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RESUMEN

El 11 de marzo del 2020 se decreto en el Per( el estado de emergencia sanitaria para
hacer frente al virus COVID-19, con la finalidad de proteger la salud de la poblacion y
evitar la propagacion del virus, que se caracteriza por un alto nivel de contagio y una
letalidad superior a la influenza. La Organizacion Mundial de la Salud (OMS),
preocupada por la propagacion de la enfermedad y su gravedad, decidio declarar al nuevo
coronavirus como pandemia al haberse extendido a méas de cien paises del mundo de
forma simultanea. Desde el punto de vista metodoldgico, el trabajo se enfoca en tres
grandes interrogantes: (a) ¢como es que el COVID-19 afecto a los supermercados en el
Per0?, (b) ¢como es que estos reaccionaron ante las nuevas restricciones impuestas tanto
por el Gobierno como por la pandemia?, y (c) ¢como es que deberdn adaptarse los
supermercados a una etapa pos-COVID-19? Esto decanta en tres caracteristicas
fundamentales en la investigacidn: 1) es una investigacion contemporanea, dado que los
efectos del COVID-19 estan aln presentes en el mundo, 2) es una investigacion empirica,
dado que los supermercados siguen evolucionando y adaptandose a las nuevas
exigencias, y 3) es una investigacion comparativa, dado que se vera como era la situacion
de los supermercados antes del COVID-19 y se la comparara con el estado actual de los

mMismos.

Palabras clave: retail, COVID-19, comercio minorista, supermercados, investigacion.



ABSTRACT

On March 11, 2020, a state of health emergency was decreed in Peru to deal with the
COVID-19 virus, in order to protect the health of the population and prevent the spread
of the virus, which is characterized by a high level of contagion. and higher lethality than
influenza. The World Health Organization (WHO), concerned about the spread of the
disease and its severity, decided to declare the new coronavirus a pandemic as it has
spread to more than a hundred countries in the world simultaneously. From a
methodological point of view, the work focuses on three main questions: (a) how did
COVID-19 affect supermarkets in Peru? (b) how did they react to the new restrictions
imposed? both by the Government and by the pandemic?, and (c¢) how should
supermarkets adapt to a post-COVID-19 stage? This leads to three fundamental
characteristics in the research: 1) it is contemporary research, given that the effects of
COVID-19 are still present in the world, 2) it is empirical research, given that
supermarkets continue to evolve and adapt to new demands, and 3) it is a comparative
investigation, given that it will be seen what the situation of supermarkets was like before
COVID-19 and it will be compared to their current state.

Keywords: Retail, COVID-19, Supermarkets, investigation.
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CAPITULO I: RESUMEN EJECUTIVO

La venta retail es uno de los sectores mas importantes a nivel mundial. Pone a manos del
usuario final los productos o servicios que este necesita; sin embargo, durante el afio 2020

el mundo se vio afectado por la pandemia del COVID-19.

Esta inesperada y fuerte restriccion tanto de actividades personales como
empresariales forz6 a muchas industrias, entre ellas el retail, a tomar caminos

inesperados, acelerar procesos y reinventarse.

El Pert no fue una excepcion en cuanto a la complejidad de los efectos del
COVID-19 y asi mismo las restricciones impuestas tanto por la pandemia como por los
gobiernos de turno para mitigar los efectos de esta, forzaron al retail a adaptarse a unas

circunstancias extraordinarias.

Dentro del sector retail, el subsector de supermercados fue el que quizas tuvo una
ventaja diferencial sobre muchos, dado que pudo permanecer activo (aun con

restricciones) durante las fechas més fuertes de inmovilizacion que hubo.

La propuesta de este trabajo es, primero, analizar el estado de una categoria en un
supermercado antes de la pandemia; luego, evaluar las restricciones que tuvo que afrontar
dicha categoria y como se adapto a los nuevos requerimientos tanto de los consumidores
como del Gobierno y los sanitarios, para, finalmente, proponer desde la vision particular
de los autores de esta investigacion, posibles alternativas para enfrentar a un sector retail
pos-COVID-19.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Definicién de retail

La concepcion comun del retail o comercio minorista es la venta al por menor de diversos
productos; sin embargo, esta definicion se podria ajustar a los nuevos recursos para el
actual escenario en el comercio si aceptamos que se trata de la venta de mercancias desde
un Unico punto de compra y directamente al cliente que tiene la intencidn de utilizar ese
producto. El Gnico punto de compra podria ser una tienda minorista fisica, un sitio web

de compras por Internet o un catalogo (Farfan, 2020).

Los minoristas, generalmente, compran productos a un fabricante, mayorista u
otro distribuidor y luego los revenden al publico, y si bien es cierto que los grandes
minoristas, como Walmart y Target, compran productos en grandes volimenes a
fabricantes o mayoristas, se observa que las farmacias pequefias y familiares o su tienda
de comestibles local pueden comprar en los mismos puntos de venta o de proveedores

mas pequefios (Hudson, 2020).

