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Resumen Ejecutivo

SPSA participa dentro de la industria retail y en el subsector de supermercados en
Perti. En este subsector hay tres principales competidores: Supermercados Peruanos,
Cencosud y Tottus. SPSA ha logrado posicionarse como lider desde 2016. El presente
documento desarrolla el Plan Estratégico para la empresa Supermercados Peruanos S.A.
(SPSA) con la finalidad de mantener este liderazgo. Este plan se ha desarrollado con
informacion publica, utilizando el método de modelo secuencial propuesto por D’Alessio
(2015). En tal sentido, se ha planteado una visiéon con un horizonte de cinco afios (2023). Se
ha encontrado que SPSA gestiona de manera adecuada, y mejor que las empresas de este
mercado, sus oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades. Sin embargo, atin debe
mejorar esta gestion ya que, comparada con empresas lideres a nivel mundial, solo tiene un
desempefio promedio aceptable mas no competitivo.

En base a este analisis, se han establecido objetivos de largo plazo alineados a los
intereses de SPSA. Estos objetivos se enfocan principalmente en mejorar la utilidad,
incrementar las ventas online y tener mayor participacion de mercado con las marcas propias.
Las estrategias planteadas estan alineadas a estos los objetivos de largo plazo, las cuales se
centran en penetrar distintos mercados a través de la creacion de nuevos formatos y mas

tiendas.



Abstract

SPSA plays in the retail industry and in the subsector of supermarkets in Peru. There
are three main competitors: Peruvian Supermarkets, Cencosud and Tottus. SPSA is the leader
since 2016. The following document, the Strategic Plan for the company Supermercados
Peruanos S.A. (SPSA), has been created to maintain SPSA’s leadership. This plan has been
developed with public information, using the sequential model method proposed by
D'Alessio (2015). In this sense, a vision has been proposed with a horizon of five years
(2023). It has been found that SPSA manages its opportunities, threats, strengths and
weaknesses adequately, and better than the companies in this market. However, the way that
SPSA manage this situation must be improved since, compared to leading companies
worldwide, it only has an average performance that is acceptable but not competitive.

Based on this analysis, long-term objectives aligned with the interests of SPSA have
been established. These objectives are mainly focused on improving profits, increasing online
sales and having a greater market share with private label brands. The strategies proposed are
aligned to these long-term objectives, which focus on penetrating different markets through

the creation of new formats and stores.
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El Proceso Estratégico: Una Visién General

El plan estratégico que se ha desarrollado en el presente documento ha sido elaborado
en base al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de
una serie de actividades que se desarrollan de forma secuencial con la finalidad de que una
organizacion se proyecte al futuro y alcance la vision establecida. Este modelo secuencial del
proceso estratégico se muestra en la Figura 1 y consta de tres etapas principales. Estas etapas
son: (a) formulacion, que es la etapa de planeamiento propiamente dicha, en la que se
procurara encontrar las estrategias que la organizacion llevara a cabo partiendo de la
situacion actual hacia la situacion futura deseada; (b) implementacion, donde se ejecutaran
las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas compleja por la rigurosidad que
se requiere; y (c) evaluacion y control, son las actividades que se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP). Es importante notar
que ademas de las tres etapas existe una etapa adicional, en la que se presentan las
conclusiones y recomendaciones. Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por
ser interactivo, pues participan muchas personas en ¢él, e iterativo, ya que genera una
retroalimentacion repetitiva.

El modelo inicia con el analisis de la situacion actual, a lo que sigue el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes seran los que guien y normen el accionar de la organizacion. Seguidamente, se
desarrolla la Matriz de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de
establecer cudl es la influencia del entorno en la organizacion que se analiza. Asimismo, se
analiza la industria global a través del entorno de las fuerzas Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas (PESTE). De este analisis se deriva la Matriz de Evaluacion de

Factores Externos (MEFE), la que permite conocer el impacto del entorno a través de las
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oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion, las amenazas que deben evitarse, asi
como la organizacion esta actuando sobre estos factores. Haciendo uso del analisis PESTE y
los competidores, nacen la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil
Referencial (MPR). De esta forma, la evaluacion externa permite identificar las
oportunidades y amenazas clave, la situacion de los competidores y los Factores Criticos de
Exito (FCE) en el sector retail, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los
guiard a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar
y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave del éxito en el sector retail,
y superar a la competencia.

Luego, se desarrolla la evaluacion interna, la cual esta orientada a la definicion de
estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades, de modo que
se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las competencias
distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno a través de las areas de Administracion
y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios ¢ infraestructura,
Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y comunicaciones, y
Tecnologia e investigacion (AMOFHIT), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores
Internos (MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las
areas funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones
entre dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para
continuar el proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los intereses de la organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener €xito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales

(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
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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.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favorecen la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz Boston Consulting Group
(MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia (MGE).
La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las estrategias,
la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores resultan una
serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas que son
escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son especificas y no
alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del Planeamiento
Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la Matriz de
Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia.

Después de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion.
Sobre la base de esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo
Plazo (MEOLP), la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar
los OLP, y la Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
(MEPCS) que ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle
frente a las estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el

analisis se hace indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.
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Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,
practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado, de manera que se pueda monitorear el
logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones correctivas pertinentes. En la
cuarta etapa se analiza la competitividad concebida para la organizacion y se plantean las
conclusiones y recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada
por la organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se

visualiza todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser
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desarrollado para una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad,

municipalidad, region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Figura 1. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de
gerencia” (3a ed.), por D’ Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson Educacion.



Capitulo I: Situacion Actual de Supermercados Peruanos
1.1 Situacién Actual de Supermercados Peruanos

Ernest and Young (2016) afirm6 que el Pert ha crecido econdmicamente en los
ultimos afios y, en gran parte, ello se debe al incremento del gasto privado y con ello el
incremento del consumo interno. En Lima, el consumo nacional se da en un 70% por medio
de canales tradicionales (mercados, bodegas, etc) y, en provincia, este representa un 90%. De
este modo, los porcentajes restantes, pertenecen a canales no tradicionales. Dentro de estos
ultimos podemos ubicar a los supermercados.

En el Perq, este mercado es relativamente estable, sin embargo, en los ultimos afios se
ha visto afectado por la inestabilidad politica que vive el pais ya que, a pesar del crecimiento
econdmico, la poblacion decide reducir su gasto y entrar en, lo que Nielsen (2017) llama,
modo ahorro. A pesar de estos inconvenientes, el Perti atin es uno de los paises mas atractivos
para invertir en el sector retail ya que se ubica en el puesto 9 de los 30 mas atractivos. Este
acontecimiento, evidencia fuertes amenazas para los jugadores del sector ya que hace mas
atractivo el mercado y con ello, el ingreso de nuevos competidores es mas probable. Ello ya
se ve reflejado en el nuevo ingreso al mercado de la empresa Oxxo con su formato de tiendas
de conveniencia.

Supermercados Peruanos es una empresa peruana perteneciente a la industria retail
que tiene operaciones en Peru (Lima y provincias). Esta participa en el mercado de los
supermercados y pertenece a InRetail (ver Figura 2), la cual, a su vez, es parte del Grupo
Intercorp (uno de los grupos mas grandes e influyentes en el Perl). SPSA inicio sus
operaciones en 1993 como Supermercados Santa Isabel, sin embargo, paso enteramente a
manos del grupo Intercorp en el afio 2003 con la compra de acciones al grupo Ahold. En el

2004, la cadena cambia su nombre al que mantiene actualmente: Supermercados Peruanos. Al



cierre del 2017, SPSA, el jugador mas importante en el mercado de supermercados, cuenta

con 268 tiendas a nivel nacional y estd presente en 17 provincias del pais (InRetail, 2018).

Figura 2. Posicion de Supermercados Peruanos con respecto a Intercorp. Tomado de “Corporate Presentation
Q18”, por InRetail, 2018. Recuperado de http://www.inretail.pe/Corporate%20Presentation/26/

SPSA actualmente compite con Grupo Falabella con Hipermercados Tottus e
Hiperbodega Precio Uno y, con Cencosud, con los supermercados Wong y Metro. Tal como
se puede observar en la Figura 3, al 2017, SPSA tenia 36.1% de participacion en el mercado;
sin embargo, este porcentaje no difiere significativamente del alcanzado por su competidor
Cencosud Retail Pert con 36%. A pesar de ello, cabe resaltar que esta situacion se da desde
el afio 2016 ya que, en afios previos, la mayor participacion era mantenida por Cencosud
Retail Peru. De acuerdo a Equilibrium Clasificadora de Riesgo (2017) las ventas que se
dieron en el subsector de supermercados borde6 los S/. 12,000 millones de soles con un
crecimiento relacionado al crecimiento del PBI en Perti. Sin embargo, para el afio 2018, se
proyecta que las ventas de los supermercados alcancen los S/15,000 millones de soles
(Gestion, 2018). Adicionalmente, Pert Retail, estimé que, en el afio 2017, la industria retail

en Latinoamérica facturd cerca de US$ 880,000 millones de dolares americanos, lo que



indicaria que a Pera atn le resta espacio por crecer en el sector y poder ser un referente en la

region.

Participacion de mercado:
Supermercados en Peru (%)

0.1%
B Supermercados
Peruanos
27.8% ® Cencosud Retail
Pera

Grupo Falabella

Otros

Figura 3. Participacion de mercado de los supermercados en Pert (%). Adaptado de “InRetail es lider en
supermercados en el mercado peruano”, por Pert Retail, 2017a. Recuperado de https://www.peru-
retail.com/inretail-lider-supermercados-mercado-peruano/

Supermercados Peruanos cuenta con tres marcas que, tal como se puede ver en la
Tabla 1, estan dirigidas a distintos segmentos de la poblacion peruana. Debido a que cada una
de las marcas esta disefiada para distintos segmentos, sus instalaciones y sus modos de
aproximacion al cliente son distintas y van acorde con las caracteristicas del mercado
objetivo. En el caso de Plaza Vea y Vivanda, ademas del canal directo, las ventas también se

realizan mediante el canal online.

Tabla 1

Segmentacion por marca de Supermercados Peruanos

Marca Segmento al que esta dirigido
Vivanda Ingresos altos
Plaza Vea Ingresos promedio
Mass Ingresos bajos

Nota: Basado en “Supermercados Peruanos SA in Retailing”, por Euromonitor, 2016.

En los ultimos afios, SPSA ha incrementado sustancialmente el nimero de tiendas con
las que cuenta, siendo mas especificos, en nimero de tiendas Mass y con ello, ha
incrementado su presencia en segmentos C y D. Ante esto, le ha sido necesario invertir en un
Centro de Distribucion y en nuevos sistemas informaticos que le permitan seguir siendo

eficientes a pesar del gran nimero de tiendas con las que cuenta.



SPSA es ampliamente reconocida por la buena gestion de sus diferentes areas
organizacionales ya en los ultimos afios ha obtenido ya obtenido diferentes reconocimientos
como aparecer en los rankings de Great Place to Work, Merco Talento y premios de la
Asociacion de Buenos Empleadores.

1.2 Conclusiones

SPSA es una empresa que pertenece al grupo Intercorp y actualmente lidera la
industria retail en Pert dentro del sector de supermercados. Sin embargo, es importante
mencionar que el canal tradicional mantiene el mayor volumen de ventas en el Pera. Esto
deja la oportunidad a SPSA de seguir creciendo, pues la industria retail en Perti va en
aumento gracias a la preferencia de los consumidores por el canal moderno. Adicionalmente,
cuenta con tres distintos formatos o marcas que tienen claramente segmentado su mercado.
Los formatos buscan llegar a distintos sectores socioecondmicos de la poblacion para asi,
lograr cada vez mayor alcance y penetracion en el mercado.

Finalmente, dentro de la industria participan tres jugadores principales, donde SPSA
lidera la participacion del mercado, ligeramente adelante de Cencosud Perti y Grupo
Falabella. Esta industria se caracteriza, entonces, por el alto grado de competencia y baja
lealtad de los consumidores, quienes se muestran altamente sensibles por la variacion de
precios. Por estos motivos, es importante para SPSA desarrollar estrategias que aseguren
mantener su reconocimiento en el mercado, impulsando las ventas y penetracion en cada

nivel socioecondmico donde tiene presencia.



Capitulo II: Visién, Misién, Valores y Codigo de Etica
2.1 Antecedentes

Como se mencion6 previamente en el capitulo I, los origenes de Supermercados
Peruanos remontan al afio 1979, cuando se creo la organizaciéon Promociones Camino Real
S.A. Luego, en el afio 1993, se cambi6 la razon social a Santa Isabel S.A. hasta que, en el afio
2003, el grupo Intercorp tomd posesion del accionariado, cambiando nuevamente la
denominacion social, en el 2004, a Supermercados Peruanos S.A. Desde sus origenes, SPSA
particip6 en la industria retail, con el compromiso de mejorar la calidad de vida de los
consumidores, gracias a las experiencias de compras que ofrecen. Sin embargo, SPSA
reconocio que no se puede llegar a todo el mercado con una misma marca, por lo que
decidieron presentar tres formatos de tienda distintos, cada uno con una propuesta de valor
diferente para un publico objetivo también diferente.

En los ultimos cinco afios, los ingresos de SPSA han crecido de manera significativa,
del mismo modo también han aumentado la cantidad de tiendas en sus distintos formatos
dentro del litoral peruano. En el afio 2018, tras conocerse los resultados de la industria al
cierre del 2017, se reconocid a SPSA como lider del sector con una minima diferencia sobre
Cencosud Retail Peru. Por lo tanto, es importante tener adecuadamente definidas directrices
como la vision, mision, valores y codigo de ética, los cuales se estan replanteando, con el fin
de alcanzar los principales objetivos de la organizacion.

2.2 Vision

La vision indica hacia donde quiere llegar la organizacion en el futuro y para esto se
requiere una Optica de largo plazo, la cual dependeré del rango de ejecucion de la industria en
la que se participa. De acuerdo a Supermercados Peruanos (2017c¢), la vision de la empresa
es: “Ser la primera opcion de compra para todos los peruanos” (p.3). Sin embargo, esta vision

no traduce los verdaderos intereses de SPSA, y se torna vacia. Dada la industria donde



participa SPSA, se propone que la vision tenga un horizonte de cinco afios, y se actualice
periddicamente de acuerdo a las necesidades de la empresa y los cambios de la industria.

D’Alessio (2015) sugiri6 que la vision debe ser de conocimiento publico dentro de la
organizacion con el fin de alinear las decisiones y acciones a lo que se quiere lograr. Ademas,
indicé también nueve criterios que toda vision deberia cumplir. De estos nueve criterios, dos
establecen que debe de indicar una idea central y ser a futuro y, los siete restantes
corresponden a caracteristicas de la misma. De acuerdo a D’ Alessio (2015), estas
caracteristicas son: “a) simple, clara y comprensible, b) ambiciosa, convincente y realista, c)
definida en un horizonte de tiempo que permita los cambios, d) proyectada a un alcance
geografico, e) conocida por todos, f) expresada de tal manera que permita crear un sentido de
urgencia, g) una idea clara desarrollada sobre adonde desea ir la organizacion” (p.61). Por lo
tanto, para el presente Plan Estratégico se sugiere adoptar la siguiente vision: Para el afio
2023, mantenerse como la primera cadena de supermercados en ventas dentro del Peru,
reconocida por brindar la mejor relacion precio - calidad de servicios en la industria y por sus
eficientes procesos con altos estdndares en cuidado ambiental y buenas practicas sociales.
2.3 Misién

Supermercados Peruanos (2017c) menciona que su mision es: “Generar excelentes
experiencias de compra para que nuestros clientes regresen y tengan una mejor calidad de
vida” (p.3). Sin embargo, se sugiere extender esta mision a fin de cumplir también con los
nueve criterios sugeridos por D’Alessio (2015). Por lo tanto, la nueva mision sera: Generar
excelentes experiencias de compra ofreciendo una amplia variedad de productos con la mejor
relacion precio - calidad de servicio entre las cadenas de supermercados presentes en Perq, a
través de nuestros distintos puntos de venta y formatos. Para esto, contaremos con eficientes
procesos en nuestra cadena logistica y mantendremos las tiendas en 6ptimas condiciones para

garantizar la calidad e inocuidad de los productos ofrecidos, promoviendo también el cuidado



y preservacion del medio ambiente. Ademas, estamos enfocados en desarrollar técnicamente
a nuestros colaboradores, promoviendo nuestros valores con el fin de impactar positivamente
en los lugares donde trabajamos y creando valor en nuestros stakeholders.

Segun lo explicado, la mision desarrollada cumple los nueve criterios sugeridos: a) se
detallan a los compradores, b) se explica el producto que se estd ofreciendo: bienes que se
compran en supermercados, ¢) se detalla el mercado objetivo, d) se indican las tecnologias
empleadas (procesos logisticos), €) objetivo de la organizacion: crecimiento, f) la filosofia de
la empresa esta enfocada a la variedad de productos y relacion precio-calidad, g) se explica la
principal competencia distintiva de SPSA, h) SPSA tiene iniciativas de responsabilidad social
y preservacion del medio ambiente, 1) existe preocupacion por los colaboradores a fin de

mantenerlos motivados y satisfechos.

Desarrollo Vocacion de
Sostenible Servicio

Trabajo en
Equipo

i .,
a
Resultados

Figura 4. Nuevos valores propuestos para Supermercados Peruanos

2.4 Valores

Jones (2008) definio los valores como “criterios, estandares o principios clave generales
que las personas usan para determinar qué tipos de comportamiento, eventos, situaciones y
resultados son deseables o indeseables” (p.178). Asimismo, Puig (1995) considera que estos
representan un aspecto importante para las organizaciones ya que son la base sobre la cual las

personas guian su comportamiento. Por lo tanto, se propone que, para Supermercados



Peruanos, estos valores sean los siguientes: desarrollo sostenible, vocacion de servicio,
eficiencia, orientacion a resultados y trabajo en equipo (Figura 4). La definicién de estos

valores se encuentra en la Tabla 2.

Tabla 2

Definicion de los valores propuestos

Valor Definicion
Es importante para Supermercados Peruanos que sus colaboradores
Desarrollo sostenible laboren bajo una perspectiva de cuidado por el medio ambiente en

impacto positivo en la sociedad. Las acciones que SPSA se

caracterizaran por tener un enfoque ecoamigable y de creacion de

valor compartido.

El foco de SPSA es el cliente externo, por lo tanto, es importante

Vocacion de servicio brindar un servicio de calidad, alcanzando y superando las

expectativas esperadas por los clientes. Se debera brindar un trato

cordial, mostrando proactividad para brindar ayuda cuando se

requiera.

