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RESUMEN

La globalizacion ha transformado nuestra realidad y es un hecho irreversible. No
obstante, las empresas deben esforzarse por desarrollar ideas novedosas que contrarresten
sus efectos negativos, se aprovechen las oportunidades y se propongan nuevas formas de
hacer mas rentable a los negocios.

En los dltimos 15 afios, el sector supermercados en Peru, ha mostrado gran
dinamismo, lo que se ha traducido en una creciente expansion de cadenas de
supermercados. Para el afio 2008 se contaba con 121 supermercados en el Perl y a
Diciembre 2012 se incrementd a 205 locales. Estas cifras muestran un pleno crecimiento de
los supermercados. Es asi que nace el presente estudio, analizar el retorno de la inversién
en la gestion comercial de los supermercados en el Perd. Segiin Maximixe (2013)* el Per,
a diferencia de otros paises como Chile, Brasil y Ecuador presenta una participacion de
mercado de 15%, mientras que los otros tres paises presentan en promedio 60% del
mercado moderno. ElI mercado tradicional, es el que domina el mercado peruano con un
85% aproximadamente, en el cual los consumidores prefieren todavia comprar en bodegas
y puestos de mercado.

Dada la efervescencia de este sector y la gran oportunidad de mercado potencial que
presenta el Perd, es de interés analizar el retorno de la inversion en la gestién comercial de
los supermercados de estos tres grupos economicos: Grupo Interbank (Plaza Vea y
Vivanda), Grupo Falabella (Tottus) y Grupo Cencosud (Metro y Wong). El estudio
analizara los supermercados de categoria econdémicos de medianas superficies, es decir de
1500 a 2500 m? de superficie de venta, donde se manejan 20,000 productos
aproximadamente, que son los supermercados mas representativos y de mayor presencia en
el Perd.

La investigacion tiene como proposito, analizar el retorno de la inversiéon en la
gestion comercial de los supermercados en el Peru utilizando métricas no financieras,
para ello se evaluara previamente el analisis de la inversion con métricas financieras, las
que serviran de base inicial o estructura para utilizar la nueva metodologia propuesta, la

cual sera explicada en el capitulo de metodologia.

! Maximixe. (2013, Septiembre). Supermercados. Resumen Ejecutivo, antecedentes y situacion actual. 78-101
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Usualmente se utilizan métricas financieras para determinar el retorno de la
inversion. Las métricas financieras son instrumentos necesarios pero sélo explican lo que
ha pasado y, por tanto, sélo permiten una gestiébn comercial reactiva en lugar de una
proactiva. Para poder gestionar por delante de la informacion financiera, se necesitan algo
mas que meétricas financieras. Se necesitan métricas no financieras que puedan adelantar lo
que mas tarde reflejen las métricas financieras.

El sector supermercados, es un sector en fuerte crecimiento en Peru y también en
todo Latinoamérica que aporta una importante contribucion al empleo, a los cambios de
habitos en la compra cotidiana, el ocio y otros productos. Por este motivo es importante

conocer los parametros financieros y no financieros del crecimiento.
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SUMMARY

Globalization has irreversibly transformed our reality. However, firms must work to
develop new ideas that mitigate the negative effects of globalization, take advantage of its
opportunities and propose new forms to make their businesses profitable.

In the last fifteen years, the dynamic Peruvian supermarket industry has meant supermarket
chains have expanded. Although the number of supermarkets in Peru jumped from 121 in
2008 to 205 in December 2012, according to Maximixe (2013), modern markets (i.e.,
supermarkets) in Peru only have a market share of 15% while traditional markets (i.e.,
bodegas and market stalls) continue to dominate the Peruvian market with an 85% market
share. In contrast, countries such as Chile, Brazil and Ecuador have an average market
share of 60%. These numbers show significant potential for continued supermarket growth
and give rise to this analysis of the return on investment of sales management in Peruvian

supermarkets.

Given the industry’s dynamism and Peru’s significant market potential, the purpose of the
study is to analyze the return on investment in sales management of these Peruvian
supermarkets using non-financial metrics at the supermarkets owned by the industry’s three
main firms: Interbank (Plaza Vea y Vivanda), Falabella (Tottus) y Cencosud (Metro y
Wong). The study will analyze economic category of mid-sized supermarket stores with
sales areas in the range of 1500-2500 m2 that sell approximately 20,000 products among
supermarket chains that are most representative and present in Peru. To do so, the study
will first evaluate an analysis using financial metrics that can serve as a basis or structure to

use the proposed methodology described in the chapter of the same name.

Return on investment is usually calculated with financial metrics which, while necessary,
only explain what has happened in the past and only allow for a reactive sales management
and not a proactive one. To manage financial information looking forward, we need more
than financial metrics. We need non-financial metrics that can foresee what financial

metrics can reflect after the fact.
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The supermarket industry, with its strong growth in Peru and Latin America, has significant
influence on employment, as well as changing daily habits surrounding purchases,
recreation and other products. As such, it’s important to understand both the financial and

non-financial parameters of growth.
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INTRODUCCION

La globalizacion ha transformado nuestra realidad y es un hecho irreversible. En ese
contexto, las empresas deben orientarse a desarrollar ideas novedosas que contrarresten sus
efectos negativos, y a aprovechar las oportunidades y se propongan nuevas formas de hacer
mas rentable a los negocios.

Durante los ultimos 15 afios, el sector supermercados en el Peri ha mostrado gran
dinamismo, con una creciente expansion de cadenas de supermercados. Hoy tres grupos
econémicos manejan los supermercados en el Per(: Cencosud, que representa
supermercados Wong y Metro; Interbank, que representa supermercados Plaza Vea y
Vivanda, y Falabella, que representa supermercados Tottus. Para 2008, se contaba con 121
supermercados y, a diciembre 2012, se incrementd a 205. Estas cifras muestran un pleno
crecimiento. Debido al bajo nivel de penetracidén que tiene nuestro pais, existe un mercado
potencial atractivo por desarrollar. Sin embargo, este crecimiento debe ir acompafiado de
una gestion comercial adecuada y un manejo del retorno de la inversion apropiado
(Maximixe, 2013).

Asi, nace el presente estudio, con el deseo de analizar el retorno de la inversion en la
gestion comercial de los supermercados en el Pert. Segin Maximixe (2013), a diferencia
de paises como Chile, Brasil y Ecuador, cuyo promedio es de 60% del mercado moderno, el
Per( ofrece una participacion de mercado de 15%. El mercado tradicional domina adn el
mercado peruano, con 85% aproximadamente. Los consumidores prefieren todavia comprar
en bodegas y puestos de mercado.

Dada la efervescencia de este sector y la gran oportunidad de mercado potencial que
presenta el Perd, es de interés analizar el retorno de la inversion en la gestion comercial de
los supermercados de los tres grupos econémicos mencionados.

La investigacién pretende analizar los factores que definen el retorno de la inversién
en la gestion comercial de los supermercados en el Per( utilizando principalmente métricas
no financieras. Para ello, se evaluara previamente el analisis de la inversion con métricas
financieras, que serviran de base para utilizar la nueva metodologia propuesta, la cual sera

explicada en el capitulo de metodologia.
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3
Usualmente se utilizan métricas financieras para determinar el retorno de la
inversion. Las métricas financieras son instrumentos necesarios, pero solo explican lo que
ha pasado y, por tanto, solo permiten una gestiébn comercial reactiva en lugar de una
proactiva. Para gestionar por delante de la informacién financiera, se necesitan algo mas
que meétricas financieras. Se necesitan métricas no financieras que puedan adelantar lo que

mas tarde reflejen las métricas financieras.

Para afrontar la investigacion, es necesario conocer la historia de este tipo de
negocios no solo a escala nacional sino a escala internacional, pues en su origen las
férmulas de grandes superficies fueron importadas principalmente de Estados Unidos,
pioneros en estos establecimientos.

El sector supermercados es de fuerte crecimiento en el Perl y también en toda
América Latina, que aporta una importante contribucion al empleo, a los cambios de
habitos en la compra cotidiana, el ocio y otros productos (Equilibrium Clasificadora de
Riesgo, 2013). Por ello, es necesario conocer los parametros financieros y no financieros
del desarrollo.

Hoy el Peru presenta una situacién econdémica bastante solida, que atrae a los
inversionistas de otros paises y de grandes compafiias transnacionales. Asi, a través de
tratados de libre comercio (TLC) busca mejorar su relacién comercial con Estados Unidos,
China, Japon, Corea y miembros de la Unién Europea. Esta relacion comercial le permitira
participar con mayor fuerza en un comercio global y promovera el ingreso de nuevos
competidores en el mercado de consumo masivo, como la anunciada participacion de Wal-
Mart (Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2013).

El estudio analizara los supermercados de la categoria econémicos, de medianas
superficies, es decir, de 1.500 a 2.500 metros cuadrados de superficie de venta, donde se
manejan 20.000 productos aproximadamente. Es decir, los supermercados mas
representativos y de mayor presencia en el Perd.

Para ello, el trabajo comprende diez capitulos, los cuales abordan los siguientes

aspectos:
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Capitulos: 1) Entorno de los supermercados en el Perd, en que se resefia el
desarrollo de los supermercados en el Peru. 2) Planteamiento del problema. 3) Objetivos de
investigacion. 4) Marco tedrico, definicion de los conceptos fundamentales de la
investigacion y revision de algunas investigaciones relevantes para este trabajo (explicacion
de las nuevas métricas que se desea proponer para analizar el retorno de la inversion de los
supermercados en el Perd). 5) Investigaciones relativas al estudio del trabajo de
investigacion. 6) Formulacion de las posibles hipétesis de trabajo. 7) Metodologia a seguir
para contrastar las hipétesis de trabajo. 8) Analisis de datos y los principales resultados de
la investigacion. 9) Algunas conclusiones. 10) Algunas reflexiones para el futuro. 11)
Referencias bibliograficas del trabajo de investigacion. 12) Anexos del trabajo de

investigacion.
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|. EL ENTORNO DE LOS SUPERMERCADOS EN EL PERU

1.1 Historia y desarrollo de los supermercados en el Perl

En las décadas de 1960 y 1970 aparecieron en Lima las primeras tiendas de
supermercados: Monterrey, Tia, Galax, Scala Gigante, Maxi y Stper Market (Equilibrium
Clasificadora de Riesgo, 2013). Desde 1975 el sector expresé cierto dinamismo y debido a
ello se inauguraron mas locales en Lima y en algunas de las principales ciudades. Después
la crisis econdmica, social y politica que asol6 al pais a fines de la década de 1980 afect6
severamente al sector y las cadenas fueron cerrando paulatinamente sus tiendas
(Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2013).

No obstante, hubo otras razones que contribuyeron al declive del negocio: las
cadenas habian estandarizado sus productos, precios y servicios dirigidos a los niveles
socioeconémicos de mayor poder adquisitivo, estrategia inicialmente buena, pero no tomé
en cuenta la incorporacién de nuevos estratos y la evolucion del comportamiento del
consumidor, quien exigia cada vez mayor diferenciacion y variedad de productos y
servicios, factores que otras empresas nacientes supieron aprovechar, como el caso de
Wong.

El Grupo Supermercados Wong inicié sus operaciones en 1983 con su primer
supermercado en San Isidro. De 1983 a 1990 abrid cinco tiendas. En 1992 inaugurd su
primer hipermercado, Metro, en Chorrillos. En 1993 compré la cadena de tiendas Galax y
Todos, y ese afio inaugurd cuatro supermercados y un hipermercado. En 2006 el Grupo
Wong contaba con 41 tiendas. En diciembre de 2007 el Grupo Cencosud, de Chile, compro
el 100% de las acciones del Grupo Supermercados Wong en una operacion valorada en
US$ 500 millones (Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2013).

Supermercado Peruanos S. A., competidor principal del Grupo Wong, ingreso al
mercado peruano en 1993 con la denominacion de Supermercados Santa Isabel, a través de
una empresa de capitales chilenos que comprd los supermercados Scala, Mass y Top
Market y arrendé la cadena de supermercados San Jorge. Luego, en 1998, Santa Isabel fue
adquirida por la multinacional holandesa Royal Ahold. En diciembre de 2003 Ahold decide
retirarse del mercado sudamericano y vende el 100% de las acciones que mantenia en Santa

Isabel al Grupo Interbank. Asi, el 19 de abril de 2007, como parte de un proceso de
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reorganizacion, se transfirieron las participaciones de IFH Perd, Interseguro y Banco
Internacional del Pert a IFR Retail Corp. La composicion del accionariado fue 67,49% a
favor de IFH Retail Corp. y el porcentaje restante a Compass Capital Partners Corp. Al
cierre de 2006, la firma contaba con 40 locales (Equilibrium Clasificadora de Riesgo,
2013).

Supermercados Tottus, del Grupo Saga Falabella (filial de la chilena Falabella),
ingres6 en noviembre de 2002, en el Centro Comercial Mega Plaza (Independencia). En
noviembre de 2003 inauguro6 su segundo hipermercado, esta vez en San Isidro. En octubre
de 2004 abri6 su tercer local, ubicado en San Miguel, con Sodimac, y en el segundo
trimestre de 2006 inaugurd su cuarto local, en el Centro Comercial Plaza Atocongo. La
diferencia entre supermercados e hipermercados estd en el mayor abanico de productos y
marcas. Al no contar con espacio, los supermercados ofrecen basicamente abarrotes y
bienes de consumo no duraderos, mientras que los hipermercados incluyen productos
durables en mayor proporcion (desde electrodomésticos hasta motos).

La incursion de Saga Falabella en el negocio de supermercados bajo la marca Tottus
y el dinamismo expansivo del sector se sustenta en la oportunidad que representa la
reducida tasa de penetracion que tienen los supermercados en el Per( del total facturado por

comercio minorista (Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2013).

Figura 1 Desarrollo de los supermercados en el Peru
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Los tres operadores mas importantes cuentan con 237 supermercados en el Perl: 96
Cencosud, 101 Interbank y 40 Falabella. La figura 1 muestra el desarrollo de los

supermercados en el Peru.

1.2 Realidad de los supermercados en el Pert y en el mundo

Un supermercado es un establecimiento comercial urbano que vende bienes de
consumo en sistema de autoservicio, entre los que se encuentran alimentos, ropa, articulos
de higiene, perfumeria y limpieza. Estas tiendas pueden ser parte de una cadena,
generalmente en forma de franquicia, que puede tener mas sedes en la misma ciudad o pais.
Los supermercados generalmente ofrecen productos a bajo precio. Para generar beneficios,
los supermercados intentan contrarrestar el bajo margen de beneficio con un alto volumen
de ventas.

Los clientes que entran en un supermercado suelen recorren las instalaciones con un
carrito o cesta, en el cual van guardando los productos que desean adquirir. Los productos
se distribuyen por secciones: ultramarinos, alimentos frescos, alimentos congelados,
bebidas, etcétera. Estas a su vez se organizan en pasillos clasificados por su naturaleza
(galletas, cereales, frutas, carnes, etcétera). El cliente realiza el pago en cajas que se
encuentran situadas en las salidas del establecimiento.

