objetivos que pueden ser interpretados como los
objetivos nacionales, |os cuales estan representados en la Tabla 7 y serén analizadas versus
los intereses de |os paises de laregién y Estados Unidos.

Delos seisintereses nacionales, estos son de interés comun paratodos los paises de la
region, desde la perspectiva de PerU. Es preciso indicar que hay unatendencia haciala
cohesion y laintegracion de las naciones de América Latina, excepto en Venezuela que
debido al contexto politico es un pais algjado y sin integracion hacia una economia de
mercado. Por otro lado, EEUU tiene intereses comunes con Per(; sin embargo, € nivel de
urgenciano es el comuan. Tanto el 2do como € 3er interés son muy importantes paralos
paises de laregién ya que ayudaria a que los agentes econémicos puedan tener mayores
oportunidades de acceso al mercado. Esto afectaria positivamente alos clientes de
Hipermercados Tottus, ya que mejoraria su capacidad adquisitiva, incrementando su demanda

por bienes de consumo masivo.



Tabla7

Matriz de Interés Nacional (MIN) Peru

Supervivencia

I nterés Nacional .
(critico)

Vitd
(Peligroso)

Importante Periférico
(serio) (molesto)

1.-Ejercicio efectivo de los derechos humanos y
dignidad de las personas, con inclusién socia

2.-Garantizar €l acceso a servicios de calidad que
permitan el desarrollo pleno de las capacidades y
derechos de la poblacion

3.-Desarrollar y consolidar la gobernabilidad
democréticay unafuerte institucionalidad publica

4 .-Desarrollar una economia diversificada con
crecimiento sostenible en una estructura descentralizada

5.-Territorio cohesionado y organizado en ciudades
sostenibles con provisién asegurada de infraestructura

6.-Aprovechamiento eficiente, responsable y sostenible
de ladiversidad bioldgica

* Ecuador, Colombia,
Chile, Brasil, Bolivia,

* Ecuador, Colombia,
Chile, Brasil, Bolivia,
EEUU

* Chile

* Ecuador, Colombia,
Chile, Brasil, Bolivia

* Ecuador, Colombia,
Chile, Brasil, Bolivia

* Ecuador, Colombia,
Chile, Brasil, Balivia,
EEUU

*EEUU **\/enezuela

* Ecuador,
Colombia,
Brasil,
Bolivia

**\/enezuela

*EEUU

*Interés Comun **|nterés Opuesto
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Nota. Adaptado de “Plan Estratégico de Desarrollo Nacional Actualizado - Pert haciael 2021,” Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN], 2015. Recuperado
de http://www.ceplan.gob.pe/documentos/plan-estrategi co-desarrol | o-nacional -actualizado
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3.1.2. Potencial nacional

En el caso del potencia nacional comprende |os factores de fortalezas y debilidades
del pais. De acuerdo D’Alessio (2014), el potencial nacional es aquella fortaleza o debilidad
que tiene pais parallegar acumplir los intereses nacionales. Existen siete factores aanaizar y
gue tienen impacto en las operaciones de Hipermercados Tottus: demogréfico, geogréfico,
econdmico, tecnol dgico, historico, organizaciona y las fuerzas armadas.

Demografico. De acuerdo a Instituto Nacional de Estadistica e Informética[INEI]
(2014), & Pert cuenta con una poblacién de 30 millones de habitantes. De los cuales 50.1%
son hombres 'y 49.9% son mujeres. A nivel departamental, 11 de los de |os departamentos
tienen mas de un millon de habitantes, el principal es Lima que cuenta con aproximadamente
con nueve millones de habitantes. En ese sentido, Hipermercados Tottus y sus futuras
estrategias deben estar enfocados en mercados con unatasa de crecimiento de la poblacion
alta, asi mismo donde haya una densidad poblacional urbana alta, debido a que en estos sitios
se encuentran agquellos clientes que tienen la capacidad de comprar en mercados retail .

Otro factor importante que se debe tomar en cuenta es la piramide de la poblacién. En
el ano 2014, de acuerdo al INEI (2014) la base de la pirdmide que lamayoria de la poblacion
esta comprendida por las edades de cero a 24 afios. En e caso de Hipermercados Tottus, sus
principal es consumidores clientes son mujeres y hombres que se encuentran en las edades de
24 a 40 anos, aquellos que cuentan una parte de su ingreso disponible para poder ir aun
mercado retail. En laFigura 2 se muestrala piramide de la poblacién y su posible
modificacion al 2012, de acuerdo al INEI (2014).

Geografico. El Pert se encuentra ubicado en Américadel Sur, por € norte limita con
Ecuador y Colombia, por e sur con Chiley Bolivia, por € este con Brasil y por el oeste con
el océano Pacifico. De acuerdo a INEI (2014), el Pert cuenta con una superficie de 1,285,215

km?2. De acuerdo a Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCIT] (2014), Pert
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cuenta con 11 ecoregionesy 84 zonas de vida. La selva ocupa € 59% del territorio y posee €l
12% de la poblacion y cuenta con climahtmedo y tropical; lasierra ocupa el 30% del
territorio y cuenta con 36% de la poblacion cuenta con clima seco y templado; finalmente la
costaocupa el 11% del territorio con & 52% de la poblacion y cuenta con una temperatura
templaday con pocalluvia. En la Figura 3 se encuentra el mapadel Pert con sus principales

caracteristicas.

Figura 2. Piramide de la poblacién Pert 2014 — 2021. Tomado de “Estado de Poblacién
Peruana 2014,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informética[INEI], 2014. Recuperado
gftp://www.i nei.gob.pe/media/M enuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1157/libro.pdf
Econdmico. El actual escenario econdémico del Peru esta principa mente influenciado
por |os precios internacionales de los minerales que afectan la principal industria del Perq.
Otro factor importante que afecta la economia del Pert es €l nivel de inversiones, e cua esun
elemento importante para el crecimiento del PBI; actualmente proyectos como Congay Tia
Maria, que se encuentran paralizados, afectan considerablemente el crecimiento de econdmico
del Pert, no solo por & impacto en laindustria, sino también por €l impacto en todala cadena

devalor. En ese sentido, s laindustria de la mineria continua creciendo, sectores como la

manufactura, comercio y transporte tendran un impacto positivo.
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Figura 3. Mapadel Perty regiones. Tomado de “Ubicacion, Geografia y Clima de Perd,” por
Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCIT], 2014. Recuperado de
http://www.peru.travel/es-l at/sobre-peru/ubicacion-geografia-y-clima.aspx

En el afio 2014, e Pera registro un crecimiento de 2.4% con respecto a afio 2013
(BBVA Research, 2015), las actividades primarias fueron las principal es actividades
afectadas, |as cuales se contrajeron aproximadamente en 4.5% con respecto al afio anterior.
Uno de los principales factores que afecto negativamente el crecimiento de la economiafuela
no apertura de la segunda temporada de captura de la anchoveta. La Tabla 8 presenta el PBI
por sectores economicos como también las variaciones porcentuales del afio 2014 versus €l
2013.

Tecnologico y cientifico. De acuerdo a Ministerio de la Produccién [Produce] (2015),
el nivel deinversion en investigacion y desarrollo es bajo en comparacion de los paises de la
region. Al respecto Produce indico que los paises de la OCDE invirtieron en promedio un

2.4% del PBI, en América Latina 1.75% del PBI y Pert se encuentra con un 0.12% del PBI en

el 2015. Al respecto, es unatarea necesaria para el Peru crear incentivos y programas que
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ayuden €l desarrollo tecnol6gico y cientifico del Pert, debido alas principales megjoras en la

productividad provienen de impactos tecnol 6gicos.

Tabla8

PBI por Sectores Productivos (Millones de Nuevos Soles)

Sectores Productivos 2011 2012 2013 2014 V204
vs 2013
Agropecuario 22,658 23,991 24,367 24,698 1.4%
Pesca 2,892 1,960 2432 1754 -27.9%
Mineria 51043 52473 55035 54,605  -0.8%
Manufactura 64330 65265 68509 66265  -3.3%
Electricidad y agua 6,994 7.401 7,811 8193  4.9%
Construccion 24848 28779 31,353 31874  1.7%
Comercio 44034 47218 49984 52193  4.4%
Servicios 100253 204,186 216,682 227,313  4.9%
PBI Total 407052 431273 456172 466895  2.4%

Nota. Adaptado de: “Estadisticas del BCRP. Cuadros Histdricos del BCRP,” [Archivo de Datos| por Banco
Central de Reserva del Pert [BCRP], 2014. Recuperado de http://www.bcrp.gob. pe/estadi sticas/cuadros-anual es-
historicos.html

Histérico-psicol 6gico-socioldgico. El Pert es un pais multicultural con una historiade
conquista, con lo cual durante los afios ha habido unalucha de clases. El ser multicultural le
daal consumidor peruano ciertas caracteristicas que Hipermercados Tottus debe saber
identificar paraformular futuras estrategias. De acuerdo ala Escuela de Alta Direccion de la
Universidad de Piura[PAD] (2012), el consumidor peruano posee las siguientes

caracteristicas:

Es un consumidor més exigente e informado.

Lamujer asume nuevos roles més importantes.

Se preocupa més por lasalud.

Busca mejores productos, asimismo busca nuevas experiencias.

Retorna a sus raices.
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Organizacional-administrativo. Pert es un pais esta dividido en regiones, los cuales
poseen gobiernos regionales que a su vez contienen gobiernos locales. En ese sentido es muy
importante e nivel deinstitucionalidad en € Perd, de acuerdo a Instituto de Economiay
Desarrollo Empresarial [IEDEP] (2014), €l Pert retrocedio en € indice de competitividad,
este resultado esla pérdidaen €l puntaje de lalibertad fiscal, libertad para hacer negocios,
libertad monetariay principalmente libertad laboral. Por |0 tanto, es de sumaimportancia para
el crecimiento de los mercados, unamejora en lainstitucionalidad que incrementara la
gobernabilidad creando oportunidades atractivas parainversionesy crecimientos de mercado.

Fuerzas armadas. Las fuerzas armadas son muy importantes para desarrollo y
cumplimiento de lapaz en Pert y en laregion. De acuerdo al Banco Mundial, € gasto como
porcentaje del PBI en e 2014 fue de 1.4%, registrando un crecimiento versus el 2013 (1.2%).
Al respecto, si bien ante un contexto de paz anivel de laregién es muy importante que el
gobierno invierta méas en seguridad nacional, es decir realizar mejoras para fortalecer la
seguridad ciudadana anivel del interior del pais. En ese sentido, una mejoraen la seguridad
ciudadana incrementara la creacion de mercados, por lo tanto uno de los mercados que se

beneficiarian seriael mercado retail donde opera Hipermercados Tottus.

3.1.3. Principios cardinales

Influencia de terceras partes. La principa influencia en laeconomiadel Per son
aquellos factores que afectan el sector extractivo peruano. Al respecto, la vaga recuperacion
de la economiainternaciona ha afectado considerablemente las exportaciones, en € cual €
sector minero ha sido uno de los perjudicados. El grado de inversion extranjera también tiene
un impacto directo en &l desempefio del Per, como se haindicado anteriormente, proyectos
paralizados como Congay Tia Maria reducen las oportunidades de crecimiento. Es preciso
mencionar que a pesar de un contexto externo desfavorable y en recuperacion e consumo de

los hogares continua siendo uno de los motores de la economia, por 1o tanto, unainfluencia de
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terceras partes positiva en el consumidor tendra un efecto positivo en e consumidor, el cual
accede a diferentes mercados, uno de los cuales es € retail donde opera Hipermercados
Tottus.

Lazos pasadosy presentes. El Perd mantuvo una guerra con Chile, lacual cred
animadversion entre ambos paises. Asimismo, €l 27 de enero de 2014, la corte de la Haya
dict6 sentenciaafavor del Perq, el cua obtuvo un area maritima aproximada de 50,000 km2.
En relacion a otros paises de la region Peri mantiene buenas relaciones como también tiene
otros acuerdos econémicos que fomentan el desarrollo de laregion.

Contrabalance de losintereses. En Américadel Sur hay grupos marcos de intereses
nacionales, uno es aquel formado por Venezuela, Ecuador y Bolivia, otro por Chile, y otro
formado por Brasil. En relacion a Venezuela, Ecuador y Bolivia, no hay grandes avances en
crear lazos mas fuertes (Ecuador podria ser la excepcion). En relacion a Chile, hay relaciones
comerciales muy importantes; al respecto, Hipermercados Tottus es de capitales chilenos, en
ese sentido se deben mejorar |os lazos comerciaes. Cabe indicar que Hipermercados Tottus
inicio sus operaciones primero en Pert y después en Chile, por |o tanto, se puede inferir que
en Perl hay ventajas comparativas para una expansion del mercado retail. Por dltimocon
Brasil, los principal es |azos comercial es se centran en rutas de comunicacion.

Conservacion de los enemigos. Pert hatenido problemas limitrofes con Chiley
Ecuador; sin embargo, Pert tiene como objetivo un crecimiento econdémico inclusivo. Por o
tanto, las posibilidades de tener problemas limitrofes no estan en un horizonte de ni corto ni

largo plazo.

3.1.4. Influencia del andlisis en Hipermer cados Tottus
A pesar del contexto econdmico desfavorable, es preciso indicar que el consumo de
los hogares no se vera menguado considerablemente. Por tanto, se espera que €l sector retail

continue creciendo. Adicionalmente, a pesar de que Hipermercados Tottus pertenece aun
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conglomerado chileno, actualmente bajo los vinculos comerciales y econdmicos, es
improbable que se creen problemas que influyan negativamente la operacion de

Hipermercados Tottus.

3.2 Analisis Competitivo del Pais

Seguin Porter (2007), en su publicacion: “La ventaja comparativa de las Naciones”, se
establece las bases y se reconoce |os cambios en el entorno sefialando la necesidad de contar
con model os més dinamicos para concebir la ventaja competitiva de las naciones. La
competitividad de un pais se basa en su capacidad parainnovar y mejorar. Laventgase logra
frente alos mejores jugadores a causa de retos y presiones beneficiandose a nivel nacional
teniendo rivales fuertes y proveedores dinamicos radicados en € pais con clientes nacionales

exigentes.

3.2.1. Condicién delosfactores

El Perti es un pais ubicado en lazona del Pacifico, su ubicacion central dentro de
Sudaméricalo posiciona como un importante hub de negocios internacional es, tiene acceso a
océano Atlantico através del rio Amazonasy de Brasil. El Pert es € tercer pais mas extenso
en laregidn y consta de costa, sierray selva, cada una con sus propios recursos de floray
fauna, ademas de tener importantes recursos mineros y energéticos. El Per(l es exportador de
esparragos y paprika, es el primer productor de harinay aceite de pescado, de fibras de apaca
y vicufia, y uno de los principal es exportadores textiles. En Sudaméricaes el primer productor
de oro, zinc, estaiio y plomo y e segundo productor de cobre.

El Pert ha firmado diversos Tratado de Libre Comercio (TLC) en los tltimos afios, |o
que le ha permitido obtener ventgjas comerciales, y ademés e crecimiento econémico
sostenido alo largo de los Ultimos afios e ha servido para ser incluido dentro del Asia Pacific
Economic Cooperation (APEC), lo que mejora su imagen para atraer inversiones de |os paises

miembros (Pro Inversion, 2012).
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El Peru, ante & crecimiento econdémico y lasinversiones que se estan desarrollando,
esta sufriendo unacrisis de falta de personal calificado. Adicionalmente, Lima ocupa €l
quinto lugar de las ciudades con mayores sueldos en Sudameérica'y ocupa el puesto 60 a nivel
mundia segun € estudio elaborado por el banco UBS. El estudio también harealizado un
ranking de las ciudades mas caras del mundo en donde Lima ocupa €l sexto lugar en
Sudamérica. Esto no se replica en provincias, en donde laindustria estd menos concentrada,
los sueldos son menos competitivosy el costo de vida es significativamente menor (El

Comercio, 2011).

3.2.2. Condiciones de la demanda

La demanda interna peruana esta muy influenciada por lainversion publicay privada.
Para el afio 2015 se espera que la demanda interna crezca en 5.3% principa mente por €l
incremento de lainversion publica, lo cual tendra un efecto incremental en €l PBI. Otro
elemento que afecta la demanda de |os consumidores del sector retail es el nivel deinflacion
de la canasta basica, por lo tanto niveles de inflacién altos afectaran considerablemente la
demanda de productos en el sector retailsegun el Ministerio de Economiay Finanzas [MEF]
(MEF, 2014).

El consumidor peruano de la actualidad es un consumidor mas informado que antes, y
por o tanto mas exigente, es un consumidor joven, ya que €l 76% de la poblacion esta entre
los 0y 39 afios de edad, ademas es un consumidor que hace arduo uso de latecnologia,
interactuando asi con diversos medios de comunicacion como television, internet, redes
sociaes, foros, y plataformas moviles. La diferencia entre hombre y mujer, en el aspecto del
consumidor, es casi nula, ya que las mujeres han asumido roles que en € pasado
correspondian sélo alos varones y se han abierto caminos en laindustria, casi alapar con €

SExo opuesto.
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3.2.3 Sectores afinesy de apoyo

El Pert tiene un mercado dinamico conformado por pequefias, medianas y grandes
empresas, cuyo capital humano esta altamente motivado, y se encuentra en una posicion
Optima para alinearse con las organizaciones y tecnologia moderna. El Perd, a contar con la
riqueza antes descritay el recurso humano, tiene una buena base para desarrollar clUsteres que
permitan mejorar la competitividad de las empresas y consecuentemente la del pais (Garcia,
2011).

Es necesario que el gobierno intervenga en este sentido, informando, educando y
organizando a emprendedor peruano, cuya cultura esla mayoria de las veces a corto plazo, y
de esta manera emular 1o que vienen haciendo |os paises europeos en |os cuales los clUsteres
forman parte ya de unatradicion. Con € fin de lograr competitividad en las empresas, es
necesario que estén en constante innovacion, invirtiendo asi en investigacion y desarrollo,
conceptos que son desalentados debido ala pocaintervencion del Estado en e cuidado de la

propiedad intelectual de los empresariosy en e mercado informal (Porter, 2007).

3.2.4 Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

Gracias al crecimiento sostenido de la economia peruana los grandes grupos se estan
consolidando y fortaleciendo. Al tener inversiones en las mismas industrias, compiten
intensamente en un mismo mercado. Ademés se esfuerzan en dar un mejor servicio asus
clientes, y asi empujan su red de negocios a alinearse alas nuevas exigencias y de esta manera
se hacen més competitivos.

Seguin €l reporte Haciendo Negocios mas alla de la Eficienciadel afio 2015 (Doing
Business 2015 Going Beyond Efficiency) elaborado por el Banco Mundia (World Bank,
2015) que presenta la clasificacion global en lafacilidad para hacer negocios entre 189
economias, €l Pert ocupa el puesto 35. Las variables que se evalUan son las siguientes: (a)

Apertura de un negocio, que eval Ua tiempo, costos y capital necesario parainiciar una
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empresa, en laque ocupa € puesto 89; (b)Manejo de permisos de construccion, en laque
ocupa €l puesto 87; (c) Obtencidn de electricidad, en laque ocupa € puesto 86; (d)Registro de
propiedades, en la que ocupa e puesto 26;(e) Obtencion de crédito, en laque ocupa € puesto
12; (f) Proteccion de los inversionistas minoritarios, en la que ocupa el puesto 40; (g)Pago de
impuestos, en laque ocupa € puesto 57; (h) Comercio transfronterizo, en la que ocupa €l
puesto 55; (i) Cumplimiento de contratos, en la que ocupa el puesto 100; y finalmente (j)
Resolucién de lainsolvencia, en la que ocupa el puesto 76. Por estos motivos dentro de la
region se considera que el Peru tiene un clima optimo paralarealizacion de negocios, yaque
formar empresa en este pais es mas facil, rapido y barato, siendo esto posible graciasala
Oficinade Centralizacion de Tramites de Registros de Negocios y alamejoradel Indicador

de Apertura de Empresa (Prado, 2012).

3.2.5 Influencia del andlisis en Hiper mer cados Tottus

Para Hipermercados Tottus existe un ambiente favorable para el crecimiento de la base
de sus clientes. Sin embargo, es necesario que se cuente con unamayor area construida, afin
de incrementar la venta por metro cuadrado. Ante el ambiente estable econdmico y politico

del Pert, Hipermercados Tottus cuenta con grandes oportunidades para su desarrollo.

3.3 Andlisisdel Entorno PESTE
El andlisis PESTE contemplala evaluacion del entorno politico, econémico, socid,
tecnol 6gico, y ecol6gico con lafinalidad de identificar y analizar |as oportunidades y

amenazas que enfrenta la organizacion.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentalesy legales (P)
El Pert halogrado desarrollar un ambiente de estabilidad politica, gubernamental, y
legal gracias ala Constitucion Politica del Pert vigente desde el afio 1993, que en su Titulo

[11, se establece una economia social de mercado, teniendo como un principio general en
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materia econémicalalibre iniciativa privaday la promocion de lainversion extrajera
(Bernales, 1999). Es asi, que gracias alasiniciativas privadas de inversion, que se iniciaron
con lafase de privatizacion desde 1993, tanto empresas nacionales como trasnacionales han
hecho posible dinamizar |a economias, manteniendo un crecimiento sostenido durante los
ultimo cinco afios, bajo el marco constitucional, las empresas transnacional es que invierten en
el Pert estan investidas de seguridad juridica mediante |os contratos ley amparados en €l
articulo 62.

Asimismo, todas las regulaciones que se han venido dando se han orientado a seguir
incrementando y fortaleciendo lainversion estatal y privada; y segun el indice de Atractividad
de Inversiones Urbanas (INAI) formulado para Latinoamérica por e Centro de Pensamiento
en Estrategias Competitivas de Colombiay € Instituto de Negocios de Chile (CEPEC & IDN,
2014), €l Perti ocupo € tercer lugar durante € 2013 en ofrecer €l climamas favorable de
inversiones, siendo México y Chile, los que ocuparon el primer y segundo lugar

respectivamente, segun se muestraen la Figura 4.

Figura 4. Climade inversiones 2013 (Escala pais). Tomado del “Ranking de Ciudades

L atinoamericanas parala atraccion de inversiones,” por Centro de Pensamiento en Estrategias
Competitivas [CEPEC], y Inteligencia de Negocios [ID], 2014. Recuperado de
http://www.urosario.edu.co/competitividad/documentos/Informe-INAI-CEPEC-IDN-2014-
14051-VF.pdf
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Asimismo, seguin el reporte del 2014 del indice de Desarrollo Global del Sector
Retail (Global Retail Development Index, GRID) desarrollado por (AT Kearney, 2014) se
clasifico alas 30 economias mas emergentes del mundo, donde € Pert ocupd la posicion
numero 13, siendo & primer lugar ocupado por Chile, y €l Ultimo lugar por Azerbaiyan. Este
indice analiza 25 variables paraidentificar |0s riesgos politicos, econdmicosy sociales para el
sector retail con lafinalidad de concebir estrategias global es exitosas e identificar
oportunidades de desarrollo e inversion. Asimismo estas variables se agrupan en cuatro
categorias: (a) Riesgo Paisy Riesgo Negocio, (b) Atractividad del Mercado, (c) Saturacion
del Mercado, y (d) Presiéon del Tiempo. El detalle de las categorias se muestraen laTabla9y
el detalle de las calificaciones se muestra en la Tabla 10.

La primera categoria considera el riesgo politico, € desempefio econdmico, los
indicadores de la deuda, la deuda en default o reprogramada, calificaciones del crédito, acceso
al financiamiento bancario; asi como el costo de |os dafios para |os negocios ocasionados por
el terrorismo, @ crimen, laviolenciay la corrupcion. El Pert obtuvo un puntgje de 43 sobre
100, entretanto Chile ocup6 € primer lugar. Cuanto més alta sea esta calificacion implica

menos riesgos tanto para los fracasos como pais como paralos negocios.