Los colaboradores de SPSA deberan tener cuidado con el uso de los

Eficiencia recursos asignados, utilizandolos de manera responsable e inteligente,

con el fin de maximizar los potenciales beneficios obtenibles.

Cada area de SPSA tendra objetivos especificos que deberan cumplir,
Orientacion a resultados por lo que se requiere compromiso por parte de los colaboradores

para lograrlos. Ademas, las acciones que se tomen deberan aportar

valor a la empresa.

Sera mas facil y fructifero si se alcanzan los objetivos trabajando en

Trabajo en equipo equipos multidisciplinarios e involucrando a todos en el area que

trabajando solo. Por lo tanto, se promovera una cultura organizacional

adecuada, donde se valore la obtencion de resultados logrados de

manera colectiva.

2.5 Codigo de Etica

Como se ha mencionado anteriormente, SPSA es parte de InRetail junto con las
empresas cuenta con Eckerd Peru y Real Plaza. Por este motivo, SPSA comparte el Codigo
de Etica aplicable a InRetail. Sin embargo, adicionalmente, SPSA cuenta con un Codigo de
Etica propio que se adapta a las necesidades de la empresa en términos éticos. Ambos
codigos se encuentran alineados para evitar que disonancias puedan ser la fuente de
confusion a la hora de tomar decisiones sobre cuestiones éticas. Sin embargo, de existirlas, se
menciona explicitamente que prevalecera el Codigo de Etica de InRetail.

En este caso, se recomienda que el Codigo de Etica de SPSA considere los siguientes

aspectos: (a) cumplir con las leyes locales, (b) asegurar y fomentar condiciones laborales



justas y seguras, (c) desarrollar practicas de marketing y competencia transparentes para
asegurar la sostenibilidad del negocio, (d) fomentar acciones socialmente y ambientalmente
responsables, (¢) fomentar la diversidad y la no discriminacion, (f) evitar situaciones que
puedan generar conflictos de intereses a fin de mantener la buena reputacion de la empresa.
2.6 Conclusiones

Actualmente, SPSA cuenta con vision, mision y valores; sin embargo, éstos no
demuestran los verdaderos intereses de la organizacion ni tampoco son ambiciosos ni
motivadores, y ademas no generan el impacto deseado en la sociedad. Por tal motivo, en el
presente documento se ha reformulado la vision, mision y valores y ademas se ha formulado
el codigo de ética.

El alineamiento propuesto entre mision, vision, valores y codigo de ética, le permitira
a SPSA alcanzar con mayor facilidad sus objetivos y ubicarse en la posicion futura deseada
ya que contara con objetivo definidos y sabra como lograrlo. Finalmente, el codigo de ética 'y
los valores corporativos le permitiran a SPSA guiar el comportamiento esperado de sus
colaboradores a fin de fortalecer la cultura organizacional que los motive e impulse en

alcanzar la vision establecida.
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Capitulo II1: Evaluacion Externa

En el presente capitulo se analizara y evaluara los componentes del entorno externo
que influyen en SPSA. Tal como se indica en el modelo secuencial del proceso estratégico,
se analizara: (a) la teoria tridimensional de las relaciones internacionales, (b) ventajas
competitivas del pais, (c) andlisis del entorno politico, econdmico, social, tecnologico, y
ecologico (PESTE). El resultado del analisis se plasmara en la matriz MEFE, donde se
mostraran las oportunidades y amenazas del entorno.

Asimismo, se definiran los factores claves de éxito (FCE) asi para SPSA. Y se
realizara el andlisis de la matriz del perfil competitivo (MPC), donde se comparara a SPSA
con el Grupo Falabella (Hipermercados Tottus e Hiperbodega Precio Uno), Cencosud (Wong
y Metro) y los canales tradicionales (minimarkets, bodegas y mercados). Posteriormente, se
analizard la matriz del perfil relativo (MPR) y se compararad a SPSA con reconocidas
empresas de la industria a nivel mundial como: (a) Wal-Mart World, (b) Publix
Supermarkets, (c) Carrefour World, (d) Amazon y (e) Tesco.

3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

Para dar inicio con el desarrollo de un Plan Estratégico se requiere analizar las
implicaciones geoestratégicas de los paises en el contexto de globalizacion (D’ Alessio,
2015). El analisis tridimensional de las naciones incluye una examinacion a los hechos de los
intereses nacionales, los elementos de poder nacional y los principios cardinales que son la
base de la politica exterior (Hartmann 1983, citado en D’Alessio, 2015).

3.1.1 Intereses Nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

De acuerdo a Hartman (citado en D’ Alessio, 2015), los intereses nacionales son lo
que un pais busca alcanzar y lo que hace para protegerse ante otros. A fin de realizar un
analisis sobre lo mencionado, se identifica a paises que pueden servir como aliados y también

a aquellos que podrian afectar debido a que tienen intereses opuestos. El andlisis de los
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intereses del Peru se hizo en base a los seis ejes estratégicos del Plan Bicentenario: El Pert
hacia el 2021, el cual recoge en un plan de largo plazo politicas de desarrollo nacional hacia a
una mejor calidad de vida y a los Objetivos Estratégicos Sociales del Ministerio de Defensa
del Pert. Estos ejes contemplan: (a) Garantizar la defensa nacional, (b) Derechos
fundamentales y dignidad de las personas, (c) Igualdad de oportunidades y acceso a los
servicios, (d) Economia, competitividad y empleo, (¢) Desarrollo regional e infraestructura, y
(f) Recursos naturales y ambiente (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN,

2011).

Tabla 3

Matriz de Intereses Nacionales

Intensidad del interés

Interés nacional

Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
Bolivia* Ecuador*
1. Garantizar la seguridad y defensa Brasil*
nacional del pais Colombia*
Brasil* Colombia*
2. Derechos fundamentales y dignidad de Estados*
las personas Unidos*
Chile* Brasil*
3. Igualdad de oportunidades y acceso a los Estados Ecuador*
servicios Unidos*
Brasil* Bolivia*
4. Economia, competitividad y empleo Chile*
Estados
Unidos*
5. Desarrollo regional e infraestructura Estados Unidos*
6. Recursos naturales y ambiente Bolivia* Ecuador*
Chile*

Nota: Adaptado de "El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia” (3a ed.), por F. D’Alessio, 2015, pp. 93-95,

Lima, Pert: Pearson.

** Paises que mantienen intereses opuestos al Pera
* Paises que mantienen intereses comunes al Pert.

Asimismo, Hartmann (citado en D’Alessio 2015) establece que una vez identificados

si los intereses son comunes u opuestos entre los Estados, estos se deben clasificar segin sus
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niveles de intensidad. Estos niveles son: supervivencia, vitales, mayores y periféricos
(Neuchterlein citado en D’Alessio 2015). Los Estados a considerarse en este analisis seran los
paises vecinos a Peru: Ecuador, Colombia, Bolivia, Brasil y Chile. Adicionalmente, se
considerara a Estados Unidos por ser una nacion con la cual Pert mantiene grandes niveles
de relaciones comerciales, asi también, sirve de referente para comparar empresas exitosas
dentro de industria de analisis.

Cuando los paises tienen intereses similares a los del pais analizado, estos pueden
cumplir un rol de aliados ya que por medio de diferentes acuerdos se pueden buscar
situaciones que beneficien a ambos paises y los ayuden a alcanzar los objetivos planteados.
En el caso de este analisis, tal como como se puede observar en la Tabla 3, se considera que
los paises analizados tienen intereses nacionales similares a los del Pert. Debido a esto, se
deben buscar acuerdos con ellos.

3.1.2 Potencial Nacional

De acuerdo a D’Alessio (2015), este se puede analizar mediante el analisis de siete
dominios: demografico, geografico, econdomico, tecnoldgico, histdrico, organizacional y
militar. La evaluacion de estos siete dominios muestra que los intereses nacionales planteados
por el gobierno son alcanzables de acuerdo al desempefio observado. Sin embargo, se debe
poner mayor énfasis en los dominios organizacional y militar ya que la inestabilidad politica
y la inseguridad podrian representar una limitacion para alcanzar los objetivos nacionales.
Los objetivos que se verian comprometidos son los de defensa y, economia, competitividad y
empleo ya que la incertidumbre y preocupacion de la poblacion general podria significar
menor inversion extranjera y local. A continuacion, se detalla el analisis de cada uno de los
dominios que evidencian lo mencionado anteriormente y su impacto en el sector retail.

Demogrifico. Segin Webb (2016), la poblacion del Pert en el 2016 fue de 31.15

millones de habitantes, de los cuales, el 50.1% fueron hombres y 49.9% mujeres (Figura 5).
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Asimismo, el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2017) reporta que la
mayor poblacion se encuentra situada en la region costa con un 54% (Figura 6).
Principalmente, la mayoria de la poblacion se sitiia en Lima con el 29.5%, seguida de La
Libertad y Piura, ambas con 5.7% de la poblacion peruana (Figura 7).

Sobre los perfiles zonales de Lima, Ipsos (2018a) comunic6 lo observado en la Tabla

4 donde indica el Nivel Socio Econémico (NSE) predominante de acuerdo a la zona.

Poblacion del Pert (en millones)

35.00
30.48 30.81 3115

30.00 27.41
25.00 22.05

20.00 17.01
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10.00

5.00
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mmm Hombres mmmm Mujeres == Total

Figura 5. Poblacion Peruana (en millones). Basado en “Perti en nimeros 2016: anuario estadistico”, por R.
Webb & G. Fernandez, 2016, Instituto Cuanto.

Distribucion de la poblacion (en %)
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Figura 6. Distribucion de la poblacion por regiones (en porcentaje). Basado en “Estimaciones Departamentales
de la Poblacion”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib0015/cap-51.htm
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Distribucion de la poblacion por departamentos
(en %)

Lima
30%

La Libertad
6%

Piura
6%
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4% 4%
Figura 7. Distribucion de la poblacion por departamentos (en porcentaje). Basado en “Estimaciones

Departamentales de la Poblacion”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017. Recuperado
de https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib0015/cap-51.htm

Tabla 4

Distribucion de la Poblacion (%) por perfiles zonales de Lima

Zona % de la Poblacion NSE Predominante
Lima Norte 26% CyD
Lima Este 25% DyC
Lima Centro 7.3% CyB
Lima Moderna 12.7% ByA
Lima Sur 19.2% DyC
Callao 10.2% DyC

Nota. Adaptado de “Perfiles Zonales 2018, por Ipsos, 2018a.

La informacién mostrada previamente debe ser tomada en cuenta por SPSA ya que le
permite definir qué marca ofrecer de acuerdo al NSE predominante en la zona. Con respecto
a las edades de la poblacion, Ipsos (2018b) proyecta que alrededor del 52% de la poblacion se
encuentra entre los 21 y 59 afios. Esta poblacion representaria a clientes potenciales de SPSA.
Asimismo, los lugares en los que se tiene mayor poblacidon deberian ser foco de analisis por
parte de SPSA, no solo como cifra sino también evaluar el nivel adquisitivo y el perfil del

consumidor ya que podria representar lugares de futura expansion.
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Geogridfico. El Pert esta situado en el hemisferio occidental del globo terraqueo, en el
cuadrante suroriental de la cuenca del Pacifico (D’ Alessio, 2015). Tiene una extension de
1,280,000 km? y colinda con Ecuador, Colombia, Brasil, Bolivia y Chile (Euromonitor
International, 2018a). Ademas de su extension terrestre cuenta con 200 millas maritimas en el
Océano Pacifico (Embajada de Perti en Suiza y Liechtenstein, 2018). Sus regiones costa,
sierra y selva abarcan el 11%, 30% y 59% del territorio nacional respectivamente (Ministerio
de Defensa, 2015). El Peru es un pais inestable geologicamente ya que, debido a encontrarse
en el cinturén de Fuego del Pacifico, cuenta con intensa actividad sismica (Amat & Ledn,
2012).

Amat y Leodn, al citar a Torres (2012), comentan que la cordillera de los andes es parte
fundamental de geografia peruana ya que le da la riqueza de climas y altitudes al pais. Las
tres regiones naturales del Perti poseen 84 microclimas de los 114 existentes a nivel mundial
y que contribuyen a la biodiversidad de plantas y animales (Ministerio de Defensa, 2015). De
acuerdo a la Secretaria del Convenio sobre la Diversidad Bioldgica (2008), la biodiversidad y
la diversidad de climas favorecen la agricultura y esto determina la calidad de los alimentos a
obtener.

Economico. El dominio econdmico es fundamental en todo analisis ya impacta de
manera positiva o negativa en el desempefio de las empresas. Con respecto al desempefio
econdmico del Peru, Euromonitor International (2018a) afirma que la economia se esta
fortaleciendo y esto se puede respaldar por los datos ofrecidos por INEI (2018a) que

muestran un incremento en el Producto Bruto Interno (PBI) en los ultimos afios (Figura 8).
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Figura 8. PBI Anual. Adaptado de “Estadisticas”, por el Banco Central de Reserva del Pert, 2017. Recuperado
de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/encuesta-de-expectativas-macroeconomicas.html

Los principales impulsores del incremento en el PBI son el crecimiento moderado de
las exportaciones y los constantes aumentos en el consumo privado. Asimismo, esto se ve
beneficiado por el incremento limitado en la produccién minera y el incremento en el gasto
para infraestructura. De igual modo, los altos niveles de empleabilidad y los aumentos en el
salario apoyan el consumo interno (Euromonitor International, 2018a).

De acuerdo a el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2018), se espera que
Latinoamérica y el Caribe crezcan en un 1.9% en el 2018 (Figura 9), no obstante, este
porcentaje es afectado por la situacion de crisis que atraviesa Venezuela. Si se excluye a este
pais, el crecimiento regional esperado es del 2.5% y con respecto a paises como Perq, se

menciona que se espera un crecimiento de alrededor de 4%.

Ratios de Crecimiento en Regiones Mundiales
Seleccionadas

[\ TS R 4|
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Figura 9. Ratios de Crecimiento en Regiones Mundiales Seleccionadas. Adaptado de “Latinoamerican and
Caribbean Macroeconomic Report”, por el Banco Interamericano de Desarrollo, 2018. Recuperado de
https://www.iadb.org/en/research-and-data/2018-1atin-american-and-caribbean-macroeconomic-report
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A pesar de este crecimiento, si se evalua el rendimiento global a lo largo de los afios,
el International Institute for Management Development (IMD, 2017) reporta que, con
respecto al ranking de competitividad mundial, el Pert se ha mantenido relativamente estable
en los ultimos afios. Al 2018, el Pert se encuentra en el puesto 54, habiendo ascendido en su
posicion con respecto al afio anterior cuando se encontraba en el puesto 55 (Figura 10)

(CENTRUM Catélica, 2018).

Ranking de Competitividad Mundial - Peri
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Figura 10. Ranking Historico del Rendimiento Global. Adaptado de “Resultados del Ranking de
Competitividad Mundial 2018”, por CENTRUM Catoélica (2018). Recuperado de
http://vcentrum.pucp.edu.pe/promomails/2018/IMD/resultados-imd.pdf

De acuerdo al INEI, la Poblacion Economicamente Activa (PEA) se ha incrementado
aproximadamente en un 1.34% anual y al afio 2016 esta fue de 16,197.1 miles de personas.

La distribucion de la PEA por actividades se puede observar en la Figura 11.

Distribucion de la PEA (%)

= Agricultura/Pesca/Mineria
= Manufactura
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= Trasportes y Comunic.
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Figura 11. Distribucién de la PEA por actividades (en porcentaje). Adaptado de “Estadisticas: Indice Tematico -
Ocupacion y Vivienda”, por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/ocupacion-y-vivienda/
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Lo mencionado anteriormente, resulta sumamente beneficioso para los supermercados
ya que, si el consumo interno incrementa, también lo hard en el consumo en el sector retail y
con ello, en supermercados.

El desarrollo tecnologico. El Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Tecnologica establece que el desarrollo tecnoldégico en Pert aiin tiene mucho camino por
recorrer (CONCYTEC, 2016). A12017, la inversion en innovacion ciencia y tecnologia se
hallaba entre el 0.1-0.2% del PBI (Bardales, 2017). Esta cifra es inferior a la de la region ya
que asignaba 0.77% de su PBI en el 2014 (Banco Mundial, 2014). Sin embargo, tal como se
muestra en la Figura 12, de al BID (2018), el desempeiio de la banda ancha movil en el pais
tiene cifras similares a las de los demas paises andinos (Bolivia, Colombia, Ecuador y
Venezuela) por lo cual se puede considerar que en este aspecto nos encontramos alineados
con la region.

Ademas, de acuerdo a Gtk (2018), el Peru tiene un 56% de penetracion de internet e
Ipsos (2017), menciona que los internautas acceden a internet en un promedio de 5.8 veces
por semana y este nimero va en aumento. Ademas, estos internautas no solo usan el internet
para acceder a redes sociales, sino que también, realizan compras por internet. Al 2017, tres
millones de usuarios realizan compras online y 57% de ellos lo hace mediante su smartphone
(Ipsos, 2017), sin embargo, no todas las paginas han sido creadas con disefio responsive y
debido a ello, la experiencia del usuario desde el celular no es buena por lo cual tienden a
desistir de su compra.

Por su parte, El Foro Economico Mundial (FEM, 2014), en su Informe Global de
Tecnologia de la Informacion, menciona que para el afio 2014, el Pert alcanzo la posicion 90
en el ranking (una mejora representativa con respecto al afio anterior ya que en el 2013
alcanzo el puesto 103). El mismo reporte menciona que esto se debe a una mejora en su

infraestructura de TIC; no obstante, a pesar de haber mejorado, atin no se aprovecha la
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capacidad de las TIC para construir la competitividad del pais y modernizar su economia ya

que sigue dependiendo en gran medida de la mineria (FEM, 2014).

Desempefio TIC (Banda Ancha Movil)
el U Paises Andinos (PA)

Politicas Publicas

Asequilibidad Calidad de Servicio

Inclusion Digital

Figura 12. Comparacion del Desempefio en TIC en el Pert1 y los Paises Andinos (PA). Adaptado de “La
Gobernanza de las Telecomunicaciones: Hacia la Economia Digital”, por Prats y Puig, 2018. Recuperado de
https://publications.iadb.org/bitstream/handle/11319/8717/La-gobernanza-de-las-telecomunicaciones-hacia-la-
economia-digital. PDF?sequence=5&isAllowed=y

Lo historico, psicologico y sociologico. A lo largo de los afios, la historia del pais ha
tenido varias situaciones que no han resultado favorables para la poblacion, asi como la
hiperinflacion que ocurri6 entre los afios 1980-1985 y sus respectivas consecuencias,
también, la violencia causada por los grupos rebeldes de Sendero Luminoso y el Movimiento
Revolucionario Tupac Amaru (MRTA) (Oxford Business Group, 2017). Sin embargo, en el
2018, el evento con mas repercusion social ha sido el Mundial Rusia 2018 (Vega, 2018).