La distribucion de secciones es muy similar en todos los supermercados. La
intencion es que el cliente describa el recorrido mas amplio posible, por lo que los
productos de primera necesidad se colocan en diferentes puntos del mismo y, generalmente,
alejados de la entrada: carne, pescado, frutas y legumbres, jugueteria, pan, leche, agua,
etcétera.

Los muebles con estantes donde se exhiben los productos se denominan gondolas y
su lateral, cabecera de gondola. Por su parte, los productos congelados y lacteos se exponen
en arcones frigorificos. La parte del mercadeo que se ocupa de las técnicas optimizacion de
venta de productos en una superficie de autoservicio se denomina merchandising.

A escala global, existe un supermercado que lidera el mercado minorista: la cadena
Wal-Mart Stores, Inc. Wal-Mart es una compaiiia estadounidense cuyo concepto de

negocio es la tienda de autoservicio de bajo precio y alto volumen. Wal-Mart posee méas de
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7.400 tiendas y mas de dos millones de empleados en el mundo. En el ultimo afio, su nivel
de ventas supero US$ 400.000 millones (Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2013).

Maximixe (2013) indica que Chile es la capital de los supermercados en
Sudamérica. Segln un anélisis del indice de Desarrollo Global de Supermercados de A. T.
Kearney realizado por Maximixe (2013), Chile se encuentra en el octavo lugar de
desarrollo del retail del mundo, pues en los primeros lugares estan Vietnam, India, Rusia y
China. Este indice clasifica a los paises en funcién de 25 variables macroecondémicas
(inflacion y PBI entre las mas importantes) y de mercado (precio, participacion de mercado,
volumen de ventas). La figura 2 muestra el indice de Desarrollo Global de Supermercados
a diciembre de 2013 Maximixe, (2013).

Figura 2

indice de Desarrollo Global de Supermercados

Fuente: Maximixe, 2013

En América Latina, las empresas chilenas incursionan en Argentina, Brasil,
Colombia y el Peru, donde encuentran economias con crecimiento sostenido, buen manejo
macroecondmico y baja penetracion de este tipo de negocio.

Hoy, el Per( es el pais con menor penetracion de supermercados en toda la region,
con 15%, mientras que Chile presenta una penetracion de mercado de casi 60%. Se aprecia
que el mercado tradicional es el principal medio de consumo en el Per( y algunos paises de

la region. La figura 3 muestra la penetracion de los supermercados en América Latina.
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El 85% del comercio minorista nacional se concentra en canales tradicionales como
bodegas, mientras que el 15% se concentra en supermercados. Si bien los supermercados se
han expandido, dado el continuo crecimiento de la economia, en el mercado interno las
bodegas de esquina siguen siendo el lugar preferido de los consumidores para adquirir
productos de diferente tipo (Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2013).

Figura 3

Penetracion de los supermercados en América Latina
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Fuente: Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2013 Elaboracion: Propia
Los canales tradicionales no solo se restringen a las bodegas de esquina, sino a otros
establecimientos como casas ventas, puestos de mercado, minimercados, ferreterias,
quioscos y bares. En 2013, Maximixe estimd que en 2014 Lima tendria 95.000 bodegas,
14.000 casas ventas, 12.000 puestos de mercado y 9.000 quioscos.

El nimero de locales de los supermercados en el Per se muestran en la figura 4.
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Figura 4

Numero de locales de supermercados 2000-2013
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Fuente: Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2013
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Il. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los inversionistas tratan de recuperar su inversion en un tiempo adecuado. Las
clasicas formas de medir el retorno de la inversion son: ROA (return on assets), ROE
(return on equity) y ROI (return on investment), que no consideran al cliente como valor
fundamental del negocio. Ademas, el retorno de la inversion es medido a traves de métricas
financieras, las cuales se centran en lo que ha pasado y, por tanto, solo permiten una gestion
reactiva en lugar de una proactiva.

Para gestionar la informacién financiera, se necesita algo mas que meétricas
financieras. Se requiere métricas no financieras que puedan adelantar lo que mas tarde
reflejen las métricas financieras. Es decir, los inversionistas de los diferentes sectores de la
economia peruana y, en particular, el sector supermercados utilizan métricas financieras
para evaluar su gestion comercial, dejando la oportunidad de desarrollar una gestion
comercial proactiva a traves de métricas no financieras.

Las métricas no financieras tienen dos ventajas fundamentales frente a las métricas
financieras: permiten medir el retorno de la inversion a través del valor del cliente en la
gestion comercial y desarrollar una gestion comercial proactiva. Entre las métricas no
financieras méas importantes y que propondré en este estudio para mejorar el retorno de la
inversion tenemos las métricas del mercado, las métricas del cliente y las métricas del
supermercado.

Considerando el fuerte avance de los supermercados en el Per( en los Gltimos afios,
calcular el retorno de la inversion ha tomado mucha relevancia. El retorno de la inversion
de los supermercados es medido a través de métricas financieras, las cuales se centran en lo
que ha pasado vy, por tanto, solo permiten una gestion reactiva en lugar de una proactiva.
Asi, surge la necesidad de utilizar métrica no financieras para analizar el retorno de la

inversion en los supermercados en el Per0.
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Por ello, en este proyecto el desafio es responder a cuatro preguntas:
" ¢Cual es el retorno de la inversion comercial de los supermercados en el

Peru utilizando métricas no financieras de la gestion comercial?

" ¢Cual es el retorno de la inversion comercial de los supermercados en el

Peru utilizando métricas no financieras del mercado?

" ¢Cudl es el retorno de la inversion comercial de los supermercados en el

Peru utilizando métricas no financieras del cliente?

" ¢Cudl es el retorno de la inversion comercial de los supermercados en el

Per0 utilizando métricas no financieras del supermercado?
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l1l. OBJETIVOS DE INVESTIGACION

El estudio determino las metodologias para la estimacion del retorno de la inversion
comercial en el marco de los modelos financieros empresariales y sociales, propone un
modelo que explique el comportamiento de este retorno en funcion de métricas no
financieras de la gestion comercial. Para ello, y en concordancia con las preguntas de
investigacion, se comprometen los siguientes objetivos:

1. Estudiar las metodologias para calcular el retorno de la inversion en los
supermercados, para proponer un nuevo modelo de estimacion con alto valor
agregado en la precision de sus resultados.

2. Calcular el retorno de la inversion comercial realizada para cada supermercado,
utilizando las métricas no financieras: métricas del mercado, del cliente y del
supermercado.

3. Generar un marco de reflexion en cuanto a la aportacion de la propuesta del
modelo de analisis de retorno de la inversion comercial utilizando las métricas

no financieras, el cual provee una vision estratégica del negocio.
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IV. MARCO TEORICO SOBRE EL RETORNO DE LA INVERSION

4.1 Medicion del retorno de la inversion de los supermercados en el Peru

Las principales metricas financieras que se utilizan para medir el retorno de la
inversion en el sector supermercados en el Per( son la utilidad operativa de corto plazo o
Ebitda y el retorno de la inversion o ROI.

Utilidad operativa de corto plazo o Ebitda (Earnings before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization): Es el resultado de una empresa antes de intereses,
impuestos, cargos diferidos y amortizaciones. Es un indicador que se mide exactamente
como se indica, en el cual todos los intereses, impuestos, depreciacion y amortizacién de
las entradas en la cuenta de resultados se invierten fuera de la linea de fondo beneficio neto.
Es considerado una métrica de rentabilidad que permite la aproximacién al valor de una
empresa y pretende medir los ingresos de efectivo sin la contabilidad de ejercicio, la
cancelacion de impuestos efectos de la competencia y la cancelacion de los efectos de las
diferentes estructuras de capital. Ebitda difiere del flujo de caja operativo, en un estado de
flujo de efectivo principalmente por la exclusion de los pagos de impuestos o de interés, asi
como cambios en el capital de trabajo y también difiere de flujo de efectivo libre, porque
excluye a las necesidades de efectivo para la sustitucion de los bienes de capital.

Retorno de la inversion o ROI (Return on Investment): Es la razén financiera
que compara la utilidad obtenida en relacion con la inversion realizada. Es decir,
representa la férmula para analizar el retorno que la empresa tiene desde el punto de vista
financiero. Para su célculo, en el numerador se pueden admitir diferentes definiciones de
beneficios, como el beneficio neto después de impuestos, el BAI (antes de impuestos) o el
BAII (antes de intereses e impuestos, mientras que en el denominador se debe indicar los

medios para obtener dicho beneficio).

4.2 Nuevas métricas no financieras y el retorno de la inversion
La medicion del retorno de la inversién se realiza mediante el uso de las métricas
financieras. Sin embargo, estas son instrumentos limitados, porque solo explican lo que ha

pasado en la empresa, por ello permiten una gestion reactiva en lugar de una proactiva. Las
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métricas no financieras permiten evaluar la gestion comercial de manera proactiva y se
anticipan a los resultados de la informacién financiera:

Satisfaccion de los clientes: Consigue que a medio y largo plazos, la rentabilidad
aumente, pero se debe asumir y entender que la satisfaccion de los clientes va muy por
delante de la rentabilidad y que no es un indicador puramente financiero.

En funcion de como este enfocado el plan de mercadeo, los objetivos financieros
variaran. El enfoque del plan de mercadeo, ademas, sera funcion de la estrategia del
mercadeo. No es lo mismo una estrategia de mercadeo, que tenga una cartera de productos
donde predominen los productos vaca o donde predominen los productos perro.

Las métricas no financieras pueden ayudar a descubrir problemas de indole
comercial y de mercadeo.

Ventas insuficientes para los costes soportados: Descubre productos obsoletos o
con ventas por debajo de su potencial esperado y presupuestado. Se fija en lineas o
categorias de productos mal estructuradas o mal diversificadas, en el éxito o fracaso del
lanzamiento de productos, en el nivel de precios de productos (que no sean muy elevados o
bajos para su posicionamiento), en el nivel de conocimiento de la competencia, en los
costes laborales del area de mercadeo, en el nivel de satisfaccion del cliente, en la eficacia
de las acciones de comunicacion.

Cada organizacion y cada profesional deben seleccionar las métricas que crea que
son convenientes para monitorizar su actividad. Hay que recordar que medir por medir,
ademas de ser caro, es inconsistente e ineficiente. La estrategia no la implanta el director
general ni el director de mercadeo, sino todos quienes integran la organizacion. En nuestro
caso, la organizacion del mercadeo.

Hay que considerar que en grandes empresas con gamas de productos amplias,
diversidad de marcas y grandes territorios que cubrir, puede darse un plan general de
mercadeo, un plan de mercadeo por mercados, un plan de mercadeo por lineas de
productos, un plan especifico por producto, un plan por divisiones territoriales, etcétera.
Todo debe funcionar de forma sincronizada y eficiente, lo que implica tener que emplear

métricas. Por el contrario, en una pyme, el propio plan de mercadeo, con una docena de
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métricas claves definidas, puede ser sustitutivo de una planificacion estratégica mas
completa y compleja.

La seleccion de objetivos claves en el plan de mercadeo aporta una metodologia que
ayuda a elegir métricas y permite el disefio de un cuadro de mando que tenga en cuenta
tanto el corto, el medio y el largo plazos.

Para Alejandro Dominguez Doncel (2007) y Gemma Mufioz Vera, las métricas por
definir y seleccionar dependeran de las estrategias y programas definidos en el plan de
mercadeo. Lo ideal es identificar las posibles métricas a medida que se desarrolla el plan de
mercadeo. Esto ayuda también a determinar qué métricas son responsabilidad de cada
persona que elabora el plan de mercadeo.

Segln estos especialistas, todas las métricas se deben definir en tres planos: el
estratégico, el tactico y el operativo. El objetivo de utilizar este sistema es utilizar métricas
concretas que también se utilicen en el nivel operativo, lo que permitira ir corrigiendo y
adelantando posibles desviaciones.

El corazon del mercadeo es la diferenciacion. Si todas las empresas utilizaran las
mismas meétricas, fracasarian. Las métricas deben desarrollarse en funcidn de las estrategias
por seguir. Existen, de todas formas, métricas que deben ser de uso comin, como la cuota
de mercado o cuota cliente, necesaria para establecer comparaciones con empresas del
mismo sector.

La excesiva simplificacion es peligrosa, pues utilizar métricas de forma mecénica va
en contra de su propo6sito. Son las preguntas del tipo por qué los consumidores nos compran
y nos deberian comprar mas, o no nos compran, las que deben arrancar el proceso de
definicion y desarrollo de las métricas. Un sentido aproximado de lo esencial es mas
importante que un célculo preciso de lo irrelevante. Las métricas deben de formar parte de
la cadena causa efecto.

Las perspectivas de las diferentes métricas deben estar relacionadas. Es facil caer en
la tentacién de medir lo irrelevante por dos motivos, porque siempre se ha hecho asi y
porqgue resulta sencillo de medir (por eso, quiza se haya medido siempre).

No importa si no se puede medir de forma inmediata por falta de recursos o

informacién. Es bueno comenzar a tener conciencia de las necesidades para cubrirlas. Se
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debe medir para conocer de donde esta saliendo el dinero que hace que la compafiia
funcione. El autocontrol por parte de la direccion es la mejor receta para hacer que funcione
un sistema de métricas. Utilizarlas para su propia informacién y para comunicar y motivar a
la organizacion a actuar de la misma forma. La experiencia dice que usar las métricas como
simple sistema de control y recompensa es una pésima decision.

Llegan a ser mas importantes las métricas que los propios negocios, y desde el
primer momento los distorsionan. Deben ser creibles. Si se sospecha que la direccidn puede
estar manipulédndolas, pierden la credibilidad y la parte de gestion ligada a ellas se
desintegra. Los incentivos de la direccion deben recompensar el rendimiento individual.
Las métricas pueden reflejar el rendimiento de toda la empresa. Si se utilizan las métricas

solo como sistema de control, desmotivaran y proporcionaran rechazo.

4.3 Meétricas del mercado

Las métricas del mercado se asocian al comportamiento de las categorias de la
matriz BCG. La matriz BCG fue desarrollada por The Boston Consulting Group, firma
estadounidense de consultoria de gestion estratégica, para analizar el rendimiento de los
productos en funcion a la inversion realizada en ellos. La matriz mide el rendimiento del
producto por el crecimiento y su cuota de mercado. Sirve fundamentalmente para analizar
el atractivo del mercado (tasa de crecimiento) y la cuota de mercado, como medida de
competitividad. La matriz desarrolla cuatro cuadrantes, que definen cada uno cuatro

situaciones: productos estrella, interrogantes, vacas o perros.
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Figura 5
Matriz BCG (Boston Consulting Group)

20% |
ESTRELLA INTERROGACION
-1
F oo
* = 15
2
§ 1 ®
490
- Q Alta Inversion y Alta Requleren mucha Inversion y
= : particlpacion su participacion es
o x (rentabilidad) nula/negativa
. 10% T
EsE
z
. VACA PERROS
=0
ge
-
e -\“ ..
5% -
o
8 32 ¢ b4 e
< ® 23 4
P 3 .
- Generan fondos y Baja participacion. Y
utilidades genera pocos fondos
0% 4
5 1 0.5 0
FUERTE DEBIL

Participacion relativa en el mercado

Ademés hay dos variables muy importantes para tomar decisiones estratégicas.
Estas son:

Indicador de la cuota del mercado: La cuota de mercado es el porcentaje de
mercado, definida en términos de unidades o de ingresos, de un producto especifico. Este
calculo permite conocer qué cantidad de torta de mercado tiene la compafiia y establecer
previsiones de crecimiento. Permite también saber si estamos robando mercado a la
competencia o si la competencia nos lo esta robando.