Tabla9

Categorias de Calificacion del Indice de Desarrollo Global del Sector Retail 2014

Categoria/ Calificacion 0 100
Atractividad del Mercado BaaAtractividad Altaatractividad
Riesgo Pais Alto riesgo Bao riesgo
Saturacion del Mercado Saturado No Saturado
Presion del tiempo No hay presion del tiempo  Urgencia paraincursionar

Nota. Adaptado de “The Global Retail Development Index,” por ATKearney, 2014. Recuperado de
http://www.atkearney.com/documents

Respecto alavariable Atractividad del Mercado, se basa en e grado de madurez del

sector retail, mientras més alta sea la calificacion de esta variable implica mayor grado de
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madurez, y se consideran las ventas anuales de las empresas de retail, poblacion total,
poblacion urbana, y eficiencia en los negocios. El Pert ocupd la posicion 46 de 100, mientras
gue Chile ocup0 la posicion 100, 1o que demuestra que en Chile, €l sector retail esta
plenamente desarrollado, mientras que Pert cuenta con un sector retail en lafase de
crecimiento.

Lavariable Saturacion del Mercado indico que Pert tiene un 38.1% de las ventas de
retail gque provienen de los formatos modernos que incluyen supermercados, hipermercados,
tiendas por descuento, tiendas pro conveniencia, por citar algunos gjemplos. Esto significa
gue existe un potencial crecimiento de la participacion de mercado en un estimado 61.9% para
el formato moderno de retail. Este aproximado de 62% actua mente es cubierto por el formato
tradicional que incluye tiendas domeésticas, bodegas, mercados publicos, entre otros, tanto
formales como informales,

Respecto a la cuarta variable Presion de Tiempo, el Perd mostré oportunidades para el
incremento de lainversion en el sector retail pero en el largo plazo, significando en el corto
plazo un lento avance comparado con Chile que presentaun calificacion de 51.3 versus 47.3
para Perd. Este indicador nos muestra que mientras mas cercano esté a cero, € pais presenta
oportunidades en el corto plazo para €l sector retail.

Respecto a las politicas fiscales, con ladacion de laLey de Prudenciay Transparencia
Fiscal, Ley 27245, del 27 de diciembre de 1999, € Perti hafijado lasreglas fiscales claras
estableciendo un Fondo de Estabilizacion Fiscal (FEF), y de acuerdo a Ministerio de
Economiay Finanzas (MEF, 2014), el 2014 ha acumulado un aproximado de US$ 9.2 mil
millones, lo cual representa un incremento del 7% respecto al 2013. Estas politicas fiscales
son coordinadas con las politicas monetarias a cargo del BCRP y cuenta con instrumentos

gue le permiten implementar medidas anti ciclicas, las cuales fueron utilizadas exitosamente
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durante la tltima crisis internacional del 2008, las mismas gque proporcionan un marco de

solidez para afrontar una crisis moderada global.

3.3.2 Fuerzas econdémicasy financieras (E)

Esta evaluacion comprende un andlisis del entorno macro econdmico nacional e
internacional en el que se desarrolla Hipermercados Tottus, paralo cua se desarrollarauna
descripcion de las principales variables y factores econdmicos que afectan el mercado retail.
En relacion a contexto internacional, la economia mundial crecio en 3.3% (BBV A Research,
2015), debido a factores como el buen dinamismo por parte de Estados Unidos compensando
laleve recuperacion de Japodn y lazona del Euro, contrarrestando por otro lado la
desacel eracion de Chinay las economias emergentes. Otro causa de la economia mundial es
la caida de |los precios internacionales del petroleo, la cua haimpactado negativamente en
paises netos exportadores y mejorando la capacidad de |os paises importadores,

principamente Estados Unidos (BBV A Research, 2015).



Tabla 10

indice de Desarrollo Global del Sector Retail 2014

Posicion ) Atractividad del Riesgo g o Cambiosen 2
end Pais Mercado Pais Saturacion del Mercado  Presion del tiempo GRDI posicion respecto
2014 a 2013

1 Chile 100 100 13.2 47.3 65.1 1
2 China 60.9 525 445 100 64.4 2
3 Uruguay 934 575 70.3 324 63.4 -
Emiratos Arabes

4 Unidos 98.5 82.3 175 43.8 60.5 1
5 Brasil 99.4 59.8 48.7 332 60.3 -4
6 Armenia 26.4 35.3 815 86.7 575 4
7 Georgia 324 32.8 79.6 78.8 56.9 1
8 Kuwait 78.8 72.6 329 317 54 1
9 Maasia 66.7 68.7 32.2 435 52.8 4
10 Kazgjistan 454 38.5 72.7 54.3 52.7 1
11 Turquia 83.6 50.2 46.5 30.2 52.6 -5
12 Rusia 94 38.4 30.7 46.4 52.4 +11
13 Pera 46 43 61.9 513 50.6 -1
14 Panama 56.2 46.9 52.7 41.3 49.3 8
15 Indonesia 46.2 334 57.7 59.6 49.2 4
16 Arabia Saudita 72.3 67.3 29.5 274 49.1 -
17 Oméan 75.1 79.1 27 11.1 48.1 -
18 Sri Lanka 6.3 36.7 78.8 67.3 47.3 -3
19 Nigeria 39.6 6.6 92.3 48 46.6 N/A
20 India 26.4 39 72.3 434 45.3 -6
21 Colombia 50.6 43 535 294 44.2 -3
22 Jordania 49.8 437 65.6 15.2 43.6 -2
23 Filipinas 33 33.2 55.8 50.5 431 N/A
24 CostaRica 62.1 45.9 40.4 215 425 N/A
25 México 80 54.4 2.9 318 42.3 -4
26 Botsuana 26.1 60.7 34.8 441 41.4 -1
27 Marruecos 241 355 69.5 35.7 41.2 -
28 Vietnam 3.8 219 75 55.7 39.1 N/A
29 Namibia 8.6 579 27.2 58.8 38.2 -3
30 Azerbaiyén 22 29.5 82.3 18.6 38.1 -1

Nota. Adaptado de “The Global Retail Development Index,” por ATKearney, 2014. Recuperado de http://www.atkearney.com/documents
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Segun las proyecciones del Ministerio de Economiay Finanzas (MEF, 2014), para €l
horizonte 2014-2017, se espera que la economiamundial crezca 3.7%, debido a menores
perspectivas de crecimiento potencia de las economias emergentes, y de choques adversos
transitorios centrados en las economias avanzadas, enfocadas principa mente en la economia
norteamericana. En & caso de Estados Unidos, se espera que e 2015 registre un crecimiento
de 2.9% con respecto al afo 2014, debido principamente a crecimiento de la demanda
interna y unos precios de petroleo bajos (BBVA Research, 2015). Asimismo, se reduciré el
crecimiento de laeconomia Chinaen e 2015y 2017 a 7.5%, segin se muestraen laFigura 5.

En el Pert € afio 2014 registroé un crecimiento de 2.4% con respecto al afio 2013
(BBVA Research, 2015), las actividades primarias fueron las principal es actividades
afectadas, |as cuales se contrajeron aproximadamente en 4.5% con respecto al afio anterior.
Uno de los principales factores fue la no apertura de la segunda temporada de capturade la
anchoveta, |o cual afecto considerablemente toda la cadena de valor de laindustria. Otro
factor importante fue la paralizacion del proyecto cuprifero de la comparia Antamina, el cual
afecta considerablemente |a produccion minera, por lo tanto tuvo un impacto negativo en la
industria de larefinacion de los metales (BBV A Research, 2015). La Tabla 11 presenta el PBI

por sectores econdémicos y también las variaciones porcentuales del afio 2014 versus el 2013.

Figura 5. Proyecciones PBI mundo - julio 2014. Tomado de “Marco Macroeconémico
Multianual 2015 — 2017 Revisado,” por Ministerio de Economiay Finanzas [MEF], 2014.
Recuperado de www.mef.gob.pe/contenidos/pol _econ/marco_macro/MMM_2015 2017.pdf
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Tabla1l

PBI por Sectores Productivos (Millones de Nuevos Soles)

Sectores Productivos 2011 2012 2013 2014 Var 2014
vs 2013
Agropecuario 22,658 23,991 24,367 24,698 1.4%
Pesca 2,892 1,960 2,432 1,754 -27.9%
Mineria 51,043 52,473 55,035 54,605 -0.8%
Manufactura 64,330 65,265 68,509 66,265 -3.3%
Electricidad y agua 6,994 7,401 7,811 8,193 4.9%
Construccion 24,848 28,779 31,353 31,874  1.7%
Comercio 44,034 47,218 49,984 52,193  4.4%
Servicios 190,253 204,186 216,682 227,313 4.9%
PBI Totd 407,052 431,273 456,172 466,895 2.4%

Nota. Adaptado de: “Estadisticas del BCRP. Cuadros Historicos del BCRP,” [Archivo de Datos] por Banco
Central de Reservadel Perti [BCRP], 2014. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadi sticas/cuadros-anual es-
historicos.html

EnlaTabla 11, se puede observar que los sectores primarios fueron los principales que
obtuvieron un retroceso versus el afno anterior. Con respecto a los sectores no primarios, ellos
son los principales en el repunte de la actividad econdmica del 2014, los principales sectores
que ayudaron fueron el sector Electricidad (4.9%), Servicios (4.9%) y Comercio (4.4%), los
cual es estan en valores monetarios son un componente importante en la participacion del PBI
(BBVA Research, 2015). Dentro de este ultimo sector, se percibe una desaceleracion en las
ventas minoristas y mayoristas, €l cua afectaria considerablemente el consumo de las
familias, en ese sentido uno de los sectores afectados seria el sector retail, en e cua se
encuentra Hipermercados Tottus. Por |o tanto, es muy importante para el estado acelerar las
inversiones estancadas con el fin de acelerar ladisminucion en latasa de desempleo afin de
gue pueda avivar el consumo de las familias.

En relacién alas expectativas de crecimiento, para el Perll se espera un crecimiento en
torno a 6.2% para el periodo 2016-2017, debido principalmente al inicio de los
megaproyectos de infraestructura, tales como las Bambas, Constancia, Cerro Verdey

Toromocho cuando a cancen sus maximos niveles de produccion (MEF, 2014). Asimismo las
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tendencias més alla del 2016, muestran una favorable estabilizacion de los precios de las
materias primas, donde el Pert alcanzaria el mayor crecimiento en PBI respecto a sus pares

latinoamericanos, seguin se muestraen laFigura 6.

Figura 6. PBl de América Latina. Tomado de “Marco Macroecondémico Multianual 2015 —
2017 Revisado,” por Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2014. Recuperado de
http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2015 2017.pdf

Dentro delos principales factores que afectan el consumo de las familias, es el nivel
de inflacion, debido a que afecta directamente la capacidad adquisitiva de las familias. Al
respecto, Hipermercados Tottus estd muy relacionado ala capacidad adquisitiva de los
consumidores finales, en el afio 2014 lainflacion se encontro en un nivel del 3.2% (BBVA
Research, 2015). Uno de los factores que impactaron en lainflacion fue el alzadel precio de
los alimentos los cuales representan € 15% de lainflacion. Sin embargo para el afio 2015 se
espera que |os precios se normalicen debido a una mejor oferta, en e sentido de unamejor
provision de frutas y verduras. Otro factor de mejora que impactara en lareduccion dela
inflacion sera el efecto de la caida de |os precios de petroleo, mejorando la demanda por
combustibles. Es preciso mencionar que los dos efectos mencionados anteriormente podran
ser amainados por € incremento de tipo de cambio, haciendo lasimportaciones més caras y la
rigidez de la expectativas de inflacion (BBVA Research, 2015).

Otro elemento importante para el nivel de consumo de las familias, es el mecanismo

de transmision del efecto de la caidade los precios del petroleo. Al respecto, hay canales de
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transmision que afectarian la economia, uno por parte de lademanday otro por parte de la
oferta (BBVA Research, 2015). LaFigura 7 muestra el mecanismo de transmision de la caida
de los precios internacional es.

De acuerdo a esta, uno de los canales de transmision es por parte de lademanda, en €l
cual ladisminucion de los precios de petréleo incrementa el consumo de las familias debido a
gue tienen mayor ingreso disponible y el mayor poder adquisitivo. Por parte de la oferta, las
disminucion en los precios internacionales del petroleo reducen los costos empresariales, con
lo cual hay un incentivo paralaelevar la produccién creando mayor inversion en activos fijos
y unamayor oferta de bienes; asimismo el precio delos bienesy servicios disminuyeny se
trata de incrementar niveles de produccion para a canzar economias de escala. Por |o tanto,
una reduccion de los precios de petréleo reduce |os precios de bienes y servicios, mejorando

el ingreso disponible paralos consumidoresy e poder adquisitivo.

Figura 7. Canales de transmision de la caida de | os precios de petréleo. Tomado de

“Situacion Perd. Primer Trimestre 2015,” por BBVA Research, 2015. Recuperado de:

https.//www.bbvaresearch.com/wp-content/upl oads/2015/02/Situacion-Peru- 1T 15-final . pdf
Desde la parte monetaria, un elemento importante es la capacidad de los consumidores

para acceder a créditos, afin de poder ampliar € ingreso disponible. Al respecto, de acuerdo
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al informe del Banco Central de Reservadel Pert (BCRP, 2014), durante €l afio 2014 latasa
de crecimiento de | os créditos a hogares (consumo e hipotecario) se incremento en 12.2%,
dicho crecimiento esta ligado ala generacion de empleo por parte de la economia. En lo que
respecta alos créditos de consumo, latasa de crecimiento se mantuvo estable, siendo los
créditos de tarjeta de crédito, libre disponibilidad y por convenio los principales (BCRP,
2015). Por lo tanto, una baja en las tasas de interés alos créditos de consumo incrementariala
capacidad de endeudamiento de los consumidores, ampliando su frontera de consumo. Sin
embargo, es preciso mencionar que las tasas de interés activas son resultado de lainteraccion
del mercado, por o tanto hay un poco margen por parte de Hipermercados Tottus para poder
manejar las tasas de interés.

De los puntos anteriormente descritos, se entiende que para Hipermercados Tottus las
variables econdmicas que podrian afectar el performance son €l nivel de consumo delas
familias. El segundo factor importante, es el dinamismo y lasinversiones que reactivarian la
economia, con lo cual lademanday € nivel de empleo aumentariaincrementando €l nivel de
consumo en las familias. Un tercer factor, eslareduccion de los precios de petréleo, lacua
puede mejorar |a capacidad adquisitiva de |os consumidores finales como también el ingreso
disponible de las familias. Un cuarto factor, esla capacidad de endeudamiento de las familias,
unareduccion de las tasas de interés incrementaria la capacidad de consumo de las familias,
incrementando |la demanda de bienes de consumo. Por altimo, e nivel de inflacion es un
factor determinante parala decision de los consumidores, por o tanto niveles de inflacion
bajos incrementarian la capacidad de compra de las familias mejorando la demanda en €

sector retail.
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3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demogr &ficas (S)

El Pert es un pais con diversas razas y costumbres, con lo cual se pueden identificar
diferentes tipos de consumidor. Ante ello, Hipermercados Tottus, ha diversificado toda gama
de productos parallegar atodos los consumidores. Por |o tanto, Hipermercados Tottus, ofrece
sus productos a todos los estratos de la poblacién. El consumidor peruano en los sectores C y
D esmuy sensible alas variaciones de precio, ante ello las estrategias de pricing son
fundamentales en el sector retail. Asimismo, se haidentificado que un factor que podria
impactar negativamente en la demanda de |os consumidores de Hipermercados Tottus es €
crecimiento de lainseguridad ciudadana. Los consumidores evitarian concurrir alugares con

bastante aglomeracion de personas por temor a ser victimas de la delincuencia

3.3.4. Fuerzastecnologicasy cientificas (T)

El desarrollo en el campo tecnolégico y cientifico es ahora més que nunca para Perd
uno de los més grandes retos. Basados en €l concepto de las economias del conocimiento
utilizada por la Organizacion parala Cooperacion y € Desarrollo Econémico (OECD, 2004),
las fuerzas tecnol6gicas y cientificas, son poderosos instrumentos de innovacion, que a su vez
son una fuente inagotable de competitividad efectiva, contribuyendo a desarrollo econdmico
y alatransformacion de las sociedades.

El Pert, apesar del considerable crecimiento econdmico en la Ultima década, se
encuentra rezagado en materia de inversion en capital humano y conocimiento. Desde la
década de 70, € Peru yatenia un nulo desarrollo de infraestructura solida en cienciay
tecnologia, siendo los principales limitantes en la Gltima década (a) 10s escasos recursos ya
sean publicos o privados destinados a lainvestigacion; (b) las instituciones de educacion
superior e institutos publicos de investigacion con desempefio deficiente, (c) € poco nivel de
inversion en innovacion por parte del sector empresarial, y (d) las politicas publicas que

limitan lainnovacion (OECD, 2011).



40

Asimismo, Mdller & Gana (2014) en su articulo Perspectiva parala Innovacion
Tecnol 6gica Latinoamericana, mostraron que de un total de 95 proyectos implementados
durante la década del 2003 a 2013 que en términos de gasto representaron US$ 4713
millones, Brasil, México y Chile, juntos, tienen el 78% de proyectos de Centros de
Investigacion y Desarrollo (I+D) pertenecientes a empresas multinacionales con una
asignacion conjunta del 84% de gasto. Pery, sdlo llega al 3% en cantidad de proyectos, y a
2% en términos monetarios, segun constaen la Tabla 12.

El impacto de las limitaciones antes descritas, se muestra, en los resultados del reporte
de Competitividad Global (The Global Competitiveness Report) 2014-2015 publicado por €
Foro Econdmico Mundia (WEF, 2014), donde & Peru se encuentra en e puesto 65 de 144
paises, retrocediendo cuatro posiciones respecto a periodo 2013-2014. Este indice de
competitividad comprende componentes estéticos y dinamicos que son agrupados en 12
pilares fundamental es de competitividad definidos por e conjunto de instituciones, politicas,
y factores que determinan €l nivel de productividad de un pais. Se consideran 4 pilares
directamente relacionados con lainnovacion tecnol6gicay cientifica: (a) educacion superior,
(b) adopcion de tecnologias, (€) sofisticacion de negocios, e (d) innovacion. De 144 paises
evaluados, €l Pert ocupala posicion 83 respecto al pilar de educacién superior, la posicion 92
en alaadopcion de tecnologias, en la evaluacion del pilar de preparacion tecnol 6gica ocupala
posicion 72, y €l puesto 117 como posicidn resaltante mas baja respecto ainnovacion.

Dado este andlisis, se deduce € bajo nivel de productividad del Per hace pdligrar €l
crecimiento econémico sostenido, conllevando ala primordial necesidad de que, tanto €l
sector estatal como el sector empresarial, implementen estrategias conjuntas de investigacion
y desarrollo de corto y largo plazo, de manera gue € modelo de crecimiento econémico actual
no sOlo se sustente en la ventajas comparativas, sino también en las ventgjas competitivas

basadas en lainnovacion.
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Tabla 12

Proyectos de 1+ D de Empresas Multinacionales en paises de América Latina 2003-2013

Pais Cantidad de Proyectos % Total Gastos US$ en Millones % Total

Brasil 48 50 3146 66
México 17 18 450 9
Chile 10 10 405 9
Puerto rico 5 5 224 5
Panama 4 4 117 2
Colombia 3 3 117 2
Pert 3 3 86 2
CostaRica 3 3 68 1
Argentina 1 1 65 1
Uruguay 1 1 58 1
Totd 95 100 4713 100%

Nota.Adaptado de “Perspectiva de la Innovacion Tecnoldgica Latinoamericana,” Corporacion de Estudios para
Latinoamérica[CEPLAN], 2014. Recuperado de
http://www.cieplan.org/media/publicaciones/archivos/344/PERSPECTIVA_DE_LA_INNOVACION_TECNOL
OGICA_LATINOAMERICANA .pdf

3.3.5. Fuerzas ecolégicas y ambientales (E)

El Perd através del Ministerio del Ambiente busca mejorar |a calidad de vida de sus
ciudadanosy €l desarrollo sostenible del pais, guiados por lineamientos de respeto ala
dignidad humana, prevencion de riesgos y dafios ambientalesy €l aprovechamiento
sostenible de recursos naturales. Paralograr esto, el gobierno peruano ha puesto especial
énfasis en |la efectiva promocion de la educacién ambiental, y un enfoque en la ciudadania con
laintencion de desarrollar planeas que fomenten una conciencia ambiental responsable. Un
papel importante en la conservacion del medioambiente, viene dado por € uso extensivo e
intensivo del gas natural como alternativa de combustible mas limpio que los combustibles

derivados del petrdleo.

3.4 Matriz de Evaluacion de Factor es Externos (M EFE)

En base ala evaluacion externa, se haidentificado las oportunidades y amenazas que
enfrenta Hipermercados Tottus, segun se muestra en la Tabla 13. Las oportunidades en esta
matriz, indican que el Peri mantiene una estabilidad juridica, econdmicay politica con un

crecimiento econdémico sostenido que permite fomentar un ambiente atractivo parala
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promocion de las inversiones peruanas y extranjeras, especia mente en el sector retail. El
ingreso promedio del consumidor peruano va en aumento, incentivando a las empresas del
sector retail en la generacion de estrategias con lafinalidad de captar mayor demanda,
especialmente en las provincias. El crecimiento de esta demanda viene siendo soportado por
el aumento de fuentes de financiamiento de créditos de consumo y una alta disponibilidad de
terrenos en las zonas de provincia.

Tabla 13

Matriz de Evaluacion de Factores Externos de Hipermercados Tottus

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacién
Oportunidades

1.- El Pertl mantiene una estabilidad juridica, econémicay

politica con un crecimiento econémico 0.12 3 0.36

2.- Atractividad paralasinversiones en el sector retail 0.10 3 0.30

3.- Crecimiento del ingreso disponible del consumidor promedio

peruano 0.12 3 0.36

4.- Incremento del consumo de marcas propias 0.10 3 0.30

5.- Mayor demanda de supermercados en provincia 0.08 4 0.32

6.- Terrenos disponibles en provincias 0.05 4 0.20

7.- Crecimiento del financiamiento para créditos de consumo 0.08 4 0.32
0.65 2.16

Amenazas

1.- Trabas burocréticas en licencias y permisos parala expansion

de operaciones comerciales 0.04 3 0.12

2.- Aumento de competidores en formatos menores de 500m2 0.05 2 0.10

3.- Aumento de lainseguridad ciudadana 0.08 3 0.24

4.- Saturacion de las areas urbanas para desarrollar nuevas

tiendas 0.05 2 0.10

5.- Aumento de los conflictos sociales que disminuyen la

apertura de nuevos proyectos 0.05 2 0.10

6.- Infraestructura poco desarrollada en comunicacionesy

transporte 0.04 3 0.12

7.- Alza sostenida del tipo de cambio 0.04 1 0.04
0.35 0.82

Tota 1 2.98

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio,
2014, Lima, Pert. Copyright 2014 por Pearson Educacion

Mientras tanto, las amenazas que enfrenta Hipermercados Tottus se refieren
principamente a clima generalizado de inseguridad ciudadana que atraviesa el Perd,
agravado con €l incremento de los conflictos socia es que impactan negativamente en la
demanda. Ademas, |a saturacion de las areas urbanas hace dificil |a apertura de nuevas tiendas

y por ende ralentizan el crecimiento anivel delaciudad de Lima, lo que conllevaala
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expansion en provincias. Esta expansion es impactada justamente por |as trabas burocréticas
en los gobiernos locales aunadas a la escasez de transporte terrestre 1o que impacta
negativamente en €l desarrollo de Hipermercados Tottus.