El mundial y la participacion de Peru en ¢él, ha generado que los peruanos se retnan
mas, para ver los partidos y con ello, su gasto incremente. Estas reuniones y emocion por el
mundial tienen una buena repercusion para los supermercados ya que los peruanos
incrementan el gasto que realizan en supermercados en comida y bebidas alcoholicas para

poder disfrutar el mundial entre amigos o con la familia.
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Otro aspecto importante en el pais es su gastronomia. Acerca de ello, El Peruano
(2017a) menciono: “Los peruanos estamos orgullosos de nuestra gastronomia y la vamos a
seguir apoyando para evitar su estancamiento y desarrollar sus potencialidades en un contexto
internacional mas competitivo.” (p.1). Este sentimiento de orgullo ha llevado a que el pais se
preocupe por desarrollar este aspecto y que tenga algunos simbolos representativos de esto
como lo es el Festival de Mistura que se realiza cada afio dedicado a brindar una variedad de
restaurantes y platillos reunidos en un solo lugar.

La forma de gobierno. La Constitucion Politica del Pert (1993) menciona que “La
Republica del Perti es democratica, social, independiente y soberana. (...) Su gobierno es
unitario, representativo y descentralizado, y se organiza segun el principio de la separacion de
poderes” (p.14). Estos poderes son el poder ejecutivo, legislativo y judicial. En los tGltimos
afios, el pais ha sufrido gran inestabilidad debido a los continuos cambios politicos que ha
sufrido. Patifio (2017) al citar a Vergara mencion6 que esta inestabilidad politica ha tenido
como consecuencia que: "El retail del consumo masivo cierre el afio en rojo. (...) Al cierre
del tercer trimestre de 2017 hubo una caida del 5% en volumen, y del 2% en facturacion. Para
el cierre del afio esta tendencia se va a mantener"(p.1).

Esto representa una amenaza para SPSA ya que, de acuerdo a Nielsen (2017), esta
inestabilidad genera que los consumidores entren en ‘modo ahorro’ y disminuyan el gasto
que realizan.

Fuerza Militar y Policial. Las fuerzas armadas del Perti son las encargadas de
ejecutar lo dictado por el Ministerio de Defensa. En el ultimo ranking Global Firepower
(2018), el Peru se encuentra en el puesto 42 de 136 paises y a nivel sudamericano se
encuentra en el puesto 3 de 12 (Tabla 5).

En el 2017, se aprobo la Politica de Seguridad y Defensa Nacional del Estado Peruano

para establecer el plan a seguir en dichos temas y, como respuesta a las estadisticas que se



tienen en el pais sobre la inseguridad ciudadana. El Peruano (2017b) al citar al INEI
menciono que:
La inseguridad ciudadana ha llegado a un punto en que el 30.8% de la poblacion de
15 afios a mas de edad ha sido afectada por delitos relevantes tales como robo
agravado, hurto agravado, homicidio, lesiones por armas de fuego, extorsiones,
secuestros y violaciones, correspondiente al afio 2015. (p.19)
Estos hechos generan que la percepcion de inseguridad del pais aumente y, asi también, su
desconfianza. Otro problema al que la fuerza militar y policial debe responder es el
narcotrafico. Debido a que, de acuerdo a la United Nations Office on Drugs and Crime

(2017), la produccion de coca ha incrementado en 9% en el 2016.

Tabla 5

Ranking Global Firepower 2018

Pais Puesto Ranking
2018

Brasil 1

Argentina 2

Pera 3

Colombia 4

Venezuela 5

Nota. Fuerza Militar de los principales paises sudamericanos. Adaptado de “Military Strength Ranking 2018,
por Global Firepower, 2018.

Lo mencionado en este aspecto, tiene implicaciones para SPSA ya que contribuye a
que los consumidores apliquen la mentalidad de “modo ahorro” mencionada anteriormente.
3.1.3 Principios Cardinales

De acuerdo a Hartmann, citado en D’Alessio (2015), los principios cardinales son la
base la de politica exterior de un pais ya que detallan lo que una nacién realiza con el fin de
alcanzar sus objetivos. Esto se debe a que estos principios permiten conocer las
oportunidades y las amenazas de un Estado. De acuerdo a D’Alessio (2015) “los principios
cardinales son: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c)

contrabalance de los intereses, y (d) conservacion de los enemigos” (p.95).
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Influencia de terceras partes. Dado que la interaccion entre dos o mas estados no se
contempla exclusivamente de manera bilateral, la presencia de mas integrantes puede influir
en la interaccion (D’ Alessio, 2015). Todas las partes con las que se mantienen relaciones
internacionales van a influir en el desarrollo de un estado. Estas relaciones internacionales se
pueden ver afectadas por diversos factores.

Perti es miembro fundador de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC) desde
1995, habiendo sido ya antes miembro del Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y
Comercio (GATT). De este modo, cualquier negociacion que tenga Pertt de manera
individual o colectiva con otras partes se basaran en los lineamientos planteados por la OMC
(Acuerdos Comerciales, 2018a). Asi, se obtiene mayor alcance y posibilidades de crear
nuevos acuerdos comerciales con otros paises, de tal modo se favorezcan los intereses
economicos y comerciales del pais.

Desde entonces, Pert mostro interés por pertenecer a distintos grupos economicos y
ampliar su presencia en distintos mercados a través de acuerdos comerciales bilaterales y
multilaterales. Por ejemplo, en Sudamérica, junto con Ecuador, Colombia y Bolivia,
conforman la Comunidad Andina (CAN) que tiene como fin llevar una politica exterior
comun, integracion econdémica y comercial a través de una zona de libre comercio y
cooperacion para un desarrollo social, econdmico y medioambiental sostenible.
Adicionalmente, en la region, Pert es también un pais asociado al Mercado Comun del Sur
(Acuerdos Comerciales, 2018b), donde se busca principalmente fomentar el comercio
internacional con arancel cero y en condiciones de competencia (Acuerdos Comerciales,
2018).

Los intereses de Perti por mantener acuerdos comerciales se extendieron también a
distintas regiones, por ejemplo, junto con otras 20 economias, Pert forma parte del Foro de

Cooperacion Asia-Pacifico. (APEC). El proposito de este foro es facilitar los negocios entre
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los paises miembros, buscando liberalizar el comercio y flujo de capitales y finalmente
cooperacion economica y técnica (Acuerdos Comerciales, 2018a). Sin embargo, los mayores
logros comerciales de Peru fueron la obtencion de acuerdos con Estados Unidos, China y
Europa, con el fin de facilitar el comercio de mercancias, flujo de capitales y reduccion de
vallas arancelarias. Para esto, Peri debio cumplir con estandares de calidad y control
impuestos por estos socios comerciales, por ejemplo: erradicacion de droga y procedimientos
para evitar su filtracion en Aduanas, estabilidad politica, cuidado por el medio ambiente,
estandares fitosanitarios, entre otros.

De acuerdo al Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2011), a partir de los afios
noventa, el estado peruano abri6 su mercado para poder importar materia prima a menor
costo, asi también equipos y tecnologia que las empresas necesitaban para ser mas
competitivas. Por estos motivos, Pert logro llevar hacia delante los acuerdos que mantiene
con Estados Unidos y China. Sin embargo, estos paises son competidores entre si, y estan
involucrados en las negociaciones que Peru pueda mantener con alguno de ellos. De esta
manera se refleja la influencia de terceras partes, donde otros paises estan atentos a cualquier
nuevo acuerdo que Peru pueda obtener.

Finalmente, en el afio 2011 se conformo la unidad econdémica Alianza del Pacifico,
siendo los paises miembros Perti, México, Chile y Colombia. Esta iniciativa es el primer paso
para integrar la region como un mismo bloque econdémico, pues se espera ganar poder de
negociacion y asi obtener mayor participacion en el comercio con los paises de Asia (Emst &
Young, 2016). Por lo tanto, se espera que estos paises apliquen politicas macroecondmicas
similares con el fin de facilitar el flujo de inversiones, bienes y personas dentro del bloque.
De esta forma, Peru se vera influenciado también por las politicas que puedan aplicarse
dentro del bloque, alineando sus intereses a los fines de la Alianza.

Lazos pasados y presentes. De acuerdo a Hartmann, citado en D’Alessio (2015), las
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politicas exteriores presentes y futuras de una nacion son influenciadas por relaciones que
existieron en el pasado. De este modo, el interés de conformar bloques econémicos en la
region, o acuerdos multilaterales como la CAN, Alianza del Pacifico o Mercosur, se vio
reflejado también en la época del imperio inca o del Tahuantisuyo. Pues, en esta época se
buscé también una integracion econdémica que facilite el comercio, asi como la adopcion de
una misma cultura, mismas costumbres y un mismo lenguaje (Historia Peruana, 2018a).

El declive del imperio inca se dio tras la llegada de los espafioles a continente
americano, es por esto que, hoy en dia, se comparte el mismo idioma, religion y ciertas
costumbres. En los ultimos 30 afios, las relaciones entre Peru y Espafia se han estrechado, y
debido a esto el flujo de personas que viajan entre estos paises es alto, por ejemplo, el 15% de
peruanos que migran, lo hacen a Espafia. Por otro lado, la inversion directa europea en Perti
tuvo una participacion de 51.8% en el afio 2011, siendo Espaiia el principal inversionista
(Acuerdos Comerciales, 2018a). Por lo tanto, Espafia es hoy un buen aliado y, en lo que
politicas exteriores respecta, fue uno de los principales promotores para lograr el tratado de
libre comercio con la Union Europea y la excepcion del visado Schengen para peruanos.

Perti ha enfrentado distintos conflictos bélicos a lo largo de su historia. Por ejemplo,
la guerra del pacifico que involucr6 a Chile, Bolivia y Peru a finales del siglo XIX donde
Chile buscaba expandir su territorio y ganar poder sobre territorios salitreros (Historia
Peruana, 2018b). Por esta razon, las relaciones diplomaticas entre estos paises no son aun de
las mejores, ya que en el afio 2008 Pertt demando6 a Chile ante la corte internacional de La
Haya para definir limites maritimos en el sur del Perii. Adicionalmente, en el afio 2013,
Bolivia también denunci6 a Chile ante el mismo tribunal, con el fin de exigir salida al mar a
través de territorio chileno. Este tipo de acciones crea friccion en las relaciones diplomaticas

de los paises involucrados, y a su vez crea también desconfianza ante posibles eventos
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bélicos. Por esta razon, como se menciond previamente, Perti inicié una carrera armamentista
que al 2018 lo ubico en el tercer lugar con la mejor fuerza militar en la region.

La region sudamericana se ha caracterizado por tener paises con costumbres
tradicionales, donde se comparte un mismo idiomas y costumbres similares. En lo que
respecta a la industria Retail, atin existe espacio por crecer, pues los canales tradicionales
como bodegas y mercados siguen siendo importantes para estos paises. Pert no es la
excepcion, pues, como se menciond, el canal tradicional se lleva la mayor participacion de
operaciones en la industria. Por esta razon SPSA enfrenta el reto de cambiar estas costumbres
e impulsar la participacion del canal retail.

Contrabalance de los intereses. Hartmann, citado en D’Alessio (2015) menciono la
importancia de evaluar los beneficios o perjuicios que se podrian obtener tras realizar
acuerdos con otras partes, donde deberia primar un interés comtin. Como se mencion6
previamente, Bolivia tiene interés de tener salida al océano Pacifico, pues de esta manera se
podria tener acceso comercial a otros paises vias maritima. Tras la denuncia de Pert en la
Haya, y favorable resolucion, Peru podria compartir el interés de Bolivia de ganar presencia
en el Pacifico y restarle participacion a Chile. Sin embargo, Peru representa a la vez un riesgo
para Bolivia, ya que en la zona sur del Pert se cuenta con grandes reservas de gas que
competirian con los que provee Bolivia.

Adicionalmente, como se mencionod anteriormente, existe el interés de formar un
bloque econémico que logre integrar la regién como una misma unidad comercial. La
Alianza del Pacifico busca aprovechar y juntar las distintas ventajas que tenga cada pais
miembro y asi ganar participacion en las actividades comerciales con Asia. Por lo tanto, Pert,
Colombia, México y Chile comparten los mismos intereses, sin importar que €stos a su vez

puedan competir de manera individual al realizar acuerdo con los paises asiaticos.
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Conservacion de enemigos. Segin D’ Alessio (2015), con la finalidad de ayudar a los
Estados a estar preparados para enfrentar a los enemigos (competidores), es prudente
mantener una cantidad adecuada de estos. El mejor desempefio surge de la competencia que
los enemigos generan en funcion de la creacion de nuevas y mas eficientes estrategias que
dan pie a la creatividad e innovacion. Ademas, asegura que es preferible generar enemigos
que perderlos ya que sin ellos se daria lugar a la creacion de monopolios.

Historicamente Pert ha mantenido conflictos externos con Chile, Bolivia, Colombia y
Ecuador, de los cuales se han desencadenados enfrentamientos bélicos. Morales y Jiménez
(1999) mencionan que los conflictos figuran como motor de cambio en los aspectos politicos,
econdmicos, sociales y tecnologicos. Ademas, sugiere que los conflictos promueven,
establecen y conservan las lineas de diferenciacion de unos grupos con otros. En
determinadas circunstancias promueve la cohesion e integracion del grupo desempefiando
funciones estabilizadoras para las partes contribuyendo a mantener la estructura del grupo
como una organizacion en marcha. El Estado prudente no debera acumular mas enemigos de
los que puede manejar (D’ Alessio, 2015).

3.1.4 Influencia del analisis en Supermercados Peruanos

Tal como se ha visto en este capitulo, la economia peruana se esta fortaleciendo y esto
es respaldado por el incremento del PBI en los tltimos afios. Asimismo, se ha visto que la
poblacion se encuentra concentrada en diversas zonas del pais con algunos lugares con mayor
concentracion como Lima, La Libertad y Piura. El saber esto, le permite a SPSA definir
estrategias de desarrollo de mercado en lo referente a la apertura de tiendas basado en los
lugares en los que se halla la mayor parte de la poblacion. También, el conocer los NSE, le
permite definir a cual de ellos debe orientarse basado en los objetivos que tiene. Otro aspecto
importante es lo indicado por el INEI (2018b) al mencionar que se ha dado un crecimiento de

la poblacion econdmicamente activa resulta. Esto resulta beneficioso para los supermercados
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ya que, el incremento del consumo interno influiria en el crecimiento en el consumo en el
sector.

Comoo se menciond, el desarrollo tecnologico y con ello, el e-commerce, estan ain
en desarrollo en el pais. Estas consideraciones representan una tanto una oportunidad como
retos para SPSA. Es una oportunidad debido a que, mediante su portal web, el cual también
permite el comercio electronico, puede acercarse a los consumidores que prefieren realizar
sus compras de este modo. Por ello es importante que SPSA invierta en comprender el
comportamiento de estos consumidores para saber como aproximarse a ellos y fidelizarlos.
Del mismo modo, otro reto es la inversion en tecnologia ya que la empresa debe actualizar
todas sus plataformas web ya que algunas de ellas no son responsive y pueden generar la
pérdida de algunos clientes.

El Pert1 es un pais con un gran potencial debido a su biodiversidad. Esto es
sumamente importante para SPSA ya que depende en gran medida de como se maneje la
agricultura en el pais para obtener productos de calidad. Asimismo, si bien los climas pueden
ser favorables en ocasiones, en otras pueden significar limitaciones como la ocurrencia del
Fenémeno del Nifio que puede traer problemas para obtener los productos requeridos. Esto
mismo problema podria suceder debido a la inestabilidad geoldgica en caso de un terremoto
en el pais. Debido a esto, SPSA debe considerar estos factores, asi como tener planes de
contingencia que le permitan reacciones en dichas situaciones.

Los peruanos se sienten orgullosos de su comida y por ello, en el pais, se tienen
grandes eventos dedicados a ello. Este tipo de eventos y otros, de similar envergadura,
pueden ser aprovechados por los supermercados, por ejemplo, con formatos pop-up que les
permitan no solo realizar ventas sino también, tener mayor visibilidad con su marca.

Asimismo, la inseguridad ciudadana y la inestabilidad politica afectan directamente a

SPSA ya que los consumidores prefieren ahorrar. Otra consecuencia de esta situacion es que
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ello contribuye a que la poblacion desee migrar con lo que el mercado podria reducirse en
alguna medida.
3.2 Analisis competitivo del pais

D’ Alessio (2015), indicé que, luego de realizar la evaluacion de las relaciones
internacionales, se realiza el planteamiento estratégico nacional. Este andlisis permitira
observar el entorno en el que se encuentra Supermercados Peruanos, asi como también,
continuar con correcto desarrollo del planteamiento estratégico.

Para realizar el analisis competitivo de Pert, se empleara el diamante de competitividad
de las naciones de Porter (1990, citado en D'Alessio, 2015). El esquema de los determinantes
de la ventaja nacional presentado por el modelo muestra el analisis de las fortalezas del poder
nacional para competir. El modelo describe: la condicion de los factores, las condiciones de
la demanda, la estrategia, estructura y rivalidad entre las empresas y los sectores relacionados
y de apoyo.

3.2.1 Condiciones de los factores

Cada pais cuenta con diferentes factores de produccion, los cuales, por definicion, son
los recursos o insumos que utilizan los paises para llevar a cabo la actividad econémica y que
le permiten competir en diferentes industrias. De acuerdo a Tello (2017), en el caso del Peru,
la productividad de los factores de produccion de la economia cayo6 en 4% entre el 2007 y
2015. Esto, afecta el crecimiento econdmico y ello se puede ver reflejado en la caida en el
Ranking de Competitividad Mundial ya que el Pert descendi6 cuatros puestos entre el 2014 y
2015. A1 2018, el pais atin mantiene el puesto obtenido en dichos afios (puesto 54).