Indicador de la penetracion del mercado: Dominguez Doncel y Mufioz Vera
sefialan que la estrategia de penetracion en el mercado consiste en desarrollar el negocio
incrementando la participacion de la empresa en los mercados en los que opera con los
productos actuales. Esta estrategia se puede realizar orientando a que los clientes compren
mas productos o servicios (por ejemplo, desarrollando mas servicios), atrayendo a los
clientes de la competencia (bajando precios) o atrayendo a clientes potenciales (con
promociones). Esta es, por tanto, una estrategia de crecimiento con reducido riesgo.

En resumen, la penetracién de mercado se refiere a lo que podemos hacer para
incrementar las ventas con los clientes que tenemos a través de los productos que poseemos

actualmente.
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4.4 Meétricas del cliente

Existen tres indicadores para evaluar clientes: la eficiencia, la eficacia y el retorno
de la inversion (ROI). Estas tres métricas permiten reconocer que debe hacer para lograr
conseguir o conservar clientes. Dependiendo del tipo de mercado en el que opera la
empresa:

* En consumo: Se puede hacer por segmentos de cliente, debido a que no se puede
identificar a cliente por cliente.

* En empresas industriales o de servicios: Se puede hacer por cliente, pues se tienen
carteras de clientes mucho més reducidas.

Veremos ahora tres indicadores con los conceptos extraido de Dominguez Doncel y

Mufioz Vera.

Indicador de la rentabilidad del cliente

Mide el beneficio neto de un cliente o un segmento después de descontar los gastos
asociados al mantenimiento de ese mercado o cliente. Los sistemas de costeo basados en las
actividades (ABC Costing) permiten medir la rentabilidad del cliente, el segmento o la
categoria.

Tener éxito en los indices centrales del cliente (cuota, retencién, incremento y
satisfaccion) no garantiza la rentabilidad del cliente. No todas las demandas de los clientes
se pueden satisfacer, pues pueden ser demasiado caras para la empresa, obligandola a
incrementar sus precios si es que el cliente o conjunto de clientes interesa. Puede resultar
conveniente utilizar la segmentacién ABC para distinguir clientes.

Este tipo de segmentacion revelard qué clientes no son rentables, pero habrd que
tener en cuenta si son clientes nuevos por explotar o no, y si tienen potencial de
crecimiento. Los antiguos clientes no rentables es posible que necesiten un plan para
reactivarlos. También es posible que exista algin cliente que, no siendo rentable
econdémicamente, convenga conservar por los beneficios que puede aportar a la imagen de

la companiia.
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Indicador del valor del cliente

El valor del cliente a largo plazo es una forma de medir el valor presente de los
flujos de caja, atribuidos al patrén de consumo de un determinado cliente en el sector
supermercados. Permite saber cudnto dinero puede llegar a aportar un determinado cliente
en el futuro, si contintda con las mismas pautas de compra como hasta ahora. El sector
supermercados es una actividad en la que se obtiene rapidamente la respuesta a las acciones
(por ejemplo, en poco tiempo se sabe si una determinada presentacion funciona o no). Ello
conlleva el riesgo de practicar la profesion de forma cortoplacista.

Probablemente una de las métricas mas comunes en los supermercados, sea cual sea
el sector o el pais, es el importe del tique medio, es decir, el promedio de las transacciones.
Sin embargo, todavia no todos los directivos saben de memoria tal indicador. Y, por
supuesto, también todos conocen las ventas del periodo, asi como la facturacion en relacién
con la misma época del afio anterior, y la desviacion con el presupuesto.

Todos estos indicadores tienen la ventaja de que son muy faciles de obtener y de
usar, pero tienen un inconveniente: se ve el negocio como una secuencia de fotos en lugar
de dinamicamente, como una pelicula. En la mayor parte de los supermercados, se busca no
solo que una persona venga y compre una vez, sino que se convierta en cliente asiduo,
incluso en fan. Y las métricas habituales no tienen en su ADN este enfoque de largo
recorrido.

Kotler? definié la probabilidad de tener un cliente a largo plazo como el valor
presente del beneficio futuro esperado a lo largo de un horizonte temporal de transacciones

con el cliente.

Indicador de la rentabilidad del cliente

Mide el beneficio neto de un cliente o un segmento después de descontar los gastos
asociados al mantenimiento de ese mercado o cliente. Los sistemas de costes basados en las
actividades permiten medir la rentabilidad del cliente, el segmento o la categoria.

Tener éxito en los indices centrales del cliente (cuota, retencion, incremento y

satisfaccion) no garantiza la rentabilidad del cliente.

2 Cfr. Kotler 1974: 20-29.
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No todas las demandas de los clientes se pueden satisfacer, pues pueden ser
demasiado caras para la empresa, obligandola a incrementar sus precios si el cliente o
conjunto de clientes interesa. Puede resultar conveniente utilizar la segmentacion ABC para
distinguir clientes.

4.5 Métricas del supermercado

Lo que buscan las métricas del supermercado es evaluar el comportamiento de la
gestion logistica y comercial del negocio. Para ello, se analizaran diversas métricas, entre
las que cabe resaltar métricas como rotacion de existencias, ciclo operativo, ciclo de

conversion de efectivo, entre otras.

Rotacion de inventarios o existencias:

Ventas a precio de coste

Son las unidades vendidas durante el periodo. Pueden expresarse en unidades fisicas
0 en unidades monetarias. En este Gltimo caso, la cifra debe reflejar el coste de las ventas (o
las ventas a precio de coste), no los ingresos por ventas, pues distorsionaria el resultado.

Existencias medias

Son las unidades almacenadas por término medio durante el periodo. Igualmente
pueden expresarse en unidades fisicas 0 en unidades monetarias, a su valor en el almacén.

Las dos cifras deben expresarse en la misma unidad.

Formula para determinar la rotacion de inventarios

La rotacion de inventarios se determina dividiendo el coste de las mercancias
vendidas en la etapa entre el promedio de inventarios durante el periodo (coste mercancias

vendidas/promedio inventarios) = N veces.

Ciclo operativo y ciclo de efectivo
Es el periodo de tiempo requerido para adquirir inventarios, venderlos y cobrarlos.
El ciclo operativo tiene dos partes. La primera es el tiempo necesario para adquirir y vender
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los inventarios. Se llama etapa de inventarios (PIN). La segunda es la etapa requerida para
cobrar las ventas. Se denomina periodo de cuentas por cobrar (PCC).

El ciclo de efectivo es el nimero de dias que transcurren hasta que ingresa el
importe de efectivo de una venta, medido desde el momento que se pagaron estos productos

del inventario.

Ciclo de conversion de efectivo

Es una herramienta muy comun, utilizada por los funcionarios de negocios de las
entidades crediticias, para evaluar las necesidades de liquidez de los potenciales
prestatarios. Es el ciclo de conversion de efectivo (CCE) del negocio.

El ciclo de conversion de efectivo del negocio se compone de tres elementos:

. Dias promedio de inventario (DPI).

. Dias promedio de cobranzas (DPC).

. Dias promedio de pago (DPP).

Interpretacion de DPI, DPC y DPP: Si los dias promedio de inventario (DPI) y los
dias promedio de cobranza (DPC) superan los dias promedio de pago (DPP), la empresa
tendré ciclo de conversion de efectivo (CCE). Es decir, si los dias de crédito que se recibe
de proveedores (DPP) son insuficientes para financiar el crédito que se otorga a clientes
(DPC) vy los dias que se mantiene la mercaderia en almacenes (DPI), la empresa tendra
ciclo de conversion de efectivo (CCE). Si es asi, requerira de préstamo para capital de
trabajo, a menos que financie sus necesidades con recursos propios, es decir, con

patrimonio (capital y resultados acumulados).
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V. INVESTIGACIONES RELATIVAS AL ESTUDIO

Se realizd la basqueda de investigaciones relacionadas al analisis del retorno de la
inversion comercial en supermercados utilizando métricas no financieras a escala nacional
e internacional, pero no se hallaron trabajos aplicados similares. Sin embargo, se ha
realizado un estudio respecto a las métricas no financieras y el retorno de la inversion en
otras organizaciones. A continuacion se indicaran los trabajos de investigacion
relacionados, que servirdn como punto de partida para la propuesta de la presente
investigacion. Del mismo modo, se explicaran las métricas no financieras mas relevantes,
que han sido tratadas por Dominguez Doncel® y James”.

El antecedente méas destacado con respecto al tema de investigacion parece ser el
estudio realizado por Leslier Valenzuela Fernandez®, quien sostiene que los cambios y
mejoras en el marketing orientado a la gestion del valor del cliente se debe, primero, a que
las empresas comienzan a tomar conciencia del valor de la cartera de clientes y, segundo, a
gue se busca dar respuesta a la principal carencia del marketing, el hecho de no poder medir
la productividad de las acciones de marketing.

La tesis de Valenzuela Ferndndez sostiene que los investigadores de marketing
establecen el CLV (customer lifetime value) para cuantificar el valor del cliente a una
escala individual, y el CE (customer equity) para medir y evaluar el desempefio financiero
de la empresa en funcién de toda la base de clientes. Ambos modelos estan directamente
relacionados, pues el CE implica la agregacién de los esperados valores del tiempo de vida
de toda la base de clientes actuales y también de los futuros valores esperados del tiempo de
vida de los clientes potenciales o recientemente adquiridos. Estos modelos son Utiles para
aplicarlos a medidas financieras como el EVA y el ROI, facilitando, por tanto, la
evaluacion de las inversiones de marketing.

En su estudio, Valenzuela Fernandez considera la gestion del valor del cliente bajo
la perspectiva de la demanda y de la oferta. Por un lado, se reflexiona sobre la gestion del

valor para el cliente (VC) como fuente de informacion imprescindible para determinar el

* Cfr. Dominguez Doncel y Hermo Gutiérrez 2007: 68-88.

* Cfr. James 2003: 13-26.

> Tesis doctoral «La gestion del valor de la cartera de clientes y su efecto en el valor global de la empresa:
disefio de un modelo explicativo como una herramienta para la toma de decisiones estratégicas de marketing»
(2007).
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potencial de rentabilidad de los clientes y seleccionar aquellos que permitan rentabilizar el
negocio de la empresa y, por otro lado, se analiza la gestién del CE basada en acciones
tacticas y estratégicas orientadas a maximizar el CLV de la cartera de clientes para
aumentar el valor para la empresa.

Una conclusion que se extrae de la tesis de Valenzuela es que las empresas que
toman decisiones estratégicas de marketing basadas en el CE mejoran su tasa de retencion
de clientes rentables, los ingresos generados por los clientes durante su tiempo de vida y
también optimizan mejor sus costes de adquisicion e inversion de clientes. Por lo tanto, las
empresas que aumentan su tasa de retencion de clientes rentables, que implementan
estrategias para aumentar el nivel de gasto en el comportamiento de compra y que
optimizan sus costes de inversion en clientes son las que declaran obtener un mayor nivel
de utilidades, una mayor rentabilidad de su cuota de clientes y un mayor retorno sobre las
inversiones de marketing.

Valentina Anais Rodriguez Herrera® menciona que la estimacion del customer
lifetime value a escala de clientes de un banco usando variables transaccionales y
sociodemogréficas ofrece grandes oportunidades en el negocio y mejora el retorno de la
inversion del negocio a través de la captacion de mas consumidores.

A escala empresarial concluye que la métrica del CLV es muy Util para seleccionar
clientes rentables, gestionar campafas de retencion, de segmentacion y de desarrollo de la
cartera de clientes. En consecuencia, el CLV y el CE son el puente entre el enfoque de
marketing centrado en las compras y actitudes del cliente y el enfoque de finanzas centrada
en el retorno de las inversiones y el valor de la empresa. Asimismo, resalta que el CLV es
una métrica desagregada que puede ser usada para identificar a los clientes rentables y
distribuir los recursos acorde al valor que estos clientes aportan al negocio, mientras que el
CE, que considera el valor del tiempo de vida de los clientes actuales y potenciales, es una
buena aproximacion del valor global de la empresa.

Por ultimo, destaca que una estrategia de gestion del valor del cliente es aplicable a

cualquier industria y sector, especialmente en aquellos que disponen de gran cantidad de

® Cfr. Rodriguez Herrera 2013: 15-18.
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informacién sobre sus clientes, como el sector de servicios (supermercados, centros
comerciales, banca, telecomunicaciones, etcétera).

El «valor del cliente en el largo plazo» (customer lifetime value, CLTV) es un
indicador que nos permite saber cuénto vale cada cliente, en términos monetarios EI CLTV
es una forma de medir el valor actual de los futuros flujos de caja atribuidos al patrén de
consumo de un determinado cliente en nuestra empresa. Permite saber cuanto dinero puede
aportar un determinado cliente en el futuro, si continGa con las mismas pautas de compra
como hasta ahora.

La primera vez en la que aparece el término customer lifetime value en una
publicacion es por Shaw y Stone en su libro Database mercadeo (1988), No solo puede
usarse a escala de un cliente, sino también de un segmento de clientes. Por ejemplo, los méas
sensibles al precio o los que reconocen la velocidad en la atencién, y los que van a los
centros comerciales, etcétera.

Obviamente, no es preciso que exista una tarjeta de plastico, sino cualquier método
para identificar lo que hace un cliente. La principal ventaja del CLV respecto a las métricas
habituales es que permite obtener una visién a largo plazo de la relacién de los clientes con
la empresa, y asi tomar decisiones estratégicas. Por consiguiente, gestionar el valor del
cliente implica optimizar cada aspecto que incrementa el valor del tiempo de vida del
cliente (customer lifetime value, CLV).

El CLV es el beneficio o pérdida neta para la empresa desde un cliente sobre la total
vida de las transacciones de aquel cliente con la firma. Para medir y evaluar el desempefio
financiero de la empresa en funcion de toda la base de clientes, emerge la métrica customer
equity (CE), que ha permitido a las empresas medir con mayor eficacia la productividad de
las acciones de mercadeo. Segun Hwang y otros (2004), el CE es la suma de todos los
ingresos ganados desde todos los clientes de la empresa en el tiempo de vida de las
transacciones después de la deduccién del total de costes de atraer, vender y servir a los
clientes, tomando en cuenta el valor del dinero en el tiempo.