Lamatriz MEFE en la Tabla 13 arroja un valor 2.98 significando una respuesta
superior a promedio por parte de Hipermercados Tottus para aprovechar |las oportunidades
tales como el ambiente atractivo y propicio paralasinversiones en el sector retail que
permitan especial mente una expansion a provincias. Respecto a las amenazas, la inseguridad
ciudadana es el factor més preponderante y a pesar que escapa al control directo de
Hipermercados Tottus, éste se puede convertir en un aliado del gobierno nacional o de los
gobiernos locales en e desarrollo de estrategias que permitan combatir este fendmeno,
asimismo Hipermercados Tottus debe buscar generar alianzas estratégicas con operadores

logisticos que permitan superar €l problema de la escasez del transporte terrestre.

3.5 Hipermercados Tottusy sus Competidores
La empresa Hipermercados Tottus cuenta con cuatro competidores principales dentro
del sector supermercados retail. El andlisis de estos se realiza através del modelo de las cinco

fuerzas de Porter (2009), tal como se presentaen laFigura 8.

3.5.1 Poder de negociacion con los proveedor es

El poder de negociacién con los proveedores que tiene Hipermercados Tottus es alto,
este le permite dominar el suministro de productos comestibles paralos consumidores. Es
muy usual que los supermercados tengan un poder de compra debido a que tienen también
poder como minoristas. En otros paises es muy usual que unos pocos minoristas pueden
controlan una gran parte del mercado, por g emplo en laTabla 14 se puede ver como en

Australia, dos minoristas controlan € 71% del mercado nacional de comestibles.



Amenaza de nuevos
aspirantes
(nuevos
supermercados,
centros comerciales)

Poder de Poder de
Negociacion con los Rivalidad entre Negociacion con los
proveedores Tottusy otros compradores

(Ejemplo: Supermercados (Ejemplo: habitantes

Representantes de

marcas, contratistas) deLima)

Ameneza de
productos o servicios
sustitutos (servicio
online retail)

Figura 8. Cinco Fuerzas de Porter. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado.
Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Peru. Copyright 2014 por
Pearson Educacion.

Para entender mejor como se refuerzan entre si, € poder de lacompray €l delos
minoristas, en laFigura 9 se puede apreciar cudl es larelacion entre los supermercados, |0s
consumidores y los proveedores. Estafiguratrata de representar como el poder de compraa
los proveedores influye alos consumidores asi como también el poder de los consumidores
influye en los proveedores; se trata de un refuerzo mutuo.

En & caso especifico de Hipermercados Tottus, la empresa desarrolla unarelacion
estrecha con cada proveedor, haciéndole sentir como un socio estratégico en vez de un
proveedor. Si bien es cierto la mayoria de |los proveedores de Hipermercados Tottus son

también proveedores de sus competidores, existe un 20% aproximadamente de proveedores



exclusivos, estos permiten ala empresa vender productos con marca propia con un mayor

margen de ganancia.

Tabla 14

Participacion de Mercado de los Principales Minoristas por Pais.

Cantidad de los principales  Participacion combinada en

Pais Afio supermercados el mercado alimentario
Austria 2011 2 1
Austria 2009 3 82
Bélgica 2011 5 1
Canadé 2011 5 &
Dinamarca 2009 5 80
Finlandia 2011 3 88
Francia 2009 5 65
Alemania 2011 4 85
Grecia 2009 5 50
ltalia 2009 5 40
EZS:? 2010 5 65
Portugal 2011 4 61
Espafia 2009 5 70
Suiza 2011 3 76
Reino
Unido 2011 4 I
EEUU 2006 4 35

Nota.Adaptado de “La relacion entre los supermercados y los proveedores ¢ Cudles son las consecuencias para

los consumidores?,” por Consumer International, 2014. Recuperado de
http://www.consumersinternational .org/media/106 7695/ supermarkets¥20and%20suppliers%20%6282%29%20sp

anish.pdf

3.5.2 Poder de negociacion de los comprador es
Los compradores o consumidores son principalmente habitantes de la ciudad que no
poseen gran poder de negociacion, ya que entre ir a Hipermercados Tottus 0 auno de los

establ ecimientos de sus competidores no existe mucha diferenciaen precio ni en calidad.
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Hipermercados Tottus, para atraer mayor clientela, ofrece mayores ofertas de precio y calidad

en dias de descuento como navidad, dia de lamadre, diadel padre, fiestas patrias, ademas de

promociones en dias comunes. La diferenciacion que empleala empresa, se basa en ofrecer



productos con caracteristicas iguales o superiores alos productos de sus competidores, aun

precio menor, para ello se usa mucho las marcas propias.

Figura 9. Como serefuerzan entre si €l poder de compray €l de los minoristas.

Adaptado de “La relacion entre los supermercados y los proveedores ¢Cudles son las
consecuencias para los consumidores?,” por Consumer International, 2014. Recuperado de
http://www.consumersi nternational .org/media/ 1067695/supermarkets%20and%20supplier
$%20%282%29%20spani sh.pdf

3.5.3 Amenaza delos sustitutos

El sector de supermercados en el Perti se encuentra alin en crecimiento, sin embargo
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uno de los mayores problemas que afronta no solo Hipermercados Tottus, sino también todos

sus competidores, es € precio elevado del terreno en € pais. Este aumento de precio se ha
vuelto determinante en |a toma de decisiones sobre comenzar la construccion de una nueva
tienda en determinado lugar. Latendencia a azade precio por m2 del terreno ha causado €l
cambio en ciertos formatos de |os supermercados, optando ahora por supermercados méas
pequefios, muchos de ellos con terrenos alquilados y ya no propios.

Existe unavariante en laindustria de |0s supermercados que alin esta poco
desarrollada en €l pais, pero que en unos afios podriatomar gran fuerza, nos referimos ala
industria de las ventas online. Una de sus grandes fortalezas es que a vender por internet, el
espacio ocupado seria netamente para almacén de mercaderiay ya no para atencion a

publico. Este nicho de ventas de |os supermercados esta dirigido a consumidores con un
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mayor nivel socioecondmico, dispuestos a poder pagar un precio mayor a que se encuentra
en un supermercado tradicional. El supermercado online libra alos consumidores de gastar
tiempo en hacer las compras, traslados, hacer colasy les dalafacilidad de hacerlo desde
cualquier lugar, desde un dispositivo moévil o desde la computadora. L os supermercados
online podrian revolucionar laindustriadel supermercado en €l futuro, ya que las tiendas solo
serian almacenes o grandes centros de acopio y distribucion de mercaderia. Aunque la
industria alin esta poco desarrollada en el Pert y el mundo, Hipermercados Tottus ya ha
empezado a desarrollar su propio modelo, Tottus Online, el cual se encuentraen fase de

pruebas.

3.5.4 Amenaza de nuevos entrantes

Hipermercados Tottus empezo a desplegar € proyecto en € Pert en € afio 2002,
iniciando su primeratienda con gran expectativay ante la incertidumbre de otros
supermercados, otros competidores, |os cuales sintieron la presenciay finalmente la amenaza
de Hipermercados Tottus. Al mismo tiempo se cred una expectativa por la evolucién de su
ingreso y e impacto en el mercado el cual en ese tiempo aln se encontraba inmaduro.
Después de 13 afios, laindustria de los supermercados en el Perd ha crecido y madurado
debido a incremento de supermercados tanto de pequefias organizaciones y grandes cadenas
sin embargo el mercado se encuentra principal mente fragmentado entre los tres principales
competidores como los son: Supermercados Peruanos, Grupo Cencosud e Hipermercados
Tottus.

Debido alas preferencias de los consumidores y alafuerte rivalidad que existe entre
los principales competidores, es poco probable que una empresa 0 cadena de supermercados
pueda tomar la decision de presentarse como una nueva aternativaen el mercado si es que no
serealizaatravés de adquisicion de nuevas empresas 0 quizas una unién entre compafias que

permitaingresar a mercado de una manera mas agresiva'y con un nombre que pueda ser



48

tomado en cuenta por los clientes actuales y potenciales. Hace unos afos atras se especul 6 la
Ilegada de |a cadena de supermercados francesa y multinacional Carrefour, e cual yatenia
presencia en diferentes paises como Argentina, Chile y Colombia sin embargo en este dltimo
pais, la cadenafrancesafue vendida al Grupo Cencosud contando actualmente con mayor
participacion en el mercado colombiano.

Por otro lado, actualmente se especula en el mercado peruano, que unaposible
amenaza podriadarse ante lallegaday €l ingreso de un gigante en laindustriadel
supermercado: Walmart, Inc, cadena americana con gran penetracion en diferentes paises de
nuestra region como los son Brasil, Argentina, Chile y con muchas opciones de expandirse a
los diferentes mercados. Con unarazén social ya creada en Pert bgjo € nombre de Walmart
Per(, se espera que en un futuro muy cercano el gigante estadounidense comience
operaciones en e pais. De acuerdo con Rosado (2015), representantes de Walmart indicaron
gue estan muy interesados en entrar al mercado peruano ya gue tiene mucho potencial para el
desarrollo del supermercado por muchos afios mas, todo esto debido a que estd aumentando la
actividad productivay la capacidad adquisitiva de |a poblacion peruana. Es decir, e consumo
del ciudadano peruano haincrementandose en |os Ultimos afios.

Walmart tiene model os de supermercados que funcionan muy bien en Chiley en
M éxico que son mercados muy parecidos al peruano, debido a eso se espera que la estrategia
de entrada de la compafia sea muy agresiva. Sin embargo, uno de los grandes problemas que
estarian evaluando, es € elevado costo de los metros cuadrados del terreno que existe
actualmente. Si bien Wamart tiene muy buenos resultados cuando ha entrado a un pais, se
desconoce actualmente como se redlizaria el ingreso a Perll ya que se especula en e mercado,
gue podriarealizarse através de una compraimportante a una de las cadenas de

supermercados antes mencionadas dando un giro y golpe inesperado al mercado peruano,
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colocandose en una posicion privilegiada para una empresa que recién inicia operaciones en el
Perq.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Larivalidad ha existido desde los inicios de lahumanidad y no es gena que sereflgje
en este tipo de industria. Larivalidad continuara en los siguientes afios brindando
competitividad, mejora de precios, innovaciones para captar mayor atencion del mercado. Por
ello, es muy importante tener en cuenta'y analizar |os componentes que se ocultan detras de
las comparfias como al gunos poderes o grupos econdémicos que no solamente se enfrentan en
laindustria de supermercados sino en otras gue son muy importantes parael desarrollo del
pais.

En e Perd, compiten en laindustria de supermercados, €l Grupo Cencosud através
Supermercados Wong e Hipermercados Metro, Supermercados Peruanos atraves de
Supermercados PlazaVeay Vivanda. Finamente, & Grupo Falabellaatravés de
Hipermercados Tottus. Larivalidad se da principal mente en cuatro aspectos: (a) nimero de
tiendas en € pais, (b) productos, (c) volumen de ventas y (d) porcentaje de mercados. La
rivalidad es muy fuerte y equilibrada entre los tres principal es competidores, y se espera que
ante el inminente ingreso de Walmart, laindustria se volvera mas competitiva; y conllevaraa
beneficiar masa consumidor.

Numero detiendas en € pais. Al término del afio 2014, Supermercados Peruanos
tenia 106 tiendas, seguida de cerca por e Grupo Cencosud con 86 tiendas y finalmente
Hipermercados Tottus con 49 tiendas.

Productos. Larivalidad en este aspecto se da en calidad, precio, estandares y
caracteristicas fitosanitarias.

Volumen de ventas. Al término del afio 2014, €l Grupo Cencosud vendio $54

millones, Supermercados Peruanos $65 millones e Hipermercados Tottus $44 millones.
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Porcentaje de mercado. Al término del afio 2014, & Grupo Cencosud cuenta con una
participacion de mercado de 39%, seguida por Supermercados Peruanos con 34%, finalmente

Hipermercados Tottus con 27%.

3.6 Hipermercados Tottusy sus Referentes

Uno de los objetivos alargo plazo que tiene Hipermercados Tottus es expandirse a
nuevas regiones y mas aun por Latinoamérica. Esto involucraria comenzar a competir con los
tres principal es supermercados referentes en esta region: (a) Carrefour, (b) Walmart y (¢)
CBD Pao de azUcar. Aproximadamente estos tres supermercados juntos tienen cercadel 70%
de la participacion de mercado (AméricaEconomia, 2011).

Carrefour. Esta cadena mundia de supermercados de origen franceés, posee 10,105
tiendas en 34 paises, de |os cuales en América Latina estan operando 762 tiendas. Se
encuentramuy desarrollada en Brasil y Argentina. Cuenta con formatos de tienda mucho mas
grandes que los convencionales usados en Pert (Carrefour, 2015).

Walmart. Cadenamundia de supermercados de origen estadounidense. La compafiia
esta presente en Latinoaméricaen Argentina, Chile, Brasil y México. Posee diversos formatos
de tienda que se adecuan al mercado local, dentro de los méas popul ares se encuentran:
Walmart Market; de 3900 m2 aproximadamente y Supermercado Walmart; de 3600 m2 a
5000 m2 aproximadamente (Walmart, 2015).

CBD Pao de azlcar. Compariia de origen brasilera con sede en Sao Paulo. Esla
segunda comparia en supermercados mas grande en Latinoaméricareferido aingresos
anuales y unade sus ventgjas es operar mediante el e-commerce (CBD Pao de azlcar, 2015).

Dentro de laindustria de los supermercados es esencial buscar lamejora continuay €l
crecimiento necesario para contar con mayor coberturaen e pais. AsSimismo, ideasy
promociones novedosas, |ocalidades comodas, seguras 'y un buen servicio al cliente haran

posible laidealizacion de los consumidores. Para Hipermercados Tottus, tomar en referencia
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las grandes compafiias antes mencionadas sirve para poder lograr 10s planes de expansion que
cuenta la compafia como objetivo y asimismo también como modelo para lograr nuevas

iNnnovaciones y procesos para operar en mercados mas extensos que e peruano.

3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)
EnlaTablal5y enlaTabla 16, se pueden apreciar laMatriz de Perfil Competitivo

(MPC) y laMatriz de Perfil Referencial (MPR) de Hipermercados Tottus.

3.8 Conclusiones

En este capitulo se ha determinado | as oportunidades y amenazas del sector retail bagjo
lamodalidad de supermercados. Esta informacion sera Util para determinar también las
estrategias a ser utilizadas parallegar alos objetivos de largo plazo detallados més adelante en
este documento.

Laindustria de supermercados en € Per(l cuenta con caracteristicas que los
inversionistas consideran importantes, como estabilidad politica-juridica, econdmica, y un
mercado que apenas comienza a ser popular paralos consumidores de los productos que se
comercializan en este sector. Es unaindustria con un potencial inmenso que explotar y se

debe preparar alos profesionales parainnovar y avanzar un paso adelante del mercado.
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Tabla 15

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

E lave de éxi Peso Tottus Cencosud Supermercados Peruanos
actores clave e exito Vaor Ponderacion Vaor Ponderacion  Valor Ponderacion

1.- Precios competitivos 0.34 4 1.36 2 0.68 3 1.02
2.- Cdlidad de los productos 0.27 3 0.81 4 1.08 3 0.81
3.- Variedad de los productos 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30
4.- Promociones (ofertas, descuentos) 0.05 4 0.20 3 0.15 4 0.20
5.- Servicio & Cliente 0.03 1 0.03 3 0.09 2 0.06
6.- Comodidad parallegar (vias de acceso, parqueo, ubicacion) 0.03 2 0.06 4 0.12 3 0.09
7.- Penetracién en el mercado 0.05 2 0.10 4 0.20 4 0.20
8.- Publicidad 0.05 1 0.05 3 0.15 2 0.10
9.- Respaldo Financiero 0.08 3 0.24 4 0.32 2 0.16

Total 1.00 3.25 3.19 2.94

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Perd. Copyright 2014 por Pearson Educacion.



Tabla 16

Matriz de Perfil Referencial (MPR)

Factores dlave de éxito Tottus Peru CBD Pao de Azucar Walmart Chile Carrefour Argentina

Vaor Ponderacion Vaor Ponderacion Vaor Ponderacion Vaor Ponderacion
1.- Precios competitivos 034 4 1.36 4 1.36 4 1.36 4 1.36
2.- Cdlidad de los productos 027 3 0.81 4 1.08 4 1.08 4 1.08
3.- Variedad de los productos 010 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
4.- Promociones (ofertas, descuentos) 005 4 0.20 3 0.15 3 0.15 3 0.15
5.- Servicio d Cliente 003 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03
6.- Comodidad para llegar (vias de acceso, parqueo, 003 2 0.06 4 0.12 2 0.06 4 0.12

ubicacion)

7.- Penetracion en €l mercado 005 2 0.10 4 0.20 4 0.20 3 0.15
8.- Publicidad 005 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10
9.- Respaldo Financiero 008 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32
Total 1.00 3.25 3.82 3.70 3.71
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Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Peri. Copyright 2014 por Pearson Educacion.



Capitulo 1V: Evaluacion Interna
En este capitulo se analizan los factores internos de la empresa Hipermercados Tottus

en laindustria de |os supermercados.

4.1 AnalisisInterno AMOFHIT
A continuacion, se analizan cada una de las variables de las areas funcional es

consideradas dentro del andlisis interno del sector.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

La empresa Hipermercados Tottus muestra un alto nivel de proceso gerencial, con un
adecuado nivel de planificacion, direccion, coordinacion y control de estrategias, esto le
permitird generar un buen crecimiento en los proximos afios. La empresa esta organizada de
manera funcional. El Gerente General tiene a cargo nueve gerencias que controlan todala
empresa, siendo la Gerencia de Operaciones la méas importante debido a las 49 tiendas que
manegja la compahia actualmente. Es por eso que Hipermercados Tottus cuenta con dos
organigramas principales; uno paralaoficina central y otro exclusivamente parala gerencia
de operaciones. Ambos organigramas se aprecian en laFigural0y Figurall

respectivamente.

Figura 10. Organigrama para gerencia de operaciones
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Figura 11. Organigrama para oficina central
EnlaFigura 1l se puede apreciar que las nueve gerencias a interior de la empresa son

las siguientes:

Gerencia de recursos humanos. Encargada de larelacion de las personas dentro de la
organizacion, gestion de contratacion, gestion de compensaciones, comité de éticay clima
laboral.

Gerencia comercial. Encargada de velar por todas | as rel aciones comercial es como
promociones en tienda, promociones en medios de comunicacion, campafias de marketing,
relaciones con proveedores, ofertas, etc.

Gerencia de finanzas. Todos |os asuntos econdmicos y financieros de la compafhia, Capex,
proyecciones de venta, analisis de mercado, evaluaciones financieras, etc.

Gerencia de proyectos inmobiliarios. Encargada de la construccién e implementacion de
todas las tiendas nuevas.

Gerencia de operaciones. La gerencia méas importante dentro de la empresa, tiene acargo €

control y manegjo de las 49 tiendas a nivel nacional.
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Gerencia de desarrollo inmobiliario. Encargada de buscar |as nuevas locaciones paralas
nuevas tiendas, ya sea en |ocaciones independientes o dentro de centros comerciales.
Gerencia de tiendas nuevas. Una gerencia nueva que esta a cargo de un nuevo formato que la
empresa viene realizando.

Gerencia de logistica. Encargada principalmente del centro de distribucion y de produccion.
Gerencia de planificacion y abastecimiento. Encargada de que cada una de las 49 tiendas

tenga mercaderia en stock y velar por reducir |la merma en comestibles.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

En referencia ala parte comercial, la mayoria de los supermercados utilizan la
publicidad en diferentes medios ya seatelevision, periodicos, revistas, catalogos y redes
sociaes. Preferentemente se utilizala publicidad masiva (television y prensa), y las camparias
de marketing suelen ser muy agresivas enfocadas solo en ofrecer precios bajos. Laempresa
Hipermercados Tottus utiliza también campafias de marketing focalizadas utilizando como
herramienta de base de datos la tarjeta CMR. Las tres camparias de marketing més
importantes son: (a) la campafa de Navidad, con una participacion de 22% de las ventas
anuaes; (b) lacampaiiadel Dia de laMadre, con una participacion de 16% de las ventas y (C)
la campafia de Fiestas Patrias, con una participacion de 15% de las ventas anuales. En los
meses atipicos se desarrollan campafias 3x2 en productos que no son de temporada o
campanas tradicionales como Tottus Precio Imbatible, en las cuales se ofrecen promociones
que tienen vigencia de un diay que tiene como requisito que se compren tres productos como
minimo. Todas estas promociones son con € fin de mantener € negocio y promover las
ventas de forma mensual .

En lo referente alas ventas, cada tienda tiene un Gerente de Tienda, cuyo rendimiento
es medido por indicadores de venta, margen, inventario, satisfaccion de clientes, clima

laboral, entre otros. Bgjo e Gerente de Tienda se encuentran |os jefes de producto como por
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gjemplo Jefe de Pescaderia, Jefe de Bazar, Jefe de Cava, Jefe de Perecibles, entre otros, que
son los encargados de toda la operacion de sus productos en tienda, inventarios en bodega,
acomodacion en gondolas, pedidos a centro de distribucion, maximizar ventas propias, €etc.
La empresatrata de incentivar mucha sinergia entre e personal de ventas, que generalmente
estaen lastiendas, y €l persona de marketing, que generamente esta en la oficina central. En
muchas oportunidades, en pro de desarrollar las capacidades entre ambas areas, se promueve

larotacion de puestos.

4.1.3 Operaciones, logistica e infraestructura (O)

Hipermercados Tottus cuenta con tres grandes centros | ogisticos que son la base de las
operaciones. Estos son |os siguientes:

Centro de distribucion. Inaugurado € afio 2014, el centro de distribucion le daa
Hipermercados Tottus una ventaja competitiva frente a sus rivales, ya que le permite distribuir
lamercaderia atodas sus tiendas a nivel nacional con un alto estandar de control de calidad.
Anteriormente, los proveedores |legaban directamente a cada tienda a dgjar |os productos, se
Ilevaba un alto control de calidad, sin embargo muchas veces por el tamafio de latienda, por
el distrito donde estaba ubicadalatienda, |a operacién se volviaineficiente. Hoy en dia, a
centro de distribucion llegan todos |os proveedores con sus respectivos productos, luego son
verificados, almacenados y despachados a las diferentes tiendas a nivel nacional.

Centros de produccion. Inaugurado en e afio 2009, el centro de produccién esun area
donde se puede elaborar todas | as comidas preparadas como pizzas, postres, panes, etc., con €
objetivo de estandarizar |a calidad de los productos que se venden en las tiendas. Existe un
centro de produccion en Limay en provincias se utiliza un area especializada al interior de
cada tienda que se encarga de esta actividad.

49 Tiendas a nivel nacional. Desde el afo 2002, afio en € que Hipermercados Tottus

inauguro su primeratienda Tottus Megaplaza, hasta la inauguracion de Tottus San Hilarion en
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Diciembre 2014, la compafiia cuenta con un total de 49 tiendas a nivel nacional, de diferentes
formatos que se adecuan a mercado local y situados en lugares estratégicos.

2 Hiperbodegas Precio Uno. En € afio 2014, Hipermercados Tottus lanzé un nuevo
formato comercia cuyo segmento estaba destinado a zonas periféricas de la ciudad.