Otro aspecto importante a mencionar en este punto es la distribucion del PBI. En el
Pert, esta distribucion se da de la siguiente manera: 18.5% del sector extractivo, 19.11%
corresponde a transformacion y 62.39%, a servicios (INEI, 2013). Como se puede observar,

servicios son lo mas significativo en el PBI seguido de las transformaciones. Sin embargo, el
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70% de las divisas que ingresan al pais por exportacion corresponden al sector minero y de
energia (El Economista, 2018). Debido a que los principales productos exportados son
recursos naturales, puede entender como un uso ineficiente de los factores de produccion del
pais ya que no se afiade valor agregado a lo que se exporta, sino que se depende de los
recursos naturales.

Es importante que el gobierno considere mejorar la productividad del pais para que
pueda desarrollar sus propios factores, tal como lo hacen los paises desarrollados (D’ Alessio,
2015). Una mejora en la productividad beneficiara a la poblacion del pais, asi como a las
empresas que se desenvuelvan en este ambito. Con la finalidad de mejorar este aspecto, el
pais debe considerar mejoras a nivel de educacion y servicios basicos ya que existe una
relacion positiva entre la productividad total de los factores, la edad y la educacion (Galarza
& Diaz, 2015). Un alto nivel de educacion faculta a descifrar mas facilmente tecnologias
disponibles para aumentar la eficiencia en el uso de insumos lo que Rosenzweing (citado en
Galarza & Diaz, 2015) llamo¢ la habilidad para aprender nuevas tecnologias. Asimismo, se
encontrd que los hogares que cuentan con servicios basicos presentan mayores niveles de
productividad.

3.2.2 Condiciones de la demanda

La demanda interna en el Pera se increment6 en un 5% a fines del 2017 (INEI, 2018).
Los centros comerciales han aumentado cuatro veces sus ventas entre el 2000 — 2015 y se
espera que este crecimiento contintie. Esto significaria oportunidades para empresas como
retails de ropa, fast foods, supermercados, etc. Sin embargo, la inestabilidad politica del 2018
afecto al sector retail ya que la incertidumbre, hizo que el consumidor peruano cambie su
comportamiento y se enfoque en ahorrar ante las posibles crisis politicas y desaceleracion

econdmica en la que podria haber entrado el pais (Euromonitor International, 2018b).
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Debido a este cambio de comportamiento del consumidor peruano, este se enfoco en
encontrar productos a precios bajos por lo cual las ventas de ciertos productos de marca
privada en el canal minorista moderno aumentaron. Esto se debe a que son marcas que se
caracterizan por tener un precio bajo, alrededor del 30% por debajo de los productos de
marca. Asimismo, ante este cambio en el comportamiento del consumidor, se aplicé como
estrategia el uso de programas de lealtad para disminuir la pérdida clientes (Euromonitor
International, 2018b). Con ellos, los programas de lealtad de los canales de supermercados
modernos se volvieron mas interesantes para los consumidores ya que les permitian comprar
a precios reducidos por medio de promociones que les brindaban descuentos o la oportunidad
de realizar comprar por medio de los puntos ganados en estos programas.

Perti Retail (2013) indic6 que, en Perq, el 75% de los consumidores realiza sus
compras por el canal tradicional. Este canal esta compuesto principalmente por los mercados
locales que ocupan el 40% y por mas de 150.000 bodegas tradicionales que representan el
35% del mercado. El canal moderno alcanza el 20% del total y esta compuesto por las tiendas
minoristas de abarrotes. Entre los supermercados (canal moderno), existen tres grandes
competidores: Cencosud Retail Pert, Grupo Falabella y Supermercados Peruanos. Este
ultimo se ha convertido recientemente en el lider en la participacion del mercado peruano
(36.1% frente a sus competidores 36% y 27.8% respectivamente).

3.2.3 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

La inversion total en el Pert se da en un 80% por inversion privada (La Republica,
2018). Un aspecto importante a considerar, al momento de invertir en un pais, es la facilidad
con la que se pueden hacer negocios en dicho pais. De acuerdo a el Banco Mundial (2018a),
el Pertl se encuentra en el puesto 58 de 190 sobre la facilidad de realizar negocios en el pais.
Sobre ello, se puede decir que se encuentra en una situacion similar a la de los paises de la

region ya que el promedio regional es el puesto 58.66. Sin embargo, un factor importante que
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afecta este punto es la corrupcion que hay en el pais ya que el Pert se sitia en el puesto 37 en
el indice de Percepcion de Corrupcion (Transparency International, 2018).

Con respecto a la economia peruana, de acuerdo a la Central Intelligence Agency de
Estados Unidos (CIA, 2017), la economia crecid en un promedio de 5.6% por afio desde 2009
hasta el 2013 con un tipo de cambio estable y baja inflacion. Asimismo, la rapida expansion
de Peru junto con transferencias de efectivo y otros programas le permitieron reducir la tasa
de pobreza nacional en mas de 35 puntos porcentuales desde 2004 (CIA, 2017). Estas
mejoras a nivel economia en el pais atraen la atencion de inversionistas. Esto, para los
supermercados, podria significar en el ingreso de un jugador internacional en la industria.

Asimismo, el crecimiento del Perti impacta positivamente en el ingreso promedio de
los pobladores (Barmak, Diaz, Pantoja & Vento, 2012). Lo que podria resultar en el aumento
de las ventas para los supermercados, quienes, en su afan de continuar su expansion, abren
tiendas en las provincias fuera de Lima. La mala infraestructura de las carreteras desde Lima
hacia el interior del pais dificulta el desplazamiento de mercancias, convirtiéndose en una
barrera en la cadena de suministros. Esto genera costos logisticos adicionales en la entrega de
los productos en sus destinos finales, impactado finalmente al consumidor final.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

La industria de retail en Pert cuenta con gran cantidad de proveedores locales y
extranjeros. En el caso de Supermercados Peruanos, el mayor porcentaje de proveedores son
locales, mismos que, segun la naturaleza de sus productos, se encuentran distribuidos en
diferentes sectores del territorio peruano.

El poder de negociacion que tienen los supermercados con sus proveedores es alto
comparado con otros participantes, debido a que canal moderno no esta fragmentado.
Nicholson y Young (2012) indican que existe un desequilibrio de la capacidad de

negociacion que existe entre los supermercados y sus proveedores, generando practicas de
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abuso de poder. Entre los principales abusos observados estan: demandas por descuentos
adicionales, pagos tardios, cuotas o tarifas por espacios (Nicholson, 2012). El impacto de
estos abusos hacia los proveedores ocasiona costos adicionales o diferencias en los ingresos
menores a lo esperado y cambios en sus flujos de caja.

3.2.5 Influencia del analisis en la organizacion

Tal como se ha indicado, la productividad del pais debe mejorarse ya que la baja de
4%, entre 2007 y 2015, en la productividad de los factores de produccion de la economia
afecta a todo el pais y con ello a las empresas que se desenvuelven en él. Por otro lado, se
menciono que la demanda interna se incremento6 pero que a pesar de ello los consumidores
redujeron su gasto en el 2017 debido a la inestabilidad politica, situacién que al 2018 alin se
mantiene por lo cual esto afecta directamente a SPSA ya que esto podria ocasionar una baja
en las ventas. Sin embargo, también representa una oportunidad ya que le permitira promover
con mayor fuerza sus marcas propias que son mas baratas, con respecto a las marcas
tradicionales, con lo cual podria balancear este aspecto.

Ademas, esto significa que SPSA debe enfocarse por mejorar sus estrategias para
fidelizar a los clientes con los que cuenta actualmente. Esto puede realizarlos mediante la
mejora de sus promociones y estrategias de marketing y, tal como ya ha empezado a hacer,
por medio de su formato Mass (hard discount), al tratar de conquistar a los clientes del canal
tradicional. Al conquistar a nuevos clientes de este nuevo canal, SPSA podria no solo mejorar
sus ganancias en términos generales, sino que, estos nuevos clientes podrian verse atraidos a
migrar a el canal moderno.

La deficiente infraestructura vial en Perti impacta negativamente en varios sectores
productivos del pais. En el caso de SPSA, esta deficiencia y deterioro del sistema vial se

traduce en aumento en los tiempos de entrega de los productos que son comercializados en
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provincias fuera de Lima, por lo genera retrasos que finalmente se convierten en condiciones
negativas.
3.3 Analisis del Entorno (PESTE)

El analisis PESTE permite evaluar aquellas situaciones y factores que puedan afectar
el desempefio de la empresa pero que estdn mas alla del control debido a que son situaciones
externas a nivel sector, pais, region, etc. Se realiza este andlisis a fin de tener en cuenta estos
aspectos y estar preparados en caso afecten a SPSA.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Las leyes y politicas de estado que se implementan en Peru se rigen bajo lo
establecido en la Constitucion Politica del Peru del afio 1993, aprobado en el afio 1993
durante el gobierno del expresidente Alberto Fujimori, quien en el afio 2009 fue sentenciado
a 25 afios de carcel por distintos cargos. Después del gobierno de Fujimori, la presidencia fue
asumida por Valentin Paniagua del afio 2000 al 2001, Alejandro Toledo del afio 2001 al
2006, Alan Garcia (segundo gobierno), del afio 2006 a 2011, Ollanta Humala del afio 2011 al
2016, Pedro Pablo Kuczynski del afio 2016 al 2018, y finalmente, Martin Vizcarra del 2018 a
la fecha. Sin embargo, desde la publicacion de esta constitucion, cinco de los siete
gobernadores mencionados, han tenido problemas de corrupcion y por tal motivo estan
siendo investigados por la justicia peruana. Por tal motivo, la percepcion de la poblacion
peruana sobre la politica no es favorable, pues segiin El Comercio (2018) el 57% de
entrevistados considera que la corrupcion es el principal problema que enfrenta la politica
peruana.

La Constitucion Politica del Peru establece que la estructura del estado peruano esta
compuesta por: el Poder Legislativo, Poder Ejecutivo y Poder Judicial. El Poder Legislativo
esta conformado por 130 congresistas, quienes representan a la poblacion de sus

departamentos de origen, su principal funcion es la de crear leyes y velar por el cumplimiento
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de la constitucion. El poder ejecutivo esta conformado por el presidente de la reptblica y 18
ministros, su principal funcion es la de formular y dirigir politicas generales de gobierno, en
cumplimiento con lo establecido con la constitucion politica del Pert. Finalmente, el Poder
Judicial, conformado por La Corte Superior, cortes supremas y otros juzgados cuya principal
funcion es la de administrar la justicia en el pais y hacer respetar las leyes.

En el Indice de Competitividad Global del afio 2017, elaborado por el Foro
Econémico Mundial (FEM, 2017), Pert bajo en el ranking al puesto 72 de 137 paises
evaluados donde el indice con la peor puntuacion corresponde a instituciones, con un ranking
de 116. Dentro de este indice se tienen componentes de evaluacion que también dibujan un
panorama no favorable para las instituciones y la politica peruana, pues, en lo que respecta a
confianza a politicos, Pert esté en el puesto 126, eficiencia del marco legal para resolver
disputas, Peru retrocedio al puesto 129, y en lo que respecta a regulaciones gubernamentales,
Peru se encuentra en el puesto 120.

De acuerdo al informe, los principales factores problematicos para hacer negocios en
Peru se vinculan a corrupcion, ineficiencia y burocracia gubernamental, y carga tributaria. En
este sentido, existen importantes instituciones como la Superintendencia Nacional de
Fiscalizacion Laboral (SUNAFIL), Superintendencia Nacional de Aduanas y de
Administracion Tributaria (SUNAT) y el Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y
de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), que involucran a los
colaboradores, carga tributaria y consumidores que regularian el performance de las
empresas.

De acuerdo a la Camara de Comercio de Lima (2016) “es vital, para la gobernabilidad
del pais, mantener la estabilidad politica, social y economica” (p.34). Sin embargo, de
acuerdo al Foro Econémico Mundial (2017), la inestabilidad de gobierno y la inestabilidad de

politicas son también factores problematicos que preocupan a empresarios. Casos de
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corrupcion como los vinculados a Lava Jato, donde distintos expresidentes han sido acusados
de corrupcion, afectando gravemente la estabilidad politica del pais y, por ende, la
gobernabilidad. Esto genera desconfianza en el sector privado, limitando las inversiones o
postergandolas hasta que se presente un entorno mas favorable.

Con respecto a estabilidad social, Perti cuenta con dos ministerios fundamentales que
velan por la estabilidad social del pais, dirigiendo sus esfuerzos a reducir la pobreza y generar
oportunidades de desarrollo de los ciudadanos, estos ministerios son: Ministerio de
Desarrollo e Inclusion Social (MIDIS), Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables.
Por tal motivo, seglin se observa en el informe elaborado por el MIDIS (2008), los distintos
ministerios del pais han elaborado distintos programas sociales como CRECER, JUNTOS,
PROJOVEN, Sistema Integral de Salud, entre otros que buscan mejorar la calidad de vida de
los peruanos.

Finalmente, la estabilidad econdémica del pais esta respaldada por dos importantes
entes. El primero el Ministerio de Economia y Finanzas, que se encarga de administrar la
politica fiscal y presupuestal de la nacion, y por otro lado el Banco Central de Reserva del
Peru cuya principal funcion es la de “Preservar la estabilidad monetaria” (BCRP, 2017) es
decir, que vela por que el valor de la moneda Peruana se mantenga y regula el crédito en el
sistema, por tal razon, se esta llevando una politica expansiva ya que actualmente, se esta
buscando reactivar la economia del pais, pese a los problemas politicos que han acontecido.
3.3.2 Fuerzas econémicas y financieras (E)

Una de las maneras mas efectivas de medir el desarrollo econémico de un pais es a
través de su PBI, que incluye el consumo interno, inversion interna y las exportaciones menos
las importaciones. Estos componentes, son motor del desarrollo econémico del pais y, por
ende, es importante medirlas constantemente. Como se observa en la Figura 13, en los

ultimos afios, el PBI de Peru ha crecido de manera sostenida desde los S/. 320 mil millones
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de soles en el 2007 hasta un neto de S/. 515 mil millones al cierre del 2017. Sin embargo, el
ritmo de crecimiento si ha variado con el paso de los afios, donde, en lineas generales, el

crecimiento se ha desacelerado, y ha bajado de tasas de aproximadamente 8% a 2.5% en el

2017.
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Figura 13. Evolucion del PBI de Perti. Adaptado de “Principales indicadores macroecondmicos”, por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2018. Recuperado de https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-
tematico/economia/

Este crecimiento también se ve reflejado en el PBI per cépita, que indica en promedio
cuanto es lo que produce un peruano en el periodo de un afio, y se obtiene dividiendo el PBI
producido por un pais entre la cantidad de habitantes. De acuerdo al Banco Mundial (2018b),
este indicador también ha crecido, pues al cabo de 15 afios se ha triplicado, alcanzando
valores de US$ 6,000 para el ano 2016. La evolucion el PIB per capita de Perti se muestra en
la Figura 14. Pese al crecimiento que se viene observando en Perq, el PBI per cépita aun no
alcanza los valores de otros paises de la Region como los de Chile, Brasil o Argentina, que
tienen un indicador mayor a los US$ 10,000 dolares.

Por otro lado, una manera de medir la estabilidad econémica de un pais es a través de
la inflacion. La inflacion se refiere al aumento de precios promedio de los bienes y servicios
consumidos dentro de un pais. En el caso de Peru, el Banco Central de Reserva, quien se
encarga de velar por la estabilidad monetaria del pais, se encarga de establecer politicas para

mantener este indicador dentro del rango meta que esta entre 1% y 3%. Pese a algunos picos
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obtenidos en los ultimos 18 afios (Figura 15), la inflacion de Perua es una de las menores en la
region, donde en el afio 2017, cerrd con una inflacion acumulada anual de 1.36% vy al cierre
de abril el indicador se encuentra en 0.73%. De acuerdo a encuestas realizadas por el FEM
(2017), la inflacion también es uno de los factores problematicos que importan a empresarios
para desarrollar negocios, y el hecho de tener una inflacion baja, otorga cierto grado de
confianza para hacerlo. Finalmente, una inflacion baja también brinda confianza a los
consumidores a continuar comprando, pues los precios de la canasta basica familiar se

mantendran también bajos o sin variaciones significativas.
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Figura 14. Evolucion del PBI per capita de Peru a precios actuales en US$. Adaptado de “Databank”, por Banco
Mundial, 2018. Recuperado de
https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.PCAP.CD?end=2016&locations=PE&start=1960& view=cha
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Figura 15. Evolucion de la inflacion acumulada anual en Peru. Adaptado de “Datos estadisticos”, por Banco
Central de Reserva del Perti, 2018. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/encuesta-de-
expectativas-macroeconomicas.html



38

Para empresas que establecen comercio, sea comprando o vendiendo, con mercados
internacionales, es importante también seguir de manera cercana el mercado cambiario. En la
Figura 16, se muestra la evolucion del tipo de cambio PEN/USD desde el afio 2000 hasta
abril 2018, donde a lo largo de 12 afios, el dolar paséd de costar mas de S/ 3.50 soles en el
2000 a casi S/.2.50 soles en el 2012. Sin embargo, solo en 3 afios, el valor del dolar
incremento hasta bordear nuevamente S/3.50 en el 2015. Esto se debe a la recuperacion de la
economia estadounidense asi como también al incremento de las tasas de referencia del
Banco Central de Estados Unidos. Entre el afio 2016 a abril 2018 el dolar se mantiene en
valores que no pasan los S/. 3.30 soles y se espera que cierre el afio en S/. 3.25 (BCRP,
2018). En la industria retail de supermercados, es comun importar productos, por lo que
cualquier variacion en el tipo de cambio, podria impactar en el precio final a los
consumidores o en los margenes de la empresa.
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Figura 16. Evolucion de la inflacion acumulada anual en Pert. Adaptado de “Cuadros estadisticos”, por Banco
Central de Reserva del Perti, 2018. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/encuesta-de-
expectativas-macroeconomicas.html

Otro punto importante que afecta la economia de un pais es su apertura comercial del

Pert, es decir la suma de exportaciones e importaciones que se dan en un determinado afio
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(Banco Mundial, 2018). En los tltimos 20 afios, Pert ha buscado seguir el ejemplo de sus
pares asiaticos abriendo las puertas comerciales a nuevos mercados en el mundo, con el fin de
fomentar el comercio internacional. Es importante mencionar, que Pera pertenece a la
organizacion mundial de comercio junto a otros 160 paises, lo que no limita a Perta a
mantener relaciones comerciales con paises con los que no tiene Tratados de Libre Comercio
(TLC’s). Estos TLC’s traen consigo mayores productos que ingresan al pais, por ende los
consumidores tienen mayores opciones de compra, y esto se traduciria a una posible
reduccion de precios de los productos. A la fecha Peru tiene los siguientes acuerdos vigentes,
por entrar en vigencia y en negociacion. Acuerdos comerciales en vigencia: Organizacion
Mundial de Comercio, Comunidad Andina, Mercosur, Cuba, Apec, Chile, México, Estados
Unidos, Canada, Singapur, China, EFTA, Corea del Sur, Tailandia, Japon, Panama, Union
Europea, Costa Rica, Venezuela, Alianza del Pacifico, Honduras. Acuerdos por entrar en
vigencia: Guatemala, Acuerdo de Asociacion Transpacifico (TPP), Brasil, Australia.
Acuerdos en negociacion: Programa DOHA para el Desarrollo, Tisa, El Salvador, Turquia,
India.