Ambos conceptos estan estrechamente relacionados, pues el CE se sustenta en la
métrica del lifetime value de clientes individuales de la empresa, cuyo punto clave esta en

que el valor futuro del cliente introduce el concepto de potencialidad, lo que implica una
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vision estratégica del activo «cliente» (customer assets), en vez de una vision de corto
plazo y netamente tactica. Es decir, se valora la cartera de clientes como el activo critico
para conseguir la rentabilidad del negocio, pues los flujos de ingresos se basan en las
utilidades generadas por los clientes y las inversiones realizadas para generar esos
beneficios.

Por lo tanto, la gestion del valor de la cartera de clientes significa determinar qué
inversiones de cliente deberia realizar la empresa y como deberia realizarlas. Para ello, la
compafiia deberia analizar en qué etapa de su ciclo de vida se encuentra el cliente vy,
posteriormente, determinar qué estrategias e inversiones de mercadeo se deberan
implementar para lograr un crecimiento sostenible de los ingresos generados por cada
cliente.

Asi, las compafiias podran, en el mediano y largo plazos, incrementar el promedio
del lifetime value de sus clientes y, por ende, lograr un mayor valor de su cartera de
clientes. Por otra parte, las comparfiias requieren adaptar su infraestructura, procesos y
sistemas de gestion que les permitan actualizar constantemente el conocimiento sobre sus
clientes, analizar su valor y evaluar el intercambio de valor en la relacion cliente empresa.
Simultaneamente, esto permitira que las compafiias asignen los recursos con prioridad a los
clientes con mayor valor, pues estos dirigen el éxito del negocio.

Durante muchos afios la teoria y practica del mercadeo han carecido de herramientas
y métricas para demostrar cdmo las inversiones y gastos en mercadeo pueden influir
positivamente en la rentabilidad del negocio. Esta carencia ha debilitado la credibilidad de
los gestores y ha amenazado la posicion de esta funcion dentro de la empresa, pues se
cuestiona la existencia del mercadeo como una capacidad o fortaleza trascendental en la
organizacion (Rust y otros 2004). Las compaifiias lideres han considerado este problema tan
importante que el Instituto de Ciencia de Mercadeo establecio que entre sus prioridades
para el 2004-2006 estaba la evaluacion de la productividad de las acciones de mercadeo y
de las métricas utilizadas (Instituto de Ciencia de Mercadeo, 2004).

Hasta el momento existen muy pocos estudios empiricos sobre esta materia y la

mayoria se basa en el calculo del CLV. Ademas, estan centrados en el valor actual neto
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obtenido desde los clientes sobre el tiempo de vida de las transacciones (Bayon y otros
2002, Berger & Nasrm 1998, entre otros).

Son los modelos mas recientes sobre el calculo del CLV los que comienzan a
orientarse al valor del cliente y a la rentabilidad de las relaciones. Por ejemplo, algunos de
estos permiten medir como la duracion del tiempo de vida del cliente en una posicion no
contractual puede ser rentable para la empresa (Reinartz & Kumar, 2000) o como la
variable tiempo puede explicar el impacto de las caracteristicas de las relaciones sobre la
rentabilidad de la duracion del tiempo de vida de la cartera de clientes (Reinartz & Kumar
2003).

Por lo expuesto, es de gran importancia determinar el analisis de la inversion en la
gestion comercial de los supermercados en el Peru utilizando métricas no financieras, pues,
como vimos en el estudio anterior, considerar el valor del cliente en el largo plazo nos
permite generar mayor valor al negocio. En consecuencia, un mayor retorno de la inversion.

Este trabajo presenta una propuesta innovadora, pues hasta la fecha no se ha
realizado ningun estudio aplicado al analisis del retorno de la inversion comercial en los
supermercados utilizando métricas no financieras, lo cual se comprob6 en la estratégica de
bdsqueda sustentada en el proyecto de tesis doctoral a través los descriptores de ISI Web
Science con el operador booleano OR que arrojé 0 resultados y AND apenas 63 temas
relacionados en forma fraccionada. Por ello, se explica brevemente las tres etapas previas
en las que se estructura esta nueva propuesta, luego se explicara los contenidos de estas
etapas.

Primera etapa: Se analizaran los estados financieros de los ultimos cinco afios de
gestion de los supermercados méas importantes en el Peru, convirtiendo sus valores
corrientes a valores constantes de 2013, a base del ajuste de inflacion de los valores
corrientes por cada afo.

Segunda etapa: Una vez convertido los estados financieros a valores constantes del
ultimo afio de analisis, se aplicaran las métricas no financieras mencionadas en el estudio, a
fin de ser analizadas financieramente y validadas estadisticamente para determinar cuéles
son las que inciden en el retorno de la inversion en la gestion comercial de los

supermercados en el Peru.
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Tercera etapa: Las métricas no financieras se validan estadisticamente y luego se
analizan financieramente los factores que determinan el retorno de la inversiéon en la

gestion comercial de los supermercados en el Perd.
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V1. FORMULACION DE POSIBLES HIPOTESIS DE TRABAJO
En la presente investigacion, las hipotesis se refieren a las explicaciones tentativas

de las preguntas de investigacion y los objetivos de la tesis:

Hipotesis general
El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas no financieras mejora la gestién comercial.

Hipotesis especifica 1
El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas del mercado mejora la gestion comercial.

Hipotesis especifica 2
El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas del cliente mejora la gestion comercial.

Hipotesis especifica 3
El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas del supermercado mejora la gestion comercial.
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VII. METODOLOGIA PARA CONTRASTAR LAS HIPOTESIS

La presente investigacion propone analizar el retorno de la inversion comercial de
los supermercados en el Per( a través de métricas no financieras.

A continuacién se muestra la metodologia propuesta, para aplicar las métricas no
financieras al negocio de los supermercados en el Per(, la que puede ser aplicada a sectores

de la economia peruana y mundial:

Metodologia propuesta

9 EASE 1 e FASE 2
AjustedeEEFF &
valores
constantes

Analisis
Cualiativo
DELPHI

Analisis de Datos
y Resultados

Interpretacion
deresultados

Recoleccionde
informacion
cualiativa

Analisisdel
mercado

®

Planteamiento
del modelo

Conclusiones

Analisis
Estadistico
Corre. Pearson

Analisis
cuantitativo
EMCUESTAS

Analisisdel
clierte

Analisis del
negocio

Elaboracion: propia

Cada numero representa la secuencia a seguir para determinar el aporte del método,
al generar valor para la gestién comercial y para el negocio de supermercados en el Peru.

La propuesta consta de tres fases y es la siguiente:

Primera fase: Es llamada fase cualitativa, porque se realiz6 una entrevista a expertos, para
obtener informacién cualitativa acerca de las variables mas importantes del negocio,

siguiendo el método de juicio de expertos llamado Delphi’.

" Cfr. Linstone y Turoff 1975: 3.
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El método Delphi se engloba entre los métodos de prospectiva, que estudian el
futuro, en lo que se refiere a la evolucion de los factores del entorno tecno-socio-econémico
Yy sus interacciones.

Es un método de estructuracion de un proceso de comunicacion grupal, efectivo a la
hora de permitir a un grupo de individuos, como un todo, tratar un problema complejo
(Linstone y & Turoff, 1975). La capacidad de prediccion de la Delphi se basa en la
utilizacion sistematica de un juicio intuitivo emitido por un grupo de expertos. El objetivo
de los cuestionarios sucesivos es «disminuir el espacio intercuartil, esto es cuanto se desvia
la opinién del experto de la opinidn del conjunto, precisando la mediana», de las respuestas
obtenidas. Entre los métodos de prondstico, habitualmente se clasifica al método Delphi
dentro de los métodos cualitativos o subjetivos. La calidad de los resultados depende, sobre
todo, del cuidado que se ponga en la elaboracién del cuestionario y en la eleccion de los
expertos consultados.

El resumen de los juicios de los expertos (en las formas de evaluaciones
cuantitativas y comentarios escritos) es provisto como retroalimentacion a los mismos
expertos como partes de una ronda siguiente de cuestionario (next-round). A continuacion,
los expertos revallan sus opiniones a la luz de esta informacion y un consenso de grupo

tiende a emerger para realizar las conclusiones finales del estudio.

Segunda fase: En esta etapa cuantitativa se realiz6 una encuesta a los administradores de
los supermercados en el Per(, para obtener informacién cuantitativa que valide el uso de las
métricas no financieras en el analisis de la inversion en la gestion comercial de los
supermercados en el Peru.

Para el respectivo célculo, se utilizd la siguiente formula:

N*Ejp*q
6 = 2 2
dX ¥ N 1)+ 22 * p*y

p: probabilidad de éxito, g: probabilidad de fracaso, N: poblacion de supermercados, d:

error muestral, Z: Distribucion normal estandardizada.
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A diciembre de 2013, el nimero de supermercados en el Per( ascendio a 237. Si se
reemplaza este valor en la formula probabilistica, el resultado de la muestra asciende a 147
supermercados. Es decir, se debe aplicar la encuesta a 147 administradores de
supermercados.

La informacion que se solicita en la encuesta se relaciona con el conocimiento y
manejo de los indicadores de las métricas no financieras por parte de los administradores de
los supermercados. Luego se les solicita informacién numérica respecto a los indicadores,
la que sera utilizada para realizar el célculo del retorno de la inversion para cada

supermercado.

Método de correlacién de Pearson

Es una medida de relacion lineal entre dos variables aleatorias cuantitativas. A
diferencia de la covarianza, la correlacion de Pearson es independiente de la escala de
medida de las variables.

Este indice que puede utilizarse para medir el grado de relacion de dos variables
siempre y cuando ambas Sea cuantitativo.

La escala de medicion y calificacion es la siguiente:

Correlacion perfecta, cuando r = 1,00

Correlacion alta, cuando 0,70 > r > 0,90

Correlacién moderada, cuando 0,40 >r > 0,70

Correlacién baja, cuando 0,20 > r > 0,40

Correlacion escasa, cuando 0,01 >r > 0,20

Correlacion nula, cuando r = 0,00

Tercera fase: Se analizan los datos y resultados. Se tomaran en cuenta las métricas
no financieras que tengan alta correlacién con el retorno de la inversién en la gestion
comercial, como modelo de medicion de la mejora del retorno de la inversion en la gestién
comercial de los supermercados en el Peru.

Los resultados son interpretados, con énfasis en aquellas métricas que presenten

mayor correlacién con el retorno de la inversion en la gestién comercial. Luego se plantea
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el modelo metodoldgico, a base de las métricas que presenten mayor correlacion al retorno

de la inversion en la gestion comercial.
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VIII. ANALISIS DE DATOS Y PRINCIPALES RESULTADOS
A continuacion se muestran los resultados del método Delphi (entrevista a expertos)
y la aplicacion de las encuestas a escala prueba piloto, aplicada inicialmente a 20

administradores de supermercados.

Fase 1: Método Delphi

Entrevista al doctor Enrique Gonzales Egoavil

Gerente de Plaza Vea del distrito de San Juan de Lurigancho. A continuacion los
principales hallazgos (E. Gonzales Egoavil, entrevista personal, viernes 31 de octubre del
2014).

El entrevistado manifiesta que el sector supermercados se encuentra en expansion y
que el crecimiento en provincias esta siendo mucho mas dinamico que en Lima, dada la
disponibilidad de terrenos y dado un mercado nuevo desatendido que requiere la
modernizacion de su mercado de consumo masivo.

Existe mucha competencia en el sector supermercados, pero principalmente son tres
los actores en el escenario del mercado moderno: supermercados Tottus (representado por
la empresa Falabella, Chile), supermercados Plaza Vea (representado por la empresa
Supermercados Peruanos S. A. (Pert) y supermercados Wong y Metro (representado por la
empresa Cencosud, Chile).

En los ultimos afios, cada actor del sector supermercados ha desarrollado diversas
estrategias para posicionarse y crecer. A la fecha, Tottus tiene mayor crecimiento, pues es
el méas dindmico en su ingreso a provincias.

A 2014, supermercados Wong y Metro lideran el mercado con 41%, seguido de
Plaza Vea con 32% y Tottus con 27%.

Respecto a mejorar la gestion comercial y analizar el retorno de la inversion, el
experto indica que el método que utilizan para medir el retorno de la inversion es el ROl y
para medir la rentabilidad es el Ebitda, pero para ambos indicadores utilizan las métricas
financieras, desconocen del método para utilizar métricas no financieras.

Sin embargo, luego de explicarle en qué consiste la metodologia, el entrevistado se

mostrd bastante interesado en utilizar la metodologia, toda vez que se muestra claramente
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su aporte a la gestion comercial, al andlisis financiero de la empresa y a mejorar su vision
del negocio, lo que conllevaria a desarrollar estrategias para mejorar la gestion del negocio
supermercados.

Finalmente, el entrevistado apoy0 la propuesta metodoldgica y se interesa en

conocer los resultados de esta metodologia y aplicarla a su negocio.

Entrevista al doctor Fernando Vigil Cornejo

Doctor en Administracion con amplia experiencia en la investigacién de los
supermercados en el Perd. A continuacion los principales hallazgos (F. Vigil Cornejo,
entrevista personal, viernes 31 de octubre del 2014).

El entrevistado manifiesta que el sector supermercados presenta una gran
oportunidad de negocios, se encuentra en su fase de crecimiento, dentro del ciclo de vida
del producto. Su baja penetracion de 15% a escala nacional, respecto a paises como Chile,
Ecuador o Brasil, donde su participacion es mayor al 60%, hace que exista una alternativa
para hacer negocios y generar rentabilidad esperada.

Actualmente, se cuenta con mas de 250 supermercados en el Perd, siendo su mayor
crecimiento en provincias, donde la relacién de crecimiento es de dos a uno. Es decir, por
cada supermercado que se apertura en Lima, se aperturan dos supermercado en provincias.

En relacién con la gestion comercial y analizar el retorno de la inversion, el experto
indica que el método mas frecuente que utilizan para medir el retorno de la inversion es el
ROI y para medir la rentabilidad es el Ebitda, pero para ambos indicadores utilizan las
métricas financieras, desconocen del método para utilizar métricas no financieras.

Sin embargo, tras explicarle en qué consiste la metodologia, el entrevistado se
mostrd bastante interesado en utilizar la metodologia, toda vez que se muestra claramente
su aporte a la gestion comercial, al andlisis financiero de la empresa y a mejorar su vision
del negocio, lo que conllevaria a desarrollar estrategias para mejorar la gestion del negocio
supermercados.

Finalmente, el entrevistado apoy0 la propuesta metodoldgica y se interesa en
conocer los resultados de esta metodologia y aplicarla a su negocio.
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Entrevista al doctor Aldo Bresani Torres

PhD en Management Sciences, Management Sciences, y director del Magister
Supply Chain Management en ESAN. A continuacion los principales hallazgos (A. Bresani
Torres, entrevista personal, lunes 3 de noviembre del 2014).