De cualquier manera, el minorista vende esos productos al usuario final con un
margen de beneficio: la diferencia entre su precio de compra y el precio de reventa es la

forma cémo los minoristas obtienen ganancias (Hudson, 2020).

En pocas palabras, el comercio minorista tiene como fin intermediar entre un
proveedor o mayorista y el usuario final, pero este concepto ahora ya no solo engloba al
producto o bien fisico como tal, sino que también incluye a los servicios que forman parte

del producto de la empresa; entre ellos, la logistica.
Algunas de las caracteristicas que definen a un retail son las siguientes:

e Interaccion con el usuario.

e Mayor frecuencia de compra.

e Buen manejo de la logistica.

e Productos de marcas propias (“Definicion de retail”, 2018).

e Uso adecuado de tecnologias de informacion.



2.2 Clasificacion de los retails

La lista mencionada lineas atrds engloba a todo tipo de retailers, desde las grandes
empresas como Saga, Supermercados Peruanos o Repsol hasta las bodegas de barrio,
farmacias administradas por una familia o quioscos de venta de periddicos. Todos estos,
en mayor o menor grado, cumplen con las caracteristicas mencionadas; es por eso por lo

que es necesario hacer una clasificacion del sector.

En primer lugar, hay que indicar que para llegar con los productos o servicios al
cliente final existen dos canales: el canal tradicional y el canal moderno, los cuales se

detallan a continuacioén.

2.2.1 Canal tradicional

El canal tradicional es una red de distribucion de micro-retailers, quioscos, vendedores
ambulantes, comerciantes de mercado abierto, mayoristas y distribuidores. EI comercio
tradicional se construye a través de las relaciones interpersonales entre los clientes y los
minoristas, es menos organizado que el moderno y es mas probable que pueda quedarse
sin stock o que impulse productos alternativos al cliente (Nieuwoudt, 2020).

El stock y el inventario en el comercio tradicional son limitados, mientras que la
variedad de los productos no es tan amplia como en el comercio moderno. Cada vez que
un consumidor o cliente necesite comprar algo, va a la tienda, solicita un producto en
particular, el comerciante selecciona el producto, empaca el producto y se lo da al cliente

al precio maximo de venta del mercado (Walker, 2020).

En resumen, el canal tradicional es el punto de venta en donde priman las
relaciones interpersonales del retailer, tanto con el comprador como con el vendedor del
proveedor o distribuidor. Este punto de venta tiene un limitado surtido de marcas y
productos y el precio de venta suele ser el mas alto al que se puede vender; sin embargo,
es necesario hacer notar que estas relaciones interpersonales pueden llegar a generar
créditos de corto plazo a los compradores regulares, lo que cominmente se conoce como

“comprar fiado”.



2.2.2 Canal moderno

Los puntos de venta modernos son cadenas o grupos de empresas. Incluyen jugadores
mas grandes, como hipermercados, cadenas de supermercados y minimercados. Las
operaciones minoristas estdn méas planificadas y las demas operaciones utilizan un
enfogue mas organizado para la gestion de inventario, la mercancia y la gestion logistica
(Nieuwoudt, 2020).

El comercio moderno posee un tiempo de entrega estructurado junto con la
demanda consistente de productos. Este sistema enfatiza principalmente en la entrega

oportuna y la disponibilidad de productos a los clientes (Walker, 2020).

Aunque la rotacion de efectivo no es tan rapida en comparacion con el comercio
tradicional, conlleva beneficios a largo plazo. A diferencia del precio maximo minorista
en el comercio tradicional, el moderno sistema de negociacion permite una variedad de
descuentos y ofertas promocionales mediante un margen mas estrecho y con la ayuda de
los patrocinadores (Walker, 2020).

A su vez, Kotler y Armstrong (2016) presentaron una exhaustiva clasificacion del

retail con los siguientes conceptos:

e Tipo de servicio:

o Autoservicio: Para aquellos compradores que estdn dispuestos a
ejecutar el proceso de localizar-comparar-seleccionar; por ejemplo,
Vivanda o Cool Box.

o Servicio limitado: Proveen de mayor asistencia en las ventas, dado que
tienen una variedad de productos acerca de los que el cliente necesita
mas informacion, como pueden ser Saga 0 Promart.

o Servicio completo: Son tiendas muy especializadas o tiendas por
departamento de alta gama en donde se le da asistencia al comprador
en cada parte del proceso, tales como Casa Banchero o Hugo Boss.

e Linea de productos:

o Tiendas de especialidad: Tiendas con una reducida linea de productos,

pero con un gran surtido de estos, como por ejemplo Opticas GMO o

Quinta Escencia.



o Tiendas por departamento: Tiendas con una gran variedad de lineas
de productos en donde cada linea opera en departamentos separados
gestionados por compradores especializados o mercaderistas, tales
como Ripley o Sodimac.

o Supermercados: Operacion relativamente grande de bajo costo, bajo
margen, autoservicio y alto volumen disefiada para atender las
necesidades del consumidor en comestibles y producto para el hogar.
En el caso de Pert se puede mencionar a Wong y Vivanda.