De acuerdo a ATKearney (2017), en el Global Retail Development Index, el Peru se
situa dentro de los 30 paises en desarrollo mas atractivos para invertir en retail (puesto 9).
Este indice no solo analiza paises que son atractivos en el afio en el que se realiza el analisis,
sino que también considera el futuro potencial de dichos paises. Esto se vuelve un factor
importante a considerar en este analisis ya que puede promover la entrada de nuevos
competidores.

Sin embargo, a pesar de que el pais es uno de los més atractivos para invertir a nivel
retail, hay algunos aspectos que pueden limitar la inversion extranjera como la
infraestructura. De acuerdo a la Asociacion para el Fomento de la Infraestructura Nacional

(2015), los aspectos en los que el pais tiene una brecha mas significativa a mediano plazo
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(2016-2020) son: transporte con 31% del total de la brecha identificada, telecomunicaciones
con 18% y energia con 17%. Dentro de lo que es transporte, esta brecha es mayor en
carreteras ya que representa un 53%.

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

Peru es un pais megadiverso, pero no sélo es diverso en cuanto a cuestiones
geograficas o naturales, sino también lo es en cuestiones sociales y culturales. Pert es un pais
pluricultural con distintas religiones en el litoral, con distintas etnias, dialectos y clases
sociales. Pese a ello, la mayor parte de la poblacion habla espafiol, pertenecen a la religion
catolica y se encuentran localizados en la costa. Se estima que la poblacion de Peru al 2017
bordea los 32 millones de habitantes distribuidos entre 54% en la costa, 35% en la sierra y
11% en la selva (INEI, 2017), donde segiin Compafiia Peruana de Estudios de Mercado y
Opinion Publica, un tercio de la poblacion encuentra localizada en Lima (CPI, 2017). De
acuerdo a INEI (2018b), se proyecta que al 2018 la poblacion de Pert alcanzaria los
32,162,184 y creceria a una tasa promedio de 1% para los proximos 10 afios.

En la Figura 17 se muestra la distribucion socioeconémica de Pera al 2017
mencionada por la Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados (APEIM,
2016). Pese al desarrollo econdomico explicado previamente, las diferencias socioeconémicas
aun resultan distantes, donde las clases A, B y C, en conjunto, alcanzan un 40% de la
poblacion. Con el paso de los afios, estas brechas se han ido acortando, pues la clase media en
Perti va en aumento por lo que muchas empresas han decidido enfocarse en este NSE a fin de
aumentar sus ganancias.

Entre los afios 2013 y 2017, la pobreza en Pert ha disminuido en mas de cinco
millones de personas. Sin embargo, aun resta trabajo por hacer, pues al 2017 la pobreza en

Perti alcanzo al 21.7% de la poblacion (INEI, 2018).
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Figura 17. Distribucion socioeconémica del Peru al 2016. Adaptado de “Niveles socioecondmicos ”, por
Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados (APEIM). Recuperado de
http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2016.pdf

De acuerdo a INEI (2018a) el ingreso promedio en Peru asciende a los S/. 1,370 soles,
pero la diferencias por zonas geograficas son marcadas. Por ejemplo, el ingreso promedio en
Lima es de S/. 1,940 soles mientras que en Huancavelica el ingreso promedio es de S/. 734
soles. Una de las razones de estas brechas es la centralizacion que existe en Pera ya que la
mayor parte de la poblacion y fuerza laboral se encuentran localizados en Lima. Otro
problema que enfrenta el pais es el subempleo y/o empleo informal. De acuerdo a informe del
INEI (2018a), el empleo informal afecté a mas de ocho millones de personas en Peru
mientras que el subempleo impact6d en mas de cinco millones de personas. Pese a esto, la tasa
de desempleo al 2017 fue de 4.7% de la PEA, que al 2017 estuvo alrededor de 17 millones de
personas.

Por otro lado, Gestion (2017a), indicé que Peru se encuentra dentro de los diez paises
mas atractivos para invertir en la industria retail. Esto se debe, en parte, al crecimiento
econdmico del pais y la alta concentracion del sector de supermercados. Sin embargo, a pesar
de esta alta concentracion, la participacion total de los supermercados es baja con relacion al
consumo peruano ya que la mayoria de la participacion la tiene el canal tradicional (bodegas

y mercados).
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3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Es importante también analizar las fuerzas tecnoldgicas y cientificas ya que estos
adelantos pueden generar la creacion de nuevos productos, lo cual afecta la industria y con
ello, a las organizaciones pertenecientes a estas. De acuerdo al indice de competitividad del
Foro Econdémico Mundial (2017) existen dos pilares importantes para poder medir a una
nacion en términos de tecnologia, estos son: Preparacion tecnoldgica e innovacion. Con
respecto a preparacion tecnologica Perti obtuvo 3.7 puntos de siete y se localizo en el puesto
86 de 137 paises evaluados, el detalle de los elementos que componen este pilar se observa en
la Tabla 6. En cuanto a innovacién, Pert obtuvo 2.8 puntos, ubicandose en el puesto 118, el

detalle de este pilar se puede observar en la Tabla 7.

Tabla 6

Pilar Preparacion Tecnologica

Puntos Puesto

Disponibilidad a tecnologia de punta 43 94
Absorcion de tecnologia a nivel empresarial 4.1 105
IED y transferencia tecnoldgica 4.5 62
Usuarios de Internet (% pob) 45.5 62
Suscripciones de internet de banda ancha fija 6.7 82
Ancho de banda (Kbs/usuario) 333 86
Suscriptores de internet movil (%) 62 66

Nota: Tomado de “Reporte de Competitividad Global 2017-2018”, por Foro Econdmico Mundial, 2018.

Se estima que Pert invierte solo el 0.08 % del PBI en Investigacion y Desarrollo
(CONCYTEC, 2017), es decir un tercio de su par Colombia y cerca de un quinto de lo que
invierte Chile. En el censo nacional de investigacion y desarrollo elaborado por CONCYTEC
(2017) se observa también que existe un alto grado de centralizacion, pues un 67.8% del
gasto en I&D se ejecuta en Lima y Callao, mientras que en el resto de los departamentos el

valor se encuentra por debajo de 5% en cada uno, esto se debe a que los recursos se
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encuentran también centralizados, asi como los investigadores que alcanzan un 63% en Lima

y Callao.

Tabla 7

Pilar Innovacion

Puntos Puesto

Capacidad para innovar 3.6 113
Calidad de instituciones 3.2 105
Gasto en [&D de las empresas 2.7 103
Colaboracién universidad-industria en I&D 2.9 107
Compras gubernamentales de tecnologia 2.7 116
Disponibilidad de cientificos e ingenieros 3.5 102
Patentes (solicitudes / millones de habitantes) 0.6 77

Nota: Tomado de “Reporte de Competitividad Global 2017-2018”, por Foro Econémico Mundial, 2018.

De acuerdo al Banco Mundial (2018b) existe una alta correlacion entre los paises que
invierten mas en I&D y el crecimiento de su PBI, ya que la tecnologia abre las puertas a
nuevas herramientas que ayuden a las empresas a ser mas productivas mejorando sus
procesos y reduciendo costos. Ademas, a mayor escala, el desarrollo de tecnologia brindaria
la oportunidad a Peru de dejar de ser un pais dependiente a la produccion primaria, y generar
valor agregado a los productos.

Finalmente, el comercio electronico esta ganando terreno en Peru, sobre todo en el
sector retail. De acuerdo a Marin (2017), en el afio 2016, la facturacion por transacciones
realizadas en plataformas de comercio electronico en Peru alcanzo US$ 2.8 millones. Sin
embargo, las transacciones realizadas en Latinoamérica alcanzaron los US$ 57 millones, lo
que demuestra que Peru es atin un pais poco desarrollado en este tipo de transacciones. Pese a
esto, existen campafias como cyberdays donde se ofrecen productos con descuentos o en
promociones si se adquieren desde internet, de esta forma se busca impulsar el comercio

electronico y la presencia de las empresas retail en el mercado peruano.



44

3.3.5 Fuerzas ecolégicas y ambientales (E)

En los tltimos afios, el medio ambiente ha ido ganando mayor importancia en los
paises y por ende mayor atencion por parte de las empresas. No so6lo por iniciativas propias,
sino también por regulaciones nacionales y acuerdos internacionales, como lo es el acuerdo
de Kioto, donde Pert es también un pais firmante. Por tal motivo, las empresas deben buscar
maneras de hacer sus procesos sostenibles y con el menor impacto negativo sobre el medio
ambiente.

De acuerdo al Ministerio del Ambiente (MINAM, 2017), Pertl genera cerca de ocho
millones de toneladas de desperdicios solidos en el afio, donde el 35% es generado por
industrias y/o comercios. Sin embargo, s6lo se logra recicla el 15% de los residuos (Gestion,
2017b) lo que demuestra una baja cultura de gestion ambiental y de reciclaje. Para industrias
retail, el foco en disminucion de desperdicios y campaifias de reciclaje, representan
oportunidades de mejora en eficiencias, pues se busca mejorar la productividad y a través de
la logistica inversa, generar posibles beneficios econdmicos para la empresa.

El MINAM (2018) indico que presentara un proyecto de ley que regule el uso de
plasticos en las industrias. En un primer plano, esta enfocado a reducir el uso de bolsas de
plastico, envases de tecnopor y caiiitas, sin embargo, es importante hacer seguimiento a este
proyecto de ley, puesto que podria representar un riesgo a empresas q fabrican derivados de
plastico si se busca extender la regulacion a otros productos. Este proyecto de ley busca
reducir el uso de plasticos con el fin de generar un impacto positivo en el medio ambiente.
Finalmente, como efecto colateral a este proyecto de ley, la industria retail de supermercados
debera adecuarse a los nuevos requerimientos, pues esta industria utiliza una gran cantidad de

bolsa de plastico.



3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

mas representativas que podria enfrentar una industria. De acuerdo a D’Alessio (2015) esta

La matriz de evaluacion de factores externos muestra las oportunidades y amenazas

matriz, mostrada en la Tabla 8§, resulta de realizar el analisis PESTE, escoger las

oportunidades y amenazas mas significativas, asignarles un peso y un valor entre uno y

cuatro para definir cudn bien responder SPSA a estas. En este caso, el resultado de este

analisis fue de 2.68, que esta por encima del promedio 2.5, esto significa que SPSA esta

aprovechando las oportunidades identificadas y reduciendo el impacto de las amenazas.

Tabla 8

MEFE de Supermercados Peruanos
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Factores Determinantes del Exito

Peso Valor Ponderacion

Oportunidades
1. Incremento del consumo interno 0,08 3 0,24
2. Uso de plataformas electrénicas para realizar compras 0,10 2 0,20
3. Incremento de preferencia de clientes por canales modernos 0,10 3 0,30
4. Incremento de preferencia por marcas propias 0,08 3 0,24
5. Aumento de la clase media en Pert 0,07 4 0,28
6. Biodiversidad y orgullo por gastronomia peruana 0,05 2 0,10
7. Apertura commercial 0,05 2 0,10
0,53 1,46
Amenazas
1. Problemas de corrupcion en el gobierno 0,05 3 0,15
2. Inestabilidad politica, que cambie el modo de gasto de clientes, fomentando el 0,08 3 0,24
ahorro

3. Nuevos competidores 0,10 3 0,30
4. Deficiente estructura vial 0,05 2 0,10
5. Proyecto de ley contra industria de plasticos 0,08 2 0,16
6. Informalidad en el canal tradicional 0,05 3 0,15
7. Alta carga tributaria 0,06 2 0,12
0,47 1,22

Total 1.00 2,68

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia” (3a ed.), por F. D’Alessio, 2015, Lima,

Pera. Copyright por Pearson Educacion.

3.5 Supermercados Peruanos y sus competidores

En el presente capitulo se realizara el analisis de la industria de los supermercados

haciendo uso del modelo de las cinco fuerzas de Porter. Este modelo sirve para identificar

cuan atractiva es una industria al analizar los siguientes aspectos: a) poder de negociacion de

los proveedores, b) poder de negociacion de los compradores, ¢) amenaza de los sustitutos, d)
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amenaza de los entrantes y, e) rivalidad de los competidores. En este caso, de acuerdo a
Euromonitor International (2018b), en la industria de supermercados existen tres jugadores
principales: Cencosud Retail Perti, Grupo Falabella y Supermercados Peruanos.

3.5.5 Poder de negociacion de los proveedores

Para poder definir cual el poder de negociacion de los proveedores hacia los
supermercados se debe conocer como son los canales de distribucion que los proveedores
utilizan para llegar al consumidor final. De acuerdo a Peru Retail (2013), en el caso de Lima
el 70% de las ventas se realizan a través del canal tradicional dejando asi un 30% para el
canal retail. En el caso de provincias, el 90% se realiza a través del canal tradicional y 10%
por el canal retail. Asimismo, alrededor de 450 mil establecimientos comerciales conforman
el canal tradicional en el Pert. De esta informacion se puede concluir que el canal retail es
muy atractivo para los proveedores debido a la gran cantidad de ventas que se concentran
solo en las tres cadenas de supermercados.

El poder de negociacion de los proveedores con respecto a las cadenas de
supermercados es baja debido: (a) volumen de compra, (b) afluencia de consumidores y (c)
display de productos. Como se menciond anteriormente, los supermercados brindan a los
proveedores la posibilidad de hacer llegar a sus productos a una gran cantidad de clientes.
Asimismo, los proveedores usan las gondolas de los supermercados como medio de
promocion de nuevos productos.

Una evidencia del bajo poder de negociacion de los proveedores es que en la industria
del retail se usan contratos marco no vinculantes sin penalidades para las cadenas. Estos
contratos incluyen clausulas estableciendo los plazos de pago en dias, tasas logisticas por uso
de los centros de distribucion o almacenamiento y penalidades por incumplimiento de fill

rate. Debido a que estas practicas son comunes en la industria y que afio a afio la penetracion
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de los supermercados aumenta, el poder de negociacion de los proveedores con los
supermercados se mantendra bajo.
3.5.6 Poder de negociacion de los compradores

En el Estudio nacional de consumidor peruano realizado por Arellano Marketing
(2015), los atributos valorados en productos alimenticios fueron rankeados. En dicho estudio
se encontraron tres valoraciones diferentes de los atributos, y se divide en: (a) NSE A, (b)
NSE B, y (¢) NSE C, D y E. En el caso de las personas pertenecientes al NSE A, los atributos
mas importantes son el precio y la marca reconocida, mientras los atributos menos
importantes son la publicidad y las promociones, ofertas y descuentos. En el caso de las
personas pertenecientes al NSE B, los atributos mas importantes son precio y rendimiento,
mientras los atributos menos importantes son publicidad y cantidad en el empaque.
Finalmente, en el caso de las personas pertenecientes al NSE C, D y E, los atributos mas
importantes son precio y rendimiento, mientras los atributos menos importantes son
publicidad y pais de procedencia.

Segun describio Millahueique (2018), la guerra de precios en Peru ha sido clave para
ganar participacion de mercado. Es debido a esta situacion que Cencosud Retail Pert ocupa
el segundo lugar en el mercado y acechada por el Grupo Falabella. Teniendo esto en
consideracion se puede decir que los compradores tienen un poder de negociacion
relativamente alto, ya que la preferencia de los consumidores se da en base al precio de los
productos. Y esta situacion estd alin mas acentuada en los niveles socioeconémicos B, C, D y
E, que son el target de Supermercados Peruanos y tiendas Mass.

El poder de negociacion de los compradores se acentua debido a que los
supermercados como Metro, Plaza vea y Tottus no tienen diferencia en sus productos y no
han logrado que los compradores desarrollen identidad de marca. Del mismo modo, los

compradores no incurren en costos adicionales al cambiar de proveedor, es decir comprar en
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otra cadena de supermercados. Asimismo, hay una amplia oferta de sustitutos en el mercado
tradicional, que incluye a bodegas y mercados. Adicionalmente, en la actualidad los
compradores a través del internet, tiene mucha informacion disponible que les permite
comparar precios y ofertas. En el estudio realizado por Banda, Barrio, Martinez y Morales
(2016), también se concluyo que los compradores tienen un alto poder de negociacion frente
a las cadenas de supermercados.
3.5.7 Amenaza de los sustitutos

Como se mencion6 anteriormente, el comercio minorista a través del canal tradicional
es el mas importante en Pert. El canal tradicional esta compuesto por pequefias tiendas de
comestibles independientes llamadas bodegas. De acuerdo a Euromonitor (2018b), los
consumidores eligen tiendas de comestibles tradicionales porque estan acostumbrados a ellos.
Esto es debido a que los supermercados no estuvieron presentes en Pert hasta la década de
1990, por condiciones como la inflacion, la incertidumbre y el terrorismo, entre otros. En
contraste, para los consumidores nacidos después de la década de 1990, los supermercados
son mas atractivos.

Las fortalezas de las bodegas es que estan ubicados en la mayoria de los vecindarios.
En las areas urbanas, su ubicacion incluso en areas residenciales les permite estar cerca de sus
clientes. En las areas rurales, les brinda la oportunidad de llegar a lugares donde el canal
moderno no tiene presencia. Debido a la proximidad con los consumidores, las bodegas
pueden brindar un servicio de uno a uno y algunos casos pagos diferidos si el consumidor es
cliente habitual.

A partir de 2015, las bodegas independientes en areas urbanas comenzaron a cambiar
y mejorar su servicio al cliente. Realizando entregas a domicilio, ampliando el horario de
atencion, aceptando pedidos por teléfono y en algunos casos aceptando el pago con tarjeta.