El entrevistado refiere que conoce el sector supermercados y reconoce su gran
potencial de crecimiento, manifiesta que presenta una gran oportunidad de negocios. Su
baja penetracion a escala nacional, respecto a otros paises como Chile, Ecuador o Brasil,
donde su participacion hace que exista una alternativa para hacer negocios y generar
rentabilidad esperada.

El experto manifiesta que su mayor crecimiento estd en provincias, principalmente
en Trujillo, Arequipa y Piura, donde el nivel de ingresos y la caracteristica de la poblacion
hacen atractivo el crecimiento de los supermercados en estas ciudades.

En relacion con la gestion comercial y el analisis del retorno de la inversion, el
experto indica que el método mas frecuente que utilizan para medir el retorno de la
inversion es el ROI y para medir la rentabilidad es el Ebitda, pero para ambos indicadores
utilizan las meétricas financieras, desconocen del método para utilizar métricas no
financieras.

Sin embargo, luego de explicarle en qué consiste la metodologia, el entrevistado se
mostrd bastante interesado en conocer la metodologia, toda vez que se muestra claramente
su aporte a la gestion comercial, principalmente porque se considera al cliente dentro de los
indicadores que serviran para medir la gestion comercial.

Finalmente, el entrevistado apoyd la propuesta metodoldgica y se interesa en
conocer los resultados de esta metodologia y analizarla y proponerla en sus actividades

académicas como analisis del sector comercio.

Entrevista al doctor Alfredo Mendiola Cabrera
PhD en Administracion con especializacion en Finanzas de Cornell University,

Nueva York. MBA de University of Toronto, Canad4, actual director del Area de Finanzas
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de ESAN. A continuacion los principales hallazgos (A. Mendiola Cabrera, entrevista
personal, martes 4 de noviembre del 2014).

El entrevistado indica que el sector supermercados se encuentra en plena
efervescencia, lo cual vuelve muy atractivo a este sector. Manifiesta también que el sector
supermercados se encuentra en su fase de crecimiento, dentro del ciclo de vida del negocio.

Actualmente, el crecimiento en provincias es muy importante analizar, pues la
relacion de crecimiento es de dos a uno, respecto a la capital Lima. Es decir, por cada
supermercado que se apertura en la capital Lima, se aperturan dos supermercado en
provincias.

En relacién con la gestion comercial y analizar el retorno de la inversion, el experto
financiero indica que el método mas frecuente que utilizan para medir el retorno de la
inversion es el ROl y para medir la rentabilidad es el Ebitda, pero, para ambos indicadores
utilizan las métricas financieras, desconocen del método para utilizar métricas no
financieras. Considera también que se utilizan otros indicadores y ratios financieros para
analizar la gestion de los supermercados.

Luego de explicarle en qué consiste la metodologia, el entrevistado se mostro
bastante interesado en utilizar la metodologia, toda vez que se muestra claramente su aporte
a la gestién comercial, al analisis financiero de la empresa y a mejorar su vision del
negocio, lo que llevaria a desarrollar estrategias para mejorar la gestién del negocio
supermercados. El especialista manifiesta interés en conocer las métricas no financieras,
sobre todo la que se refiere al valor del cliente, en que se considera el ciclo de vida del
cliente. Es decir, en que se puede medir el valor del cliente en el largo plazo, lo que
ayudaria a obtener resultados bastante interesantes frente al analisis tradicional utilizando
métricas financieras.

Finalmente, el entrevistado apoy0 la propuesta metodologica y se interesa en

conocer los resultados de esta metodologia y aplicarla a su negocio.
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Entrevista al doctor Percy Vigil Vidal
MBA de ESAN Yy actual gerente general de Centro Comercial Mega Plaza, uno de
los centros comerciales con mayor afluencia de puablico en el Perd. A continuacion los

principales hallazgos (P. Vigil Vidal, entrevista personal, martes 4 de noviembre del 2014).

El entrevistado manifiesta conocer el sector supermercados hace mas de veinte afios,
nos indica que este sector es uno de los que presenta mayor oportunidad de crecimiento a
escala nacional, dentro del ciclo de vida del negocio, los supermercados se encuentran en
una fase de gran crecimiento. El experto menciona que dentro de cinco afios se estarian
duplicando el nimero de supermercados, bordeando los 500 supermercados en el Perd.

Actualmente, se cuenta con mas de 250 supermercados en el Per(, siendo su mayor
crecimiento en provincias, donde la relacion de crecimiento es de dos a uno. Es decir, por
cada supermercado que se apertura en Lima, se aperturan dos supermercado en provincias.

Percy Vigil Vidal, gerente general del Centro Comercial Mega Plaza recomienda
definir las mejores alternativas para acercarnos a los consumidores, como también crear
nuevos conceptos para no caer en la trampa de dar mas de lo mismo, en que el riesgo es
caer en la competencia de precios que nada bueno aporta.

En relacion con la gestion comercial y analizar el retorno de la inversion, el experto
indica que conoce del método para utilizar métricas no financieras, en que el factor clave es
considerar al cliente como valor principal del negocio. Sin embargo, alin no se considera
para el andlisis del retorno de la inversion.

Se mostré optimista al considerar y explicar acerca de las otras metricas como tique
promedio, numero de clientes y la rentabilidad del cliente, considerando su valor en el largo
plazo, toda vez que se proyecta un crecimiento del sector.

Luego de explicarle en qué consiste la metodologia, el entrevistado se mostro
interesado en utilizar la metodologia, toda vez que se muestra claramente su aporte a la
gestion comercial, al analisis financiero de la empresa y a mejorar su vision del negocio, lo

que llevaria a desarrollar estrategias para mejorar la gestion del negocio supermercados.
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Finalmente, el entrevistado apoy0 la propuesta metodoldgica y se interesa en

conocer los resultados de esta metodologia y aplicarla y evaluarla para su negocio.

Fase 2: Encuestas

El instrumento elaborado en su etapa inicial fue aplicado a una muestra no

probabilistica de administradores de supermercados, considerando a quienes poseen

experiencia en supermercados como minimo cinco afos.

Para elaborar el instrumento de recoleccién de datos, se determinaron las dimensiones e

indicadores de las variables, segun el siguiente cuadro:

Cuadro 1
Variables, dimensiones e indicadores
Variable Dimensiones Indicadores
Inversion ROI
Analisis del retorno de la i
_ . Valor del negocio VAN
inversion
Tasa de retorno del negocio | TIR
Rentabilidad del negocio Ebitda
Variable Dimensiones Indicadores

Gestion comercial de los
supermercados en el

Peru

Meétricas del mercado

Cuota del mercado

Penetracion del mercado

Meétricas del cliente

NuUmero de clientes
Tique promedio
Rentabilidad del cliente

Meétricas del supermercado

Rotacién de inventarios
Ciclo operativo
Ciclo de

efectivo

conversion  de

Fuente: Elaboracion propia
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Se encuestaron a 147 administradores de supermercados en el Per( segun la
siguiente distribucion:

Se seleccionaron tres grupos segun su participacion de mercado o share of market:
Cencosud (Metro y Wong), con 40% de participacion; Interbank (Plaza Vea), 30%, y
Falabella (Tottus), 30%.
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Cuadro 2

Distribucion de supermercados segun su participacion de mercado

Grupos Econémicos SOM (%) M w PV T Total
Grupo Cencosud 40 30 29 59
Grupo Interbank 30 40 44
Grupo Falabella 30 40 44
147

Fuente: Elaboracion propia

Aproximadamente, Lima concentra el 70% de supermercados en el Perd, por lo que
se utilizo esa participacion para seleccionar a los supermercados en Lima (capital del pais)
y en provincias (30%). El siguiente cuadro muestra la distribucion de supermercados a

escala nacional.

Cuadro 3

Distribucion de supermercados a escala nacional

Grupos Econémicos M w PV T Total
Grupo Cencosud Lima 21 21 42
Grupo Cencosud Provincias 9 8 17
Grupo Interbank Lima 31 31
Grupo Interbank Provincias 13 13
Grupo Falabella Lima 31 31
Grupo Falabella Provincias 13 13
147

Fuente: Elaboracion propia

Instrumento de analisis
Se utiliz6 un cuestionario estructurado dirigido a 147 retailers o administradores de
los supermercados en el Per(. El cuestionario consistio de veinte items, ordenados segin

sus variables, dimensiones e indicadores.
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Validez y confiabilidad del instrumento

Se utiliz6 un cuestionario estructurado dirigido a 147 retailers.

Instrumento: Cuestionario aplicado para conocer si el andlisis del retorno de la
inversion de los supermercados en el Peru utilizando métricas no financieras mejora la
gestién comercial.

La fiabilidad del instrumento dirigido a las 147 retailers es considerada como
consistencia interna de la prueba, alfa de Cronbach (a = 0,849), considerada como buena
(Hernandez Sampieri, 2006). Ello se ha determinado en relacién a los veinte items centrales
de la encuesta. Es decir, la encuesta realizada ha sido confiable, valida y aplicable. El
cuadro 4 muestra los resultados del coeficiente de confiabilidad alfa de Cronbach. Las

validaciones del instrumento se muestran en la seccién de anexos.

Cuadro 4
Estadistico de fiabilidad sobre el instrumento
Cuestionario aplicado para conocer si el andlisis del retorno de la inversion de
los supermercados en el Peru utilizando métricas no financieras mejora la

gestion comercial.

Resumen del proceso
N %
Validados | 147 100
Casos | Excluidos 0 0
Total 147 100

Resultado estadistico

Alfa de NuUmero de

Cronbach elementos
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Resultado estadistico

Alfa de Numero de

Cronbach elementos

0.849 20

A continuacion se muestran los resultados obtenidos de la encuesta aplicada a 147
administradores de los supermercados en el Peru:

Tabla 1
Inversién en supermercados en el Peru
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 94 63.95%
De acuerdo 53 36.05%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Totalmente en desacuerdo 0 0%
147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 1 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si considera que las inversiones en el sector supermercados estan en
crecimiento en los ultimos cinco afios: 94 administradores refieren que estan totalmente de
acuerdo (63,95%) y 53 administradores indican que estan de acuerdo (36,05%). Es decir,
un 100% de los encuestados estan de acuerdo con respecto a que las inversiones en el sector

supermercados estan en crecimiento en los Gltimos cinco afios.
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Tabla 2

ROl y la gestion comercial de los supermercados en el Peru

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 86 58.50%
De acuerdo 61 41.50%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 0%

En desacuerdo 0 0%
Totalmente en desacuerdo 0 0%
147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 2 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si considera que el analisis del retorno de la inversion (ROI) juega
un papel importante en la gestion comercial de los supermercados en el Perd, 86
administradores refieren que estan totalmente de acuerdo (58,50%) y 61 administradores
indican que estan de acuerdo (41,50%). Es decir, 100% de los encuestados estan de acuerdo
con respecto a si considera que el analisis del retorno de la inversion (ROI) juega un papel

importante en la gestion comercial de los supermercados en el Perd.

Tabla 3
El método del VAN y el valor del negocio
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 91 61.90%
De acuerdo 56 38.10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Totalmente en desacuerdo 0 0%
147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.

Noviembre de 2014.
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La tabla 3 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si el método del VAN es el indicado para determinar el valor del
negocio en el sector supermercados, 91 administradores refieren que estan totalmente de
acuerdo (61,90%) y 56 administradores indican que estan de acuerdo (38,10%). Es decir,
100% de los encuestados estan de acuerdo con que el método del VAN es el indicado para

determinar el valor del negocio en el sector supermercados.

Tabla 4
El método del TIR y la tasa de retorno de la inversion
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 74 50.34%
De acuerdo 59 40.14%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 14 9.52%
En desacuerdo 0 0%
Totalmente en desacuerdo 0 0%
147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 4 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si el método del TIR es el indicado para determinar la tasa de retorno
de la inversion del negocio en el sector supermercados, 74 administradores refieren que
estan totalmente de acuerdo (50,34%), 59 administradores indican que estan de acuerdo
(40,14%) y 14 administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo
(9,52%). Es decir, mas del 90% de los encuestados estan de acuerdo con que el método del
TIR es el indicado para determinar la tasa de retorno de la inversion del negocio en el

sector supermercados.
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Tabla 5
El método Ebitda y la rentabilidad del negocio
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 61 41.50%
De acuerdo 74 50.34%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 12 8.16%
En desacuerdo 0 0%
Totalmente en desacuerdo 0 0%
147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 5 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si el método Ebitda es el indicado para determinar la rentabilidad del
negocio en el sector supermercados, 74 administradores refieren que estan de acuerdo
(50,34%), 61 administradores indican que estan totalmente acuerdo (41,50%) y 12
administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo (8,16%). Es decir,
casi el 92% de los encuestados estan de acuerdo con que el método Ebitda es el indicado

para determinar la rentabilidad del negocio en el sector supermercados.

Tabla 6

Nivel de importancia de las métricas financieras

Métricas Financieras

EBITDA

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.
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La tabla 6 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a la importancia que representa cada indicador financiero para el
retorno de la inversién en la gestion comercial de los supermercados en el Perd. Los
promedios ponderados para los indicadores financieros muestran que el indicador VAN es
el que mas puntaje ha obtenido con 508 puntos, le sigue el indicador ROI con 479 puntos,
TIR con 393 puntos y finalmente Ebitda con 333 puntos.

Tabla 7
La cuota del mercado y la gestion comercial de los supermercados en el Peru

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 40 27.21%
De acuerdo 94 63.95%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 13 8.84%
En desacuerdo 0 0%
Totalmente en desacuerdo 0 0%

147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 7 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si la cuota del mercado se debe a la adecuada gestion comercial de
los supermercados en el Perl, 94 administradores refieren que estan de acuerdo (63,95%),
40 administradores indican que estan totalmente acuerdo (27,21%) y 13 administradores
manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo (8,84%). Es decir, mas del 91% de los
encuestados estan de acuerdo con que la cuota del mercado se debe a la adecuada gestion

comercial de los supermercados en el Peru
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Tabla 8
La penetracion del mercado y la gestion comercial de los supermercados en el Pera
Respuestas Frecuencia Porcentaje

Totalmente de acuerdo 93 63.27%
De acuerdo 39 26.53%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 15 10.20%
En desacuerdo 0 0%
Totalmente en desacuerdo 0 0%

147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 8 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a la baja penetracion del mercado de los supermercados en el Peru se
debe a una inadecuada gestién comercial, 93 administradores refieren que estan totalmente
de acuerdo (63,27%), 39 administradores indican que estan acuerdo (26,53%) y 15
administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo (10,20%). Es decir,
casi el 90% de los encuestados estan de acuerdo con que la baja penetracion del mercado de

los supermercados en el Perl se debe a una inadecuada gestion comercial.