Hipermercados Tottus ha estandarizado la infraestructura de sus tiendas, agrupandol os
en cuatro formatos principales: (a) Tottus Express, (b) Tottus Super, (c) Tottus Hipere (d)
Hiperbodegas. En el formato Tottus Express se agrupan las tiendas con tamafios menores a
1200 m2 de sala de ventas, este tipo de formato busca reemplazar a las tiendas tradicionales
situadas en los barrios. El formato Tottus Super cuenta con tamafios que varian desde los
1500 m2 hastalos 3000 m2 de sala de ventas, estos formatos son |os supermercados
tradicional es, situados generalmente en centros comerciales o en algunas ocasiones en
locaciones independientes. El formato Tottus Hiper cuenta con tamafios que superan muchas
veces 10s 5000 m2 de sala de venta, estos formatos estan situados en lugares de mucha
demanda, donde usua mente hubo o hay poca competencia, generalmente son formatos stand-
alone. Finalmente, €l formato Hiperbodega es nuevo, € cual alin esta en fase experimental

hasta encontrar e mejor balance de oferta entre productos comestibles y no comestibles.

4.1.4 Finanzasy contabilidad (F)

El informe de contabilidad y finanzas de Hipermercados Tottus fue preparado de
acuerdo alas Normas Internacionales de Informacion Financiera. Lafirmaencargada de la
elaboracion fue Ernst & Young (2014). EnlaTabla 17 se presenta | os estados de resultados
integrales en los cuales se puede observar que en e afo 2014 se registro un crecimiento de
13% en las ventas con respecto a afio 2013, |o que impacto directamente en la utilidad bruta.
Sin embargo el margen bruto fue de 24%, un punto porcentual menor que el afio 2013.
Ademas la utilidad neta del 2014 fue 7% menor que €l afio 2013, principa mente por € mayor

gastos de ventas y distribucion los cual es se incrementaron en 14%.



Tabla 17

Estado de Resultados Integrales

2013 2014
Concepto (8. Miles) (Y. Miles)

Ventas netas de mercaderias 2,586,411 2,918,601
Otros ingresos operacionales 10,257 13,166
Total ingresos actividades ordinarias 2,596,668 2,931,767
Costo de ventas -1,956,281 -2,218,904
Utilidad bruta 640,387 712,863
Otros ingresos (gastos)

Gastos de ventas y distribucion -414,941 -472,179
Gastos administrativos -125,325 -133,227
E:rrtlltgtglaga?] proveniente de contrato de asociacion en 20,886 24,927
Otrosingresos 5877 3,543
Otros gastos -4,307 -2,558
Pérdida por venta de propiedades, plantay equipo -3,605 -1,142
Ingresos financieros 1,708 1,760
Gastos financieros -24,538 -34,998
(Peérdida) ganancia por instrumentos financieros derivados 5,753 -321
Diferenciaen cambio, neta -5,958 -4,288
Participacion en resultados de subsidiarias contabilizados por €l

método de participacion 357 169
Total gastos -544,093 -618,314
Resultado antes del impuesto alas ganancias 96,294 94,549
Gasto por impuesto alas ganancias -32,767 -35,460
Utilidad Neta 63,527 59,089
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Nota. Adaptado de “Hipermercados Tottus S.A. Estados financieros separados al 31 de diciembre de 2014 y de

2013,” por Ernst & Young, 2014, p.vi, Lima, Peru: Autor.



Tabla 18

Estado de Stuacion Financiera

2013 2014 2013 2014

Conceptos (S. Miles) (S/.Miles)  Conceptos (S. Miles) (Y. Miles)
Caay Bancos 77,724 42,343 Cuentas por Pagar Comerciales 267,489 401,497
Cuentas por Cobrar Comerciales 16,685 16,569 Cuentas por Pagar Vinculadas 37,069 47,641
Cuentas por Cobrar Comerciaes
Vinculadas 62,586 66,919 Otras Cuentas por Pagar 53,676 76,829
Otras Cuentas por Cobrar 20,667 19,189 Ingresos Diferidos 9,654 8,397
Inventarios 285,550 316,559 Deuda de Corto Plazo 262,801 207,309
Asociacion por Participacion 745 4,311 Otros Pasivos de Corto Plazo 1,772 7,310
Gastos Pagados por Anticipado 6,630 9,661 Tota Pasivos Corrientes 632,461 748,983
Total Activos Corrientes 470,587 475,551

Cuentas por Pagar Comerciales 687 863
Asociacion por Participacion Largo Plazo 18,350 114,750 Otras Cuentas por Pagar 1,094 1,098
Inversion en Subsidiarias 10,866 28,035 Deudade Largo Plazo 170,029 310,983

Otras Cuentas por Pagar Largo
Gastos Pagados por Anticipado 20,280 24,722 Plazo 1,622 1,898
Propiedades, Plantay Equipos, neto 793,971 1,007,179  Tota Pasivo No Corriente 173,432 314,842
Intangibles, neto 4,090 4,757
Impuestos Diferidos 20,029 28,517 Capital Emitido 319,386 347,000
Total Activos No Corrientes 867,586 1,207,960  Otras Reservas de Capital 25,197 32,217

Resultados Acumulados 187,697 240,469

Total Patrimonio 532,280 619,686
Total Activo 1,338,173 1,683,511 Patrimonio + Pasivos 1,338,173 1,683,511

Nota.Adaptado de “Hipermercados Tottus S.A. Estados financieros separados al 31 de diciembre de 2014 y de 2013,” por Ernst & Young, 2014, p.v, Lima, PerG: Autor.
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En laTabla 18 se observan |os estados financieros del afio 2013 y 2014. De acuerdo a
lainformacion presentada, se puede apreciar que dos cuentas que son de vital importancia.
Estas son los Inventarios, que en e afio 2014 representaron 18.8% del activoy € rubro
Propiedades, Planta'y Equipos, que represento el 59.8% del activo total. Debido a giro de
negocio de Hipermercados Tottus, es necesario que |0s inventarios representen un porcentaje
importante del activo, asimismo €l activo fijo juega un papel importante en la operacion
constituido principalmente por los locales en los cuales serealizalaventa. Si bien
Hipermercados Tottus no es una empresa de manufactura, se podria considerar que es
intensiva en capital por laimportanciadel espacio fisico de lastiendasy su locacion.

En lo que respecta alas cuentas pasivas, |os principal es componentes son las Cuentas
por Pagar comerciales, la cual representd un 23.9% de total Pasivo més Patrimonio; Deuda
Financiera de Corto Plazo, que representd un 12.3% y Deuda Financiera de Largo Plazo, que
representd un 18.5%. Las Cuentas por Cobrar Comercial es estan asociadas a los proveedores
de productos, siendo un componente importante para el capital de trabajo de la compariia.

En laTabla 19 se presentan los principales ratios financieros de la empresa. En ellase
puede destacar que ciclo operativo en € afio 2014 es positivo (40.4), lo cual significaque de
alguna formalos proveedores no estan financiando ex-ante la operacion. Finalmente los ratios
de utilidad neta por ventas (2%), ventas sobre activos (6.16) y activos sobre patrimonio (0.76)
confirman €l ratio de retorno de patrimonio (ROE) del 10%. A pesar de que los margenes
netos son pequeiios (2%), los principales impactos en e ROE se deben a apalancamiento
operativo. Por |o tanto, se puede concluir que en la actividad retail, el manegjo de activos es de

suma importancia, debido alas caracteristicas del proceso paralarealizacion de laventa.



Tabla 19

Principales Ratios Financieros

Ratios 2013 2014
Margen Bruto 24% 25%
Rentabilidad Neta 2% 2%

ROE 11% 10%
ROA 4% 4%

Rotacion de Cuentas x Cobrar 9.9 11.8
Rotacién de Inventarios 47.0 59.1
Rotacion de Cuentas x Pagar 44.0 74.9
Ciclo Operativo 12.88 (4.07)
Apalancamiento 32% 51%

Nota. El apalancamiento considera solo deuda financiera.

4.1.5 Recur sos humanos (H)

La contratacion de personal es realizada directamente por € area de Recursos
Humanos. En e caso de los g ecutivos se utilizan herramientas como Linkedin o Bumeran
con €l fin de conseguir personal con experienciaen cargos similares alos requeridosy en el

caso de personal operativo se hacen convocatorias mediante la prensalocal o se entrena al
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personal para que redlice las funciones paralas que son contratados. En lo que respectaalos

tipos de contrato, se usala modalidad de contrato por plazo definido hasta el primer afo,

luego del cual el trabajador pasa a ser personal estable. Esta decision setomo con €l fin de

evitar larotacion de personal, ya que entrenar nuevo personal constantemente, genera gastos

no deseados para la empresa que no hace uso de tercerizacion laboral ni intermediacion.

Para el personal operativo se busca personas con un perfil orientado a servicio y con

conocimientos técnicos de |os diversos productos, y de la misma manera cada posicion debe

alinearse ala cultura de la organizacion gque tiene principa mente un compromiso inalterable

con lacalidad y los valores que son los pilares de laempresa: Integridad, Innovacion y

Excelencia. El promedio de los sueldos de | os trabajadores esta por encima de las empresas

gue pertenecen a mismo sector. Asimismo como motivacion, laempresa alientala promocion

del talento interno en base a méritos, pudiendo una persona sin formacién académica superior
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llegar a ser Gerente de Tienda, como ha sucedido en varias oportunidades. Todas estas
iniciativas de desarrollo y entretenimiento como son camparias del talento, convenios con
centros de estudio, programas de salud preventivos y celebraciones especiales han conllevado
aque se desarrolle un excelente ambiente laboral en Tottus, siendo ganador de premiosde la

organizacion Great Place to Work, por espacio de 6 afios consecutivos.

4.1.6 Sistemasdeinformacion y comunicaciones (1)

Hipermercados Tottus utiliza como sistema de informacion el Enterprise Resource
Management (ERP) Oracle parala gestion de sus procesos administrativos, financieros y de
procura. Estos procesos se integran ala cadena de valor de suministros mediante la
implementacion del Centro de Distribucion de todos los productos que se expenden en las
tiendas. Este ultimo es soportado por |a aplicacion Warehouse Management System,
colocando a Hipermercados Tottus en ventaja tecnol 0gica respecto a la gestion de la cadena
de suministros en relacion con sus competidores. Con esta innovacion, se halogrado
concentrar las entregas de todos |os proveedores, con el objetivo de estandarizar la calidad de

todos los productos.

4.1.7 Tecnologia einvestigacion y desarrollo (T)

Como unamejora adiciona alas operaciones del Centro de Distribucion, se viene
realizando inversiones continuas en investigacion paralaimplementacion de Tottus Online.
El segmento de ventas por internet es concebido como e préximo escalon de maduracion de

las operaciones.

4.2 Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI)
En laTabla 20, se puede observar €l resultado de la matriz de Evaluacion de Factores
Internos de Hipermercados Tottus. Se puede apreciar que las fortalezas principales de la

empresa son la buena calidad de los productos y |a buenalocalizacion de terrenos orientados



al consumo masivo. Por otro lado, |as debilidades que destacan son la menor cantidad de

tiendas en relacion alos competidores.

4.3. Conclusiones

En este capitulo se ha analizado las fortalezas y debilidades de la empresa, 1o que
permitira establecer estrategias orientadas a enfatizar |os factores internos que se vienen
desarrollando y que son considerados como debilidades y a continuar con las buenas practicas
gue son identificadas como fortalezas dentro de lainstitucion. Resaltala facilidad de acceso a
crédito de consumo, lo que hace una gran diferencia en larentabilidad de laempresa. Ademas
de laincorporacion de un centro de distribucién de los productos que se expenden en las

tiendas, recurso con el cual no cuenta ninguno de los competidores a nivel nacional.

Tabla 20

Matriz de Evaluacion de Factores Internos de Hipermercados Tottus

Factores determinantes de éxito Peso Vaor Ponderacién
Fortalezas

1.- Buenacalidad de productos y servicios 0.20 4 0.80
2.- Buena aceptacion del mercado 0.05 4 0.20
3.- Buen respaldo financiero a través de la Corporacion Falabella 0.02 3 0.06

4.- Moderno centro de distribucién que consolida las operaciones
logisticas 0.08 3 0.24
5.- Reconocimiento por relacion Precio-Calidad 0.13 3 0.39
6.- Equipo gerencial con experiencia en consumo masivo 0.03 3 0.09
7.- Buen land bank de terrenos para futuros proyectos 0.12 4 0.48
0.63 2.26

Debilidades

1.- Poca diversificacion de productos 0.10 2 0.20
2.- Altarotacion de personal de rango medio-bajo 0.03 2 0.06
3.- Reprocesos para latoma de decisiones 0.07 1 0.07
4.- Falta de evaluaciones de desempefio 0.04 2 0.08
5.- Menor cantidad de tiendas en relacion alos competidores 0.10 1 0.10
6.- Menor recordacion de marca frente alos competidores 0.03 2 0.06
0.37 0.57
Tota 1.00 2.83

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio,
2014, Lima, Pert. Copyright 2014 por Pearson Educacion.
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Capitulo V: Intereses de Hipermer cados Tottusy Objetivos de L argo Plazo
En este capitulo se analizaralas relacion entre los diversos sectores, tomando en
cuentalosintereses de la organizacion, €l potencial dela organizacion y los principios

cardinales (D’Alessio, 2014).

5.1 Intereses de Hiper mer cados Tottus

I ncrementar nimer o de tiendas. Hipermercados Tottus cuenta actual mente con 49
tiendas a nivel nacional, sin embargo estd aliin muy relegada respecto al nimero de tiendas de
sus competidores. El Grupo Cencosud y Supermercados Peruanos tienen 86 y 106 tiendas a
nivel nacional respectivamente. Esto sin duda representa una clara desventgja parala
compafia, por o tanto uno de los grandes intereses de |a organizacion es crecer arazon de 10
a 12 tiendas por afio, para poder alcanzar en los proximos afios a sus competidores.

El tener un nimero de tiendas igual 0 mayor al de sus competidores, especiamente en
provincias, beneficiariaala compafiia con una mayor participacion de mercado, al tener
mayor presencia en zonas donde Hipermercados Tottus y otras compafiias del mismo rubro
aln tienen poca o ninguna llegada alos consumidores. Asimismo, tal incremento de tiendas
en zonas no cubiertas por € rubro, representaria para Hipermercados Tottus una ventaja
considerable a ser €l primero en llegar ala zona, creando asi una buenaidentificacion con la
poblacion y cierto nivel de ledtad del consumidor haciala compafiia.

I ncrementar ventas por m2 de superficie. Segiin Ochoa (2014), Hipermercados
Tottus tiene mas ventas por m2 que sus principales competidores Cencosud y Supermercados
Peruanos. Esto quiere decir que a pesar de que la compafiia tiene aproximadamente el 50% de
tiendas que sus competidores, estas tiendas resultan mucho mas rentables si se toman en
cuentalas ventas. Esto se debe ala buena ubicacion que Hipermercados Tottus €lige para sus
nuevas locaciones, seguido de un buen andlisis de mercado que le permite realizar una

adecuada eval uacion financiera.Seguir incrementando | as ventas por m2 de superficie
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representa para Hipermercados Tottus hacer uso de su ventaja competitiva paralograr mas
participacion de mercado y tratar deigua a sus competidores en un periodo de tiempo muy
corto.

Incrementar participacion de mercado. Como se puede inferir de los anteriores
puntos, el incremento en la participacion de mercado es €l interés primordial de la compafiia.
Actuamente Hipermercados Tottus ocupa la tercera posicién en relacion con sus
competidores, sin embargo resulta claro que con un nimero mucho menor de tiendas, lacifra
correspondiente a las ventas es altamente favorable. Teniendo en cuentalo mencionado, es
posible alcanzar y sobrepasar en participacion de mercado a sus principales competidores en
el corto plazo, dependiendo de lainversiéon que Hipermercados Tottus destine con este fin.

Generacion de empleo digno. Durante |los Ultimos afios en e Pert, existe un mayor
control del cumplimiento de las politicas y derechos laborales de los trabajadores. Esto
significa entre otras cosas lainclusion de los trabajadores en planilla, € pago no menor al
sueldo minimo establecido por €l Estado, €l respeto alas ocho horas de trabajo, €l pago por
horas extras, vacaciones, beneficios socialesy CTS entre otros. Dentro del sector retail
supermercados, la empresa Hipermercados Tottus respeta estos derechos y se ha convertido
en una organizacion que emplea personal en blsqueda de un trabajo digno, y que brinda una
oportunidad de desarrollo profesional dentro de lalinea de carrera de su interés.

Contribuir en lamegjora dela calidad devida de los pobladores del Peru. La
situacién econdémica en €l pais haido mejorando en los Ultimos afios A pesar de que en €l
2014 hubo una desaceleracidn en el crecimiento de la economia, se haincrementado la
capacidad de adquisicion de los pobladores. Con las diferentes aperturas de tiendas que pueda
haber en € futuro en las regiones de costa, sierray selva, se ofrecerdn productos de buena

calidad a precios razonables, que mejoraran la calidad de vida de | os pobladores que
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actualmente consumen productos informales y que carecen de los control es requeridos para
asegurar un consumo seguro, en los llamados mercados populares y tiendas convencional es.

Hipermercados Tottus es consciente del incremento en la competenciay de las nuevas
tendencias del consumidor peruano. Es por eso que uno de sus principal es intereses es brindar
un servicio de calidad, ofrecer productos a precios muy competitivos, de tal manera que cada
vez mas, se pueda cubrir un mayor porcentge de mercado en el Peru. En laFigura 12, se

muestra un resumen con |os principal es intereses de Hipermercados Tottus.

Incrementar

el Nomero de
Tiendas

Mrjorar ta Incremantar
lidad d = =
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de empleo participacién

digno de mercado

Figura 12. Principales intereses de Hipermercados Tottus
5.2 Potencial de Hipermercados Tottus

El sector retail en supermercados ha venido siendo impulsado ampliamente en los
ultimos afios. Esto se puede notar en la gran cantidad de tiendas que cada cadena ha abierto
en distintas locaciones del pais, y en ladiversidad de su clientela, que hasta hace unos afios
estaba acostumbrada a consumir de mercados populares y que ha cambiado esta préactica,

migrando a consumo masivo en supermercados. Los principales motivos para el cambio en
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las preferencias del consumidor son lafacilidad de acceso a crédito de consumo, através de
las diferentes tarjetas que ofrece cada cadena, precios accesibles y mayor orden, seguridad,
diversidad y control de calidad de |os productos.

Dentro del sector, las mayores competencias de Hipermercados Tottus estan
relacionadas con su estrategiade precios bajos, latenencia de su centro de distribucion, €
cual ninguna otra cadena posee, y sus fuertes politicas de administracién del recurso humano.
Estas son los mejores sueldos anivel de sector, linea de carrera por orden de mérito, ganador
de premios de clima laboral y contrato indefinido después del primer afio paralos
trabajadores.

5.3 Principios Cardinales de Hiper mer cados Tottus

Seguin D’ Allessio (2014) son cuatro: @) Lainfluencia de las terceras partes, b) Los
lazos pasados y presentes, ¢) El contrabalance de losintereses, y d) La conservacion de los
enemigos (competidores).

Influencia de terceras partes. Entre otros, estan principa mente: la Superintendencia
Nacional de Administracion Tributaria (SUNAT), €l Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (MINCETUR), € Instituto Naciona de Defensa de la Competenciay dela
Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECORPI), la Superintendencia Nacional de Banca
y Seguros (SBS), e Ministerio de Trabagjo y Promocion de Trabagjo (MINTRA), Camara de
comercio de Lima, Consgjo Directivo de GS1 Pert, Asociacion Naciona de Anunciantes de
Pertl (ANDA), Sociedad Peruana de Marketing, Comité de Comerciantes de Artefactos
Electrodomésticos del Per, los agentes de aduanas, agentes de transporte, empresas
constructoras y entidades financieras. Otra influenciaimportante parala organizacién son las
municipalidades distritales que son las que emiten las licencias de funcionamiento y con

quienes estan directamente relacionados el comercio, orden ciudadano y la delincuencia.
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L azos pasadosy presentes. Hipermercados Tottus corresponde ala unidad de
negocios del grupo SACI Falabella dedicada a la operacion de supermercados. Si bien se
cuenta con estructuras organi zacional es independientes para cada pais, |a casa matriz esta en
Santiago de Chile. Hipermercados Tottus, como miembro de la corporacion sostiene relacion
directa con todas | as empresas que la conforman: |as tiendas por departamentos las cuales
tienen participacion en Argentina, ademés de Chiley Perd, CMR Falabella que fue creada
durante los afos 60, Vigesy Seguros Falabella gue fue creada durante |os afios 90, Banco
Falabella, la cadena de centros comerciales Open Plaza. Asimismo en e 2003 adquirieron
Sodimac quien le permiti6 ala corporacién ingresar al mercado colombiano y quien en
Septiembre del 2014 comprd Maestro que hasta entonces pertenecia a fondo de inversion
Enfoca (Coloma, 2014).

Contrabalance de los inter eses. Hipermercados Tottus asi como sus competidores e
incluso otros sectores como € textil, megjoramiento de hogar o homecenter, mercados
tradicionales y centro de consumo masivo, tienen una meta en comun, captar la mayor
cantidad de clientes. En la blsgueda de este objetivo |os participantes entran en una guerrade
precios, |0 cual generaintereses opuestos entre las empresas que conforman estos sectores, d
tener que reducir su rentabilidad por ofrecer precios més competitivos al consumidor.

Asimismo existe conflicto de intereses entre |as tiendas de Hipermercados Tottus, €l
cual se agrava conforme sea la cercania de éstas. Cada vez que Hipermercados Tottus
inaugura unatienda en una determinada ciudad, debe considerarse un porcentagje de ventas a
ser disminuido en las otras tiendas de la misma ciudad. Sin embargo, esto es preferible ante el
riesgo de que un competidor directo o un sustituto se incorporen al mercado en lugar de la
nuevatienda.

Por otro lado, Hipermercados Tottus ofrece dentro de su portafolio productos de su

propia marca, que son competencia directa de los productos de otras marcas que
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comercializan y que incluso se exhiben en los mismos estantes. Para Hipermercados Tottus es
mas conveniente vender sus productos de marca propia, sin embargo, periodicamente
Hipermercados Tottus ofrece camparias que ofertan productos de otras marcas, |o que
ocasiona una disminucién en el consumo de su propiamarcay por ende unamermaen la
rentabilidad del negocio. Esta practica es necesaria para mantener la afluencia de clientela.

Conservacion de los enemigos. No se puede denominar enemigos alos
competidores, puesto que son ellos quienes estimulan € desarrollo, innovacién y calidad de
servicio que se brinda al cliente. Es indispensable mantenerse alavanguardiadel sector e
impulsar la competencia mediante la diferenciacion de los otros participantes. Se debe
conocer muy bien las précticas y ofertas de la competencia, con € fin deigualar o superar
aternativas que atraigan mayor cantidad de clientela.
5.4 Matriz de Intereses de Hipermercados Tottus

El sector retail en supermercados tiene intereses comunes con todos |os demés
sectores en la generacion de empleo digno y en lamegorade la calidad de vida de los
pobladores del Pert. En cuanto aincrementar €l nimero de tiendas, incrementar ventas por
m2 de superficie eincrementar participacion de mercado, € sector retail en supermercados
tiene intereses opuestos con |os sectores de home center, sector de moda, mercado
tradicional, farmacia, consumo masivo, debido a que estos sectores tienen el mismo cliente
objetivo y tratan de captar la mayor cantidad de consumidorestal como se muestraen la
Tabla21.
5.5 Objetivosde Largo Plazo

Teniendo en cuenta el anadlisisinterno y externo, se presentan los siguientes Objetivos
de Largo Plazo (OLP)

OLPL. Incorporar 50 nuevos supermercados alos 52 actuales a nivel nacional para el

ano 2020.
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OL P2. Ser reconocida como una empresaretail modelo que promuevala
responsabilidad social dentro de sus operaciones.

OL P3.Triplicar las ventas actuales de 3,200 millones de soles a 9,000 millones de
soles para el afo 2020.

OL P4.Incrementar el EBITDA actual de 60 millones de soles a 85 millones de soles
para el ano 2020.