Las bodegas se estan adaptando para satisfacer las necesidades de los consumidores, porque
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en el futuro los consumidores seran los que hayan crecido con el modelo del canal moderno,
y si los minoristas tradicionales no mejoran, quedaran obsoletos (Euromonitor, 2018Db).
3.5.8 Amenaza de los entrantes

Las politicas gubernamentales del Peru favorecen la inversion, motivo por el cual no
hay barreras de ingreso para nuevos competidores. De acuerdo a A.T. Kerney (2017), en el
Peru se ubica en el puesto nueve dentro del indice global de desarrollo retail. Este indice
incluye a 30 paises que son considerados como mercados que no solo son atractivos hoy en
dia, sino que también ofrecen un potencial futuro. Motivo por el cual, el alto requerimiento de
capital para ingresar a la industria retail no representaria una barrera para compaiias
regionales o globales que estén interesadas en ingresar al Peru.

3.5.9 Rivalidad de los competidores

En la industria de supermercados del Pert, hay tres jugadores importantes. Cabe
resaltar que cada cadena de supermercados esta respaldada por un grupo economico. De
acuerdo a Pert Retail (2017a), Supermercados Peruanos lidera la industria con 36.1%,
seguido por Cencosud Retail Perti con 36% y finalmente Grupo Falabella con 27.8%. Segln
Kallpa (2014), la industria de supermercados en el Pert es de alta competitividad. Asimismo,
los competidores de Supermercados Peruanos tienen mayor experiencia en el negocio, y
también tienen planes agresivos de expansion. Esto generan un riesgo importante para la
compaiiia.

Cencosud Retail Pert S.A. es una subsidiaria de Cencosud S.A., que es un consorcio
empresarial multinacional chileno que opera en varios paises de América del Sur,
principalmente en el sector minorista. Actualmente maneja dos marcas que son: (a)
Supermercados Metro y (b) Supermercados Wong. Cada marca se enfoca en diferentes
segmentos, Supermercados Wong se enfoca en el segmento de ingresos altos y

Supermercados Metro se enfoca en el segmento de ingreso medios.
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Las tiendas de Cencosud Peru tienen los siguientes formatos: (a)Hipermercado Metro,
(b) Supermercado Metro, (¢) Supermercados Metro Tipo B, (d) Tiendas Wong y (e)
Hipermercados Wong. Ademas de la venta directa, Cencosud Pert posee dos sitios web que
permiten a los clientes comprar en linea, uno para Wong y otro para Metro. Las tiendas
venden productos de marca privada bajo las siguientes marcas: Krea, Wong y Metro.

Grupo Falabella compite en la industria de los supermercados a través de Tottus.
Actualmente maneja dos marcas que son: (a) Hipermercados Tottus y (b) Hiperbodega Precio
Uno. Cada marca se enfoca en diferentes segmentos, Hipermercados Tottus se enfoca en el
segmento de ingreso medios y Hiperbodegas Precio Uno se enfoca en el segmento de
ingresos bajos. Las tiendas venden productos de marca privada bajo las siguientes marcas:
Tottus, All Basics y Uno.

3.6 Supermercados Peruanos y sus referentes

Como se indica en la vision, Supermercados Peruanos quiere ser lider en ventas en el
Perti. Por ello, se consideran como referentes a las siguientes empresas:

Wal-Mart. De acuerdo a Deloitte (2018), Wal-Mart es el minorista mas grande del
mundo. Es una corporacién multinacional de tiendas de origen estadounidense, que opera
cadenas grandes de almacenes de descuento. A inicios del 2018, la empresa empleaba a 2,3
millones de personas en todo el mundo y sus ingresos totales fueron de $ 500 mil millones
(Walmart, 2018). Asimismo, en la misma fecha, contaba con 4,761 tiendas dentro de los
Estados Unidos y 6,360 tiendas alrededor del mundo.

Publix Supermarkets. Publix es la empresa de supermercados de capital propio,
donde los empleados son también duefios, mas grande de Estados Unidos. Esta compaiiia
cuenta con cerca de 1,200 locales, creando asi mas de 190,000 puestos de trabajo, generando
ventas al 2017 de US$ 34 mil millones de dolares con una utilidad de US$ 2 mil millones de

dolares (Stores, 2018). Sus colaboradores son parte importante de la compaiiia, pues al ser
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propietarios, se muestran interesados por ofrecer un servicio de calidad y asi mantener
clientes para incrementar las ventas de la empresa.

Carrefour World. Es considerado el gigante francés de comestibles y, en el 2017, el
noveno minorista mas grande del mundo. Dentro de su negocio principal de abarrotes
moderno, que generod el 94% de sus ventas en 2017, ocup6 el cuarto lugar a nivel mundial. La
tienda de comestibles moderna sigue siendo el corazon del negocio, y en el 2016 adquirié 86
supermercados Billa de Rewe Group en Rumania y varias tiendas Eroski en Espana. Otros
objetivos de desarrollo incluyen a China, donde en 2018 el gigante de la web local Tencent
anuncio planes para invertir en La unidad de China en dificultades de Carrefour, y
reacondicionar las compras tradicionales de comestibles con tecnologia digital. Al cierre del
2017, las ventas de Carrefour estuvieron alrededor de $95 mil millones (Euromonitor
International, 2018c).

Amazon. Es el gigante de Internet mas grande del mundo, con sede en los Estados
Unidos. A pesar de la explosion de la competencia minorista en linea, logré aumentar su
participacion de mercado en la venta minorista en Internet del 17% en 2011 al 24% en 2016.
Amazon logro esto en un canal que obtuvo una Tasa Actual Compuesta de Crecimiento
(CAGR, por sus siglas en inglés) de cerca del 23% entre 2011 y 2016, en este periodo el
CAGR de Amazon fue del 31%. El éxito de la compaiiia se basa en una estrategia de
seleccion, precio y conveniencia. Comenzo6 como retailer de libros online en 1994 y ahora
vende articulos en la mayoria de las categorias de productos, que incluye libros, musica,
juguetes y juegos, productos electronicos de consumo, articulos para el hogar, salud y
belleza, indumentaria y alimentos, ademas de servicios como entrega local y alojamiento
web.

Tesco. Es uno de los supermercados mas grandes en Reino Unido. Semanalmente,

atiende a mas de 80 millones de clientes en sus mas de 6,800 tiendas y por internet (Tesco,
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2018). En el 2017, empleaba a mas de 440 mil trabajadores y gener6 ingresos por mas de £57
mil millones. Su sede central se encuentra en el Reino Unido, en donde cuenta con mas de
27% de participacion en el mercado (KantarWorldpanel, 2018). Es importante destacar que
ha sido el supermercado cuyas ventas crecieron mas rapido en ese pais: 2.7% entre diciembre
de 2017 y febrero de 2018 (Cox, 2018).

3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

La MPC considera a SPSA y agrega en el analisis a competidores y sustitutos para
analizar tanto sus fortalezas como sus debilidades bajo el nombre de Factores Claves de Exito
(FCE). A estos FCE se les asigna un peso que aplicara para todas las organizaciones
analizadas y de manera individual, se asigna un valor entre uno y dos, de acuerdo a la
intensidad con que estos se consideran debilidades y, entre tres y cuatro, de acuerdo a la
intensidad con que se consideran fortalezas.

La MPC y la MPR de Supermercados Peruanos se muestran en la Tabla 9 y Tabla 10,
respectivamente. En el caso de la elaboracion de la MPR, se ha considerado a Wal-Mart,
Publix Supermarkets, Carrefour y Tesco por ser supermercados lideres en ventas a nivel
mundial y a Amazon por ser el retailer online lider a nivel mundial. En el caso de la MPC, se
considera a los principales competidores de SPSA y como sustitutos a el mercado tradicional
minorista, mayorista y las tiendas por conveniencia. En este caso, SPSA obtuvo una
ponderacion de 2.8, Cencosud 2.68, Falabella 2.54, el canal tradicional minorista 2,40
(referido principalmente a bodegas), el canal tradicional mayorista 2,18 (referido a mercados
y similares) y las tiendas por conveniencia 2,88 (ejemplo: Listo, Tambo,etc).

El conocer cuan fuerte o débil son los competidores y los sustitutos con respecto a
estos factores es sumamente importante debido a que brinda una idea de como se encuentra

SPSA respecto a estos. En este caso, SPSA obtuvo un puntaje superior a los de las
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organizaciones consideradas (2.8), por lo que se le considera fuerte con respecto a estos
factores.
3.8 Conclusiones

El objetivo de este capitulo fue analizar las fuerzas externas y su impacto en el
desempefio de las empresas que participan en la industria retail. Tras esto, se obtuvo una
matriz de factores externos con un puntaje de 2.68, por encima del promedio 2.5, que indican
que SPSA reacciona de manera favorable a sus oportunidades y amenazas. Asimismo, se
concluye que el crecimiento de la industria fue impulsado entre otros por el desarrollo
econdmico sostenible, el aumento promedio de los ingresos, el crecimiento de la clase media
y el incremento en la preferencia de peruanos por los canales modernos. Debido a esto, SPSA
incremento sus ingresos y se consoliddo como lider en el sector, sin embargo, la diferencia en
la participacion del mercado sobre Cencosud es tan solo de 0.1 puntos porcentuales.
Finalmente, se ha identificado que en el mercado peruano existe una tendencia por realizar
compras de manera electronica lo que representa una oportunidad para SPSA.

De los resultados mostrados en la MPC de SPSA, se obtuvo que SPSA
esta en el primer lugar con un puntaje de 2.80. En el caso de sus competidores, Cencosud y el
Grupo Falabella obtuvieron 2,68 y 2,54 puntos respectivamente. Asimismo, los sustitutos
obtuvieron puntajes entre 2,1 y 2,40, con excepcion de las tiendas por conveniencia que
obtuvieron un puntaje de 2,88 (puntaje superior al de SPSA). En este caso, SPSA tendria que
mejorar su desempefio en los factores claves de éxito para tener mejores puntajes y ser mas
competitivo.

De la MPR, se observa que los referentes de SPSA obtuvieron puntajes mayores a los
de SPSA (por encima de 3,5). De esto se concluye, que SPSA necesita realizar cambios en su

gestion operativa y comercial a fin de acortar la brecha con sus referentes.



Tabla 9

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Factores clave de SPSA Cencosud Falabella Canal Tradicional - Canal Tradicional - Tienda por
‘xito (FCE) Minorista (S) Mayorista (S) conveniencia (S)
extto Valor P Valor P Valor P Valor P Valor P Valor P

1. Precios 0,15 3 045 3 045 3 0,45 3 045 3 0,45 2 0,30
competitivos

2. Marcas propias 0,05 0,15 0,15 3 0,15 0,05 1 0,05 2 0,10

3. Promociones 0,13 0,39 0,39 0,39 0,26 0,39 0,39

4. Calidaddelos ¢ 10 0,30 0,40 0,30 3 0,30 0,30 0,30
productos

5. Proximidadal ¢ 13 3 0,39 2 0,26 2 0,26 4 0,52 2 0,26 4 0,52
cliente
(Tiendas)

6. Segmentacion/ () 13 3 0,39 2 0,26 2 0,26 2 0,26 2 0,26 3 0,39
Formatos de
tienda

7. Canaldeventa (19 2 0,20 2 0,20 2 0,20 1 0,10 1 0,10 2 0,20
virtual

8. SffrVICIO al 0,10 2 0,20 3 0,30 2 0,20 3 0,30 1 0,10 3 0,30
cliente

9. Procesos 0,06 3 0,18 2 0,12 3 0,18 1 0,06 2 0,12 3 0,18
internos

10. Relacioncon ¢ o5 3 0,15 3 0,15 3 0,15 2 0,10 3 0,15 4 0,20
los proveedores
Total 1.00 2,80 2,68 2,54 2,40 2,18 2,88

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia” (3a ed.), por F. D’ Alessio, 2015, Lima, Pert. Copyright por Pearson Educacion.
*S = Sustituto

*p =

Ponderacion
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Tabla 10

Matriz de Perfil Referencial (MPR)

SPSA Wal-Mart Publix Supermarkets Carrefour Amazon Tesco
World USA World USA UK
Factores clave de éxito (FCE) Peso  Valor P Valor P Valor P Valor P Valor P Valor P

1. Precios competitivos 0,15 3 0,45 4 0,60 4 0,60 4 0,60 4 0,60 4 0,60
2. Marcas propias 0,05 3 0,15 4 0,20 4 0,20 4 0,20 3 0,15 4 0,20
3. Promociones 0,13 3 0,39 4 0,52 4 0,52 4 0,52 3 0,39 4 0,52
4. Calidad de los productos 0,10 3 0,30 3 0,30 4 0,40 3 0,30 3 0,30 3 0,30
5 Proximidad al cliente (Tiendas) 0,13 3 0,39 4 0,52 4 0,52 3 0,39 4 0,52 4 0,52
6. Segmentacion / Formatos de tienda 0,13 3 0,39 4 0,52 4 0,52 4 0,52 4 0,52 3 0,39
7. Canal de venta virtual 0,10 2 0,20 4 0,40 3 0,30 4 0,40 4 0,40 4 0,40
8. Servicio al cliente 0,10 2 0,20 3 0,30 3 0,30 4 0,40 4 0,40 3 0,30
9. Procesos internos 0,06 3 0,18 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24
10. Relacion con los proveedores 0,05 3 0,15 2 0,10 3 0,15 3 0,15 4 0,20 3 0,15

Total 1.00 2,8 3,7 3,75 3,72 3,72 3,62

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia” (3a ed.), por F. D’Alessio, 2015, Lima, Perti. Copyright por Pearson Educacion.

*P = Ponderacion
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Capitulo IV: Evaluacién Interna

En el presente capitulo se desarrolla la evaluacion interna de SPSA. El analisis interno
o AMOFHIT esté enfocado en encontrar las fortalezas y las debilidades de la compaifiia. Para
lo cual se evaluaran los factores internos de una organizacion: (a)Administracion y Gerencia,
(b) Marketing y Ventas, (c) Operaciones y Logistica, (d) Finanzas y Contabilidad, (e)
Recursos Humanos, (f) Sistemas de Informacion y Comunicaciones y (g) Tecnologia
(D’Alessio, 2015).

4.1 Analisis Interno (AMOFHIT)

Es importante realizar el analisis interno mediante el AMOFHIT para identificar
aspectos clave, en estas areas, a considerar para la definiciéon e implementacion de la
estrategia.

4.1.1 Administracion y Gerencia (A)

Supermercados Peruanos S.A pertenece a InRetail Pertit Corp, que a su vez forma
parte del consorcio Intercorp Peru. Tanto Intercorp Perti como InRetail tienen altos
estandares para sus empresas. Por ello, SPSA cuenta con vision, mision y objetivos
estratégicos establecidos que los ayudan a definir estrategias sobre como alcanzar estas
metas. Asimismo, como parte de los estandares establecidos por el grupo, SPSA ha incluido a
personal calificado en la empresa. Esto se ve reflejado tanto en su directorio como en su
plana gerencial ya que ellos cuentan con mas de diez afios de experiencia y se les puede
considerar expertos en sus areas.

El directorio esta conformado por seis miembros, entre directores vinculados al grupo
Intercorp y directores independientes. El presidente del directorio es Carlos Pastor Persivale,
quien esta vinculado también a otras empresas del grupo y es el presidente del directorio de
Intercorp Peru. Junto con él, Ramon Bartia Alzamora es el gerente general de Intercorp Peru,

David Fischman Kalincausky director independiente, Julio Luque Badenes director
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independiente, Pablo Turner, director independiente y Juan Carlos Vallejo Blanco, quien se
desempeina como Gerente General de Supermercados Peruanos.

Las personas encargadas de llevar a cabo las estrategias y directrices que seguira la
empresa conforman la siguiente plana gerencial: Juan Carlos Vallejo quien se desempena
como gerente general, tiene como principal funcion liderar el equipo gerencial para definir
los lineamientos en la busqueda de alcanzar los objetivos y requerimientos financieros
exigidos por el directorio y accionistas. Asimismo, Veronica Valdez, gerente de
Administracion y Finanzas, tiene la responsabilidad de administrar los recursos financieros y
definir las estrategias que mantendran la salud econdmico-financiera de la empresa. Eduardo
Gonzalez, se desempefia como Gerente de Logistica, quien es responsable del control de la
cadena logistica en todos los formatos de SPSA. José Sejas, gerente comercial, estd a la
supervision del correcto funcionamiento operativo de cada tienda y formato de SPSA. La
Gerencia de Gestion Humana y Calidad se encuentra bajo el liderazgo de Mariela Prado,
quien vela por el bienestar de los colaboradores de la empresa. Adelberto Muller se
desempena como gerente de Marketing, cuya principal funcion es la de mejorar y vender la
marca. Finalmente, la gerencia de sistemas se encuentra bajo el mando de Carlos Flores quien
administra los recursos informaticos y sistemas de cada tienda. En la Figura 18, se muestra el

organigrama actual de SPSA

Gerencia
General

Juan Carlos Vallejo

Administracion Logistica Comercial Gestion
y Finanzas g Humana :
Veronica| ————Eduardo Mariela Adelberto arlos
Gonzales Prado Muller Flores

Figura 18. Plana gerencial de SPSA al 31 de diciembre de 2017. Adaptado de “Memoria Anual 20177,
Supermercados Peruanos, 2017c¢, p. 15. Recuperado de
https://www.bvl.com.pe/inf_corporativa75725 UlVQRVIDMQ.html
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La administracion de Supermercados Peruanos se caracteriza por su interés a
preservar el medio ambiente. Por tal motivo, la gerencia ha promovido iniciativas para que
todas las demas areas se involucren en actividades de cuidado del medio ambiente y se cree
también una filosofia de responsabilidad social. Adicionalmente, la administracion y
gerencia, vela y exige al resto de la organizacion que se cumplan las leyes bajo las que se
rigen, y se respeten los derechos fundamentales de las personas. Para esto, cuentan con
auditorias que se encargan de revisar constantemente cumplimiento de las regulaciones
laborales locales. Prueba de esto es que la empresa no cuenta con juicio relevantes o de gran
impacto por haber incumplido alguno de estos puntos.