Tabla 9
Tique promedio del cliente y la gestién comercial de los supermercados en el Peru
Respuestas Frecuencia Porcentaje

Totalmente de acuerdo 0 0%
De acuerdo 0 0%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 16 10.88%
En desacuerdo 75 51.02%
Totalmente en desacuerdo 56 38.10%

147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.
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La tabla 9 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si la eficacia del cliente a través de la gestion comercial de los
supermercados en el Perud es adecuada, 75 administradores refieren que estan en desacuerdo
(51,02%), 56 administradores indican que estan totalmente en desacuerdo (38,10%) y 16
administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo (10,88%). Es decir,
mas del 89% de los encuestados estan en desacuerdo con que la eficacia del cliente a través

de la gestion comercial de los supermercados en el Per( es adecuada.

Tabla 10

Numero de clientes y gestion comercial de los supermercados en el Peru

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 0 0%
De acuerdo 0 0%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 7 4.76%
En desacuerdo 90 61.23%
Totalmente en desacuerdo 50 34.01%
147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 10, indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si la eficiencia del cliente a través de la gestion comercial de los
supermercados en el Peru es adecuada, 90 administradores refieren que estan en desacuerdo
(61,23%), 50 administradores indican que estan totalmente en desacuerdo (34,01%) y 7
administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo (4,76%). Es decir,
mas del 95% de los encuestados estan en desacuerdo con que la eficiencia del cliente a

través de la gestion comercial de los supermercados en el Peru es adecuada.
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Tabla 11

La rentabilidad del cliente y la gestion comercial de los supermercados en el Perd

Respuestas Frecuencia Porcentaje

Totalmente de acuerdo 0 0%

De acuerdo 0 0%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 5 3.40%
En desacuerdo 82 55.78%
Totalmente en desacuerdo 60 40.82%

147 100%
Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Perd.

Noviembre de 2014.

La tabla 11 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si la rentabilidad del cliente a través de la gestion comercial de los
supermercados en el Peru es adecuada, 82 administradores refieren que estan en desacuerdo
(55,78%), 60 administradores indican que estan totalmente en desacuerdo (40,82%) y 5
administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo (3,40%). Es decir,
mas del 96% de los encuestados estan en desacuerdo con que la rentabilidad del cliente a

través de la gestion comercial de los supermercados en el Peru es adecuada.

Tabla 12
La medicidn del valor del cliente a través de la gestion comercial de los supermercados
en el Peru
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 0 0%
De acuerdo 0 0%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 1.36%
En desacuerdo 108 73.47%
Totalmente en desacuerdo 37 25.17%
147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.
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La tabla 12 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si la medicion del valor del cliente a través de la gestion comercial
de los supermercados en el Per( es adecuada. 108 administradores refieren que estan en
desacuerdo (73,47%), 37 administradores indican que estan totalmente en desacuerdo
(25,17%) y 2 administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo
(1,36%). Es decir, mas del 98% de los encuestados estan en desacuerdo con que la
medicién del valor del cliente a través de la gestién comercial de los supermercados en el

Per( es adecuada.

Tabla 13
El nivel de rotacion de inventarios y la gestion comercial de los supermercados en el
Peru
Respuestas Frecuencia Porcentaje

Totalmente de acuerdo 0 0%
De acuerdo 0 0%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 2.72%
En desacuerdo 97 65.99%
Totalmente en desacuerdo 46 31.29%

147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 13 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si el nivel de rotacion de inventarios a través de la gestion comercial
de los supermercados en el Per( es adecuada. 97 administradores refieren que estan en
desacuerdo (65,99%), 46 administradores indican que estan totalmente en desacuerdo
(31,29%) y 4 administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo
(2,72%). Es decir, mas del 97% de los encuestados estan en desacuerdo con que el nivel de
rotacion de inventarios a través de la gestion comercial de los supermercados en el Perl es

adecuado.
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Tabla 14
El ciclo operativo y la gestion comercial de los supermercados en el Peru
Respuestas Frecuencia Porcentaje

Totalmente de acuerdo 0 0%
De acuerdo 0 0%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 2.04%
En desacuerdo 75 51.02%
Totalmente en desacuerdo 69 46.94%

147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 14 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si el ciclo operativo a través de la gestion comercial de los
supermercados en el Peru es adecuada. 75 administradores refieren que estan en desacuerdo
(51,02%), 69 administradores indican que estan totalmente en desacuerdo (46,94%) y 3
administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo (2,04%). Es decir,
casi el 98% de los encuestados estan en desacuerdo con que el ciclo operativo a través de la

gestion comercial de los supermercados en el Per( es adecuado.

Tabla 15
El ciclo de conversion de efectivo a través de la gestion comercial de los

supermercados en el Peru es adecuado

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 0 0%
De acuerdo 0 0%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 8 5.44%
En desacuerdo 83 56.46%
Totalmente en desacuerdo 56 38.10%
147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.
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La tabla 15 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 administradores de
supermercados en el Perd, que manifiestan respecto a si el ciclo de conversion de efectivo a
través de la gestion comercial de los supermercados en el Perl es adecuada. 83
administradores refieren que estan en desacuerdo (56,46%), 56 administradores indican que
estan totalmente en desacuerdo (38,10%) y 8 administradores manifiestan que estan ni de
acuerdo ni en desacuerdo (5,44%). Es decir, casi el 95% de los encuestados estan en
desacuerdo con que el ciclo de conversién de efectivo a través de la gestion comercial de
los supermercados en el Per( es adecuado.

Tabla 16

Importancia del retorno de la inversion a través de métricas no financieras

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 24 16.33%
De acuerdo 74 50.34%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 49 33.33%
En desacuerdo 0 0%
Totalmente en desacuerdo 0 0%

147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 16, indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si es importante medir el retorno de la inversion a través de métricas
no financieras, para la mejora en la gestion comercial de los supermercados en el PerQ. 74
administradores refieren que estan de acuerdo (50,34%), 49 administradores indican que
estan ni de acuerdo ni en desacuerdo (33,33%) y 24 administradores manifiestan que estan
totalmente de acuerdo (16,33%). Es decir, casi el 66% de los encuestados estan en de
acuerdo con que es importante medir el retorno de la inversion a través de métricas no

financieras, para la mejora en la gestién comercial de los supermercados en el Perd.
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Tabla 17
Meétricas del mercado y la gestion comercial de los supermercados en el Peru
Respuestas Frecuencia Porcentaje

Totalmente de acuerdo 49 33.33%
De acuerdo 96 65.31%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 1.36%
En desacuerdo 0 0.00%
Totalmente en desacuerdo 0 0.00%

147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 17 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si medir el retorno de la inversion a través de métricas del mercado,
aportara a una mejor gestion comercial de los supermercados en el Peru, para la mejora en
la gestién comercial de los supermercados en el Perd. 96 administradores refieren que estan
en de acuerdo (65,31%), 49 administradores indican que estan totalmente de acuerdo
(33,33%) y 2 administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo
(1,36%). Es decir, casi el 99% de los encuestados estan en de acuerdo con que medir el
retorno de la inversion a través de métricas del mercado, aportard a una mejor gestion

comercial de los supermercados en el Per.

Tabla 18
Métricas del cliente y la gestion comercial de los supermercados en el Peru
Respuestas Frecuencia Porcentaje

Totalmente de acuerdo 83 56.46%
De acuerdo 59 40.14%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 5 3.40%
En desacuerdo 0 0%
Totalmente en desacuerdo 0 0%

147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Perd.

Noviembre de 2014.
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La tabla 18 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si medir el retorno de la inversion a través de métricas del cliente,
aportard a una mejor gestion comercial de los supermercados en el Perd, aportard a una
mejor gestion comercial de los supermercados en el Peru, para la mejora en la gestion
comercial de los supermercados en el Per(. 83 administradores refieren que estan
totalmente de acuerdo (56,46%), 59 administradores indican que estan de acuerdo (40,14%)
y 5 administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo (3,40%). Es
decir, el 97% de los encuestados estan en de acuerdo con que medir el retorno de la
inversion a través de métricas del cliente, aportard a una mejor gestion comercial de los

supermercados en el Peru.

Tabla 19

Métricas del supermercado y la gestion comercial de los supermercados en el Peru

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 75 51.02%
De acuerdo 61 41.50%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 11 7.48%
En desacuerdo 0 0%
Totalmente en desacuerdo 0 0%

147 100%

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 19 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 retailers, que
manifiestan respecto a si medir el retorno de la inversién a través de métricas del
supermercado, aportard a una mejor gestion comercial de los supermercados en el Perd,
aportara a una mejor gestion comercial de los supermercados en el Peru, para la mejora en
la gestién comercial de los supermercados en el Perd. 75 administradores refieren que estan
totalmente de acuerdo (51,02%), 61 administradores indican que estan de acuerdo (41,50%)
y 11 administradores manifiestan que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo (7,48%). Es
decir, casi el 93% de los encuestados estan en de acuerdo con que medir el retorno de la
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inversion a través de meétricas del supermercado, aportara a una mejor gestion comercial de

los supermercados en el Perd.

Tabla 20

Nivel de importancia de las métricas no financieras

Métricas no financieras

Ciclo de conversion de efectivo
Ciclo operativo

Rotacion de inventarios

Valor del cliente

Rentabilidad del cliente

Ticket promedio

Numero de clientes
Penetraciéon de mercado

Cuota del Mercado

Fuente: Encuesta realizada a 147 administradores de supermercados en el Peru.
Noviembre de 2014.

La tabla 20 indica los resultados de la encuesta realizada a 147 administradores de
supermercados en el Per(, que manifiestan respecto a la importancia que representa cada
indicador no financiero para el retorno de la inversion en la gestion comercial de los
supermercados en el Perd. Los promedios ponderados para los indicadores financieros
muestran que los indicadores: Valor del cliente, rotacion de inventarios y rentabilidad del
cliente son los que més puntaje han obtenido, con 521, 478 y 444, respectivamente.

8.1 Contrastacion de hipotesis
Se han contrastado y comprobado las tres hipétesis especificas por lo que queda
contrastada y comprobada la hipétesis general.
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Hipotesis general
El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas no financieras mejora la gestion comercial.

Hipotesis nula

El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando
métricas no financieras no mejora la gestién comercial.

Para comprobar la hipdtesis general a través de cada una de las hipétesis especificas,
se ha procedido a utilizar la prueba estadistica de correlacién producto momento de
Pearson, que se aplica para medir variables cuantitativas como en el presente estudio. Se
han considerado para la prueba estadistica los resultados de las 147 encuestas realizadas a
los retailers.

Se presentan a continuacién cada hipdtesis especifica con las tablas producto de la

aplicacion del paquete estadistico de Ciencias Sociales SPSS version 23.

Hipotesis especifica 1
El andlisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas del mercado mejora la gestién comercial.

Hipotesis nula
El andlisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas del mercado no mejora la gestion comercial.
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Tabla 21

Correlacion entre métricas de mercado y gestion comercial

Correlaciones Métricas del Gestion
mercado comercial

Meétricas del Correlacién de Pearson 1 905"
mercado Sig. (bilateral) ,000

N 147 147
Gestion Correlacion de Pearson 905 1
comercial Sig. (bilateral) ,000

N 147 147

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Toma de decision: dado que el resultado de la correlacion producto momento de
Pearson es igual a 0,905, se rechaza la hip6tesis nula y se acepta la hipétesis alternativa
queda demostrado que el andlisis del retorno de la inversion de los supermercados en el
Per( utilizando métricas del mercado mejora la gestion comercial. La correlacion resulta
ser significativa y muy intensa (de 0,90 a 0,99). Este resultado es corroborado por la prueba
de significacion bilateral cuyo resultado es 0,000 menor que la probabilidad de error de
0,01.

Hipotesis especifica 2
El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas del cliente mejora la gestion comercial.

Hipotesis nula
El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas del cliente no mejora la gestion comercial.
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Tabla 22

Correlacion entre métricas del cliente y gestion comercial

Correlaciones Métricas del Gestion
cliente comercial

Meétricas del Correlacion de Pearson 1 898"
cliente Sig. (bilateral) ,000

N 147 147
Gestion Correlacion de Pearson 898" 1
Comercial Sig. (bilateral) ,000

N 147 147

** |_a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Toma de decisién: dado que el resultado de la correlacién producto momento de
Pearson es igual a 0,898 se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipdtesis alternativa,
queda demostrado que el analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el
Per( utilizando métricas del cliente mejora la gestion comercial. La correlacion resulta ser
significativa y alta (de 0,70 a 0,90). Este resultado es corroborado por la prueba de

significacion bilateral cuyo resultado es 0,000 menor que la probabilidad de error de 0,01.

Hipotesis especifica 3
El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas del supermercado mejora la gestion comercial.

Hipotesis nula
El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas del supermercado no mejora la gestion comercial.
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Tabla 23

Correlacion entre métricas del supermercado y gestion comercial

Correlaciones Metricas del Gestion comercial
supermercado
Meétricas del Correlacion de Pearson 1 906"
Negocio Sig. (bilateral) ,000
N 147 147
Gestion Correlacion de Pearson 906 1
Comercial Sig. (bilateral) ,000
N 147 147

** |_a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Toma de decisién: dado que el resultado de la correlacién producto momento de
Pearson es igual a 0,906 se rechaza la hipétesis nula y se acepta la hipotesis alternativa
gueda demostrado que el analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el
Per( utilizando métricas del supermercado mejora la gestiébn comercial. La correlacion
resulta ser significativa y muy intensa (de 0,90 a 0,99). Este resultado es corroborado por la
prueba de significacion bilateral cuyo resultado es 0,000 menor que la probabilidad de error
de 0,01, que es el valor con mayor rigor cientifico.

Se comprobaron las tres hipétesis especificas, por lo que la hipotesis general quedd
comprobada, es decir:

El analisis del retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando

métricas no financieras mejora la gestion comercial.

8.2 Resultados inferenciales adicionales a la comprobacion de hipotesis
Ahora se presentan algunos resultados inferenciales para tratar de encontrar cual o
cuéles son las métricas que estan mas relacionadas a la gestion comercial considerando en

forma separada cada uno de los indicadores de las dimensiones de la variable analisis del
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retorno de la inversion de los supermercados en el Per( utilizando métricas del mercado,

del cliente y del negocio.