OL P5. Incrementar |a participacion de mercado actual de 27% a40% parael afio
2020.

OL P6.Lograr expandirse a un pais latinoamericanopara g afio 2020.

OL P7.Inaugurar 30 nuevos formatos Hiperbodegas Precio Uno en Limay provincia
para el ano 2020, logrando un total de 32 formatos en total.
Tabla2l

Matriz de Intereses de Hipermercados Tottus

Intereses Hipermercados Vital Importante Periférico
Tottus (peligroso) (serio) (molesto)
1.- Incrementar nimero Retail moda, mercado
detiendas tradicional, consumo masivo
2.- Incrementar ventas Retail moda, consumo masivo,
por m2 de superficie home center, farmacia

Retail moda, consumo masivo,

3.- Incrementar X
home center, farmacia, mercado

participacion de mercado

tradicional
4.- Generacion de empleo Reta_|l moda, consumo
digno masivo, home cent_er_,
farmacia, mercado tradicional
5.- Mgoradelacaidad Retail moda, consumo
de vida de los pobladores masivo, home center,
del Per. farmacia, mercado tradicional

Nota.Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio,
2014, Lima, Pert. Copyright 2014 por Pearson Educacion.
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5.6 Conclusiones

Al redlizar un andlisis del sector retail supermercados en funcion de los factores
claves de éxito y a compararlos con los intereses de la organizacién, se ha determinado que
hay posibilidades de crear alianzas con agunos retails de moda o de homecenter, ya sea
mediante locaciones internas dentro de Hipermercados Tottus o mediante la creacién de
stripcenters. Se haidentificado que el sector tiene un alto potencial de desarrollo, puestiene
cobertura 'y penetracion nacional. Asimismo cuenta con el reconocimiento del mercado e
cual es un valor agregado ante la competencia sin embargo aln hay mucha demanda por
cubrir y mucho por realizar. Con este andlisis, se ha completado la evaluacion de

Hipermercados Tottus y nos permite establecer los OLP paralograr su desarrollo.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

El presente capitul o tiene como objetivo laformulacion de | as estrategias, de acuerdo
a la metodologia (D’Alessio, 2014) se formularan estrategias externas e internas. Es
importante destacar que es clave analizar los factores de demanda, la cua juegaun rol
importante para la operacion de Hipermercados Tottus. Asimismo, dentro del presente
andlisis es importante destacar que parte del proceso es intensivo en capital, debido ala
infraestructura necesaria como es €l caso de lastiendas y dispensadores.

En e proceso del andlisis estratégico, se hatomado en cuenta las estrategias que
desarrollard Hipermercados Tottus como un todo, no se han disefiado estrategias especificas
para cada unidad de negocio, debido a tamafio de cada operacion y la particularidad de cada
una. Es importante destacar que la industria de Hipermercados Tottus es altamente
competitiva, por 1o tanto las estrategias en su mayoria son de carécter expansivo y buscan
penetrar en mercados nuevos, como también ampliar la gama de productos. Por ultimo, en
relacion alos competidores se ha considerado a Supermercados Peruanos 'y €l Grupo
Cencosud, debido a que tienen las mismas caracteristicas de Hipermercados Tottus.
Finalmente, para el andlisis del proceso estratégico se ha considerado como posible entrante a
la cadena norteamericana a Walmart. Por o tanto, € presente proceso estratégico tendraen

cuenta |los factores descritos anteriormente.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (FODA)

Lamatriz FODA utiliza como ingredientes la matriz MEFI (Tabla 20) y la matriz
MEFE (Tabla 13).Estas, en conjunto sirven parala creacién de las estrategias externas e
internas, estas son resultado de explotar, confrontar, buscar y evitar |os factores criticos de
éxito (D’Alessio, 2014). Otra ventaja de la matriz FODA, es que se obtiene estrategias
resultantes especificas, y estas ayudaran en el proceso estratégico en las siguientes matrices

(D’Alessio, 2014). La matriz FODA se encuentra descrita en la Tabla 22.
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En e primer cuadrante, |as estrategias correspondientes de la union de fortalezas y
oportunidades tienen como objetivo sacar provecho de |as oportunidades externas con €l
emparejamiento de las fortalezas internas (D’Alessio, 2014). Una de las principales
fortalezas que posee Hipermercados Tottus es que tiene una alta presenciaen el mercado y
los productos que of rece son percibidos de buena calidad.

En e caso del segundo cuadrante, se encuentran aquellas estrategias resultantes de la
uniodn de lasfortalezas y las debilidades y tienen como objetivo mejorar |as debilidades
internas aprovechando las oportunidades (D’ Alessio, 2014). Una debilidad importante que
posee Hipermercados Tottus es que tiene poca diversificacion de productos, relacion ala
cantidad de SKUs que ofrece su competencia, por lo tanto las estrategias a desarrollar deben
estar orientadas aincrementar €l portafolio de productos.

El tercer cuadrante de estrategias se forma de la unién de | as fortalezas y amenazas.
Hipermercados Tottus necesita desarrollar estrategias para facilitar la comprade locales ya
gue las trabas burocréticas parala compray aquiler de inmuebles son una amenaza
importante. Las estrategias de este tercer cuadrante tienen como objetivo reducir o evitar €l
impacto de las amenazas externas (D’Alessio, 2014).

El dltimo cuadrante de la matriz FODA, contiene | as estrategias resultantes de la
unién de las debilidades y las amenazas, dichas estrategias estan enfocadas a reducir
debilidades internas evitando amenazas externas (D’Alessio, 2014). Al respecto, las
estrategias resultantes para Hipermercados Tottus estan enfocadas en la reduccién de
amenazas Yy debilidades, las principales son la poca diversificacion de productos y bajo grado

de integracion en las regiones.
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Matriz Fortal ezas Oportunidades Debilidades Amenazas (FODA)
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Fortalezas Debilidades
F1 Buenacalidad de productosy servicios D1 Percepcion de mala calidad sobre marcas propias
F2 Buenaaceptacion del mercado D2 Altarotacion de personal de rango medio-bgjo
F3 Buenrespaldo financiero através de la Corporacion Falabella D3 Latoma de decisiones es un proceso burocrético
F4 Moderno centro de distribucién gue consolida | as operaciones D4 Resentimiento del consumidor peruano frente a empresas
logisticas chilenas
F5 Reconocimiento por relacién Precio-Calidad D5 Menor cantidad de tiendas en relacion alos competidores
F6 Equipo gerencial con experiencia en consumo masivo D6 Menor recordacion de marca frente alos competidores
F7 Buen land bank de terrenos para futuros proyectos
Oportunidades Estrategias FO: Explote Estrategias DO: Busque
Ol E! P_eru mantlgne unaestabili dad juridica, Inversiones parala comprade terrenos y apertura de nuevas tiendas Introducir nuevas marcas oriundas de cadaregion (D1, D6,
econdémica y politica con un crecimiento FO1 L DO1
- en provincias (F5, F7, 02, 05y O6) 04y 0O5)
€conomico
02 Atractividad para las inversiones en € sector FO2 Incrementar la gama de productos de marcas propias, afin de crear DO2 Invertir en programas de desarrollo profesional para
retail. un mayor volumen de ventas (F1, F2 'y O4) fidelizar y motivar a personal rango medio-bgjo (D2 y O1)
O3 Crecimiento del ingreso disponible del Establecer nuevos centros de distribucion en provincias para . . :
consumidor promedio peruano FO3 mejorar laoperacion logistica (F3, F4, O2 y O6) DO3  Lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno (O1, 06 y D5)
. Implementar un plan de retencion de talentos para e equipo .
O4 Incremento del consumo de marcas propias FO4 gerencial y realizar acciones paraidentificar sucesores (F6 y O1) DO4 Implementar programas de mejora de procesos (D3y 02)
O5 Mayor demanda de supermercados en FO5 Alianzas estratégicas con Bancos, Financierasy Cgjas Rurales para DO5 Implementar programas para crear unaidentificacion dela
provincia pertenecer a su portafolio de productos (F6, O3,07) marca con € consumidor peruano (D4, O3y 05)
06 Terrenos disponibles en provincias
O7 Crecimiento ddl financiamiento para créditos
de consumo
Amenazas Estrategias FA: Confronte Estrategias DA Evite
A1 Trabas burocréticas en licencias y permisos Terge'riza'r'el proceso de ge‘stj on .de Iicenc_iasy pgrmisos atravésde I?iferenci aci Qn de Ia}s marcas propi as como productos
parala expansion de operaciones comerciales FAL1 unlici tacion publica con lafinalidad de disminuir las trabas DA1 unicos en calidad, disefio, presentacion y valor
burocraticas (F6, F3y Al) agregado(D1, D6, A6)
. o . N Implementar programas de responsabilidad social para
A2 Aumenlo de competidoresenformaos gy Implementar una dvision de invesigeriony desyollopaad 5 mejorr laidentificaion de consumicores  trabaecores
B con lamarca. (D2, D4, D6, A3, A5)
Alianzas estratégicas con proveedores locales con lafinalidad de Construccion de instal aciones eficientes de manera
A3 Aumento de lainseguridad ciudadana FA3 implementar programas de: compras en moneda naciona y ahorros DA3 .
subterrénea (D5, A4)
(F2, F3, A5y A7)
A4 Saturacia . Implementar planes de transporte basados en buses alimentadores
uracion de las areas urbanas para o : o : i
desarrollar nuevas tiendas FA4 parafacmtar el acceso alastiendas, permltlendo al mismo tiempo
incrementar la seguridad de los consumidores (F3, A3y A4)
AB A . : Alianzas estratégicas con los proveedores logisticos con lafinalidad
umento de los conflictos sociaes que . ; s
disminuyen la apertura de nuevos proyectos FA5 dg mejorar los est,ar}dares del servicio paralos Centros de
Distribucion Logistica (F6, F7, A6)
A6 Infraestructura poco desarrollada en EAG Implementar programas de inclusion socia através del desarrollo

comunicaciones y transporte
A7 Alza sostenida del tipo de cambio

de proveedores agricolas en provincias (F1, F2, F3, F5, A2y A5)

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Perd. Copyright 2014 por Pearson Educacion.
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Estrategias Especificas y Estrategias Alternativas

Estrategias Especificas Estrategias Alternativas

FO1 1 Inversiones paralacomprade terrenosy apertura de nuevas tiendas en provincias Intensiva- Penetracion de Mercados
FO2 2 Incrementar la gama de productos de marcas propias, afin de crear un mayor volumen de ventas Intensiva- Desarrollo de Productos
FO3 3 Establecer nuevos centros de distribucidn en provincias paramejorar la operacion logistica Intensiva- Penetracion de Mercados
FO4 4 Implementar un plan de retencion de talentos para el equipo gerencial y realizar acciones paraidentificar Intensiva Penetracion de Mercados

sucesores
FO5 5 Alianzas estratégicas con Bancos, Financieras y Cagjas Rurales para pertenecer a su portafolio de productos Intensiva- Penetracion de Mercados
DO1 6 Introducir nuevas marcas oriundas de cadaregion Intensiva- Desarrollo de Productos
DO2 7 Invertir en programas de desarrollo profesional parafidelizar y motivar al personal rango medio-bajo Intensiva- Penetracion de Mercados
DO3 8 Lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno Diversificacion Concéntrica
DO4 9 Implementar programas de mejora de procesos Intensiva- Penetracion de Mercados
DO5 10 Implementar programas paracrear unaidentificacion de lamarca con € consumidor peruano Integracion Vertical
FAL 11 Tercerizar e proceso de gestion de licencias y permisos a través de un licitacion publica con lafinalidad Intensiva Penetracion de Mercados

de disminuir las trabas burocréticas
FA2 12 Implementar unadivision deinvestigacion y desarrollo para el lanzamiento de nuevos productos Intensiva- Desarrollo de Productos
A3 13 Alianzas est.ratégi cas con proveedores locales con lafinalidad de implementar programas de: compras en
moneda nacional y ahorros
Implementar planes de transporte basados en buses alimentadores para facilitar el acceso alas tiendas,
permitiendo a mismo tiempo incrementar |a seguridad de los consumidores
Alianzas estratégicas con los proveedores |ogisticos con la finalidad de mejorar |os estdndares del servicio
paralos Centros de Distribucion Logistica

Integracion Vertical

FA4 14 Intensiva- Penetracion de Mercados

FA5 15 Integracion Vertical

FA6 16 Implementar programas deinclusion social atraves del desarrollo de proveedores agricolas en provincias  Integracion Vertical

Diferenciacién de las marcas propias como productos Unicos en calidad, disefio, presentacién y valor
agregado

Implementar programas de responsabilidad socia para mejorar laidentificacion de consumidoresy
trabajadores con la marca.

DA3 19 Construccion de instal aciones eficientes de manera subterranea Intensiva- Penetracion de Mercados

DAl 17 Intensiva- Desarrollo de Productos

DA2 18 Integracion Vertical
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6.2 Matriz Posicion Estratégicay Evaluacion dela Accion (PEYEA)

Lamatriz PEY EA tiene como objetivo determinar |a postura estratégica de una
organizacion (D’Alessio, 2014). Esta se compone de dos ejes relativos a la industria, los cuales
son lafortalezade laindustriay la estabilidad del entorno. Por otro lado, se encuentran los
factoresrelativos ala organizacion, los cuales son lafortalezafinancieray laventaja
competitiva. Hipermercados Tottus se encuentra en el cuadrante agresivo, posee buenas
fortalezas financieras y de laindustria. En relacion ala ventgja competitiva, Hipermercados
Tottus contiene un nivel alto, es decir no estan defensivo; y por Ultimo enrelacion ala
estabilidad del entorno, se encuentra en un nivel intermedio principalmente debido a su alta
competitividad y un rango de precios de productos competitivos estrecho. En laFigura13 se

muestra el resultado de lamatriz PEY EA.

Figura 13: Matriz PEY EA de Hipermercados Tottus. Nota. FF: Fortaleza Financiera (4.22), FI:
Fortaleza de la Industria (4.00), EE: Estabilidad del Entorno (-3.00) y VC: Ventaja Competitiva
(-2.33). Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptualesy
Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Per(. Copyright 2014 por Pearson Educacién.
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El vector resultante se encuentraen el punto (x,y) igual a(1.67,1.22), por lo tanto la
postura estratégi ca que debe asumir Hipermercados Tottus es agresiva. Lo anterior tiene mucha
relacion con laindustria, en lacual hay una ata competitividad, donde los principales
competidores también son agresivos en |a apertura de tiendas, promociones con altas reducciones
de precio y un uso intensivo de capital. A continuacion se presentala matriz PEY EA.

Tabla24

Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

Posicién Estratégica Interna Posicién Estratégica Externa

Factores determinantes de |a Fortaleza Financiera (FF) Factores determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
1.- Retorno delalnversion 5 1.- Cambios tecnol dgicos 1
2.- Apalancamiento 5 2.- Tasadeinflacion 5
3.- Liquidez 4 3.- Variahilidad de la demanda 2
4.- Capital requerido versus capital disponible 4 4.- Rango de precios de productos competitivos 4
5.- Flujo de cgja 4 5.- Barreras de entrada al mercado 4
6.- Facilidad de salida del mercado 2 6.- Rivalidad/presion competitiva 2
7.- Riesgo involucrado en el negocio 3 7.- Elasticidad de precios de la demanda 3
8.- Rotacién de inventarios 6 8.- Presion de los productos sustitutos 3
9.- Economias de escalay de experiencia 5

Promedio = 4.22 Promedio (-6) = -3.00
Factores determinantes de la Ventgja Competitiva (V C) Factores determinantes de |a Fortaleza de la Industria (FI)
1.- Participacién en € mercado 4 1.- Potencid de crecimiento 4
2.- Calidad del producto 5 2.- Patencial de utilidades 2
3.- Ciclo devidadel producto 3 3.- Estabilidad financiera 4
4.- Ciclo de reemplazo del producto 2 4.- Conocimiento tecnol 6gico 4
5.- Ledltad del consumidor 5 5.- Utilizacion de recursos 4
6.- UtiIi_zaci(')n dela capacidad de los 4 6.- Intensidad de capital 5
competidores

7.- Conocimiento tecnol égico 4 7.- Facilidad de entrada a mercado 5
8.- Integracion vertical 2 8.- Productividad/utilizacion de la capacidad 4
9.- Velocidad deintroduccion de nuevos 4 9.- Poder de negociacién de los productores 4
productos

Promedio (-6) = -2.33 Promedio = 4.00

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio,
2014, Lima, Pert. Copyright 2014 por Pearson Educacion.

L as estrategias resultantes del analisis PEY EA, estan basadas en |a postura agresiva. En
este sentido Hipermercados Tottus debe explotar su posicion favorable en laindustria.
Adicionalmente, es preciso indicar que hay estrategias que son de caracter competitivo. Al

respecto las estrategias son las siguientes: (a) introducir productos oriundos de cada region para
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generar identidad con €l consumidor; (b)implementar controles para mejorar la productividad a
través de Six Sigma; (c)alianzas estratégicas con Bancos, Financieras y Cajas Rurales para
pertenecer a su portafolio de productos;(d) lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno, nuevo
formato orientado a zonas periféricas sdlo con marcas propias; (€) alianzas estratégicas con los
proveedores |ogisticos con lafinalidad de mejorar los estédndares del servicio paralos Centros de
Distribucion Logistica; e (f) inversiones parala compra de terrenos y apertura de nuevas tiendas
en provincias.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Para este andlisis se hatomado como base lainformacion de la Tabla 25 donde se observa
la participacion de Hipermercados Tottus en el mercado asi como e crecimiento de las ventas
entre el periodo 2013 y 2014. Seguin la matriz BCG mostrada en la Figura 14, Hipermercados
Tottus es un “estrella” lo que significa que tiene una alta participacion en el mercado del 29% y
un alto crecimiento del 12.9% en las ventas. Estos resultadosaunado al bajo nivel de penetracion
del sector retail de aproximadamente 38% (ATKearney, 2014), son un indicativo de excelentes
oportunidades de largo plazo para crecimiento y rentabilidad. Asimismo conllevan la aplicacion
de estrategias de integracion, estrategias intensivas, y aventuras conjuntas con lafinalidad de
asegurar un crecimiento sostenido y una futura posicion dominante.

Como Hipermercados Tottus cuenta con un solido respaldo financiero representado por el
Grupo Falabella, |as estrategias recomendadas a desarrollar serian las siguientes:

Implementar una divisién deinvestigacion y desarrollo para € lanzamiento de
nuevos productos. Esta estrategia intensiva de desarrollo de productos nuevos esta alineada a

los objetivos estratégicos de largo plazo, y complementa ala estrategia presentada en €
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MFODAUde “Incrementar la gama de productos de marcas propias, a fin de crear un mayor
volumen de ventas”.

Lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno. Estrategia intensiva cuyafinalidad es
llevar alafase de implementacion € programa experimental de Hiperbodegas Precio Uno cuyo
formato es cubrir con productos netamente de marca propia las zonas periféricas de | as ciudades
de Limay provincias, de esta manera consolidar el crecimiento y asegurar una futura posicion de
liderazgo.

Alianzas estratégicas con los proveedor es logisticos con la finalidad de mejorar los
estandares del servicio paralos Centrosde Distribucion L ogistica.Estrategia de integracion
vertical hacia atras que buscarealizar las sinergias con |os proveedores | ogisticos que permitan
una mejora continua en el servicio especialmente en provincias donde lainfraestructuravial y de
comunicaciones esta poco desarrollada.

Plan agresivo deinversiones parala compra deterrenosy apertura de nuevas
tiendas en provincias. Estrategiaintensiva de penetracion de mercados en provincias
aprovechando € respaldo financiero de Hipermercados Tottus alineado con estrategias de first
mover advantage y de proximidad.

6.4 Matriz Interna-Externa (IE)

En laFigura 15, se puede ubicar a Hipermercados Tottus, con |os puntajes obtenidos en la
MEFE (2.98) y MEFI (2.83), en laregion 2 cuya prescripcion indicaretener y mantener, y en el
cuadrante V, cuya estrategia es desarrollarse sel ectivamente parameorar. Para esto, las
estrategias sugeridas son penetracion de mercados y desarrollo de productos tales como: (a)
implementar una division de investigacion y desarrollo para el lanzamiento de nuevos productos,

en especial los de marca propia; (b) lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno; (c) establecer
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nuevos centros de distribucidn en provincias para mejorar la operacion logistica;(d) introducir
productos oriundos de cada region para generar identidad con el consumidor; e (€) implementar
estrategias agresivas de inversiones parala compra de terrenos y apertura de nuevas tiendas en
provincias.

6.5 Matriz Gran Estrategia (GE)

La presente matriz tiene como objetivo ubicar a Hipermercados Tottus en un cuadrante
determinado, de acuerdo ala posicion competitiva de laorganizacion y e crecimiento del
mercado (D’Alessio, 2014). Al respecto, Hipermercados Tottus se encuentra en el cuadrante I,
tal como muestrala Figura 16, debido a que los competidores estan accionando con estrategias
agresivas para ganar market share. Asimismo, Hipermercados Tottus y sus competidores no
estan dispuestos a cambiar sus ventajas competitivas ya que el costo de oportunidad es
demasiado alto. Por ultimo, dado los niveles de inversiéon y € buen respaldo financiero de
Hipermercados Tottus, esta puede asumir riesgos para ampliar sus operaciones.

Las estrategias a desarrollar serian intensivas de penetracion de mercados tales como la
estrategia defirst mover advantage y de proximidad que se traducen en laimplementacion de un
agresivo plan de inversiones para la compra de terrenos y apertura de nuevas tiendas tanto en
Lima como en provincias. Se busca asi ser 10s primeros en establecer tiendas en mercados
virgenes, y en mercados existentes establecer tiendas |0 mas cercanas entre ellas, con lafinalidad
de atraer clientes nuevosy evitar que los clientes antiguos se muden a la competencia. Con esta
estrategia, a pesar de que se pueda canibalizar el marketshare entre tiendas, € resultado final es
gue e marketshare genera Hipermercados Tottus se incrementara, manteniendo asi una posicion

competitivafuerte.
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Se complementaran | as estrategias de proximidad con mas estrategias intensivas de
desarrollo de mercados y de productos tales como e lanzamiento del nuevo formato en fase
experimental de Hiperbodegas Precio Uno orientado a cubrir nuevos mercados en las periferias,
implementacion de una divisién de investigacion y desarrollo de nuevos productos con marca
propia e introduccién de marcas oriundas de cada region; implementacion de centros de
distribucién en provincias para mejorar la operacion logistica; y desarrollo de alianzas
estratégicas con €l sector financiero para que Hipermercados Tottus seaincluido en € portafolio

de productos financieros.

6.6 Matriz de Decision Estratégica (DE)

En laTabla 26 se concentran todas | as estrategias resultantes de FODA, PEY EA, BCG,
IE y GE (D’Alessio, 2014). Al respecto, estas estrategias son de caracter especifico y aquellas
gue se repiten tres veces 0 mas seran consideradas como retenidas, |as restantes seran
consideradas como estrategias de contingencia. Es importante destacar que lamatriz DE,
también tiene como objetivo identificar |as estrategias méas especificas, debido a que estas se
usaran en las posteriores matrices del proceso estratégico. Adicionamente, si bien hay
estrategias que no tienen un valor de repeticién mayor atres, estas a ser de contingenciatienen

mucha relevanciapara e proceso estratégico. La matriz DE se presentaen la Tabla 26.
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Tabla 25

Participacion de Hipermercados Tottus en la industria del retail 2014

A. Ventas del

. mercado afio B. V_enta_s,de INa C. Vgnta_s’de I~a D. Ventas dela E. Ut”!dad.e,5 d? la F. Utilidades de  Participacion Tasade
Unidad de 20 organizacién afio  organizacion afio ) organizacionafio o del | .
Negocio , 14 2013 (millonesde 2014 (millones de organizacion 574 (millones de aorganizacion mercado crecimiento
(millones de USS afo 2014 (%) ano 2014 (%) (C/IA) ([C-B]/B)
US$) ) uss$) uss$)
Hi p‘?rrr;f{fads 05 3289 837.63 945.73 100% 34.61 100% 0.29 12.90%

Figura 14. Matriz BCG de Hipermercados Tottus. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y
Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Perd. Copyright 2014 por Pearson Educacion.
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Figura 15. Matriz |E de Hipermercados Tottus. Adaptado de “Planeamiento Estratégico
Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Pert. Copyright
2014 por Pearson Educacion.