4.1.2 Marketing y Ventas (M)

Producto. Supermercados Peruanos, actualmente maneja tres marcas que son: (a)
Vivanda, (b) Plaza Vea y (c) Mass. De acuerdo a Euromonitor (2016), estas tres marcas se
presentan al mercado peruano bajo cuatro formatos: (a) Hipermercado Plaza Vea, (b)
Supermercado Vivanda, (c) Plaza Vea Super y (d) Mass. Cada marca se enfoca en diferentes
segmentos: Vivanda se enfoca en el segmento de ingresos altos (NSE A y B), Plaza Vea se
enfoca en el segmento de ingreso medios (NSE B y C) y Mass se enfoca en el segmento de
ingresos bajos (NSE D). Cabe resaltar que las tiendas venden productos de tercero y también
productos de marca privada bajo las siguientes marcas: Bells, La Florencia, Balanzé y Boreal
(Euromonitor, 2018b).

e Vivanda. La propuesta presenta un producto enfocado al cliente y su experiencia de
compra, tanto a nivel sensorial (luz, colores, texturas, etc) como en rapidez de compra
(Congreso Effie, 2007). A diferencia de Plaza Vea, Vivanda solo se enfoca en ofrecer
productos para consumo alimenticio y del hogar, dejando de lado articulos de bazar,

electrodomésticos, etc.
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Plaza Vea. El modelo de esta marca se enfoca en el cliente y su ahorro. Asimismo, busca
ofrecer productos de consumo alimenticio y del hogar, pero también electrodomésticos y
articulos de bazar. Tiene una imagen vivaz, fresca y cuenta con ambientes amplios.
Mass. Al ser una tienda de hardiscount, intenta presentar una imagen que sea similar a la
de las bodegas, pero con algunas automatizaciones como las de los supermercados (caja).
Sin embargo, debido a los bajos costos que brinda, solo acepta efectivo. Este tltimo
aspecto se debe a que SPSA remueve como intermediario de estas transacciones a Visa o
Mastercard y asi, evita brindarle un porcentaje de las ganancias por venta.

Precio. Debido a la alta competitividad del mercado, los precios de cada una de las

marcas ofrecidas son similares al de sus competidores de acuerdo a los segmentos de la

poblacion a los cuales estan dirigidos. Las tiendas ofrecen productos de terceros y marcas

propias, estas tltimas se caracterizan por tener un precio menor con respecto a las marcas

tradicionales (aproximadamente 30% menos).

Plaza. SPSA cuenta con presencia en Lima y en provincias con sus diferentes

formatos y adecua la localizacion de cada uno de ellos de acuerdo al segmento de la

poblacion a la cual estan dirigidos. A inicios del 2018, SPSA tenia 88% de sus tiendas en

Lima y 12% en provincias (InRetail, 2018). Sin embargo, 63% del total de tiendas,

pertenecen a Mass que solo tiene presencia en Lima (Tabla 11). Adicionalmente a los locales

fisicos con los que cuenta SPSA para sus tres marcas, también cuenta con portales web para

ventas online de sus marcas Plaza Vea y Vivanda.

Tabla 11

Tiendas de SPSA por formato

Numero de Tiendas

Formato Numero de tiendas en provincias
Plaza Vea 98 28
Plaza Vea Super 29 6
Vivanda 8 0
Mass 180 0

Nota: Adaptado de “Corporate Presentation 2018” por InRetail, 2018, Lima.
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Promociones y descuentos. Con respecto a los descuentos y promociones, cada una

de las marcas tienen distintos tipos de descuentos y programas de fidelizacion orientados a

retener y atraer nuevos clientes. En el caso de Plaza Vea y Vivanda, ambas ofrecen

descuentos validos solo en sus formatos online. Sobre ello, Adalberto Muller en entrevista

realizada por Takehara (2015), menciond: “las promociones via internet nos ayudan a

refrescar la marca otorgandole una sensacion de innovacion y modernismo” (parr.1).

Ademas, indico que las promociones tienen roles temporales y cortos que deben cumplir los

objetivos para las cuales fueron implementadas.

e Vivanda. Como parte de las promociones orientadas a fidelizar y traer clientes, la marca
ofrece la Tarjeta Vivanda. Este programa de fidelizacion otorga descuentos en los precios,
se entregan cupones de descuento, regalos, invitaciones a eventos especiales y beneficios
para los clientes que consuman continuamente. Este ultimo beneficio se ofrece mediante la
segmentacion de los clientes mediante el marketing directo (Congreso Effie, 2007).

e Plaza Vea. Entre las promociones que brinda, se encuentra el programa Vea Club que esta
orientado a clientes de la marca. Este programa brinda la oportunidad de que el cliente
participe en una serie de sorteos mensualmente y que sus opciones de ganar incrementen
con las compras que realiza (Plaza Vea, 2018). Ademas, en junio de 2013, SPSA firmo6 un
contrato para permitir y promover el uso de la tarjeta de crédito Oh! de la Financiera Oh!
S.A. en Plaza Vea.

e Mass. En el caso de esta marca, por el momento, no cuenta con programas de fidelizacion.

Ademas, cabe resaltar que SPSA realiza campaias de promocion para sus distintas
marcas, en conjunto con agencias de marketing externas, lo cual crea una dependencia con
estas empresas ya que manejan informacion importante de SPSA. Como parte de estas
campanas, en el 2015, Plaza Vea gano el premio Effie de Oro en la categoria Promociones de

Servicios por la campafia “La caja fuerte millonaria de Plaza Vea”, una promocion que
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ofrecia el suefio de convertirse en millonario al poner en juego un departamento y dos autos
de lujo para un solo ganador. Asimismo, en la categoria retail, Plaza Vea y Publicis se
llevaron el Effie de Plata con la campaina denominada “Nueva imagen: mas cercana, calida y
moderna”, con la cual se logré refrescar el logo, la imagen y experiencia de compra de los

clientes a través de diferentes promociones (Figura 19).

Figura 19. Cambio de imagen de Plaza Vea. Tomado de [Entrevista con Adelberto Muller, Director de
Marketing de Supermercados Peruanos], por Takehara, J., 2015.

Participacion del mercado. Al 2017, SPSA tenia el 36.1% del mercado. Cabe resaltar
que el porcentaje de sus principales competidores es similar: Cencosud con 36% y Grupo
Falabella con 27.8%. En la entrevista realizada por InfoMarketing (2018) al Director de
Marketing de Supermercados Peruanos Adalberto Muller Caro, este indicé que el nivel de
participacion del mercado que mantiene Supermercados Peruanos se debio al crecimiento de
su marca de low cost Mass. Segun Muller, en dos afios de desarrollo alcanzoé el 4,9% de
participacion con mas de 100 locales. Su competencia directa en la modalidad de bajo costo
es Tottus, quien lanz6 HiperBodega Precio Uno misma que alcanza el 2,6% de participacion
en los negocios de la marca chilena. Otro de los factores que ha permitido el crecimiento de
las ventas segun lo explicé Muller en entrevista realizada por diario Gestion (2014)
menciona: “Las ventas de Supermercados Peruanos en provincias viene creciendo a mejores

ritmos que en la capital (...) Los productos agricolas andinos cada vez mas ganan espacios en
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las gondolas de los supermercados Plaza Vea, debido a que son producto con alta calidad y

gozan de un potencial exportador.” (parr. 1).

Ventas. Para el cierre del 2017, las ventas totales llegaron a 4,582 millones de soles.

Cifra que supero por 397.2 millones de soles a las ventas del afio anterior, es decir las ventas

se incrementaron en 9.5% (Figura 20). Los ingresos para SPSA de acuerdo a sus diferentes

formatos, se pueden observar en la Tabla 12. Tal como se observa en la Figura 21, al 2016,

SPSA present6 ventas superiores a las alcanzadas por sus principales competidores.

Tabla 12

Ingresos de SPSA (a inicios del 2018) por formato

Ingresos Ingresos
Formato (MM de soles) (%)
Plaza Vea 3693.3 78%
Plaza Vea Super 568.2 12%
Vivanda 284.1 6%
Mass 189.4 4%

Nota: Adaptado de “Corporate Presentation 2018” por InRetail, 2018, Lima.
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Figura 20. Crecimiento de Supermercados Peruanos en ventas y m?. Basado en “Memoria Anual”, por
Supermercados Peruanos, 2017a. Recuperado de
https://www.bvl.com.pe/inf _corporativa75725 U1VQRVIDMQ.html
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4,500

4,000

3,500 °/°

3,000
2,500
2,000
1,500
1,000

500

2005 2006 2007 2008 | 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
CENCOSUD 1,342 1,575 2,030 1,806 2,313 2,319 2,600 3,849 2,706 3,587 3,795
SPSA 986 1,079 1,313 1,762 2,056 2,399 2,787 3,055 3,325 3,757 4,077 4,241
TOTTUS 376 603 = 648 1,002 1,152 1,400 1,938 2,255 2,597 2,932 3,161 3,334

=0—CENCOSUD =0—SPSA TOTTUS

Figura 21. Ventas por cadena de supermercados (en millones de Soles). Basado en “Datos por empresa”, por
Datatrade, 2018)

Responsabilidad Social en Marketing y Ventas. Como parte de las politicas de
Responsabilidad Social, Supermercados Peruanos realiza la recoleccion de donaciones a
través del redondeo de vuelto de clientes. La recaudacion de vuelto es una practica de
responsabilidad social que no tiene beneficio tributario para Supermercados Peruanos y es
auditada por las instituciones beneficiarias. Supermercados Peruanos transfiere a las cuentas
de las instituciones el fondo recaudado mensualmente. Estas donaciones permiten que cientos
de niflos de escasos recursos pero con alto potencial, pueden acceder a una educacion de
primer nivel en la cadena de colegios particulares Innova Schools a través de becas
financiadas por la asociacion civil sin fines de lucro Peru Champs (Supermercados Peruanos,
2009).

Asimismo, Supermercados Peruanos ha implementado un programa de gestion de
residuos solidos y reciclaje, basado en la clasificacion de los residuos como papel, carton,

plastico, vidrio, metal, residuos organicos. Por ejemplo, el 70% de los residuos organicos,
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sumados a la basura general, viajen a un relleno sanitario para su posterior eliminacion.
Respecto al 30% restante de residuos organicos, dicho porcentaje es donado al Banco de
alimentos del Pert, con el cual tienen una alianza estratégica para brindarle un nuevo uso a
los alimentos no vendidos (Diaz & Zea, 2017).

En el afio 2015, Supermercados Peruanos inicié un programa de donacion de
alimentos mediante el Banco de Alimentos. Para llevar esto a cabo Supermercados Peruanos
desarrollé procedimientos internos, capacitaciones, entre otras acciones para asegurar que los
alimentos en buen estado lleguen a la mayor cantidad de personas vulnerables. En noviembre
del 2015 se inici¢ el piloto con 3 tiendas, a través de la donacion de frutas y verduras. Debido
al éxito del programa, este se extendi6 a 12 tiendas y en Julio del 2017 llegd a 18 tiendas
(Libélula, 2017).

4.1.3 Operaciones y Logistica. Infraestructura (O)

Los principales procesos del area de operaciones se realizan en: (a) Tiendas, (b)
Centros de distribucion y (c¢) Centros de produccion. Los procesos que se realizan son: (a)
Recepcion de mercaderia de los diferentes proveedores, (b) Control de calidad de los
productos, (¢) Almacenamiento de los productos, (d) Produccion o manipulacion de
alimentos, (e) Reposicion a las gondolas, (f) Reposicion a las tiendas y (g) Ventas.

El crecimiento de SPSA se puede ver reflejado en el aumento de tiendas. Este hecho
impacta directamente en los procesos de operaciones ya que este incremento ha sido
significativo en los ltimos afios. Asimismo, como parte de este crecimiento, SPSA ha
invertido en un nuevo Centro de Distribucion ubicado en Punta Negra y en un Centro de
Produccién ubicado en el distrito de Villa el Salvador. Este Centro de distribucion tiene un
area de 63,000 m? (Norton, 2017) y tiene como finalidad sincronizar la oferta de los

proveedores con la demanda en las tiendas. Logistica 360 (2016) mencion6 que:
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El modelo operativo elegido es el de Crossdocking, que apunta a la reduccion de los
inventarios gracias a la sincronizacion de entradas y salidas (...) El objetivo es recibir
de los proveedores un pedido diario con las necesidades exactas de las tiendas (parr.

2).

A fin de mantener la eficiencia en estos procesos se consideran stocks de seguridad y
ventanas horarias para el despacho de productos. EI mantener cierto stock de seguridad de los
productos permite afrontar la demanda inesperada y disminuir la posibilidad de quiebres de
stock. Por otro lado, las ventanas horarias se programan para tener mayor eficiencia en
tiempos y costos al evitar el trafico.

En el caso de SPSA, el centro de distribucion realiza tres procesos: (a)
Almacenamiento, (b) Flujo continuo y (¢) cross-dock (Supermercados Peruanos, 2015).

Generalmente los productos de los proveedores internacionales son los que pasan por el
proceso de almacenamiento, pero en casos de productos sensibles al quiebre de stock o
campaias algunos productos nacionales pasan por este proceso. En este proceso,
Supermercados Peruanos solicita que los pallets sean mono producto, incluyan solamente
mercaderia de una Orden de Compra y esté correctamente rotulado y que cumpla con las
medidas logisticas adecuadas: (a) altura, (b) nimero de camas y (c) bultos por paleta
(Supermercados Peruanos, 2015).

En el caso de los productos de proveedores nacionales, estos generalmente pasan por
los procesos de flujo continuo o cross-dock. De acuerdo al MIT Centro de transporte y
logistica (2017), el proceso de flujo continuo consiste en consolidar productos de multiples
fuentes para el envio a un cliente comun. Mientras que el proceso de cross-dock consiste en
recibir pallets o bultos, clasificarlos por destino y enviarlos a un cliente comun. A nivel de

eficiencia, el proceso de cross-dock es mas agil, pero requiere de una gran fiabilidad en
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proveedores, transportistas y en los tiempos de preparacion de pedidos, la Figura 22 se
muestran las actividades que se deben llevar a cabo.

Por otro lado, con la finalidad de tener una gestion centralizada de tareas en los
almacenes, Supermercados Peruanos cuenta con un sistema WMS. Este sistema brinda la
oportunidad de controlar los niveles de inventario a nivel de handling unit desde la recepcion
de los productos en almacén hasta el despacho de los productos hacia las tiendas. Para lograr
ese nivel de control, todos los operarios utilizan dispositivos de radiofrecuencia que estan
conectados al sistema por medio de una red de wifi. Estos dispositivos permiten registran el
movimiento de los productos a través de todas las etapas mediante el registro del codigo de
barras de los productos y de las handling units. La Figura 23 muestra las principales
funcionalidades del sistema.

De acuerdo a Oracle (2017), Supermercados Peruanos informé que los resultados
entregados por el sistema WMS basado en la nube han sido abrumadoramente positivos. La
eficiencia, la productividad del envio, la trazabilidad del producto y el servicio al cliente han
aumentado significativamente. Ademas, la capacidad de los trabajadores para acceder al
sistema WMS en tabletas y otros dispositivos moviles conectados a Internet en el almacén, en
lugar de en estaciones de trabajo fijas, ha mejorado enormemente la productividad y la
velocidad y calidad de la comunicacioén durante toda la operacion.

Debido a los requerimientos del sector, tanto Hipermercados Tottus como Cencosud
cuentan con plataformas de flujo continuo y cross-dock y almacenes. En el caso de Cencosud,
su centro de distribucion esta ubicado en Ate donde se manejan las plataformas de abarrotes,
frutas y verduras, embutidos y lacteos, y carnes. Estos procesos se llevan a cabo a través del
WMS SAP. Los procesos de almacenamiento y cross-dock de los productos non-food fueron
tercerizados en el 2017 a través del operador logistico DINET. En la Figura 25, se muestra el

layout del Centro de Distribucion (CD) de Cencosud Retail Pert. En el caso de Tottus, este
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cuenta con un centro de distribucion en Huachipa, que de acuerdo a Proyecta (2015), tiene un
area de 160,000 m?. Este centro de distribucion utiliza en WMS Manhattan. En la Figura 26,
se muestra el layout de CD de Hipermercados Tottus.

Como fase previa a la entrega de productos en el centro de distribucion por parte de
los proveedores nacionales, el area de logistica de proveedores de SPSA realiza una
capacitacion en la que se indican: los requisitos para el ingreso y turnos, documentos a
entregar, requerimientos empaque y rotulado, caracteristicas del proceso de Almacenaje,
Flujo continuo, y cross- dock, motivos de rechazo y penalidad y, beneficios de entrega

certificada. Los competidores realizan procesos similares.

Figura 22. Diagrama del proceso cross-dock. Tomado del “Manual del proveedor”, por Supermercados
Peruanos, 2015.
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Figura 23. Funcionalidades del WMS. Basado en “Oracle Warehouse Managemanet Cloud”, por Oracle, 2017.

Figura 24. Centro de distribucion de Supermercados Peruanos en Punta Negra. Tomado de “Supermercados
Peruanos, Centro de distribucion”, por Norton, 2016.



Figura 25. Centro de distribucion de Cencosud Peru en Ate. Tomado del “Manual del Proveedor”, por Cencosud, 2017.
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Figura 26. Centro de distribucion de Hipermercados Tottus en Huachipa. Tomado del “Manual del Proveedor”,
por Hipermercados Tottus, 2017.

Supermercados Peruanos comercializa productos comestibles y por ello la seguridad
alimentaria es muy importante. Ante esto, en el 2009, la compafiia curs6 la auditoria “Hazard
Analysis and Critical Control Points” (HACCP) y como resultado, obtuvo la certificacion de
HACCEP. Esta certificacion se ha implementado con la finalidad de reducir los reclamos e
incrementar la satisfaccion de los clientes ya que, HACCP permite estandarizar procesos y
crear una cultura de calidad (Supermercados Peruanos, 2009). SPSA cuenta con esta
certificacion en todos sus procesos de produccion y/o tratamiento de alimentos como:
panaderia, pasteleria, comidas preparadas, fiambres, lacteos, carnes, pescados, frutas y
verduras.

Responsabilidad Social en Operaciones y Logistica. Tanto en las tiendas como en los
centros de distribucion, se ejecuta un programa de reutilizacion de residuos de carton y

plastico. Para ello, Supermercados Peruanos ha realizado acuerdos con algunos de sus
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proveedores como Kimberly Clark y Lindley, quienes compran semanalmente los residuos
mas abundantes como plasticos PET y cartones. Luego, los proveedores usan esos residuos
en procesos de elaboracion de envases de plastico y también para elaborar cajas (Diaz & Zea,
2017). El detalle sobre el uso de los residuos en 2017 se muestra en la Tabla 13.

D’ Alessio (2015) indico que alrededor del 80% de los costos de la empresa se
realizan en el area de operaciones y logistica. Es por eso que Supermercados Peruanos
implemento planes de eficiencia energética y eficiencia en el uso de agua en sus
instalaciones. Como parte de estos planes, la empresa clasifica a las tiendas en funcion del
nivel de consumo energético. Esto es con la finalidad de que se desarrollen buenas practicas
que contribuyan a disminuir el consumo. A través del uso de luminarias LED en los
supermercados, se logra reducir el consumo energético en aproximadamente 15% y a su vez
reducir la emision de gases de efecto invernadero. Asimismo, desde el 2011 la compaiiia ha
instalado valvulas ahorradoras de agua en las tiendas, centros de produccion y oficinas
administrativas. Se espera que esta iniciativa genere una reduccion del 25% en el consumo de
agua (Diaz & Zea, 2017).