o Tiendas de conveniencia: Tiendas relativamente pequefias localizadas
cerca de areas residenciales, atienden los siete dias de la semana, las
24 horas del dia, con una linea limitada de productos de alta rotacion
a precios ligeramente mas altos, como por ejemplo Listo! y Tambo.

o Supertiendas: Son tiendas muy grandes que satisfacen las necesidades
totales de los consumidores de articulos alimenticios y no alimenticios
que se compran habitualmente. Esto incluye a supercentros,
supermercados combinados y tiendas de descuento. Dentro de este
grupo estan los asesinos de categoria (Category Killers), que llevan un
surtido profundo en una categoria particular.

o Retailers de servicio: Para muchos retailers, la linea de producto es un
servicio; estos incluyen hoteles, bancos, lineas aéreas, restaurantes,
etc.

e Relativo a precios:

o Tiendas de descuento: Tiendas que venden mercaderia estandar a
bajos precios, con bajos margenes y volimenes altos.

o Minoristas con descuento: Tiendas que venden mercaderia a precios
por debajo de lo regular y la venden por debajo del precio del retail.
Existen tres tipos principales de minoristas con descuento:

= Venta directa de fabrica: Tiendas operadas por el fabricante.

En particular, en Lima, se puede encontrar este tipo de tiendas
operadas por fabricantes de ropa.

=  Minoristas independientes con descuento: Pueden ser de

propiedad y gestién independientes o son divisiones de



compaiiias de retail mas grandes. Esto engloba a las pequefias
bodegas de barrio, y farmacias y boticas independientes.

= Clubs de almacén o clubs de mayoristas: Venden una seleccién

limitada de productos con grandes descuentos para los
consumidores que pagan cuotas de membresia.
e Enfoque organizacional

o Cadenas corporativas: Dos 0 mas puntos de venta que son de
propiedad y control centralizado. Las cadenas corporativas existen en
todo tipo de comercio minorista, pero son mas fuerte en grandes
almacenes, tiendas de descuento, tiendas de alimentos, farmacias y
restaurantes. En el caso de Peru, se pueden mencionar cadenas como
Bembos y Farmacias Peruanas.

o Cadena voluntaria: Grupo de minoristas independientes patrocinado
por mayoristas dedicados a la compra y comercializacion en grupo.
Este tipo de organizacion nace como respuesta a las cadenas
corporativas.

o Cooperativa minorista: Grupo de minoristas independientes que
establecen conjuntamente una organizaciéon central de compras y
realizan esfuerzos de promocién conjuntos. Al igual que con las
cadenas voluntarias, este tipo de asociacion es una respuesta al poder
que pueden tener las grandes cadenas. Este tipo de grupos de compra
se ve en la industria farmacéutica.

o Franquicias: Asociacion contractual entre un franquiciador (un
fabricante, mayorista u organizacion de servicios) y franquiciados
(empresarios independientes que compran el derecho a poseer y operar

una 0 méas unidades en el sistema de franquicia).

2.3 Elretail en el mundo

Segun el reporte Retail market worlwide de Statista (2021), las ventas mundiales totales
de retail para el afio 2020 fueron calculadas en 23.36 billones de dolares; sin embargo, la
aparicion del COVID-19 en noviembre del 2019, con el consecuente desencadenamiento

de una pandemia durante el afio 2020, afecté por completo a cada una de las actividades



del ser humano, entre ellas a la industria del retail, que, como se observa en la Figura

2.1, presenta una caida.
Figura 2.1

Ventas totales del retail a nivel mundial del 2018 al 2022
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Nota: Adaptado de Retail market worldwide, por Statista, 2021, p. 2.

2L os valores son proyectados.

Para un mejor analisis de la contraccion del sector durante el afio 2020, se analiza

la Figura 2.2, que indica un decrecimiento del 5.7%.



Figura 2.2

Proyeccion para el crecimiento de la venta retail a nivel mundial del 2018 al 2022
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Nota: Adaptado de Retail market worldwide, 2021, p. 3.

2 | os valores son proyectados

Aun asi, para el afio 2021 se espera una fuerte recuperacion del sector, con un

crecimiento del 7.2% y unas ventas estimadas en 25.04 billones de dolares.

En el Anexo 1 se presenta una lista de las 10 principales empresas de retail a nivel

mundial y sus ingresos.

2.4 El retail y la participacion de los Supermercados en el Peru

Para contextualizar el retail en el Peru, hay que determinar en qué etapa de desarrollo se

encuentra el mercado. Para eso se analizara la Figura 2.3.



Figura 2.3

Etapas de desarrollo de los mercados de retail

Inicial Maduro Bien desarrollado
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Nota. Adaptado de Per0 Statista Country Report, setiembre de 2020, p. 56.

En el Anexo 2 se listan las cadenas de supermercados globales y las cantidades

de locales que tienen a nivel mundial.