Figura 16. Matriz de la Gran Estrategia (GE). Adaptado de “Planeamiento Estratégico
Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Pert. Copyright
2014 por Pearson Educacion.



Tabla 26

Matriz de Decision Estratégica (DE)

Estrategias Especificas FODA PEY EA BCG MIE MGE Total
FO1 1 Inversiones paralacomprade terrenosy apertura de nuevas tiendas en provincias X X X X X 5
FO2 2  Incrementar la gama de productos de marcas propias, afin de crear un mayor volumen de ventas X 1
FO3 3  Establecer nuevos centros de distribucion en provincias para mejorar la operacion logistica X X X 3
FO4 4 Implementar un plan de retencion de talentos para el equipo gerencial y realizar acciones para X 1
identificar sucesores
FO5 5 Alianzas estratégicas con Bancos, Financieras y Cajas Rurales para pertenecer a su portafolio de X X X 3
productos
DO1 6 Introducir nuevas marcas oriundas de cadaregion X X X X 4
DO2 - Invertir en programas de desarrollo profesional parafidelizar y motivar a persona rango medio- X 1
bajo
DO3 8 Lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno X X X X 4
DO4 9 Implementar programas de mejora de procesos X 1
DO5 10 Implementar programas para crear unaidentificacién de lamarcacon € consumidor peruano X 1
FAL 11 Tercerizar €l proceso de gestion de licencias y permisos através de un licitacion pablicacon la X 1
finalidad de disminuir las trabas burocréaticas
FA2 12  Implementar unadivision de investigacion y desarrollo para el lanzamiento de nuevos productos X X X X 4
Alianzas estratégicas con proveedores locales con la finalidad de implementar programas de:
FA3 13 . X 1
compras en moneda nacional y ahorros
Implementar planes de transporte basados en buses alimentadores para facilitar el acceso alas
FA4 14 . s : : . . . X 1
tiendas, permitiendo al mismo tiempo incrementar |a seguridad de los consumidores
Alianzas estratégicas con |os proveedores logisticos con lafinalidad de mejorar |os estandares del
FAS 15 Ay LT o X X X 3
servicio paralos Centros de Distribucion Logistica
EAG 16 Implementar programas de inclusion socia através del desarrollo de proveedores agricolas en X 1
provincias
Diferenciacién de las marcas propias como productos Unicos en calidad, disefio, presentacion y
DAl 17 X 1
valor agregado
Implementar programas de responsabilidad social para mejorar laidentificacion de consumidores
DA2 18 . X 1
y trabajadores con la marca.
DA3 19 Construccién de instal aciones €ficientes de manera subterranea X 1
PEYEAL 20 Implementar controles para mejorar la productividad através de Six Sigma. X 1

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Perd. Copyright 2014 por Pearson Educacién.
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6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (M CPE)
Tabla27

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) — Oportunidades y Amenazas

. Establecer nuevos Alianzas estratégicas Introducir . I mpl.em?ptar una Alianzas estratég cas con
Inversiones parala o . . Lanzamiento division de los proveedores logisticos
centros de distribucién  con Bancos, Financieras nuevas . N oo !
compra de terrenos y e . de investigacion y con lafinalidad de mejorar
en provincias para y Cajas Rurales para marcas . . g
apertura de nuevas . - . Hiperbodegas desarrollo para el los estandares del servicio
. o mejorar laoperacion pertenecer asu oriundas de : )
tiendas en provincias o : - Precio Uno lanzamiento de nuevos paralos Centros de
logistica portafolio de productos  cadaregion L -
productos Distribucion Logistica
Oportunidades Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA  TPA PA  TPA PA TPA PA TPA
1.-El P_erl_J manuene}un_a estabilidad juridica, econébmicay politica con 0.12 3 036 3 036 2 0.24 > 0.24 > 0.24 2 0.24 > 0.24
un crecimiento econdmico
2.- Atractividad paralasinversiones en €l sector retail 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30 2 0.20 3 0.30 2 0.20 1 0.10
iergneg' miento del ingreso disponible del consumidor promedio 0.12 4 0.48 4 0.48 4 0.48 3 036 2 024 3 0.36 3 0.36
4.- Incremento del consumo de marcas propias 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30
5.- Mayor demanda de supermercados en provincia 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24
6.- Terrenos disponibles en provincias 0.05 2 0.10 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10
7.- Crecimiento del financiamiento para créditos de consumo 0.08 4 0.32 4 0.32 3 0.24 4 0.32 1 0.08 1 0.08 1 0.08
Amenazas
L- Trabasburocraticas enlicenciasy permisos paralaexpansionde 54 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 008 2 008 2 0.08 2 0.08
operaciones comerciales
2.- Aumento de competidores en formatos menores de 500m2 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 1 0.05
3.- Aumento de lainseguridad ciudadana 0.08 2 0.16 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24 1 0.08 1 0.08
4.- Saturacion de las areas urbanas para desarrollar nuevas tiendas 0.05 4 0.20 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 0.15 1 0.05
5.- Aumento de los conflictos sociales que disminuyen la apertura de 0.05 3 015 3 015 2 0.10 > 0.10 4 0.20 4 0.20 1 0.05
NuUevos proyectos
6.- Infraestructura poco desarrollada en comunicaciones y transporte 0.04 2 0.08 2 0.08 3 0.12 1 0.04 2 0.08 2 0.08 2 0.08
7.- Alza sostenida del tipo de cambio 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Per(. Copyright 2014 por Pearson Educacion.



Tabla 28

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)-Fortalezas y Debilidades

. Establecer nuevos Alianzas estratégicas Introducir . l mpI.er.ngptar una Alianzas estrateg cas con

Inversiones parala LT : : Lanzamiento divisén de los proveedores logisticos
centros de distribucién  con Bancos, Financieras nuevas . N S .

compra de terrenosy e . de investigacion y con lafinaidad de mejorar

en provincias para y Cajas Rurales para marcas . . o
apertura de nuevas : - . Hiperbodegas desarrollo para el los estandares del servicio
. o mejorar laoperacion pertenecer asu oriundas de ; .
tiendas en provincias o . - Precio Uno lanzamiento de nuevos paralos Centros de
logistica portafolio de productos  cadaregién T e
productos Distribucion Logistica
Fortaleza Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA  TPA PA TPA PA TPA
1.- Buena calidad de productos y servicios 0.20 4 0.80 3 0.60 3 0.60 2 0.40 4 0.80 3 0.60 3 0.60
2.- Buena aceptacion del mercado 0.05 4 0.20 4 0.20 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 0.20 3 0.15
3.- Buen respaldo financiero a través de la Corporacion Falabella 0.02 4 0.08 3 0.06 4 0.08 4 0.08 4 0.08 4 0.08 3 0.06
ﬁééi'\élticz:iimo centro de distribucion gue consolida las operaciones 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 4 032 2 016 4 0.32 3 0.24
5.- Reconocimiento por relacion Precio-Calidad 0.13 2 0.26 2 0.26 2 0.26 2 0.26 3 0.39 3 0.39 2 0.26
6.- Equipo gerencial con experiencia en consumo masivo 0.03 3 0.09 3 0.09 1 0.03 2 0.06 3 0.09 3 0.09 2 0.06
7.- Buen land bank de terrenos para futuros proyectos 0.12 3 0.36 3 0.36 1 0.12 1 0.12 2 0.24 2 0.24 2 0.24
Debilidades

1.- Percepcion de mala calidad sobre marcas propias 0.10 2 0.20 1 0.10 2 0.20 2 0.20 1 0.10 1 0.10 3 0.30
2.- Altarotacion de personal de rango medio-bajo 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 2 0.06 1 0.03 1 0.03 2 0.06
3.- Latoma de decisiones es un proceso burocratico 0.07 1 0.07 2 0.14 1 0.07 3 0.21 1 0.07 1 0.07 2 0.14
4.- Resentimiento del consumidor peruano frente a empresas chilenas 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 2 0.08
5.- Menor cantidad de tiendas en relacion alos competidores 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20
6.- Menor recordacion de marca frente alos competidores 0.03 2 0.06 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06
Resultado 2.00 5.43 5.38 4.60 4.71 4.85 4.71 4.30

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Perd. Copyright 2014 por Pearson Educacién.
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De lamatriz MCPE, establecemos que aquel | as estrategias retenidas son aquellas que han
obtenido un puntaje mayor a4.70. Las estrategias retenidas, tienen una gran correlacion con €
contexto competitivo del mercado y también con |a agresividad de |os competidores en ampliar
sus puntos de ventay crear unaimagen fuerte en el consumidor. Por |o tanto, las estrategias
retenidas son las siguientes: (a) inversiones para la compra de terrenos y apertura de nuevas
tiendas en provincias, (b) establecer nuevos centros de distribucién en provincias paramejorar la
operacion logistica, (c) introducir nuevas marcas oriundas de cada region, (d) lanzamiento de
Hiperbodegas Precio Uno, y (e) implementar una division de investigacion y desarrollo para el
lanzamiento de nuevos productos.

6.8 Matriz de Rumelt

Para este andlisis se hatomado como base |as siete estrategias retenidas, aquellas que han
aparecido tres 0 mas veces en lamatriz DE. Las cinco estrategias han cumplido con los criterios
establ ecidos por la matriz de Rumelt segin se muestra en la Tabla 29.

Tabla 29

La Matriz de Rumelt para Hipermercados Tottus

Estrategias Especificas Consistencia Consonancia Factibilidad Ventgja Se acepta

FO1 Inversiones parala compra de terrenosy Si Si Si Si Si
apertura de nuevas tiendas en provincias

FO3 Estak_JIet_:er nuevos (_:entros de d|5U_|/bUC|0(1 en Si Si Si Si Si
provincias para mejorar la operacion logistica

DOL I ntr_qducw nuevas marcas oriundas de cada Si Si S S Si
region

DO3 Lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno Si Si Si Si Si
Implementar una division de investigacién y

FA2 desarrollo parael lanzamiento de nuevos Si Si Si Si Si

productos

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio,
2014, Lima, Pert. Copyright 2014 por Pearson Educacion.
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6.9 Matriz de Etica

L a presente matriz tiene como objetivo verificar si |as estrategias retenidas escogidas
cumplen con una normativa ética (D’Alessio, 2014). Por lo tanto, |as estrategias deben cumplir
unaauditoria, afin de que puedan ser aplicablesy no violen los derechos humanos o tengan
perjuicios con los objetivos estratégicos de Hipermercados Tottus. La matriz de ética se presenta

enlaTabla31.

6.10 Estrategias Retenidasy de Contingencia

L as estrategias retenidas son las siguientes:. (a) inversiones parala compra de terrenos 'y
apertura de nuevas tiendas en provincias, (b) establecer nuevos centros de distribucién en
provincias para mejorar la operacién logistica, () introducir nuevas marcas oriundas de cada
region, (d) lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno, y (€) implementar una division de
investigacion y desarrollo para el lanzamiento de nuevos productos. Laimportancia de las
estrategias retenidas se debe a que laimplementacion de éstas ayudara a cumplimiento del
objetivo de largo plazo. Si bien son especificas, € impacto de estas es positivo para el proceso
estratégico de Hipermercados Tottus.

En relacidn alas estrategias de contingencia, estas son presentadas en la Tabla 30. Las
estrategias de contingencia ayudan al proceso estratégico, debido aque si |as estrategias
retenidas no pueden ser aplicadas, entonces alguna de las de contingencia podra ser usada en
reemplazo. Debido a que el proceso estratégico es iterativo (D’Alessio, 2014) permite que las
estrategias retenidas puedan ser implementadas en un futuro. Por jemplo, la estrategia de
contingencia nimero 18, la cua indicalaimplementacién de alianzas estratégicas con los

proveedores logisticos, |0s cuales podran mejorar su servicio y reducir 10s precios para
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Hipermercados Tottus, es importante pero en un corto plazo. Esta estrategia puede ser usada en
paralelo parareforzar las estrategias retenidas.
Tabla30

Estrategias de Contingencia

Estrategias de Contingencia

1.- Incrementar la gama de productos de marcas propias, a fin de crear un mayor volumen de
ventas

2.- Implementar un plan de retencién de talentos para el equipo gerencia y realizar acciones
paraidentificar sucesores

3.- Alianzas estratégicas con Bancos, Financieras y Cgjas Rurales para pertenecer asu
portafolio de productos

4.- Invertir en programas de desarrollo profesional parafidelizar y motivar a persona rango
medio-bgo

5.- Implementar programas de mejora de procesos

6.- Implementar programas para crear unaidentificacion de la marca con el consumidor
peruano

7.- Tercerizar €l proceso de gestion de licencias y permisos através de un licitacion publica
con lafinalidad de disminuir |as trabas burocraticas

8.- Alianzas estratégicas con proveedores locales con lafinalidad de implementar programas
de: compras en moneda nacional y ahorros

9.- Implementar planes de transporte basados en buses alimentadores para facilitar el acceso
alastiendas, permitiendo a mismo tiempo incrementar la seguridad de los consumidores

10.- Alianzas estratégicas con |os proveedores logisticos con la finalidad de mejorar 1os
estandares del servicio paralos Centros de Distribucion Logistica

11.- Implementar programas de inclusion social através del desarrollo de proveedores
agricolas en provincias

12.- Diferenciacién de las marcas propias como productos Unicos en calidad, disefio,
presentacion y valor agregado

13.- Implementar programas de responsabilidad social paramejorar la identificacion de
consumidores y trabajadores con la marca.

14.- Construccién de instal aciones eficientes de manera subterranea

15.- Implementar controles para mejorar la productividad através de Six Sigma




Tabla 31

Matriz de Etica

Impacto en el

Impacto en el Impacto enel Impacto en el

Impacto en el Impacto en el Impacto en € . Finesy Medios
Estrategias Especificas derechoala derechoala derg:ho d derecho ala d_erecho ala  derechoa derecho d 'mpaFto en la qul d.ad de. I,a Normas d.e, resultados  estratégicos  Se acepta
. . libre T libertad de hablar debido distribucion  administracion compensacion .
vida propiedad . privacidad L . estratégicos  empleados
pensamiento conciencia  libremente proceso

FO1 Inversi ones para la compra deterrenosy aperturade = N N N N N N N N N E E Si

nuevas tiendas en provincias
FO3 Estat_)l €cer nuevos centros de d|str.|,bucm(1 en N N N N N N N N N N E E Si

provincias para mejorar la operacion logistica
DO1 Introducir nuevas marcas oriundas de cada region N N N N N N N N N N E E Si
DO3 Lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno N N N N N N N N N N E E Si
FA2 Implementar una division de investigacion y N N N N N N N N N N E E Si

desarrollo para el lanzamiento de nuevos productos

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Pert. Copyright 2014 por Pearson Educacion.
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6.11 Matriz de Estrategias ver sus Objetivos L argo Plazo

En la siguiente matriz debe verificarse cudles objetivos de largo plazo se van a poder
alcanzar con las estrategias retenidas. Al respecto, |as estrategias retenidas presentadas son
aguellas que tienen un caracter agresivo para poder lograr cumplir los objetivos de largo plazo.
Es preciso indicar que los objetivos de largo plazo son desafiantes para Hipermercados Tottus,
sin embargo, |os competidores también tienen objetivos similares. Al respecto, €l mercado retail
tiene como caracteristica principal €l nivel de cobertura, en ese sentido crecer en nimero de
tiendas y ganar mayor market share es o que rentabiliza el negocio aprovechando |as economias

de escala. Lamatriz de Estrategias versus Objetivos Largo Plazo se presentaen la Tabla 32.

6.12 Matriz de Estrategias ver sus Posibilidades de los Competidoresy Sustitutos

El presente andlisis tiene en cuenta los principal es competidores de Hipermercados
Tottus, los cuales son Supermercados Peruanos y €l Grupo Cencosud. Es precio indicar que se ha
considerado a Wamart como un posible entrante. Al respecto, Walmart es una cadena
norteamericana, posiblemente entre a mercado peruano comprando una cadena ya existente; esta
posible estrategia tiene como intencidn no iniciar con altos costos fijos, sino apalancarse del
capital yaexistente y de lademanda que tenga la cadena comprada, la matriz se presentaen la
Tabla 33.

En relacién alos competidores, es probable gueimplementen estrategias de
diversificacion concéntrica, amplien la gama de productos de marcas propias. También los
competidores realizaran inversiones en la compra y/o alquiler de espacios para desarrollar nuevas
tiendas en sus diferentes formatos. Actualmente, encontrar espacios cerca de zonas urbanas
adecuadas para un supermercado es escaso; por otro lado, €l valor delos locales en las zonas

urbanas se harevalorizado, haciendo que |os metros cuadrados se encarezca.
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Tabla 32

Matriz de Estrategias versus Objetivos Largo Plazo

Intereses organizacionales OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP6 OLP7

1.- Incrementar nimero de tiendas
Ser reconocida

Incorporar 50 COmMo una Triplicar las Incrementar Inaugurar 30 nuevos
2.- Incrementar ventas por m2 de superficie nu%vos emoresa retail ventas actuales Incrementar el la Loarar expandirse a formatos
P de 3,200 EBITDA actua de S 9 p Hiperbodegas Precio
supermercadosa  modelo que participacion un

millonesde 60 millones de soles
soles 29,000 a85 millones de
millones de solesparael afio

UnoenLimay
provinciapara€el afio
2020, logrando un

3.- Incrementar participacion de mercado los52 actudlesa  promuevala
nivel nacional  responsabilidad

demercado paislatinoamericano
actual de 27% para€l afio 2020.

i . ) parael afio  socia dentro de a40% para
4.- Generacion de empleo digno 2020. SIS Operaciones, sol es para€ 2020. o afito 2020. total de 32 formatos en
afio 2020. total.
5.- Mgjoradelacaidad de vida de los
pobladores del Perti
Estrategias Especificas
FO1: Inversiones parala comprade terrenos y X X X X X X

apertura de nuevas tiendas en provincias

FO3: Establecer nuevos centros de
distribucién en provincias paramejorar la X X X X X X X
operacion logistica

DO1.: Introducir nuevas marcas oriundas de

cadaregion X X X X

DO3: Lanzamiento de Hiperbodegas Precio X X X X X X
Uno

FA2: Implementar una division de

investigacion y desarrollo para € lanzamiento X X X X X X

de nuevos productos

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Per(. Copyright 2014 por Pearson
Educacion.
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Tabla 33

Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

. . Supermercados Grupo Cencosud Walmart
Estrategias Retenidas Peruanos
Competidor Competidor Posible Entrante
Inversiones parala Realizar inversiones Redlizar inversiones ~ Comprar una cadena
Fop compra deterrenosy paraampliar su paraampliar su existente, afin de no
apertura de nuevas ofertay ganar ofertay ganar incrementar el costo de
tiendas en provincias market share market share inicio
Establecer nuevos centros Ampliar v meiorar Ampliar v meiorar Buscar un diado
de distribucion en piary me piary ma estratégico para
FO3 . . los centros los centros . :
provincias para mejorar loqisti P tercerizar las funciones
- P ogisticos logisticos o
laoperacién logistica logisticas
Afianzar y lanzar Afianzar y lanzar
: . . Mantener las marcas
Introducir nuevas marcas maés productos con mas productos con .
DO1 . i . ) propias de la cadena
oriundas de cada region marcas propias marcas propias comprada
(marca Bélls) (marca Metro) P
Implementar_ Implementar _ No redlizar inversiones
: formatos de tiendas formatos de tiendas o
Lanzamiento de " - similares hasta
DO3 . similares en zonas similares en zonas .
Hiperbodegas Precio Uno o o afianzar laentrada al
periféricasala periféricasala mercado
ciudad ciudad
Implementar una division
deinvestigaciony Realizar inversiones Redlizar inversiones Hacer una gran
FA2 desarrollo parael en en inversién en un area de
lanzamiento de nuevos businessinteligence businessinteligence businessintelligence

productos

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’ Alessio,
2014, Lima, Pert. Copyright 2014 por Pearson Educacion.

6.13 Conclusiones

De acuerdo a andlisis del proceso estratégico se ha podido desarrollar |as estrategias
retenidas las cuales son las siguientes:. (@) inversiones parala compra de terrenos y apertura de
nuevas tiendas en provincias, (b) establecer nuevos centros de distribucion en provincias para
mejorar la operacion logistica, (€) introducir nuevas marcas oriundas de cada region, (d)
lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno, y (€) implementar una division de investigacion y
desarrollo para el lanzamiento de nuevos productos. Estas estrategias son de caracter agresivo,
debido a contexto competitivo de laindustria. ASimismo, con estas estrategias se busca un
rapido crecimiento y penetracion en nuevos mercados; esto ultimo serafortalecido con €

incremento de la gama de productos y € desarrollo de las marcas propias.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

De acuerdo con D”Alessio (2014) laimplementacion de |a estrategia implica convertir
los planes estratégicos en acciones que llevaran a obtener los resultados. Por o tanto, €
proceso de implementaci on sera exitoso en la medida que se logren los Objetivos de Largo
Plazo (OLP). Al respecto, para poder alcanzar los OLP se necesitan de pasos intermedios |os
cuales son los Objetivos de Corto Plazo (OCP). Para Hipermercados Tottus, se requiere de un
liderazgo comprometido de la atadireccion, asi como de una cultura organizacional que no
obstaculice laimplementacion. Por |o tanto los OCP deben ser: (a) realistas, (b) mesurables,
(c) consistentes, (d) razonables, (e) desafiantes, (f) claros, (g) correctamente comunicados, y
(h) asumidos por la organizacion (D”Alessio, 2014).

7.1 Objetivosde Corto Plazo

Se han desarrollado 18 OCP para poder alcanzarlosy cumplirlos. Los OCP cumplen
con las condiciones descritas anteriormente, |os cuales estan presentadosen laTabla34. A
continuacion se detallan los OCP por cada OLP. El OLP 1 tiene como objetivo incrementar €l
numero de tiendas en 100% para el 2020, dicho objetivo tiene tres OCP. Estos son muy
agresivos en cuanto ala penetracion de mercadosy lainversion necesaria. Por €llo, un factor
importante es estandarizar €l formato de tiendas de tal forma que permitareducir e tiempo de
construccion.Asimismo marcar un ritmo de construccion de 13 tiendas por afio, 1o cua
significacasi duplicar el ritmo actua y finalmente duplicar e nUmero de terrenos del
Landbank actual.

El OLP 2 tiene como objetivo que Hipermercados Tottus sea reconocida por su
responsabilidad social, consta de dos OCP. El primero estéd enfocado alaimplementacion de
programas, estos crearan la atencion necesariay generaraimpacto en las comunidades
objetivo. Lacreacion de un érea exclusivaayudara a que los recursos y las acciones de los

programas de responsabilidad tengan gran importancia e independencia.
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El OLP 3 estéd enfocado al tema reconocimiento de marca e imagen, este consta de dos
OCP. Estos estan enfocados a crear recordacion den marcay mejorar € nivel de servicio en
las tiendas. El primero incrementarala recordacion através de programas de marketing. Por €
otro lado, en el segundo OCP tiene como objetivo mejorar la calidad del servicio, esto
ayudara areforzar laimagen en los clientes.