Tabla 13

Residuos generados en el 2017

Residuo Cantidad Método de tratamiento

Generales y organicos 7,775 TN Relleno sanitario

Carton 4,846 TN Reciclaje

Plastico 541 TN Reciclaje

Papel mixto 4.98 TN Reciclaje

Madera 252 TN Reutilizacion y reciclaje

Aceite quemado 77 TN Reciclaje

Residuos peligrosos 2.96 TN Relleno de seguridad

RAEE (residuos de aparatos eléctricos y 1.16 TN Destruccion, reciclaje y relleno de
electronicos) seguridad

Nota. Tomado de “Reporte de sostenibilidad Corporativa 2017 por Supermercados Peruanos, 2017c, Lima.
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4.1.4 Finanzas y Contabilidad (F)

El area de finanzas y contabilidad se encuentra liderada por la sefiora Verdnica
Valdez quien, desde febrero del 2017, desempeiia la labor de directora de administracion y
finanzas. La sefiora Valdez es economista por la Universidad de Lima y cuenta con un MBA
de la universidad de Piura. Su gestion se basa en el manejo de importantes areas como
contabilidad, tesoreria, contraloria, y administracion. Por tal, el area de finanzas se encarga de
administrar eficientemente los recursos financieros, con el fin de tenerlos disponibles para
soportar el crecimiento de las ventas. Por lo tanto, las principales funciones del area de
finanzas estan orientadas a gestionar financiamiento, inversion y distribucion de dividendos
de la empresa. De acuerdo a la informacion mostrada en la Tabla 14, en los ultimos afios,
SPSA ha venido creciendo de manera sostenible, esto se ve reflejado en el crecimiento de los
activos ya que estos han aumentado en un 43% desde el afio 2013. Este crecimiento en
activos soporta también el crecimiento en las ventas que desde el mismo periodo han
aumentado en un 40%. Finalmente, el financiamiento de recurso provino principalmente de
fuentes de terceros, lo que es comun en la industria, ya que el grado de endeudamiento de
SPSA en el 2017 estuvo en 67%.

Con respecto a los ingresos de SPSA, como se observa en la Figura 27, éstos han
venido creciendo de manera sostenida en los tltimos cinco afios. Sin embargo, el ritmo de
crecimiento de las ventas ha sido variable en el mismo periodo, llegando a tener un pico de
13% en el 2014, retrocediendo a una tasa de 4% en el 2016 para luego alcanzar nuevamente
una tasa de 10%. Los ingresos se observan en el estado de resultados o estado de ganancias y
pérdidas, que luego de deducirle los gastos registrados en el mes, se llega a la utilidad neta.
Una de las caracteristicas de la industria retail de supermercados, es que los margenes son
bajos, por lo tanto, las ganancias llegan a los accionistas por escalas, es decir se busca

maximizar ventas.
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Adicionalmente, SPSA no sélo ha incrementado de manera sostenida sus ventas sino
también sus utilidades netas y el margen de este sobre las ventas, incrementando el margen
neto de 0.29% en el 2013 a 1.80% al cierre 2017. Es importante también soportar el
crecimiento con una estructura de deuda adecuada, y para esta industria el financiamiento
proviene principalmente de fuentes terceras. En este caso, se debe tener cuidado con el costo
de deuda, que en el caso de SPSA se logro reducir de 4.73% en el 2013 a 2.78% al 2017.

Es importante medir el desempefio de la gestion del area y de la empresa a través de
ratios financieros. En la Tabla 16 se presenta la evolucion de ratios de SPSA desde el afio
2013 al 2017. Se observa, que los ratios de liquidez se mantienen bajos, pues la rotacion de
inventario es rapida y sobre todo soportan la rotacion extendiendo el pago a proveedores
hasta 105 dias, mientras que las cobranzas se dan en promedio en 3 dias. El ROE ha
evolucionado positivamente en los ltimos afios, pues el retorno a accionistas ha
incrementado de 1.51% en el 2013 a 8.02% en el afio 2017, que se debe esencialmente al
incremento en el margen neto, lo que reflejo un mejor manejo de recursos y eficiencias en
gastos.

Finalmente, Supermercados Peruanos es una empresa publica, es decir, sus acciones
se cotizan a diario en la Bolsa de Valores de Lima. Por tal motivo la empresa debe cumplir
con requerimientos formales de informacion, donde cada trimestre se publican los resultados
y estados financieros del periodo. Adicionalmente, cumplen también con auditar
periddicamente sus estados financieros a fin de poner en practica la transparencia y dar
confianza a posibles inversionistas. Finalmente, sus competidores directos en Pert, Cencosud

Retail Peru e Hipermercados Tottus no informan de manera publica sobre sus resultados.



Tabla 14

Estado de Situacion Financiera de SPSA 2013-2017

74

2,013 2,014 2,015 2,016 2,017 2,013 2,014 2,015 2,016 2,017
Activos Pasivos y patrimonio neto
Activos Corrientes Pasivos corrientes
Efectivo y equivalentes de efectivo 163,351 122,343 110,384 130,993 147,745 Cuentas por pagar comerciales 777,424 810,666 868,099 939,056 1,035,190
Cuentas por cobrar comerciales, neto 42,889 39,866 34,980 35,248 58,275 Otras cuentas por pagar a relacionadas 27,365 29,371 32,265 30,305 44,539
Otras cuentas por cobrar, neto 42,954 59,767 65,042 35,823 39,313 Otras cuentas por pagar 88,626 91,492 99,504 111,974 159,802
Otras cuentas por cobrar a relacionadas 28,681 33,585 27,501 24,359 27,244 Pasivos por impuesto a la renta, neto
Existencias, neto 367,084 466,351 482,383 504,076 624,341 Obligaciones financieras 133,868 55,328 117,619 123,705 106,873
Gastos contratados por anticipado 11,571 8,969 11,729 12,037 13,243 Instrumentos financieros derivados 2,747
Otros activos financieros 17,171 46,513 Ingresos diferidos 3,550 3,950 4,326 3,737 3,273
Total activos corrientes 673,701 730,881 732,019 789,049 910,161 Total pasivos corrientes 1°033,580 990,807 1'121,813 1°208,777 1°349,677
Activos no corrientes Obligaciones financieras 586,836 572,225 545,370 561,865 719,251
Otras cuentas por cobrar a largo plazo 372 2,757 2,578 2,432 3,413 Instrumentos financieros derivados
Gastos contratados por anticipado a LP 17,441 20,596 24,133 25,528 23,837 Pasivo por impuesto a la renta diferido, neto 36,197 37,780 49,563 65,682 80,920
Propiedades de inversion 18,229 17,729 17,224 99,684 196,851 Otras cuentas por pagar a relacionadas 3,642 4,242 5,188 48,867 68,805
Inmuebles, mobiliario y equipo, neto 1°551,688 1°683,273 1’815,919 1°913,352 2’114,124 Ingresos diferidos 11,711 18,965 19,043 25,743 23,107
Inversiones en subsidiarias 244 244 244 866 1,775 Total pasivos no corrientes 638,386 633,212 619,164 702,157 892,083
Activos intangibles, neto 72,038 74,680 82,166 84,084 79,507 Total pasivos 1°671,966 1°624,019 1°740,977 1°910,934 2°241,760
Total activos no corrientes 1°660,012 1°799,279 1°942,264 2°125,946 2°419,507
Patrimonio neto
Capital 347,005 389,445 389,445 389,445 389,445
Ganancia por emision de acciones 139,079 327,427 327,427 327,429 327,429
Reserva legal 13,825 13,780 15,240 17,956 25,032
Resultados acumulados 161,838 175,489 201,194 269,231 346,002
Total patrimonio neto 661,747 906,141 933,306 1°004,061 1°087,908
Total activos 2°333,713 2°530,160 2°674,283 2°914,995 3°329,668 Total pasivos y patrimonio neto 2°333,713 2°530,160 2°674,283 2°914,995 3°329,668

Nota: Modificado de Estados Financieros Auditados de SPSA, por Supermercados Peruanos, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017, Lima, Peru.
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Figura 27. Ingresos de SPSA. Modificado de “Estados Financieros Auditados de Supermercados Peruanos”, por
Supermercados Peruanos, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017, Lima, Pera. Recuperado de
https://www.bvl.com.pe/inf_corporativa75725 Ul1VQRVIDMQ.html

Tabla 15

Estado de Resultados 2013-2017 de SPSA

2013 2014 2015 2016 2017
Ingresos de actividades ordinarias 3°325,104 3°756,624 4°076,984 4°240,983 4°652,352
Costo de ventas 2°479,677 2°794,002 3°012,490 3°110,643 3°425,347
Utilidad de actividades ordinarias 845,427 962,622 1°064,494 1°130,340 1°227,005
Gastos de venta y distribucion -664,652  -753,835  -830,338  -894,814  -939,554
Gastos de administracion 81,434 84,159 94,658 -101,364 -114,924
Ganancia (pérdida) por venta de
activos
Otros gastos 28,414
Otros ingresos operativos, neto 11,434 10,312 24,509 13,080
Cambios en el valor razonable de
propiedades de inversion 11,267
Efecto de valor razonable de las
propiedades de inversion distribuida a -4,868
las asociadas
Utilidad operativa 127,755 136,062 149,810 158,671 192,006
Ingresos financieros 8,061 5,712 2,755 2,561 3,211
Gastos financieros -73,456 -83,667 -53,498 -54,168 -57,811
Otros, neto
Diferencia en cambio, neta -41,490 -31,856 -48,331 5,727 6,364
Utilidad antes del impuesto a la renta 20,870 26,251 50,736 112,791 143,770
Participacion de los trabajadores
Impuesto a la renta -11,364 -11,650 -23,571 -42,038 -59,923
Utilidad neta 9,506 14,601 27,165 70,753 83,847

Nota: Modificado de “Estados Financieros Auditados de Supermercados Peruanos”, por Supermercados
Peruanos, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017, Lima, Peru.



Tabla 16

Ratios de Supermercados Peruanos 2013-2017

Ne° Ratio Descripcion 2013 2014 2015 2016 2017
Liquidez
. Activo Corriente 0.65 0.74 0.65 0.65 0.67
1 Liquidez General s
Pasivo Corriente
> Prueba Acida Activo Cte - Existepcias - Qtos. Pag. Anticipado 0.29 0.26 0.21 0.23 0.20
Pasivo Corriente
3 Prueba Defensiva Efectivo y equivalent'es de efectivo 0.16 0.12 0.10 0.11 0.11
Pasivo Corriente
Gestion (Eficiencia Operativa)
4 Periodo medio de cobranza Prom. Cuentas por Cob. Comerciales x 365 4.57 4.02 3.35 3.02 3.67
Ventas Netas
. . Prom. Cuentas por Pagar Comerciales x 365 104.65 103.73 101.70 106.02 105.19
5  Periodo medio de pago Costo de Ventas
6 Rotacion de Inventarios (dias) Inventario Promedio x 365 49.04 54.44 57.48 57.88 60.12
Costo de Ventas
., . Ventas Netas 1.52 1.54 1.57 1.52 1.49
7  Rotacion del Activo Total Ac tiV—o Total Promedio
Utilidad Bruta 25.43% 25.62% 26.11% 26.65% 26.37%
8  Margen Bruto " Ventas
. Utilidad Operativa 3.84% 3.62% 3.67% 3.74%  4.13%
9  Margen Operativo Ventas
10 Margen Neto Util\i](ia;l(i;:eta 0.29% 0.39%  0.67% 1.67% 1.80%
Solvencia o Endeudamiento
11 Grado de Endeudamiento PaSi.VO Total 0.72 0.64 0.65 0.66 0.67
Activo Total
12 Grado de Propiedad Patrimonio Total 0.28 0.36 0.35 0.34 0.33
Activo Total
13 Endeudamiento Patrimonial Pgsivo .Total 2.53 1.79 1.87 1.90 2.06
Patrimonio Total
14 Costo de la Deuda Pgséoi(i;?gc;gggio 4.73% 5.08%  3.18% 2.97% 2.78%
15 Cobertura de Gastos Financieros Utilidad Qpergtiva 1.74 1.63 2.80 2.93 3.32
Gastos Financieros
Rentabilidad
16 ROE Utilidad Neta 1.51% 1.86% 295%  7.30%  8.02%
Patrimonio Promedio
17 ROA Utilidad Operativa (1-tasa de IR) 4.10%  3.92% 4.15% 4.09% 4.34%
Activo Total Promedio
Modelo Dupont
18 Margen Neto [\itei:ligszl\ig: 0.29% 0.39%  0.67% 1.67% 1.80%
., . Ventas Netas 1.52 1.54 1.57 1.52 1.49
19 Rotacion del Activo Total Ac tiv—o Total Promedio
20 Apalancamiento Financiero ActlYo To.tal Promedio 3.47 3.10 2.83 2.88 2.99
Patrimonio Promedio
Rentabili . .
»; Rentabilidad Neta del Patrimonio = (18) * (19) * (20) 1.51%  1.86%  2.95%  7.30%  8.02%

(ROE)

Nota: Modificado de “Estados Financieros Auditados de Supermercados Peruanos”, por Supermercados Peruanos, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017, Lima, Peru.
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4.1.5 Recursos Humanos (H)

La empresa cuenta con los siguientes subsistemas de recursos humanos: reclutamiento
y seleccion, capacitacion y desarrollo, clima y cultura y, comunicacion interna. Estos
subsistemas gestionan a los 14,070 empleados (nivel administrativo y operativo) que SPSA
tiene al 2018 (InRetail, 2018).

Reclutamiento y seleccion. Esto se realiza mediante la evaluacion por competencias y
los procesos estan adaptados a cada marca ya que cada una tiene requerimientos distintos. En
el 2018 fue reconocida dentro de las 100 mejores empresas para atraer y retener talento en el
Pert1 en el ranking MERCO Empresas 2017 (Merco, 2018). En este aspecto, como se puede
ver en la Tabla 17, se encuentra en una posicion superior a la de sus competidores. Sin
embargo, a pesar de ello, debido a la naturaleza del negocio, la rotacion en este sector es alta
a nivel operativo ya que este tipo de labores se suele tomar como una actividad

complementaria a los estudios o como algo temporal.

Tabla 17

Ranking Merco Talento: SPSA y Competidores

Empresa Puesto Merco Subid X
Talento 2018 puestos

SPSA 22 28

(Vea, Vivanda y Mass)

Cencosud 24 27

(Wong y Metro)

Tottus 30 33

Nota: Adaptado del Ranking de Merco Talento 2018 (Merco, 2018)

Capacitacion y desarrollo. La empresa realiza capacitaciones constantes para sus
trabajadores. La labor de esta area empieza cuando los colaboradores son contratados ya que
su primera aproximacion con esta area es en el programa de induccion por el cual todo
colaborador debe pasar y aprobar el examen respectivo. Esta area cuenta con distintos
programas como el de Train de Trainees que esta dirigido a high-potencials con la finalidad

de prepararlos para asumir posiciones mas complejas a fin de cumplir con los planes de



78

sucesion establecidos gracias al programa CreSer que permite gestionar el desarrollo y medir
el desempefio (Supermercados Peruanos, 2017¢).

Adicionalmente, la empresa hace uso de la universidad corporativa del grupo
Intercorp en donde cuenta con un espacio especial denominado academia SPSA. En el 2017,
se dedicaron 835,047 horas hombres (HH) a capacitacion con una media de
aproximadamente 59hrs HH y se realizaron 8,550 eventos relacionados a ello
(Supermercados Peruanos, 2017c). Este aspecto, SPSA ha tenido una mejora ya que en el
2016 se dedicaron 330,043 HH a capacitacion para sus tres marcas con un promedio de 22hrs
HH por colaborador, menos del 50% del ntimero de horas dedicadas al 2017. Como se puede
ver, en la Tabla 18, al 2016, la media por colaborador de HH de SP era inferior al de algunos

de sus competidores como Metro y Wong.

Tabla 18

Numero de HH de Capacitacion 2016 - Supermercados

2016
Supermercado Total Horas Capacitacion ~ Colaboradores ~ Media HH
Wong 138,884 6,207 22.38
Metro 221,661 7,039 31.49
Tottus 157,522 9,887 15.93
SPSA (Vea, Vivanday 330,043 15,104 21.85
Mass)

Nota: Basado en los Reportes de Sostenibilidad 2016 de Wong, Metro y Tottus y la Memoria Anual de SPSA
2016 (Wong, Metro, Tottus, SPSA, 2016).

Cultura y clima organizacional. SPSA realiza programas para mejorar su clima, de
acuerdo a los resultados que obtienen en la encuesta in-house. En el 2017, se posicionaron
como ler puesto dentro del ranking de Great Place to Work 2017 (empresas con mas de 1000
colaboradores) (Supermercados Peruanos, 2017¢). En SPSA, se tienen las siguientes
actividades para fortalecer la cultura y mejorar el clima laboral: Tomas de Oro (premio que se
le otorga al mejor colaborador del afio), Olimpiadas SPSA, Copa de Futbol SPSA, Premio a
la Excelencia Académica (dirigido a hijos de colaboradores), Tomas te casa, Gran Macedonia

(evento en el cual se reconocen los logros de la empresa y los colaboradores), entre otros.
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Comunicacion Interna. SPSA sobresale en cuanto a su manejo de la comunicacion
interna ya que, en el 2017, la empresa su premiada por la Asociacion de Buenos Empleadores
(ABE) al Mejor Programa de Comunicacion Interna. Este reconocimiento se les brindo ya
que se implemento exitosamente un programa denominado Tomas 2.0 orientado a los
millenials ya que representan un 80% del personal. Este proyecto usé medios digitales y en su
creacion no solo participd el area sino todos los colaboradores (Véasquez, 2017). Asimismo,
cuenta con un boletin informativo mediante el cual se comunican las ltimas noticias a los
colaboradores).

Beneficios. SPSA ofrece La Chequera de Tomas, esta chequera ofrece diversos
beneficios como dias libre, compra con descuento (10%) siempre que se pague con tarjeta
Interbank o Tarjeta Oh!. Asimismo, SPSA cuenta con una alianza estratégica con la empresa
de telefonia Claro para ofrecer un plan espe