En la Figura 2.3 se muestra que el Per( ain se encuentra en la etapa inicial de
desarrollo del mercado retail, y aunque se encuentra avanzado en ese aspecto, tiene

mucho para crecer en los siguientes afios.

Hay dos conceptos clave que es necesario definir del sector retail en el mercado

peruano: el canal moderno y el canal tradicional.

Segun Gutierrez (2016), el canal moderno “considera aquel comercio
conceptualizado en una marca que busca abarcar la mayor cantidad de mercado por medio

de una cadena de puntos de venta” (p. 16).

Sin embargo, el canal tradicional, segin Perl Retail (“¢Qué es el canal
tradicional?”, 2018), “es aquel que permite vender un producto al consumidor a través de
mercados, bodegas y quioscos” (parr. 1), definicion que no es en absoluto diferente de la

gue se ha mencionado antes.



“Entre las principales caracteristicas del canal tradicional esta que el nimero de
puntos de venta no decrece pese al crecimiento del canal moderno. Ademas, es el
principal medio para las ventas de las categorias de primera necesidad” (“¢Qué es el canal
tradicional?”, 2018, parr. 2).

Esto, a su vez, hace ver la importancia del canal tradicional en el Peru. Solo en
Lima, el 70% de las ventas retail las realiza el canal tradicional (“Canal tradicional en

Per(: Un sector que no solo sobrevive,”, 2018).

“En el interior del Peru, las bodegas, mercados y mercadillos continGan en la
cima, reflejando mas del 90% de las ventas” (“Peru: canal tradicional vs canal moderno”,
2018, parr. 4).

Una caracterizacion del retail en el Per( se encuentra en el informe del BBVA
Research (2018).

Figura 2.4

El sector retail

El sector retail
(comercializacion minorista de productos)

i
i
Canales

Moderno
(30% de participacion)

a Supermercados Mercados

a Tiendas por departamento Bodegas

a Tiendas de mejoramiento del hogar Farmacias pequefias
a Cadenas de farmacias Ferreterias

a Ofros® Otros™*

Nota. De Pert | Situacion retail moderno 2018, por BBVA Research, 2018, p. 3.
Tal como se refleja en la Figura 2.4, el mercado moderno representa entre el 10%

y el 30% de participacion del total del mercado de comercializacién minorista en el Peru.
En los diferentes segmentos del retail hay tres operadores que son los grandes
protagonistas (Falabella, Intercorp retail y Cencosud). A continuacién, se detalla la

estructura del mercado moderno en el Peru.
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Figura 2.5

Estructura del mercado moderno retail en el Perd
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Nota. Adaptado de Riesgos de mercado: retail, por H. Alvarez, julio de 2020, p. 5.

En la Figura 2.6 se ve la participacion de cada una de las categorias del sector

retail en el Per(. Esta informacion es anterior a la pandemia.
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Figura 2.6

Participacion en el mercado retail antes de la pandemia (2019)
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m Supermercados
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m Electrodomésticos

m Libreria y papeleria

Nota. Adaptado de Riesgos del mercado: retail, por H. Alvarez, 2020, p. 8.

El retail moderno en el Per( ha tenido un crecimiento constante en los Gltimos
afios a excepcién del 2020, en que también se sufrio las consecuencias del COVID-19.
Para el afo 2020, las ventas del sector retail se estimaron en 33,348 millones de soles. Se

puede ver la evolucién del sector retail afio a afio en la Figura 2.7.
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Figura 2.7

Ventas retail en Pert 2016-2021
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Nota. Adaptado de Riesgos del mercado: retail, por H. Alvarez, 2020, p. 4.
2 |_os datos son proyectados.

En la Tabla 2.1 se puede apreciar tanto la tendencia creciente que tenia el sector

como la brusca caida ocurrida el 2020.
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Tabla 2.1

Evolucidn de las ventas retail en Peri 2016-2021

2016 2017 2018 2019 20202 20212
Retail 5.4% 4.3% 6.2% 3.0% -15.3% 26.4%
Supermercados 4.0% 5.3% 8.8% 5.2% -5.4% 21.1%
Tiendas por 9.2% 0.8% 6.8% -0.04% -28.3% 40.4%
departamento
Articulos de 2.5% 7.2% 2.7% 4.7% -23.5% 37.4%
ferreteria y
equipamiento
del hogar
Farmacias, 8.5% 2.2% 2.9% 3.1% 10.3% 7.0%
boticas y
cuidado
personal

Nota. Adaptado de Riesgos del mercado: retail, por H. Alvarez, 2020, p. 4.
2 |_os datos son proyectados.

Como se puede observar en la Tabla 2.1, pese al crecimiento del retail en el Peru,
cada vez era mas lento con respecto al afio anterior. Esto hasta el afio 2020, en donde la
caida de 12.45% (Alvarez, 2020) en el sector se explica por las medidas extremas que
tuvo que tomar el Gobierno peruano durante la pandemia, medidas que incluyeron el
cierre de muchos establecimientos comerciales tanto de los canales modernos como

tradicionales.