Meétricas del mercado

Cuota de mercado

Tabla 24
Correlacion entre cuota de mercado y gestién comercial
Correlaciones Cuota de Gestion
mercado comercial

Cuota de Correlacién de Pearson 1 814"
mercado Sig. (bilateral) ,000

N 147 147
Gestion Correlacion de Pearson 814~ 1
comercial Sig. (bilateral) ,000

N 147 147

** | a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Segln los resultados obtenidos mediante la correlacion producto momento de

Pearson encontramos que el indicador cuota de mercado permite la mejora de la gestion

comercial, ello se puede comprobar porgue en la tabla se observa que el valor resultante de

0,814 es significativo, indicando una correlaciéon alta (de 0,70 a 0,90) El resultado es

corroborado mediante la prueba de significacion bilateral de 0,000 menor a la probabilidad

de 0,01.
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Penetracion de mercado

Tabla 25
Correlacion entre penetracion de mercado y gestion comercial
Correlaciones Penetracion de Gestion comercial
mercado

Penetracion de Correlacion de 1 845"
mercado Pearson

Sig. (bilateral) ,000

N 147 147
Gestion Correlacion de 845 1
comercial Pearson

Sig. (bilateral) ,000

N 147 147

**, La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Segun los resultados obtenidos mediante la correlacién producto momento de
Pearson encontramos que el indicador penetracion de mercado permite la mejora de la
gestion comercial, ello se puede comprobar porque en la tabla se observa que el valor
resultante de 0,845 es significativo, indicando una correlacion alta (de 0,70 a 0,90) El
resultado es corroborado mediante la prueba de significacion bilateral de 0,000 menor a la
probabilidad de 0,01.

Este indicador seria el més significativo en cuanto a la dimension métrica del

mercado.
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Métricas del cliente

Tique promedio

Tabla 26
Correlacion entre tique promedio y gestion comercial
Correlaciones Tique promedio Gestié-n
comercial

Tique Correlacion de 1 718"
promedio Pearson

Sig. (bilateral) ,000

N 147 147
Gestion Correlacion de 718" 1
comercial Pearson

Sig. (bilateral) ,000

N 147 147

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Segln los resultados obtenidos mediante la correlacion producto momento de
Pearson encontramos que el indicador tique promedio permite la mejora de la gestion
comercial, ello se puede comprobar porgue en la tabla se observa que el valor resultante de
0,718 es significativo, indicando una correlacion alta (de 0,70 a 0,90) El resultado es
corroborado mediante la prueba de significacion bilateral de 0,000 menor a la probabilidad
de 0,01.
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NUmero de clientes

Tabla 27
Correlacion entre namero de clientes y gestion comercial
Correlaciones Numero de Gestion
clientes comercial

NUmero de Correlacion de 1 836
Clientes Pearson

Sig. (bilateral) ,000

N 147 147
Gestion Correlacion de 836 1
Comercial Pearson

Sig. (bilateral) ,000

N 147 147

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Segun los resultados obtenidos mediante la correlacion producto momento de
Pearson encontramos que el indicador nimero de clientes permite la mejora de la gestion
comercial, ello se puede comprobar porque en la tabla se observa que el valor resultante de
0,836 es significativo, indicando una correlacion alta (de 0,70 a 0,90) El resultado es
corroborado mediante la prueba de significacion bilateral de 0,000 menor a la probabilidad
de 0,01.
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Rentabilidad del cliente
Tabla 28

Correlacion entre rentabilidad del cliente y gestion comercial

Correlaciones Rentabilidad Gestion
del cliente comercial

Rentabilidad del Correlacién de Pearson 1 867"
Cliente Sig. (bilateral) ,000

N 147 147
Gestion Correlacion de Pearson 867" 1
Comercial Sig. (bilateral) ,000

N 147 147

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Observamos en la tabla que el indicador rentabilidad del cliente permite la mejora
de la gestion comercial, ello se puede comprobar porque en la tabla se observa que el valor
resultante de 0,867 es significativo, indicando una correlacién alta (de 0,70 a 0,90) El
resultado es corroborado mediante la prueba de significacion bilateral de 0,000 menor a la
probabilidad de 0,01.

Valor del cliente

Tabla 29
Correlacion entre valor del cliente y gestion comercial
Correlaciones Valor del cliente Gestion comercial
Valor del Correlacion de 1 875
cliente Pearson
Sig. (bilateral) ,000
N 147 147
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Gestion Correlacioén de

comercial Pearson
Sig. (bilateral)
N

EE3

,875

,000
147

147

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Observamos en la tabla que el indicador valor del cliente permite la mejora de la

gestion comercial, ello se puede comprobar porque en la tabla se observa que el valor

resultante de 0,718 es significativo, indicando una correlacion alta (de 0,70 a 0,90) El

resultado es corroborado mediante la prueba de significacion bilateral de 0,000 menor a la

probabilidad de 0,01.

Este es el resultado mas significativo en la dimensién métrica del cliente.

Métricas del supermercado

Rotacion de inventarios

Tabla 30
Correlacion entre rotacion de inventarios y gestién comercial
Correlaciones Rotacion de Gestion
inventarios comercial

Rotacion de Correlacion de Pearson 1 884"
inventarios Sig. (bilateral) ,000

N 147 147
Gestion Correlacion de Pearson 884" 1
comercial Sig. (bilateral) ,000

N 147 147

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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Observamos en la tabla que el indicador rotacion de inventarios permite la mejora
de la gestion comercial, ello se puede comprobar porque en la tabla se observa que el valor
resultante de 0,884 es significativo, indicando una correlacién alta (de 0,70 a 0,90) El
resultado es corroborado mediante la prueba de significacion bilateral de 0,000 menor a la
probabilidad de 0,01.

Este indicador seria el mas significativo en cuanto a la dimension métrica del

supermercado 0 negocio.

Ciclo operativo
TABLA 31

Correlacion entre ciclo operativo y gestion comercial

Correlaciones Ciclo Gestion
operativo comercial

Ciclo Correlacion de 1 8027
Operativo Pearson

Sig. (bilateral) ,000

N 147 147
Gestion Correlacion de 802" 1
Comercial Pearson

Sig. (bilateral) ,000

N 147 147

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Segun los resultados obtenidos mediante la correlacion producto momento de
Pearson encontramos que el indicador ciclo operativo permite la mejora de la gestion
comercial, ello se puede comprobar porgue en la tabla se observa que el valor resultante de
0,884 es significativo, indicando una correlacion alta (de 0,70 a 0,90) El resultado es
corroborado mediante la prueba de significacion bilateral de 0,000 menor a la probabilidad
de 0,01.
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Ciclo de conversion de efectivo

Tabla 32
Correlacion entre ciclo de conversion de efectivo y gestion comercial
Ciclo de y
) » Gestion
Correlaciones conversion )
) comercial
de efectivo
Ciclo de conversion Correlacién de 1 857
de efectivo Pearson
Sig. (bilateral) ,000
N 147 147
Gestion comercial Correlacién de 857 1
Pearson
Sig. (bilateral) ,000
N 147 147

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Observamos en la tabla que el indicador ciclo de conversion de efectivo permite la
mejora de la gestion comercial, ello se puede comprobar porque en la tabla se observa que
el valor resultante de 0,857 es significativo, indicando una correlacion alta (de 0,70 a 0,90)
El resultado es corroborado mediante la prueba de significacion bilateral de 0,000 menor a
la probabilidad de 0,01.
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Analisis e Interpretacion de los resultados de las métricas no financieras de los

principales supermercados del Peru:

Cuadro 5
Anélisis de métricas no financieras Cencosud
CENCOSUD 2009 2010 2011 2012 2013
ROI Comercial 71% 62% 65% 53% 54%
Métricas del mercado
Cuota del mercado (en ingresos) 54% 52% 47% 25% 24%
Penetracion del mercado 45% 43% 39% 36% 36%
Métricas del cliente
Rentabilidad del cliente 71% 62% 65% 53% 54%
Valor del cliente CLTV S/.4.150 S/.4.298 S1.4.557 S1.2.728 S1.2.715
N° de clientes de Tottus 5.020 4.997 5.285 5.242 5.780
Ticket Promedio Tottus Sl.44 S/.46 S/.49 S/.52 S/.54
Métricas del supermercado
Rotacion de existencias (en veces) 16 15 16 13 27
Ciclo operativo (en dias) 26 28 27 23 80
Ciclo de conversion de efectivo (en dias) -60 -61 -60 0 0
Fuente: Las empresas Elaboracion: Propia

En el cuadro 5 se muestran los resultados de las métricas no financieras obtenidas
para los supermercados Wong y Metro (Cencosud). Las métricas no financieras con mayor
importancia por los retailers y con mayor correlacion: penetracion de mercado, rotacion de
inventarios y valor del cliente se analizan a continuacion:

La penetracion de mercado ha venido disminuyendo en los ultimos cinco afios,
producto de la competencia y el reordenamiento financiero, luego de la adquisicion del
grupo supermercados Wong por parte de la empresa Cencosud en diciembre de 2007.

La rotacion de inventarios o existencias se ha incrementado en el dltimo afio, en
correlacion al valor del cliente entre otros factores, y ademas por concentrar un mayor stock
en los supermercados en provincias.

Respecto a la métrica valor del cliente, este ha venido perdiendo valor basicamente
por las estrategias de marketing de la competencia, ofreciendo gran cantidad de ofertas y

promociones, que inclinan la decisién de compra de los clientes.
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El ciclo de conversion de efectivo es negativo porque la empresa cobra antes de lo

que paga.

Cuadro 6
Anélisis métricas no financieras Supermercados Peruanos

SUPERMERCADOS PERUANOS 2009 2010 2011 2012 2013
ROI Comercial 34% 39% 33% 32% 27%
Meétricas del mercado
Cuota del mercado (en ingresos) 37% 39% 36% 34% 31%
Penetracion del mercado 31% 32% 35% 33% 33%
Métricas del cliente
Rentabilidad del cliente 34% 39% 33% 32% 27%
Valor del cliente CLTV S/.3.578 S$/.3.880 S/.3.204 S/.3.334 S/.3.211
N° de clientes de Tottus 3.435 3.645 4.815 4.805 5.331
Ticket Promedio Tottus S/.38 S/.40 S/.41 S/.43 S/.46
Métricas del supermercado
Rotacién de existencias (en veces) 10 9 9 9 9
Ciclo operativo (en dias) 40 44 48 49 48
Ciclo de conversion de efectivo (en dias) -52 -47 -45 -44 -26

Fuente: Las empresas Elaboracion: Propia

En el cuadro 6 se muestran los resultados de las métricas no financieras obtenidas
para los supermercados Plaza Vea (Supermercados Peruanos). Las métricas no financieras
con mayor importancia por los retailers y con mayor correlacion: penetracion de mercado,
rotacion de inventarios y valor del cliente se analizan a continuacion:

La penetracion de mercado se ha mantenido en los ultimos cinco afios, con una ligera baja
en los dos dltimos afios, producto de estrategias de marketing defensivas, frente a la
competencia, principalmente Tottus.

La rotacion de inventarios o existencias se ha mantenido casi constante, debido entre otros
factores a una adecuada politica de inventarios manejada por el sistema de planificacion de
recursos empresariales, tambien llamado ERP (enterprise resources planning).

Respecto a la métrica valor del cliente, se ha mantenido constante debido a la alta fidelidad
del cliente en el tiempo y basicamente por ser el supermercado con mayor crecimiento en

numero de locales en el Pera.
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El ciclo de conversion de efectivo es negativo porque la empresa cobra antes de lo

que paga.

Cuadro 7
Analisis métricas no financieras Tottus

TOTTUS 2009 2010 2011 2012 2013
ROI Comercial 34% 59% 45% 53% 54%
Métricas del mercado
Cuota del mercado (en ingresos) 21% 24% 25% 25% 24%
Penetracion del mercado 25% 25% 26% 30% 31%
Meétricas del cliente
Rentabilidad del cliente 34% 59% 45% 53% 54%
Valor del cliente CLTV S/.1.748 S/.2.135 S/.2.406 S/.2.215 S/.2.259
N° de clientes de Tottus 2.780 2.906 3.588 4.344 4.889
Ticket Promedio Tottus S/.26 S/.29 S/.33 S1.35 S/.38
Métricas del supermercado
Rotacion de existencias (en veces) 12 10 12 12 11
Ciclo operativo (en dias) 33 47 28 30 32
Ciclo de conversion de efectivo (en dias) -13 2 -8 -8 -5

Fuente: Las empresas Elaboracion: Propia

En el cuadro 7 se muestran los resultados de las métricas no financieras obtenidas
para los supermercados Tottus (Falabella). Las métricas no financieras con mayor
importancia por los retailers y con mayor correlacion: penetracion de mercado, rotacion de
inventarios y valor del cliente se analizan a continuacion:

La penetracion de mercado se ha venido incrementando en los Gltimos cinco afios, producto
de las estrategias de marketing, concentrada basicamente en las estrategias de promocién, la
agresiva estrategias de ofertas y promociones y a su gran incursion en provincias.

La rotacion de inventarios o existencias se ha mantenido constante, dada las
adecuadas politicas de inventarios y a la adquisicién de un sistema de informacion y
comunicacion centralizada y automatizada como el ERP (enterprise resources planning).
Respecto a la métrica valor del cliente, este ha venido ganando valor basicamente por las
estrategias de marketing, la gran cantidad de ofertas y promociones y la penetracion en
provincias, que inclinan la decision de compra de los clientes.

El ciclo de conversion de efectivo es negativo porque la empresa cobra antes de lo

que paga.
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8.3. Método Delphi (Next-Round)
Método Delphi (Next-Round) o segunda opinion luego de conocer los resultados de
las encuestas a los 147 retailers, el anlisis estadistico y la contrastacion de hipotesis, asi

como el andlisis financiero de las métricas de los principales supermercados en el Perq.

Enrique Gonzales Egoavil

Luego de conocer que las métricas no financieras ayudan o contribuyen a mejorar la
gestion comercial de los supermercados en el Per(, medida a través de su ROI comercial,
cual es su opinion a la luz de estos interesantes resultados: El experto menciona que sera de
gran interés el considerar a las métricas no financieras que contribuyen a la gestion
comercial de los supermercados en el Per(, toda vez que el negocio de supermercados
presenta una gran competencia y pugna por defender cada competidor el mercado que tiene
y captar parte del mercado de la competencia y del nuevo mercado potencial que se
encuentra en otras zonas del pais como los es en el mercado interior (provincias) (E.

Gonzales Egoavil, entrevista personal, miércoles 18 de febrero del 2015).

Gonzales Egoavil sefiala que el valor del cliente, la penetracion del mercado y la
rotacion de inventarios seran las métricas no financieras que estara considerando para
mejorar la gestion comercial de los supermercados que él dirige como son los
Supermercados Peruanos Plaza Vea (E. Gonzales Egoavil, entrevista personal, miércoles 18
de febrero del 2015).

Fernando Vigil Cornejo

Luego de conocer que las métricas no financieras ayudan o contribuyen a mejorar la
gestion comercial de los supermercados en el Perd, medida a través de su ROl comercial,
cual es su opinion a la luz de estos interesantes resultados: El experto menciona que sera de
gran interés el considerar a las métricas no financieras que contribuyen a la gestion
comercial de los supermercados en el Peru. Considera que las métricas no financieras como
el valor del cliente, la penetracion del mercado y la rotacion de inventarios que han

obtenido mayor correlacion, asi como mayor puntaje en la opinién de los expertos retailers
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de los supermercados deben ser considerar en la actual gestion comercial de los
supermercados en el Perd. Del mismo modo, afirma que también se deben considerar otras
métricas que han alcanzado alta correlacion y alto puntaje en opinion de los 147
administradores de los supermercados (F. Vigil Cornejo, entrevista personal, miércoles 18
de febrero del 2015).