El OLP 4que tiene como objetivo e incremento del EBITDA en 50% para el 2020. El
OCP esta enfocado atener un sistema de controlling eficiente para el monitoreo de los
resultados, identificando oportunidades de mejora, como también realizar |0s gjustes
correspondientes. El segundo esta enfocado monitorear e CAPEX, debido a que su correcta
gjecucion tendra resultados en larentabilidad de la empresa como también en la generacion de
flujos.

El OLP 5 consta de OCP muy desafiantes debido a que este OL P tiene como objetivo
un crecimiento agresivo en ventas. El primero esta enfocado a tener mas SKU'’s,
incrementando € portafolio de productos no solo de marcas propias sino de otras marcas. Los
otros dos objetivos estan enfocados a usar herramientas de marketing para poder desarrollar e
incrementar la demanda.

El OLP 6 tiene como objetivo lograr una expansion en Latinoameérica consta de tres
OCP muy importantes. El primero estéd enfocado a ver posibles objetivos de compra en
Ecuador, por ello se desarrollara un plan de adquisicion. El segundo OCP esta enfocado en la
identificacion del posible objetivo y haber podido llegar a un acercamiento, por €llo es que un
hito es que se mande la Carta de Intencion para el desarrollo del due diligence. Por ultimo, €l
altimo objetivo es redlizar € proceso de compra.

El OLP 7 enfocado aimplementar un formato de tiendas en la periferiade Lima, los

cual es tendran precios mas accesibles. Este objetivo consto de dos OCP, € primero



establecerel plan de desarrollo de Hiperbodegas Precio Uno; y el segundo haber

implementado la primera tienda bajo este formato parafinales del 2016.

Tabla 34

Objetivos de Largo Plazo y Objetivos de Corto Plazo
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Objetivos de Largo Plazo

Objetivos de Corto Plazo

OLPL. Incorporar 50 nuevos
supermercados alos 52 actuales a
nivel nacional parael afio 2020.

OLP2. Ser reconocida como una
empresa retail modelo que promueva
laresponsabilidad socia dentro de sus
operaciones.

OLP3. Triplicar las ventas actuales de
3,200 millones de soles a 9,000
millones de soles para el afio 2020.

OLP4. Incrementar el EBITDA
actual de 60 millones de solesa 85
millones de soles para el afio 2020.

OLP5. Incrementar la participacion de
mercado actual de 27% a40% para el
afio 2020.

OLP6. Lograr expandirse a un pais
latinoamericano para el afio 2020.

OLP7. Inaugurar 30 nuevos formatos
Hiperbodegas Precio Uno en Limay
provincia para el afio 2020, logrando
un total de 32 formatos en total.

OCP 1.1 A partir del 2016, abrir 13 tiendas por afio a nivel
nacional.

OCP 1.2 En € afio 2016 se debe estandarizar los formatos de
tienda, de tal forma de reducir el planeamiento y construccion de
nuevas tiendas

OCP 1.3 Duplicar cada afio €l niimero de terrenos en el Landbank,
de tal forma que permita un adecuado crecimiento en niimero de
tiendas.

OCP 2.1 Implementar a partir del 2016, dos programas de
responsabilidad social por afio.

OCP 2.2 Incrementar los recursos asignados en 10% cada afio
para el area de responsabilidad social

OCP 3.1En €l 2016 se debe lanzar nuevas campafias de marketing
con €l fin de crear identificacion con € cliente.

OCP 3.2 En € 2016 se debe implementar estandares de medicion
del servicio al cliente en cadatienda, basado en quejas o
reclamaciones.

OCP 4.1En €l 2017 se debe desarrollar un modelo de controlling
eficiente para el seguimiento de margenes.

OCP 4.2 Establecer en € afio 2016 procesos para €l seguimiento y
monitoreo del CAPEX de los afios posteriores

OCP 5.1 A partir del 2016 se debe incrementar el nimero de
SKUs en un 20% cada afio.

OCP 5.2 Desde @ 2016 se debe implementar 60 promociones del
tipo 2x1 o0 3x2 por afio

OCP 5.3 A partir del 2016 implementar 20 promociones a través
de propagandas TV y radio

OCP 6.1 Parael 2017 haber desarrollado un plan parala compra
de adquisicion de una cadena de supermercados en Ecuador

OCP 6.2 Para el 2018 haber desarrollado y enviado la Carta de
Intencion de Compra ala cadena objetivo de Ecuador y comenzar
con el due diligence

OCP 6.3 En €l afio 2019 realizar €l proceso de compraparainiciar
las operaciones en €l afio 2020

OLP 7.1 Parael ler trimestre del 2016 implementar un plan de
desarrollo de los nuevos formatos

OLP 7.2 A finales del 2016 haber establecido €l ler formato
Hiperbodegas Precio Uno
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7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para que &l proceso de implementaci dn sea exitoso, se hecesitan considerar cuatro
tipos de recurso: (a) Financieros, (b) fisicos, (¢) humanosy (d) tecnolgicos. Actualmente,
Hipermercados Tottus cuentan con recursos financieros suficientes para alcanzar |os OCP; sin
embargo no es gjeno alas variables externas que pueden darse como por € emplo unarecesion
o crisisecondémicaen e pais, o unacrisisinstitucional donde Hipermercados Tottus deba de
realizar ciertas correcciones o gustes financieros. El Grupo Falabella es un gran respaldo
financiero e cual permitey permitira a Hipermercados Tottus consolidarse en el paisy
expandirse a diferentes regiones.

En el caso de los recursos fisicos, Hipermercados Tottus no cuenta con una sede o
infraestructura propia por lo que su politicaesladel arrendamiento a partir de 15 afios para
adelante. Ello le permite trabajar bajo proyectos y metas alargo alcance los cuales son
totalmente cuantificables en e tiempo. Por otro lado lamaguinariay equipamiento que
actualmente se cuenta en cada sede les permite poder llegar alos objetivos operativos y
atencion esperada.

En lo que respecta a recursos humanos, Hipermercados Tottus trabgja a través de
compariias de busca talentos sujetos a roles muy especificos, donde la compafiiatiene la
opcion de trabajar de otra manera, sin embargo y unavez el empleado forma parte del grupo
lo que se busca es contar con el mejor rendimiento y performance necesario para que dicha
persona sienta un ambiente acogedor y comodo. Para€llo, €l area de Recursos Humanos se
encuentra en constante comunicacion con las jefaturas las cuales brindan informes de
performance de cada empleado y es alli donde dicha area realiza un trabajo de planificacion,
mejora de productividad, programas de 360°, entre otros. ASimismo, serealizaun
seguimiento periddico para encontrar nuevos talentos internos, 1os cual es permitan proponer

las diferentes promociones de ascensos | aborales.
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El campo de |os recursos tecnol 6gicos no deja de ser gjeno alas politicas del Grupo
Falabellay particularmente a Hipermercados Tottus donde se puede apreciar que se
encuentran con infraestructura tecnol 6gica actualizada y con equipos de comunicacion en
cada sede o tienda y su integracion através de las diferentes plataformas de servicios. Cabe
sefidar que se cuenta con € sistema ERP donde permite trabajar como base para cual quier
tipo de servicios que se desee afiadir. Si bien soluciones como cloud u otros son novedosos,
por ahora no se esta tomando en cuenta para | 0s servicios criticos como |os son: facturacion,

ventas, comunicacion con proveedores, entre otros.

7.3 Politicas de cada Estrategia

Por medio de las politicas se disefiael camino paraorientar las estrategias haciala
posicion futurade la organizacion, laVision. Cada estrategiatiene sus politicas, las cuales
pueden servir avarias estrategias. Estas rutas deben estar enmarcadas bajo |os principios de
ética, legalidad y responsabilidad social, que normala direccion de la organizacion
(D"Alessio, 2014). En € caso de Hipermercados Tottus, las politicas de cada estrategia se

muestran en la Tabla 35.

7.4 Estructura en Hipermercados Tottus

En laFigura 1l se muestra como se encuentra constituido el organigramade
Hipermercados Tottus. Se puede comprobar que existe comunicacion entre unalineade
decision jerarquicaentre las principales areas. Es preciso indicar que para €l presente proceso
estratégico no se reaizarian cambios estructurales marcados; sino la presente estructura
continuara, debido a que solo se necesita afiadir areas de acuerdo alos OCP. Esto ayudaraa
que la comunicacion sea més fluida entre las diferentes &reas y la Gerencia Generd |o cual es
muy importante para el desarrollo, operatividad y productividad.

Sin embargo, no se aprecia un area especializada en Inteligencia de Negocios, |o cual

hoy en dia ayuda mucho a diferentes compafias y en distintos rubros ya que con ello permite
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analizar la situacion pasada, actual y futura de la empresa desde € punto de vista de negocio.
Teniendo en cuenta la competitividad que existe hoy en diay los posibles entrantes, se cree
necesario implementar un area dedicada al andlisis y desenvolvimiento del mercado lo cua
permite no solo pronosticar sino al mismo tiempo egjecutar ciertos cambios que ayuden a dar
un paso adel ante ante cual quier movimiento externo gque existaen e mercado. Con €llo,
Hipermercados Tottus tendra la oportunidad de contar con un area dedicado aun andlisis
diferente alas demas y que consolidara los pasos siguientes que gerenciarealice con €l fin de
seguir expandiéndose y de | os diferentes objetivos mencionados.

En lo que respecta a Responsabilidad Social, de acuerdo alos OCP se incrementara el
presupuesto para el area, esta reportara directamente ala Gerencia Central. Esto ayudara a que
las decisiones de esta gerencia sean mas rdpidas y tengan mayor independencia. Por €llo,
también tendra un presupuesto asignado afin de que las acciones e iniciativas tengan un
mejor impacto. Ante los cambios descritos anteriormente se presenta la posible nueva

estructura organizacional en laFigura 17.

Gerente General

. Gerencia de . Gerencia de
Gerencia de Gerencia de

. Desarrollo . Business
Tiendas Nuevas L Adm. Finanzas .
Inmobiliario Intelligence

. Gerencia de .
Gerencia Gerencia de

: Proyectos
Comecial

Inmobiliarios

Logistica

Figura 17. Nueva estructura organizacional de Hipermercados Tottus.
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Estrategiasy Paliticas
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Estrategias

Politicas

El. Inversiones parala compra de
terrenos y apertura de nuevas
tiendas en provincias

E2. Establecer nuevos centros de
distribucién en provincias para
mejorar la operacion logistica

E3. Introducir nuevas marcas
oriundas de cada region

E4. Lanzamiento de Hiperbodegas
Precio Uno

ES. Implementar una division de
investigacion y desarrollo para el
lanzamiento de nuevos productos

P1. Incentivar la participacion de los ciudadanos de
lalocalidad

P2. Cuidar y respetar las zonas culturales

P3. Generar mayores puestos de trabajo de la zona
P4. Fomentar en los pobladores €l respeto asu
comunidad y al desarrollo

P5. Establecer alianzas con proveedores logisticos
P6. Estableces niveles de servicios 6ptimos parala
operacion de suministro

P7. Fomentar |a participacion de los participantes
P8. Brindar nuevas posiciones de trabgjo de forma
descentralizada

P9.Fomentar la conectividad con la poblacién
P10. Incentivar la participacion de los clientes

P11. Generar nuevos negocios
P12. Fomentar |la creatividad y € desarrollo de
nuevos productos

7.5 Medio Ambiente, Ecologia'y Responsabilidad Social

Lainversion privada es muy importante para el crecimiento del pais y més alin de cada

localidad. Sin embargo, de acuerdo alos planes y objetivos de Hipermercados Tottus, la

expansion propuesta de caraa 2020 es muy interesante, a su vez es responsable por los

compromisos que tienen como politica donde se respetan las zonas y espacios culturales,

fomentan & desarrollo de la ciudad através de infraestructuravia muy necesaria en ciertos

lugares al g ados donde laformalizacion y sefializacion no estan del todo ordenadas.

Asimismo, respecto ala ecologia, ésta forma parte de lainterpretacion que tiene

Hipermercados Tottus con el desarrollo de cada localidad.
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Hipermercados Tottus cuenta con un area especializada en Responsabilidad Social
donde entre otras iniciativas se cuenta con diversos programas como colocar un comedor para
el colegio “Fey Alegria” o la camparia “Reciclame” el cual se afiade a la lista de empresas
que ayudan a recojo de papel abeneficio de los nifios discapacitados ubicados en distintos
puntos de Lima. Otros programas buscan lameoraen el desarrollo académico y personal de
cientos de nifios a nivel nacional através de la educacion como por gemplo e programa

“Haciendo Escuela”.

7.6 Recursos Humanosy Motivacion

A través del area de Recursos Humanos, Hipermercados Tottus fomenta a sus
trabajadores con diversas capacitaciones orientadas al mejoramiento profesional sujeto a cada
rol o perfil profesional sin embargo no solamente brinda ese tipo de ayudas sino que existen
ciertas autorizaciones de apoyo social, os cuales permiten brindarle al empleado apoyo
psicol 6gico mediante programas de manejo del estrés. Ello es valorado por los trabgjadores ya
que no solo hay un apoyo profesional sino personal en muchos de los casos. Por ello es
necesario crear planes y programas paraincrementar €l climalaboral, identificar alos posibles
sucesores y principamente trabajar en un plan de desarrollo para el proceso estratégico.

Por otro lado, la motivacion juega un papel muy importante parael programa que
incentiva Recursos Humanos amejorar y postular a puestos internos con laideadeir
ascendiendo alo largo del tiempo. En ese sentido, las motivaciones a través de incrementos
de sueldo no serian la Unica accion; Hipermercados Tottus debe desarrollar planesy
programas para motivar a personal. En e caso de los operadores de cajas registradoras es
muy importante tener al personal comprometido, afin de reducir la rotacion de personal. La
paginaweb de Hipermercados Tottus, es un valor muy importante ya que a partir de alli
Recursos Humanos recibe una serie de perfiles profesionales |os cual es son analizados parala

demanda que existe.
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7.7 Gestion del Cambio

L os objetivos mencionados en este capitulo deben de ser impulsados por 1a Gerencia
General, lacua esun pilar muy importante dentro de la organizacion. Sin embargo se
considera que parte de los cambios propuestos deben de ser reconocidos y aceptados por todo
el personal ya que lasumade |los esfuerzos en cada uno de los roles traera como consecuencia
los resultados orientados a los Objetivos de Largo Plazo. Paraque e planeamiento estratégico
sea exitoso deben existir dos condiciones, €l primero estarelacionado a nivel de compromiso,
el cual debe ser trabajado y maximizado; y el segundo es €l nivel de comunicacion, € cua

debe ser trabajado y desarrollado en todo el proceso estratégico.

7.8 Conclusiones

Hipermercados Tottus cuenta con grandes oportunidades de continuar creciendo en
tiendas a nivel nacional, permitiendo la captura de mayores clientes y penetracion en €
mercado. Sin embargo, estos logros no estan gjenos al apalancamiento con e Banco Falabella
y las formas de financiamiento através de su tarjeta CMR, los cuales aportan enormemente al
reconocimiento del mercado. Ademas, |as alianzas estratégicas proveedores |ogisticos,
permitirdlamejoraen el nivel de servicio. Los lanzamientos de nuevas marcas oriundas de
cadaregion incrementara el impacto en nuevos mercados y finalmente decantando en una
mayor participacion en el mercado.

Asimismo, el reconocimiento de los clientes desde €l punto de vistade
Responsabilidad Socia esimportante y ha tenido muy buenos resultados en otras marcas de
diferentes rubros, por 10 que es un aspecto que no debe de degjarse de lado con laintencion de
que el mercado reconozca a Tottus como una empresa enfocada a apoyo social. Tottus tiene
todas | as facultades para expandirse anivel de Latinoaméricay puede estar alaaturadela
competencia con empresas mas grandes; sin embargo es necesario enfocarse en |os objetivos a

través de innovacion y estrategias para captar mayor cantidad de clientes.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica
En esta etapa del proceso estratégico, se consideralaevauaciony e control delas
actividades. Es un proceso que se manifiesta permanentemente, especiamente porque la
intensidad y frecuencia de los cambios en €l entorno, la competencia, y la demanda provocan
la necesidad de un planeamiento estratégico dinamico (D’Alessio, 2014). Paralaevauacion y
monitoreo de las estrategias y objetivos a corto plazo se utilizara el Tablero de Control
Integrado (Balanced Scorecard), que es una herramienta que permitira controlar el

desemperio de |os objetivos a corto plazo.

8.1 Per spectiva de control

Segun D’Alessio (2014), laevauacion y control es una etapa que se efectia
permanentemente durante el proceso debido ala frecuencia de cambios en e entorno, la
competencia, y la demanda, que provocan necesidad de un planeamiento estratégico
dindmico. Para ello, debe existir un sistema de medicion del desempefio, puesto que la base de
la evaluacion esta en medir y comparar.

Un elemento clave en la evaluacion es laimplementacion del Tablero de Control
Balanceado como una herramienta para medir el desempefio de la organizacion, y que
considera cuatro evaluaciones: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (¢) perspectiva del

cliente, y (d) financiera

8.1.1 Aprendizajeinterno

La perspectiva interna controla como debe mejorar Hipermercados Tottus como
organizacion, midiendo actividades cruciales y de mayor impacto. Relaciona el
comportamiento adoptado por €l persona con |os objetivos de la empresa.Las métricas de
aprendizgje interno que responden alavision y alas estrategias de Hipermercados Tottus son:
(a) nimero de programas concluidos de responsabilidad social y (b) variacion anual del

presupuesto asignado alos programas. Es indispensable hacer un seguimiento continuo a
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estas métricas y estar atento a como los trabajadores, puedan responder ante |os diferentes

cambios relacionados a los programas.

8.1.2 Procesos

En esta perspectiva, Hipermercados Tottus continuara con los programas de
identificacion de nuevos locales parala compra. Asimismo, se desarrollara el plan de nuevos
formatos Hiperbodegas Precio Uno. Por otro lado, anivel logistico se monitoreara el nivel de
servicio por parte de los proveedores, como también se verificara el cumplimiento de los

procesos parala gecucion del CAPEX.

8.1.3 Cliente

Laperspectivade clientereflgael posicionamiento de Hipermercados Tottus en €l
mercado. Los indicadores principales son la percepcién que tienen |os clientes respecto ala
calidad de servicio a cliente y alos productos que se venden. Debido alos buenos resultados
de ambos indicadores en la perspectiva del cliente, Hipermercados Tottus contemplala
posibilidad de aumentar en 13 tiendas por afio anivel nacional. Esto a su vez permitira

mejorar |a participacion de mercado y la adquisicion de nuevos clientes,

8.1.4 Financiera

El respaldo financiero estd garantizado de cara alos siguientes afios. Por €llo, la
perspectiva financiera se basa en € incremento de tiendas, mejores sistemas de controlling,
haber establecido las primeras negociaciones parala expansion internaciona y posteriormente

le gjecucion de la compra de la cadena objetivo en Ecuador.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scor ecar d)
El Tablero de Control Balanceado es una herramienta de control estratégico. Servira

paratener unavision integral de Hipermercados Tottusy facilitarala evauacion delas
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estrategias através de lamedicion y comparacion, lo que servira paralaimplementacion de

las estrategias planteadas (D”Alessio, 2014).

8.3 Conclusiones

Mediante el uso del Tablero de Control Balanceado se verificaque e desarrollo del
proceso del planeamiento estratégico esta alineado con lavision definida en la etapa de
planificacion. Los indicadores que en un futuro arrojen resultados negativos generaran
acciones preferentemente preventivas y correctivas en caso sea necesario. Todas las
maodificaciones deben gestionarse mediante un control integrado de cambios € cual consistira
en estudiar detenidamente las modificaciones propuestas en cuanto a su impacto econémico,
socia y en el cronograma de Hipermercados Tottus. Posteriormente se debe adoptar una
decision consensuada de modo que el cambio sea aceptado y viable. Por ultimo se debe
gestionar el proceso de cambio ya que éstos no solo implican un guste en los Objetivos de
Corto Plazo e indicadores, sino también en |os responsabl es de la compafiialos cuales deben
de gecutar las acciones. Se debe resaltar que Hipermercados Tottus debe de ser |o mas
flexible y dispuesto acambios yaque podralograr € correcto aprovechamiento de la
herramienta del Tablero de Control Balanceado y asi lograr |a consecucion de lavision de

Hipermercados Tottus.
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Tablero Scorecard
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Perspectiva Objetivos a corto plazo Indicador Periodo
_ . Nro de
Aprendizaje OCP  Impl ementar a partir del 201~6, dos programas de Programas trimestral
Interno 21 responsabilidad social por afio. .
concluidos
OCP Incrementar los recursos asignados en 10% cada afio para Prelsupuesto
. L . asignado anua
2.2 €l area de responsabilidad social N
variacion anual
OCP Duplicar cada afio €l niimero de terrenos en el Landbank, Nro de
Procesos de tal forma que permita un adecuado crecimiento en trimestral
13 , X propuestas
ndmero de tiendas.
ocp En el 2016 se debe implementar estdndares de medicion Eficiencia
del servicio al cliente en cadatienda, basado en quejas o . anud
32 ; operacional
reclamaciones.
OCP  Establecer en €l afio 2016 procesos para€el seguimientoy  Nro de procesos anual
4.2 monitoreo del CAPEX de los afios posteriores monitoreados
OCP  Parad ler trimestre del 2016 implementar un plan de Plan Aprobado anual
7.1 desarrollo de los nuevos formatos por Directorio
Perspectiva OCP A partir del 2016, crecer en 13 tiendas por afio a nivel Nro tiendas por
) . ~ anua
del cliente 1.1 nacional. ano
OCP  En € 2016 se debe lanzar nuevas camparias de marketing Nro de anual
31 con €l fin de crear identificacion con el cliente. Programas
OCP A partir del 2016 se debe incrementar €l nimero de SKUs ~ Nro SKU por anual
51 en un 20% cada afio. ano
OCP Desde el 2016 se debe implementar 60 promociones del Nro de
X ~ . semestral
5.2 tipo 2x1 o0 3x2 por afno promociones
OCP A partir del 2016 implementar 20 promociones através de Variacion
. mensual
5.3 propagandas TV y radio. ventas
OCP A finalesdel 2016 haber establecido € ler formato Nro tiendas por
. ) ~ anua
7.2 Hiperbodegas Precio Uno afo
. En el afio 2016 se debe estandarizar |os formatos de
F_’erspgctlva ocP tienda, de tal forma de reducir el planeamiento y Plan A_proba(_jo anual
financiera 1.2 > . por Directorio
construccion de nuevas tiendas.
OCP  Ene 2017 se debe desarrollar un modelo de controlling S|stema_de
41 eficiente para el seguimiento de margenes Controlling anual
' ) Implementado
OCP Paraédl 2017 haber desarrollado un plan paralacomprade Plan Aprobado anual
6.1 adquisicién de una cadena de supermercados en Ecuador por Directorio
OCP Para el 2018 haber desarrollado y enviado la Carta de
6.2 Intencién de Compra ala cadena objetivo de Ecuador y Carta Enviada anual
' comenzar con €l due diligence
OCP Ené€ afio 2019 readlizar €l proceso de compra parainiciar Compra anual
6.3 las operaciones en el afio 2020 realizada

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’ Alessio,
2014, Lima, Per(. Copyright 2014 por Pearson Educacion.
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Capitulo I X: Competitividad de Hiper mercados T ottus
9.1 Andlisis Competitivo de Hiper mer cados Tottus

Hipermercados Tottus es una organizacion atamente competitivay esto se demuestra
por el sostenido crecimiento que hatenido desde |a apertura de su primeratiendaen € afio
2002, lo cual le ha significado conseguir una posicion de liderazgo a ocupar latercera
posicion de la participacion del mercado con un 29%. Esta participacion se reflejaen la
constante apertura de tiendas a nivel de Lima Metropolitanay anivel provincias, asi como la
oferta de productos de excelente calidad.