2.5 Los supermercados en el Peru

Afinando el anélisis hacia el subsector de supermercados, es necesario agrupar a los

supermercados, hipermercados y tiendas de descuento.

Se han seleccionado estas categorias porque el Centro de Fabricacion de
Supermercado Peruanos (del cual se hablard con mayor profundidad mas adelante) las
abastece. Las definiciones usadas son las de Euromonitor (empresa dedicada a realizar
estudios de mercado a nivel mundial), las cuales se mencionan a continuacién y se

encuentran con mas detalle en el Anexo 3.
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Supermercados: Puntos de venta de abarrotes con una superficie de venta de
entre 400 y 2,500 metros cuadrados. No incluye las tiendas de descuento, las

tiendas de conveniencia ni las tiendas de comestibles independientes.

Hipermercados: Los hipermercados son puntos de venta minorista con un
espacio de venta de mas de 2,500 metros cuadrados y con un enfoque principal en
la venta de alimentos / bebidas / tabaco y otros comestibles. Los hipermercados

también venden una variedad de productos no comestibles.

Tiendas de descuento: Las tiendas de descuento son establecimientos minoristas
que suelen tener un espacio de venta de entre 400 y 2,500 metros cuadrados. El
enfoque principal de los minoristas es vender productos de marca blanca dentro
de una gama limitada de alimentos / bebidas / tabaco y otros comestibles a precios

econdmicos.

Las ventas acumuladas de estas tres categorias en Peru desde el afio 2015 hasta el

afio 2025 se muestran en la Figura 2.8.

Figura 2.8

Ventas de supermercados, hipermercados y tiendas de descuento en Peru afios 2015-

2025
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Nota. Adaptado de Euromonitor (ver Anexos 3, 4y 5).
2| os datos son proyectados.
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La informacidn presentada indica un incremento de ventas todos los afios, que no
se vio afectado por la pandemia, debido a que una de las actividades a las que el Gobierno
permitio operar durante los primeros meses de la cuarentena fue la de abastecimiento de
alimentos. En la Figura 2.9 se muestra la evolucion de las ventas de los supermercados,

hipermercados y tiendas de descuento.
Figura 2.9

Crecimiento de los supermercados, hipermercados y tiendas de descuento afios 2015-
2025
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Nota. Adaptado de Euromonitor (ver Anexos 3,4y 5).

2 |_os datos son proyectados.

En la Figura 2.9 se observa que hubo una caida en el crecimiento en el afio 2018
con una lenta recuperacion en el afio 2019. EI 2020 presenta un crecimiento de 19.09%,
por la facilidad que tuvieron los supermercados, hipermercados y tiendas de descuento
de seguir atendiendo al pablico durante la etapa de cuarentena, pero se debe indicar que
hubo restricciones tales como el horario de atencion reducido. Para el afio 2021, el ritmo
de crecimiento decaera a un 12.71% y seguira cayendo en los siguientes afios hasta tener

valores por debajo del 4%.
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2.6 Panorama competitivo de los Supermercados en el Perd

En el Per0 existen tres grandes empresas que compiten en el segmento de supermercados:

Supermercados Peruanos, Cencosud y Tottus.
2.6.1 Supermercados Peruanos.

Empresa fundada en 1993 con el nombre de Supermercados Santa Isabel, consolidando
su posicién como el segundo supermercado mas importante del Pert en la década de los

noventa (Supermercados Peruanos, s.f.).

Entre los afios 1998 y 2002 el grupo Royal Ahold se convierte en copropietario y
luego asume el control total de la operacion; es bajo esta administracion que se lanza el

formato de hipermercados (Supermercados Peruanos, s.f.).

En el afio 2003, el grupo Interbank adquiere las acciones de Supermercados Santa
Isabel, convirtiéndola en una empresa 100% peruana. Consolidan los formatos ya
existentes, lanzan una nueva marca que es Vivanda y transforman las tiendas Minisol en

Mass (Supermercados Peruanos, s.f.).

En el afio 2004 cambia de nombre de Supermercados Santa Isabel a
Supermercados Peruanos (Supermercados Peruanos, s.f.).

2.6.2 Cencosud.

Wong inicia sus operaciones como una bodega en el distrito de San Isidro en Lima en
1942. En 1949 implementa 3 &reas: abarrotes, embutidos y bazar (“Wong, la historia: de
una pequefia bodega a gigante de los supermercados”, 2022).

En 1982 abren su segundo local en Miraflores. En esa misma década arriendan
dos tiendas mas y pasan a convertirse en una cadena de supermercados (“Wong, la

historia: de una pequefia bodega a gigante de los supermercados”, 2022).

En 1992 abren la primera tienda Metro y durante esa década siguen expandiendo
tanto lo locales como las areas de piso de ventas (“Wong, la historia: de una pequefia

bodega a gigante de los supermercados”, 2022).

En el aflo 2007 la empresa es vendida al holding chileno Cencosud (“Wong, la
historia: de una pequefia bodega a gigante de los supermercados”, 2022).
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2.6.3 Tottus.