Aldo Bresani Torres

Luego de conocer que las métricas no financieras ayudan o contribuyen a mejorar la
gestion comercial de los supermercados en el Per(, medida a traves de su ROl comercial,
cual es su opinidn a la luz de estos interesantes resultados: el experto menciona que sera de
gran interés el considerar a las métricas no financieras que contribuyen a la gestion
comercial de los supermercados en el Per(. Considera que en la actual gestién comercial de
los supermercados, es decir este 2015, se deben incluir a las métricas no financieras como
el valor del cliente, la penetracion del mercado y la rotacion de inventarios que han
obtenido mayor correlacion, asi como mayor puntaje en la opinién de los expertos retailers
de los supermercados en el Perq.

Por otro lado, manifiesta que estas métricas no financieras formarian parte de un
nuevo modelo de gestion de los supermercados, donde los directores pueden obtener
mejores datos de su gestion y ser mas competitivos en el sector retail, no solo en el
mercado local, sino también en el mercado internacional.

Finalmente, opina que esta metodologia podria ser plasmada en un software que
puede ser utilizado tanto en el sector retail como en otros sectores del pais y del mundo (A.

Bresani Torres, entrevista personal, miércoles 18 de febrero del 2015).

Alfredo Mendiola Cabrera

Luego de conocer que las métricas no financieras ayudan o contribuyen a mejorar la
gestion comercial de los supermercados en el Per(, medida a través de su ROl comercial,
cudl es su opinion a la luz de estos interesantes resultados: El experto menciona que sera de
gran interés el considerar a las métricas no financieras que contribuyen a la gestion

comercial de los supermercados en el Perd. Menciona que las métricas no financieras como
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el valor del cliente, la penetracion del mercado y la rotacion de inventarios que han
obtenido mayor correlacion, asi como mayor puntaje en la opinién de los expertos retailers
de los supermercados deben ser considerar en la actual gestion comercial de los
supermercados en el Perld. También indica, que debe compararse los resultados de la
gestion comercial actual con las métricas financieras, asi como la gestion comercial
utilizando las metricas no financieras y analizar las diferencias méas resaltantes como un
aporte a la gestion de los supermercados. Finalmente, sugiere realizar la investigacion a la
totalidad de supermercados en el Pert que a la fecha superan los 250 supermercados (A.

Mendiola Cabrera, entrevista personal, jueves 19 de febrero del 2015).

Percy Vigil Vidal

Luego de conocer que las métricas no financieras ayudan o contribuyen a mejorar la
gestion comercial de los supermercados en el Perd, medida a través de su ROl comercial,
cual es su opinidn a la luz de estos interesantes resultados:

Respecto a las otras métricas no financieras como la penetracién del mercado y la
rotacion de inventarios que han obtenido mayor correlacion, asi como mayor puntaje en la
opinién de los expertos retailers de los supermercados deben ser considerar en la actual
gestion comercial de los supermercados en el Per(, asi como se debe considerar que el
crecimiento de la penetracion de mercado se estd dando con mayor dinamismo en
provincias. Seria interesante empezar a aplicar el presente modelo con métricas no
financieras en los supermercados ubicados en las principales provincias del Perd.

Finalmente el experto indica, que seria interesante el poder aplicar esta metodologia
a los centros comerciales en el Per(, pues estos también forman parte del sector retail, los
cuales también se encuentran en un constante crecimiento en el Perd (P. Vigil Vidal,

entrevista personal jueves 19 de febrero del 2015).
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Planteamiento del modelo

Luego de la aplicacion de la metodologia propuesta, puedo presentar los principales
hallazgos, tanto de las encuestas, como los de su analisis descriptivo, financiero y el
andlisis inferencial.

Evaluando las métricas no financieras, agrupadas en tres: métricas del mercado,
métricas del cliente y métricas del supermercado o negocio, vemos que:

En primer lugar: Existe una mayor consideracién a las métricas del cliente por parte
de los 147 retailers de supermercados, siendo el valor del cliente la principal métrica
considerada.

En segundo lugar: Se considera a las métricas del supermercado o del negocio,
donde la principal métrica es la rotacion de inventarios.

En tercer lugar: A consideracion de los retailers, se encuentra las métricas del
mercado, donde la principal métrica es la penetracidn del mercado.

Estos resultados han sido corroborados en el analisis inferencial, donde la
correlacion de Pearson ha mostrado mayor significancia en las métricas antes mencionadas.

Por lo tanto, podemos indicar en la propuesta del modelo que es necesario e
importante considerar al valor del cliente, la rotacién de inventarios y la penetracion del
mercado como meétricas que ofrecer ventajas en la rentabilidad del negocio de

supermercados, expresado mediante su ROl comercial.
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IX. CONCLUSIONES

Las metricas no financieras que han mostrado mayor importancia para los 147
retailers encuestados, asi como las que han obtenido mayor puntaje en la
correlacion de Pearson, son: valor del cliente (métrica del cliente), penetracion de
mercado (métrica del mercado) y rotacion de inventarios (métrica del
supermercado).

Se determiné que el andlisis del retorno de la inversion de los supermercados en el
Per( utilizando métricas no financieras mejora la gestion comercial.

Existe evidencia que el analisis del retorno de la inversion de los supermercados en
el Peru utilizando métricas de mercado mejora la gestion comercial.

Existe evidencia que el andlisis del retorno de la inversion de los supermercados en
el Per( utilizando métricas de cliente mejora la gestion comercial.

Existe evidencia que el analisis del retorno de la inversion de los supermercados en
el Per0 utilizando métricas del supermercado mejora la gestién comercial.

El consenso obtenido del método Delphi nos lleva a concluir que la metodologia
propuesta es interesante para su aplicacion y representa una contribucion original al
conocimiento en gestion comercial de supermercados en el Perd, pues aporta a la

mejorara la gestion de la inversion comercial del sector.
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X. REFLEXIONES PARA EL FUTURO

1) Difundir a través de articulos periodisticos y conferencias las ventajas de utilizar las
métricas no financieras en el sector de supermercados de la categoria econémicos,
respecto al retorno de la inversion comercial.

2) Propiciar un modelo de gestion comercial de supermercados de la categoria
economicos orientado a maximizar el valor del cliente, la penetracion de mercado y
la rotacion de inventarios, factores que influyen en el retorno de la inversion
comercial del sector, considerando para ello los factores o datos que contribuyen a
la definicion de cada métrica mencionada,

3) Realizar un estudio similar en otros formatos del sector retail como son las tiendas

por departamento o los centros comerciales.
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XIl. ANEXOS

Anexo 1

Instrumento de recoleccién de datos

Anadlisis del retorno de la inversion

A. Inversion

1. ¢(Usted considera que las inversiones en el sector supermercados estan en
crecimiento en los Gltimos cinco afos?
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo

e. Totalmente en desacuerdo

2. ¢Usted considera que el andlisis del retorno de la inversion (ROI) juega un papel
importante en la gestion comercial de los supermercados en el Perd?
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo

e. Totalmente en desacuerdo

Valor del negocio

3. ¢Considera que el método del VAN es el indicado para determinar el valor del

negocio en el sector supermercados?
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Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Tasa de retorno del negocio

4. ¢Considera que el método del TIR es el indicado para determinar la tasa de retorno

de la inversion del negocio en el sector supermercados?

a.
b.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Rentabilidad del negocio

5. ¢Considera que el método Ebitda es el indicado para determinar la rentabilidad del

negocio en el sector supermercados?

a.
b.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

6. Califique del 1 al 4 en cada indicador el nivel de importancia que representa para el

retorno de la inversion en la gestion comercial de los supermercados en el Perd (1

nada importante, 4 muy importante).
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Indicadores financieros Nada Bajo Alto Muy alto
ROI (1) (2) (3) (4)
VAN (1) (2) (3) (4)
TIR (1) (2) (3) (4)
Ebitda (1) | (2) (3) (4)

Gestion comercial de los supermercados del Peru

A. Métricas del mercado

7. ¢Considera usted que la cuota del mercado se debe a la adecuada gestion comercial

de los supermercados en el Pert?

a.
b.
C.
d.

€.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

8. ¢Considera usted que la baja penetracion del mercado de los supermercados en el

Perd

a.
b.

C.

se debe a una inadecuada gestion comercial?
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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B. Métricas del cliente

9. ¢Considera usted que el tique promedio del cliente a través de la gestion comercial
de los supermercados en el Peru es adecuada?
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo

e. Totalmente en desacuerdo

10. ¢ Considera usted que el namero de clientes a través de la gestion comercial de los
supermercados en el Peru es adecuada?
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo

11. ;Considera usted que la rentabilidad del cliente a través de la gestion comercial de
los supermercados en el Per( es adecuada?
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo

12. ;Considera usted que la medicién del valor del cliente a través de la gestion
comercial de los supermercados en el Peru es adecuada?
a. Totalmente de acuerdo

b. De acuerdo
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c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo

e. Totalmente en desacuerdo

C. Métricas del supermercado

13. ;Considera usted que el nivel de rotacion de inventarios a traves de la gestion
comercial de los supermercados en el Peru es adecuada?
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo

e. Totalmente en desacuerdo

14. ;Considera usted que el ciclo operativo a través de la gestion comercial de los
supermercados en el Peru es adecuada?
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo

e. Totalmente en desacuerdo

15. ;Considera usted que el ciclo de conversion de efectivo a través de la gestion
comercial de los supermercados en el Peru es adecuada?
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo

e. Totalmente en desacuerdo
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Analisis del retorno de la inversion y las métricas no financieras

16. ¢ Considera usted importante medir el retorno de la inversion a través de métricas no

financieras, para la mejora en la gestion comercial de los supermercados en el Per(?

a.
b.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

17. ;Considera usted que medir el retorno de la inversion a través de métricas del

mercado, aportara a una mejor gestion comercial de los supermercados en el Per(?

a.
b.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

18. ;Considera usted que medir el retorno de la inversion a través de métricas del

cliente, aportard a una mejor gestion comercial de los supermercados en el Per(?

a
b.

e o

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

19. ;Considera usted que medir el retorno de la inversion a través de métricas del

supermercado, aportara a una mejor gestion comercial de los supermercados en el

Peru?

Dr. Anastasio Pérez (Tutor)
Alfredo Zamudio Gutierrez (Doctorante) 91



UPC

Doctorado en Administracion y Direccion de Empresas

Analisis del retorno de la inversion en la gestion comercial de los supermercados en el Per(

Totalmente de acuerdo

S

De acuerdo

13

d. En desacuerdo

e. Totalmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

20. Califique del 1 al 4 en cada indicador el nivel de importancia que representa para el

retorno de la inversion en la gestion comercial de los supermercados en el Perd (1

nada importante, 4 muy importante).

Indicadores no financieros Nada Bajo Alto Muy alto
Cuota del mercado (1) (2) (3) (4)
Penetracion del mercado (1) (2) (3) (4)
Tique promedio del cliente (1) (2) (3) (4)
Numero de clientes (1) (2) (3) (4)
Rentabilidad del cliente (1) (2) (3) (4)
Valor del cliente (1) (2) (3) (4)
Rotacion de inventarios (1) (2) (3) (4)
Ciclo operativo (1) (2) (3) (4)
Ciclo de conversion de efectivo | (1) (2) (3) (4)
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Sumillas de los expertos del método Delphi

Enrique Gonzales Egoavil

Doctor por la Universidad del Pacifico. Magister por la Universidad del Pacifico. Actual
gerente zonal en Supermercados Peruanos. Posee amplia experiencia en el sector de
supermercados. Tiene mas de veinte afios desempefiandose en diversas areas en el
mercado retail. Ha sido subgerente de Tienda en Supermercados Peruanos S. A., jefe de
Tienda Mass Formato Precio en Supermercados Santa Isabel S. A. Realiz6 estudios de
posgrado en la Universidad del Pacifico, Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas,
Universidad Inca Garcilaso de la Vega, Universidad ESAN. Es magister en Desarrollo
Proyectos y MBA en curso. Cuenta con gran experiencia en la operacion de

supermercados en posiciones de liderazgo.

Fernando Vigil Cornejo

Doctor en Administracion. MBA en Administracion de ESAN, quimico de la Universidad
Peruana Cayetano Heredia. Tiene 18 afios en las areas de investigacién, calidad,
operaciones, logistica, administracién y mantenimiento, especialmente en el sector retail.
Cuenta con gran experiencia en areas de investigacion. Es asesor y jurado de tesis de
posgrado de las universidades UPC, ESAN, USMP y UIGV. Es especialista en orientacion
profesional a la investigacion, gestién de la calidad, ambiental, operaciones y desarrollo de
proyectos. Posee gran experiencia en las areas del sector retail: minimercados,

supermercados e hipermercados a escala nacional.

Aldo Bresani Torres

PhD Management Sciences ESADE, MSc en Ingenieria Eléctrica y MSc en Ingenieria de
Sistemas, California, Estados Unidos, MBA de ESAN. Director de la Maestria en Supply
Chain Managment, exdirector del MBA en ESAN, director de B3 Corp, gerente ejecutivo
de la Red Cientifica Peruana, gerente general de Geotel Comunicaciones. Posee experiencia
gerencial en otras empresas y en consultoria en el area de operaciones, procesos, calidad y
tecnologia. Ha sido director del Magister Supply Chain Management en ESAN. Es director
del Centro de Desarrollo Emprendedor en ESAN y del Magister Supply Chain Management
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ESAN. Gerente general de Geotel Comunicaciones y gerente ejecutivo de la Red Cientifica

Peruana.

Alfredo Mendiola Cabrera

PhD en Administracion con especializacién en Finanzas de la Universidad de Cornell,
Nueva York. MBA de la Universidad de Toronto, Canada. MBA de ESAN. Bachiller en
Ciencias con mencion en Ingenieria de Sistemas de la Universidad Nacional de Ingenieria.
Ha tenido a su cargo las areas de finanzas y administracion de diversas empresas de los
sectores de mineria, seguros e industriales. Profesor asociado de area de Finanzas,
Contabilidad y Economia. PhD. en Finanzas por la Universidad de Cornell, Nueva York.
MBA por la Universidad de Toronto, Canada. MBA, ESAN, Peru. Bachiller en Ciencias

con concentracion en Ingenieria de Sistemas Universidad Nacional de Ingenieria, Peru.

Percy Vigil Vidal

Doctor en ESAN. MBA de ESAN. Programa de Alta Direccion de la Universidad de Piura.
Ingeniero Industrial de la Universidad de Lima. Director de la Asociacion de Centros
Comerciales del Peri (ACCEP). Experto en mercado retail con una experiencia mayor de
25 afios en el mercado. Gerente general de Centro Comercial Mega Plaza. Fue gerente
general en Dicobelsa y Henkel Peruana, y director de Marketing en Molitalia S. A. Cuenta

con experiencia docente en universidades locales.
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