Asimismo, lafuerzalabora y el climalabora forman parte importante del motor de
desarrollo para Hipermercados Tottus, no solo por € constante entrenamiento otorgado a
todos sus colaboradores, sino también por la politica de salarios que ha establecido limites
arribadel promedio. Por lo tanto, la competitividad de Hipermercados Tottus se ve reflgjada
con el crecimiento y el buen nivel de relaciones con los distintos grupos de interés, siendo la
sociedad peruanala mas beneficiada por la generacion de mas fuentes de trabajo cada vez que

se apertura unatienda.

9.2 Identificacion delas Ventajas Competitivas de Hiper mer cados Tottus

Segun (AT Kearney, 2014), losretailers hoy en dia se han vuelto globales y
estratégicos tanto en su expansién como en vencer las barreras de ingreso para desarrollar
mercados. La presion de la demanda en estos nuevos mercados los hallevado atomar mano
de las ventgjas competitivas financieras como son € uso de tarjetas de crédito y la
disponibilidad de efectivo con lafinalidad de estimular lademanday reducir el riesgo.

Asimismo, basado en € reporte del 2014 del indice de Desarrollo Global del Sector
Retail (Global Retail Development Index, GRID) desarrollado por (AT Kearney, 2014) a
nivel mundial laindustriadel retail se ha expandido, en dos grandes plazas como son Chinay

Brasil, han habido contracciones. La gigante Wal-Mart redujo su portafolio en Chinay en
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Brasil, mientras Tesco cerro algunas tiendas y dio por cancelado unaimportante alianza
estratégicaen China. En este complejo escenario, especia interés ha causado en laregion de
Latino Ameérica, € uso de la proximidad como ventaja competitiva con lafinalidad de
incrementar la participacion en e mercado. En estaregion hay dos importantes jugadores, las
Chilenas Falabella (ala cual pertenece Hipermercados Tottus) y Cencosud han iniciado
planes agresivos en laregion.

Asimismo juega un rol muy importante en laidentificacion de ventajas competitivas,
el poder identificar lafase en que se encuentra el sector retail en € Per(, y de acuerdo ala
fase se podré identificar las “ventanas de oportunidad” para invertir tanto en €l retail fisico
como en el desarrollo de mercados. Segun se muestraen la Figura 18, el Peru se encuentra en
lafase de crecimiento, teniendo un horizonte muy alentador en un largo plazo para poder
pasar alafase de maduracion. Por |o tanto Hipermercados Tottus deberatomar en cuenta las
tendencias al 2020 de las cinco fuerzas competitivas.

I dentificacion de las ventajas competitivas de Hiper mer cadosT ottus para e 2020

En base alafase de crecimiento en que se encuentra el sector retail en el Perti segun la
Figura 19, las tendencias para el 2020es que €l sector ingresara en lafase de maduracion, por
lo que las fuerzas competitivas se presentaran de la siguiente manera:

Poder de negociacion con los proveedores. Para el afo 2020, Hipermercados Tottus
mantendra el poder de negociacién con sus proveedores, estos Como Socios estratégicos su
principal reto seralainnovacion tecnol 6gica en sus procesos y productos que permitan a
Hipermercados Tottus el desarrollo de marcas propias, asi como la implementacion de las
ventas en linea.

Asimismo dada la expansién sostenida en € nimero de tiendas tanto anivel de Lima
como en provincias, Hipermercados Tottus centrara su foco de crecimiento en los distritos, 1o

gue significara que desarrollara en los mismos distritos del interior del Perd, nuevos
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proveedores cuyos procesos y productos estén basados en altos estandares de calidad, 1o cual
su vez fortalecera las relaciones con la comunidad como parte de la politica de

Responsabilidad Socia de Hipermercados Tottus.

Figural8. Ventana de oportunidad del Retail seglin e indice de Desarrollo Global del Sector
Retail. Tomado de “The Global Retail Development Index,” por ATKearney, 2014.
Recuperado de http://www.atkearney.com/documents

Poder de negociacion de los compradores.Los compradores para €l 2020 tendréan
mayor poder de negociacién debido a que incrementaran su nivel de consumo, y ademas al
estar expuestos a marcas globales y a mas competidores, |0os compradores buscaran
propuestas modernas acorde a las tendencias tecnol dgicas, cuyos formatos sean organi zados
para of recer productos organicos, saludables y altamente nutritivos.

Amenaza de |los sustitutos. Para €l afio 2020, no habrala misma seguridad en que
Hipermercados Tottus pueda conseguir terrenos para construir tiendas, 1o que conllevaria que

el modelo del comercio retail doméstico basado en las “bodeguitas” sea asumido por

Hipermercados Tottus |o que le permitirdincrementar el nivel de penetracion tanto en las
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zonas urbanas no cubiertas de Lima como en provinciasy distritos. Asimismo, el modelo de
las ventas en linea habra alcanzado un grado de crecimiento tal que significara un tercio de su
participacion en el mercado.

Amenaza de nuevos entrantes. Segin |as cifras mostradas del indice de Desarrollo
Global del Sector Retail del 2014 en la Tabla 10, faltaria cubrir aproximadamente el 62% del
mercado deretail en el Perq, lo cual significa una gran ventana de oportunidad para nuevas
inversiones. Este escenario sera muy atractivo para el ingreso de grandes cadenas de
supermercados, siendo una de ellas Walmart, €l gigante en laindustriadel supermercado.
Walmart tiene model os de supermercados tanto en Chile y México parecidos al modelo
peruano.

Rivalidad de los competidores. Para el afio 2020, larivalidad entre competidores cada
vez seramas feroz |o que obligara a cada uno de los jugadores a brindar propuestas
diferenciadoras y Unicas teniendo en cuenta siempre lainnovacion tecnol 6gica. Como detras
de cada competidor existen grupos de poder econdmicos, se suscitaran fusionesy

adquisiciones entre estos mismos grupos de poder.

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Cluster es de Hiper mer cados Tottus

Porter (2008) definio cluster como un grupo de compariias y/o instituciones asociadas
aun campo en particular que estan geogréaficamente proximas e interconectadas, agrupadas
por similitudes o complementariedades. La mayoria de los componentes de un clUster no
compiten directamente, sino que sirven a segmentos de laindustria diferentes, aunque si
comparten necesidades comunes y oportunidades y encuentran también barreras y obstacul os
alaproductividad comunes.

Se pueden identificar varios clUster relacionados a Hipermercados Tottus en sus
distintos niveles, tanto horizontal como verticalmente. Si bien es cierto, muchas de estas

empresas actual mente no estan interconectadas o constituidas formalmente como clUster,
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pueden ser agrupadas por las similitudes de su naturaleza. V erticalmente podemos identificar
un cluster conformado por |os proveedores de Hipermercados Tottus, como se muestraen la

Figura 19.

Figura 19. Cluster conformado por proveedores de Hipermercados Tottus

Horizontalmente, la mayoria de las veces podemos encontrar |as tiendas de
Hipermercados Tottus ubicadas muy cerca de una tienda Sodimac, una tienda por
departamentos perteneciente a grupo Falabella y/o otra unidad de negocios de su misma
corporacion. En este caso € servicio que presta cada una es complementario y es €l Unico
cluster interconectado y formalmente establecido. Y si se analiza en menor escala,
encontraremos que dentro de las tiendas de Hipermercados Tottus se ubican una serie de
“minitiendas” que a su vez ofrecen servicios complementarios, entre farmacias, lavanderias,
salones de belleza, bazares, centros de venta de tickets, Opticas, florerias, comidarapiday

otros.
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Asimismo, algunos locales de Hipermercados Tottus sirven como “tienda ancla” para
los denominados stripcenters, un nuevo formato de centro comercial ubicado en un éreano
mayor a una manzanay cerca de un vecindario residencial. Los negocios que se ubican alli
son normalmente bancos, opticas, lavanderias, algunatienda de ropa exclusiva, restaurantes,
tiendas de productos el ectronicos, librerias y/u otros.

Virtualmente, podemos ubicar a Hipermercados Tottus en un clUster en e cual algunos
de sus componentes pertenecen a su corporacion y otros a su competencia. En este cluster se
ubican los supermercados dentro de una misma ciudad, que ofrecen € servicio de compras
por internet y servicio de delivery, como actuamente ha sido implementado en

Hipermercados Tottus, Wong y Vivanda.

9.4 I dentificacion de los Aspectos Estratégicos de los potenciales Clusteres

Seguin Porter (2008), los clusteres afectan la competencia en tres sentidos: a)
incrementando la productividad de |as firmas o industrias constituyentes, b) incrementando su
capacidad de innovacion y por ende crecimiento de productividad y c) estimulando la
formacion de nuevos negocios que soporten lainnovacion y expandan € clUster. Razones por
las cuales es muy importante desarrollar y establecer clUsteres en el futuro paralas diferentes
operaciones.

Como estrategia para ello se deberia usar € modelo de Ffowcs-Williams (2004), que
sedivide en 5 fases. @) reunir soporte, b) construccion de labase del cluster, c) crear €

impulso, d) extender labase, y €) mantener e impulso.

9.5 Conclusiones

Hipermercados Tottus estdinmerso en un sector altamente competitivo caracterizado
por una feroz competencia, donde la demanda es cada vez mas especializada centrada en
formatos modernos y productos de calidad que sean saludables y nutritivos. Asimismo, €l

sector retail del Per( se encuentra en lafase de crecimiento, lo que implica una oportunidad
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netamente atractiva para nuevas inversiones, donde nuevos y mas grandes competidores
incursionaran en el mercado peruano a tener aproximadamente el 60% del mercado no
cubierto.

Hipermercados Tottus debera estrechar |os lazos con sus proveedores en los 3 niveles
deretail en Per(, Lima capital, provinciasy distritos, desarrollando propuestas centradas en
calidad e innovacion tecnol 6gica que permitan ofrecer al consumidor propuestas de valor
competitivas en precio y calidad. El desarrollo de las ventas en linea debe convertirseen la
propuesta de punta de lanza paraincrementar la participacion en el mercado.

Hipermercados Tottus debera fomentar el desarrollo y establecimiento de clUsteres
definidos, tanto horizontal como verticalmente, para sus operaciones en €l futuro, con € fin
de incrementar su competitividad en el mercado. Para ello deberaimplementar e modelo de

Ffowcs-Williams (2004), que consta de 5 fases.
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Capitulo X: Conclusionesy Recomendaciones
10.1 Plan Estratégico Integral (PEI)

El objetivo de este capitulo es recaudar lainformacion avanzada alo largo de este
documento y & cual nos permite detenernos con el propésito de tomar decisiones a futuro. Es
importante comentar que estas decisiones que tienen consecuencias a futuro estan sujetas a
una serie de variables que muchas veces se encuentran en paralelo al desarrollo del sector de
supermercados. En este contexto, € Plan Estratégico Integral permitira contrarrestar las
Estrategias (E) con los objetivos de largo plazo (OLP) y los objetivos de corto plazo (OCP,
los cuales estan ligados a las Acciones Estratégicas (AE) y alas perspectivas del tablero de
control (financiera, cliente, interna aprendizaje y crecimiento).

Asimismo, dichos objetivos deben de estar alineados con lavision, mision, politicas,
puntos cardinales, valoresy codigo de ética; y deben permitir poder disefiar planes de
contingenciafrente a determinadas circunstancias. La estructura del sector retail y mas
preciso en el rubro de supermercados es muy dindmicay estara sujeto a varios cambios en
corto, mediano y largo plazo. Esta situacion producira la aparicion de una serie de
incertidumbres que influirén en los factores determinantes de la estructura del sector. No cabe
duda que dichos factores forman parte de una nueva estrategia que diferentes compahias
tomaran en cuenta. Es por esarazén que lalectura de este plan permitira determinar cudles
son |as posibilidades futuras de desarrollo, optimizacion que este sector requiere y necesita,

tal como se puede llegar a apreciar en laTabla 37.



Tabla 37

Plan Estratégico Integral

Vision

Valores

En el aflo 2020, Hipermercados T ottus ser4 un modelo de clase mundial para comprar y trabajar en el sector retail. Ademas serareconocido como el supermercado lider en el Perd. Se utilizarala tecnologia como aliada del crecimiento 'y se 1. Laintegridad queda definida como actuar con respeto,
seguird estimulando la creatividad parainnovar en cada actividad a realizarse. Hipermercados T ottus sera también el mejor ejemplo en las précticas de responsabilidad social

honestidad y compromiso

2. Perspectivadel cliente
3. Perspectivainterna

4. Aprendizaje de la organizacion

Mision
laexcelenciaen €l servicio a cliente, por €l interésen el desarrollo personal y profesional de susempleadosy por fomentar las précticas de responsabilidad social

tiendas por afo a

partir del 2016, dos

nuevas campafias de desarrollar un

incrementar el

desarrollado un plan

2016 implementar

nivel nacional. programas de marketing con el modelo de nimero de XUsen paralacomprade unun plan de
responsabilidad fin de crear controlling un 20% cada afio.  adquisicion deuna  desarrollo de los
social por afio. identificacion con  eficiente para el cadena de nuevos formatos

el cliente. seguimiento de supermercados en
OCP1.2 OCP 2.2 OCP 3.2 OCP 4.2 OCP 5.2 OCP 6.2 OCP 7.2

OCP 1.2 En el afio OCP 2.2 OCP 3.2Ene OCP 4.2 Establecer OCP 5.2 Desdeel OCP 6.2 Parael OLP 7.2 A finales

2016 se debe Incrementar los 2016 se debe en el afio 2016 2016 se debe 2018 haber del 2016 haber

estandarizar los recursosasignados implementar procesos para el implementar 60 desarrollado y establecido el ler

formatosdetienda, en 10% cada afo estandares de seguimiento y promociones del enviado laCartade formato

detal formade parael &reade medicién del monitoreo del tipo 2x1 0 3x2 por Intencién de Hiperbodegas

reducir el responsabilidad servicio a cliente  CAPEX delosafios afio Compraalacadena Precio Uno

planeamiento y social en cada tienda, posteriores objetivo de Ecuador

construccion de

basado en quejas o

y comenzar con el

nuevastiendas reclamaciones. due diligence

OCP 1.3 OCP 5.3 OCP 6.3
OCP 1.3 Duplicar OCP 5.3 A partir  OCP 6.3 En €l afio
cada afio el nimero del 2016 2019 realizar el

deterrenosen el
Landbank, detal
forma que permita
un adecuado
crecimiento en
ndmero de tiendas.

implementar 20
promociones a
travésde

propagandas TV 'y
radio

proceso de compra
parainiciar las
operacionesen el
afio 2020

2. Perspectiva del
cliente

3. Perspectivainterna
4. Aprendizaje de la
organizacion

Intereses organizacionales OLP 1 OLP 2 OLP 3 OLP 4 OLP5 OLP 6 OLP7 Principios Cardinales 2. Lainnovacion queda definida como buscar nuevas
1 Incrementar nimero de tiendas Incorporar 50 Ser reconocida  Triplicar lasventas  Incrementar el Incrementar la Lograr la Inaugurar 30 1. Influencia de terceras formasdesorprender alo‘s §Iientes »
nuevos como lamejor actualesde 3,200 EBITDA actual de  participacién de  expansiéon anivel  nuevosformatos partes 3. laexcelencia queda definida como la pasion que
L supermercadosalos  empresaretail millonesde solesa 60 millonesde soles mercado actual de  Latinoamérica para Hiperbodegas 2. Lazospasado y caracteriza alaempresa por ser los mejoresen lo que
2. Incrementar ventas por m2 de superficie 52 actualesa nivel ) . . o o ~ ) hacen
practicante de 9,000 millonesde  a85 millonesde 27% a40% parael el afo 2020 Precio Unoen  presentes
3. Incrementar participacién de mercado naci?nal parael Reﬁpongbilidad solesparael afio svlesparael afio afio 2020. Limay p~rovincia 3 Contrabalance de los
ano 2020. Social 2020. 2020. parael afno 2020, intereses
4. Generacion de empleo digno logrando un total de 4. Co_nservacic’)n delos
32 formatosen  enemigos
5. Megjora de la calidad de vida de los pobladores del Peru total.
Estrategias Especificas Politicas
FO1: In\(erson% para!agompradeterrenosy apertura de X X X X X X P1, P2, P3,P4
nuevastiendas en provincias
FO3: Establecer nuevos centros de distribucion en provincias X X X X X X X P5 PG
paramejorar la operacion logistica '
DOL1: Introducir nuevas marcas oriundas de cada region X X X X P7, P8
DO3: Lanzamiento de Hiperbodegas Precio Uno X X X X X X P9, P10
FA2: Implementar unadivisén de investigacion y desarrollo X X X X X X P11 P12
para el lanzamiento de nuevos productos '
T ablero de Control OCP 1.1 OCP 2.1 OCP 3.1 OCP 4.1 OCP 5.1 OCP 6.1 OCP 7.1 T ablero de Control Codigo de Etica
. . . OCP 1.1 A partir  OCP 2.1 OCP 3.1Ene OCP 4.1Enel OCP 5.1 A partir  OCP 6.1 Parael OLP 7.1 Parael . . . 7
1. Perspectivafinanciera del 2016, abrir 13 Implementar a 2016 se debe lanzar 2017 se debe del 2016 sedebe 2017 haber Lo trimesredy L Perspectivafinanciera 1. ACtuer de manerahonesta e integra en todas|as

decisiones que forman parte de nuestro trabajo diario, asi
como también en las decisiones estrat égicas de nuestra
empresa

2. Entregar el mejor servicio anuestros clientes,
ofreciendo excelencia en la atencion, respondiendo en
forma oportuna, &gil y amable a sus consultasy
requerimientos

3. Trabajar sempre en equipo, dando cuenta del esfuerzo
y el compromiso individual son los principales activos de
nuestra empresa, en lamedida en que aporten al
desarrollo de nuestra empresa

4. Promover el desarrollo laboral de nuestros
trabajadores, entregandoles constante capacitacion y
perfeccionamiento, respetando sus derechos, dignidad e
integridad y valorando sus opinionesy aportes

5. Fomentar lainnovacién y la creatividad en el gjercicio
de nuestras labores diarias, pues creemos que somos
nosotros lo mésindicados para optimizar nuestro trabajo
6. Mantener con nuestros proveedores relaciones
transparentesy correctas en que ambos busquemos el
beneficio del cliente

7. Ser una empresa socialmente responsable,
promoviendo politicas que fortalezcan nuestro
crecimiento y sostenibilidad en todos los @mbitos de
nuestra organizacion asi como el cuidado y proteccion del
medio ambiente

8. Respetar las normas de libre competencia, entregando
anuestros clientes la garantia de que sempre actuaremos
en formatransparente y honesta, procurando mantener
los lazos de confianza con nuestros grupos de interés

9. Proteger lainformacion de laempresay mantener la
reserva en todos aguellos ambitos que pudiesen afectar las
decisiones estratégicas

10. Mantener buenas relaciones con las autoridadesy los
diversos actores con los que se puede vincular nuestra
empresa, asegurando el cumplimiento irrestricto de la
normativavigente

Hipermercados Tottus es el retail preferido por lasfamilias peruanas para comprar productos de alimentacion y no alimentacion. Cuenta con unainfraestructuray tecnologia adecuada que le permite distinguirse por|

Recursos
Estructura Organizacional
Planes Comerciales

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado. Aspectos Conceptuales y Aplicados,” de F. D’Alessio, 2014, Lima, Perd. Copyright 2014 por Pearson Educacion.
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10.2 Conclusiones Finales

El Peru, através de su estabilidad econdémica ha hecho posible €l ingreso de méas
inversiones como Hipermercados Tottus y es una gran vitrina para nuevos
capitales que estan dispuestos a participar en e mercado local, enfrentando las
diferentes demandas y exigencias que el consumidor peruano ha desarrollado,
donde & sector retail alin no ha acanzado su fase de maduracion, teniendo un
alto potencial de crecimiento de 62%.

Lamisién y vision reformul ada para Hipermercados Tottus junto con los valores
corporativos y el codigo de ética actual se deben comunicar periddicamente a
todos los colaboradores con €l fin de crear unaidentidad con laempresa. Esto
ayudard afomentar un clima propicio parael desarrollo de las estrategias y
alcanzar lavision al afio 2020.

Hipermercados Tottus con €l respaldo del Banco Falabellay através de su tarjeta
CMR ha acanzado a contar con el reconocimiento e identificacion del mercado
peruano lo cual les permite continuar avanzando y posicionarse en € mercado.
Hipermercados Tottus es €l lider en cuanto a mayor nimero de clientes por metro
cuadrado y este hecho ha sido posible de acuerdo ala gran ubicacién que se
encuentra cada una de sus sedes.

El apalancamiento de las diferentes promociones y descuentos através de la
tarjeta CMR halogrado la captacion de nuevos clientes y lafidelizacion de los
actuales consumidores.

Las cinco estrategias retenidas mencionadas en este documento, que son €
resultado del proceso del planeamiento estratégico, son fundamentales para
alcanzar |os objetivos alargo plazo de laempresay por ende alcanzar lavision

reformulada para el afio 2020. Para ello esimprescindible usar herramientas como
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el Tablero Balance Scorecard que nos permite medir el cumplimiento de los
objetivos de corto plazo, que serviran como hitos referencial es para poder

alcanzar lavision.

10.3 Recomendaciones Finales

Se recomienda laimplementacion de este plan estratégico paralograr 1os
objetivos de largo plazo y poder alcanzar lavision reformulada para
Hipermercados Tottus

Laexpansion del sector retaila provincias debe de ser promovido por los
Gobiernos Regionales que hoy en diatienen como responsabilidad incrementar la
inversion privaday de esa manera continuar con el desarrollo de las ciudades.

Se observa que Hipermercados Tottus, no cuenta con un area especializada al
andlisisy desarrollo de nuevos negocios por 10 que se recomienda tomar en
cuentalacreacion de esta areay permitir analizar €l desarrollo de sus
competidores como también la creacion de nuevos model os de negocios através
delainnovaciony € valor agregado que Hipermercados Tottus cuenta.

El desarrollo de pequefias tiendas en sectores | ejanos o urbanizados reflejados en
|as tiendas de Tottus Express mencionado en este documento, es una manerade
alcanzar y llegar amés potenciaes clientes y fidelizando la marca.

El continuar fomentando |os descuentos y promociones através de latarjeta CMR
esvital paralograr un mejor posicionamiento en el mercado.
Serecomiendainiciar € lanzamiento en este 2015 de | as plataformas Tottus
Online einiciar un programa piloto de las tiendas Hiperbodegas Precio Uno que
aln no se promueven en el Perll pero sin embargo ya se pueden observar en

distintos paises de laregion.
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- Hipermercados Tottus debe de realizar una nueva campafia de captacion de
nuevos clientes y de tal forma cuente con unamejor participacion en e mercado
peruano. Ello permitirano solo laatencion y laincertidumbre de la competencia
actual sino de los nuevos entrantes que se sabe que tienen proyectado ingresar al
mercado.

10.4 Futuro de Hiper mer cados Tottus

- Seesperaque parael afo 2020, Hipermercados Tottus haya logrado alcanzar la
vision reformul ada mencionada en este plan estratégico.

- Conlos objetivos de largo y corto plazo descritos en este documento,
Hipermercados Tottus tiene una amplia posibilidad de alcanzar a sus principaes
competidores.

- Lastiendas Tottus Express permitiran realizar un alianza con pequefias tiendas o
conocidas como bodegas y de esa manerallegar cada vez a més lugares |gjanos en
el Perd.

- Laexpansion anuevos paises de nuestro continente es posible através de un
mejor posicionamiento en €l Pertl 1o que permitira tomar a Hipermercados Tottus

como unareferenciaen laregion.
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