Es parte del grupo Saga Falabella e inician sus operaciones en el afio 2002; es el méas

pequefio de los tres retail.

En la Tabla 2.2 se detalla la cantidad de locales por cada una de estas empresas.

Tabla 2.2

Namero de locales por supermercado (2019)

Empresa Propiedad Tipo de tienda NUmero de
locales

Cencosud Chile Supermercados Wong 20
Super/Hiper Metro 74

Tottus Chile Hipermercados 73
Supermercados 1

Hiperbodega Precio Uno 17
Supermercados Peruanos Perl Vivanda — Plaza Vea 8
Plaza Vea Super 97

Tiendas Mass 403

Nota. Adaptado de Retail Foods, por A. Loza, 2020, p. 6.
Como se observa en la Figura 2.10, la posicion dominante en ventas de
Supermercados Peruanos se ha mantenido desde el 2015; Cencosud ha perdido

participacion en favor de Tottus.
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Figura 2.10

Participacion de ventas por supermercado 2015-2020
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Nota. Adaptado de Euromonitor (ver Anexos 7y 8).

2.7 El coronavirus

Es necesario definir las caracteristicas de la COVID-19 y el impacto de esta en el mundo,

lo cual se resefia a continuacion.
2.7.1 Definicién segun la Organizacion Mundial de la Salud (OMS)

La COVID-19 es una enfermedad infecciosa causada por un coronavirus descubierto
recientemente.

La mayoria de las personas infectadas por el virus de la COVID-19 presentan
cuadros respiratorios de leves a moderados y se recuperan sin tratamiento especial. Las
personas mayores y las que padecen afecciones médicas subyacentes, como
enfermedades cardiovasculares, diabetes, enfermedades respiratorias cronicas o cancer,
tienen mas probabilidades de presentar un cuadro grave.
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La mejor manera de prevenir y frenar la transmision es estar bien informado sobre
el virus de la COVID-19, la enfermedad que causa y el modo en que se propaga. Para
protegerse contra la infeccion es necesario lavarse las manos o usar un gel

hidroalcoholico con frecuencia, ademas de no tocarse la cara.

El virus de la COVID-19 se propaga principalmente a través de las goticulas de
saliva o las secreciones nasales que se generan cuando una persona infectada tose o
estornuda, por lo que es importante que también se tomen precauciones al toser y

estornudar (por ejemplo, tapandose la boca con el codo flexionado) (OMS, 2020).

2.7.2 Definicion segun Ministerio de Salud del Peru

El nuevo coronavirus (COVID-19) es una cepa no identificada previamente en humanos
que se propaga de persona a persona a través de gotitas, particulas acuosas o aerosoles
que se quedan en el ambiente al toser o estornudar. También podria adquirirse el contagio

si se mantiene contacto fisico con una persona infectada.

En los casos confirmados con el virus, el 80% de los infectados se recupera sin
acceder a ningun tratamiento especial. Sin embargo, una de cada seis personas lo

desarrollan en nivel grave con dificultades al respirar, y al 2% les causo la muerte.

La Organizacion Mundial de la Salud informa que las personas mayores y las que
sufren enfermedades respiratorias, diabetes o cardiopatias podrian desarrollar el virus en
un nivel grave, si llegaran a contraerlo (gob.pe, 2021).

2.7.3 Impacto del COVID-19 en el Mundo

El 22 de enero de 2020, China y la OMS confirman que el COVID-19 se puede transmitir

0 contagiar entre humanos.

La Figura 2.11 presenta el numero de casos de COVID-19 en el mundo desde
enero del 2020 hasta abril del 2021.

Figura 2.11

Numero de casos de COVID-19 en el mundo
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Nota. Adaptado de “WHO Coronavirus (COVID-19) Dashboard”, por la OMS, al 17 de abril de 2021
(https://covid19.who.int/).

La Figura 2.11 muestra el nimero de casos de COVID-19 en el mundo, a partir
de la aparicion del virus en 2019 y su deteccidn en marzo de 2020. El nimero de contagios
en el mundo fue aumentando, llegando al pico mas alto en enero, fecha en la cual se

empez06 a desplegar las vacunas.

Las regiones mas afectadas fueron América y Europa, mientras que las menos

afectadas fueron Asia y Africa.
La Figura 2.12 muestra el nimero de fallecidos de COVID-19 en el mundo.
Figura 2.12

Ndmero de fallecidos por COVID-19 en el mundo
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Nota. Adaptado de “WHO Coronavirus (COVID-19) Dashboard”, por la OMS, al 17 de abril de 2021
(https://covid19.who.int/).

En la Figura 2.12 se muestra la cantidad de fallecidos a consecuencia del COVID-
19. También, el mismo comportamiento que el de infectados. A partir de marzo del 2020,
en que se propaga la enfermedad, se presenta un aumento de fallecidos hasta febrero del
2021, mes en el cual cae la cantidad de fallecidos por el despliegue de las vacunas.

Las regiones con mas fallecidos producto del COVID-19 son América y Europa,

y las que menos fallecidos tuvieron fueron Asia y Africa.

2.7.4 Impacto del COVID-19 en la economia mundial

El afio 2019, el PBI de la economia mundial fue de 2.34% y para el afio 2020 la caida del
PBI mundial fue de 3.2%.

La Figura 2.13 muestra el crecimiento del PBI mundial (% anual).
Figura 2.13

Crecimiento del PBI mundial (% anual)
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Nota. Adaptado de “Crecimiento del PBI (% anual)”, por Banco Mundial, 2021
(https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.KD.ZG).

Desde 1961, la economia mundial ha presentado un decrecimiento continuo, cuyo
afio mas bajo fue el 2009, debido a una crisis hipotecaria y crediticia que provocé la caida
del PBI en 1.3%.

El COVID-19 provoco que el PBI mundial del 2020 cayera a -3.2.

2.7.5 Impacto del COVID-19 en el Peru

Desde la confirmacion del primer caso el 6 de marzo del 2020 hasta el 15 de abril del
2021 se tienen 1°681,063 casos confirmados y 56,149 personas fallecidas por esta

enfermedad (Pan American Health Organization, 2022).

La Figura 2.14 muestra los casos acumulados de coronavirus en Peru hasta abril
del 2021. Se puede apreciar el rapido incremento de contagios, superando el millon y

medio de casos

Figura 2.14

Casos acumulados de coronavirus en el Peru
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Nota. Adaptado de WHO - Coronavirus COVID-19 Dashboard al 17 abril de 2021
(https://covid19.who.int/WHO-COVID-19-global-data.csv).

La Figura 2.15 muestra las muertes acumuladas por coronavirus, y es aqui donde

se observa la letalidad del virus y la rapida escalada de muertes que se dio en el pais.
Figura 2.15

Muertes acumuladas por coronavirus
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Nota. Adaptado de WHO - Coronavirus COVID-19 Dashboard al 17 de abril de 2021
(https://covid19.who.int/WHO-COVID-19-global-data.csv).
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2.7.6 Impacto del COVID-19 en la economia peruana
El producto bruto interno (PBI) de Pert en 2020 cay6 un 11,1% respecto al afio anterior.

En 2020, la cifra del PBI fue de 201,667 millones de ddlares, con lo que Peru es
la economia numero 51 en el ranking de los 196 paises de los que publican su PBI. El
valor absoluto del PBI en Per( cayo teniendo en cuenta que el afio 2019 el PBI fue de
226,848 millones de dolares.

El PBI per cépita de Pert en 2020 fue de 5,845 dolares, un valor menor que en
2019, donde era de 6,977 ddlares. Para ver la evolucion del PBI per cépita resulta
interesante mirar unos afios atrds y comparar estos datos con los del afio 2010, cuando el
PBI per capita en Perl era de 5,082 dolares (“Peru: EI PIB descendio un 11%”, 2021).

La Figura 2.16 muestra la evolucion del producto bruto interno de Perd mes a mes
desde enero del 2004 hasta enero del 2021. Se puede apreciar la fuerte caida que tuvo el
PBI entre enero del 2020 y enero del 2021, alcanzado su cota mas baja en abril con -
39.09%.

Figura 2.16

Evolucion del producto bruto interno de Peru
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Nota. Adaptado de “Producto bruto interno y demanda interna (variaciones porcentuales anualizadas) -
PBI”, por BCRPData, 2021
(https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/mensuales/resultados/PN01728 AM/html1/2004-
01/2021-01/).
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La Figura 2.17 muestra la variacion porcentual del PBI del afio 2020, en donde se
ve la evolucion mensual del PBI y se constata que existio una caida en los meses de marzo
y abril, para luego iniciar una lenta recuperacion a partir de mayo, llegando recién a

valores positivos en diciembre.

Figura 2.17

Variacion porcentual del PBI durante el 2020 Peru
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Nota. Adaptado de Series nacionales [Principales indicadores - Produccidn del pais], por INEI
(http://webapp.inei.gob.pe:8080/sirtod-series/).

En conclusién, la importancia del retail en el mundo es innegable, asi como la
complejidad de este, ya que abarca desde grandes cadenas o corporaciones a vendedores

independientes.

La produccion de muchas empresas no tendria como llegar al consumidor final si

es que no existiese la venta retail.

Por otro lado, el sector ha sufrido un duro golpe por la pandemia del COVID-19,

que se ha notado en una contraccion del crecimiento del sector.

El Per( no escapa a estas situaciones, tanto a la importancia del sector dentro de

la economia como al efecto producido por la pandemia en el retail.
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CAPITULO III: METODOLOGIA

Desde el punto de vista metodoldgico, el foco de este trabajo son tres grandes
interrogantes: (a) ¢como es que el COVID-19 afectd a los supermercados en el Peru?, (b)
¢cOmMo es que estos reaccionaron ante las nuevas restricciones impuestas tanto por el
Gobierno como por la pandemia?, y (c) ¢como es que deberan adaptarse los

supermercados a una etapa pos-COVID-19?
Esto decanta en tres caracteristicas fundamentales en la investigacion:

1. Es una investigacion contemporanea, dado que los efectos del COVID-19 estan

aun presentes en el mundo.

2. Es wuna investigacion empirica, dado que los supermercados siguen

evolucionando y adaptandose a las nuevas exigencias.

3. Es una investigacion comparativa, dado que se vera cémo era la situacion de
los supermercados antes del COVID-19 y se la confrontara contra el estado

actual de los mismos.

Dadas estas tres caracteristicas, se opta por hacer un estudio comparativo, para lo
cual se usara como metodologia el estudio de casos.

Como indica Yin (2014):

En general, los estudios de casos son las estrategias preferidas cuando las
preguntas “cOmo” y “por qué” son realizadas, cuando el investigador tiene poco
control sobre los eventos, y cuando el foco esta en un fenémeno contemporaneo

dentro de un contexto de la vida real. (p. 2).

Saavedra Garcia (2017) prepara un cuadro muy detallado de los diferentes tipos

de estudio de casos, el cual se muestra en la Tabla 3.1.
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Tabla 3.1
Tipos de estudio de caso

Criterio de clasificacion Tipo de estudio de caso

De acuerdo con los objetivos - Exploratorios

- Descriptivos

- llustrativos

- Explicativos

De acuerdo con el nimero de casos involucrados - Simple

- Mdltiple

De acuerdo con el momento de obtencion de datos - En vivo

- Posfacto

Nota. De “El estudio de caso como disefio de investigacion en las Ciencias Administrativas™, por M. L.
Saavedra, 2017, p. 12 (https://doi.org/10.22451/3002.ibj2017.vol1.1.11005).

Dentro de esta clasificacion, se puede aseverar que el presente estudio es un caso

descriptivo, simple y en vivo, dado que:
1. Descriptivo: se analizara el efecto del COVID-19 sobre una organizacion.

2. Simple: El objetivo es aprender de un caso particular que cuenta con los

elementos para describir y estudiar el fendmeno.

3. En vivo: Los datos han sido recolectados en el momento en que los hechos se

han dado.
Ahora que se ha definido la metodologia, se determinara la unidad de analisis.

El analisis parte indicando que la pandemia del COVID-19 es un evento que ha
afectado cada una de las actividades del ser humano; esto incluye, indudablemente, la

industria del retail.

Como se vio en la Figura 2.1, las ventas del sector retail a nivel mundial pasaron
de ser 25.78 billones de ddlares en el 2019 a 23.36 billones de dolares en el 2020.

La situacion en el Peru es un reflejo de lo ocurrido a nivel mundial, pasando el
afio 2019 de 75,202 millones de soles a 65,837 millones de soles, lo que representa una
caida de -12.45% en el afio 2020 (Alvarez, 2020). Esta fuerte contraccion del sector retail
da la primera pauta para investigar lo sucedido en él; sin embargo, como se explico en el
marco teorico, el sector es bastante amplio y engloba un sinfin de subsectores que van
desde los emprendimientos personales o familiares, como bodegas o pequefias boticas y

farmacias, hasta tiendas por departamento o estaciones de gasolina.
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La primera acotacion que se realiza es con respecto al subsector de la industria
retail que se va a analizar, y es ahi donde se hace la primera subdivision en el estudio,
que comprende el andlisis de aquellas industrias que tuvieron autorizacion de
funcionamiento durante las primeras etapas de la cuarentena. Asi, en el Decreto Supremo
N° 044-2020-PCM, 2020 se establece lo siguiente:

2.1 Durante el Estado de Emergencia nacional, se garantiza el abastecimiento de
alimentos, medicinas, asi como la continuidad de los servicios de agua,
saneamiento, energia eléctrica, gas, combustible, telecomunicaciones, limpieza y
recojo de residuos solidos, servicios funerarios y otros establecidos en el presente

Decreto Supremo.

Como se indica, tanto el abastecimiento de medicinas como de alimentos seguiran

operando durante el estado de emergencia sanitario.

Esto presenta la posibilidad de enfocarse en dos sectores: el de abastecimiento de

alimentos o el de abastecimiento de medicamentos. Se decide por el primero.

Aun asi, el abastecimiento de alimentos es un sector demasiado amplio como para
tomarlo como unidad de investigacion, dado que incluye a los grandes mercados de
abastos como el Mercado Central o el Mercado de Productores, las bodegas y los

supermercados, por lo que es necesario volver a acotar el rango de investigacion.

Se decide realizar el estudio de los supermercados porque las ventas de este sector
han sido siempre crecientes, incluyendo el afio 2020 (ver Figura 2.9) y, a su vez, los
supermercados en Per( tienen la caracteristica de vender comida preparada por sus

propios departamentos de cocina o centros de fabricacion.

Ya centrados en el sector de supermercados, se observa que hay tres grandes

competidores: Cencosud, Tottus y Supermercados Peruanos.

De estos tres competidores, se selecciona a Supermercados Peruanos por las

siguientes razones:
1. Es el supermercado con mayor participacion del mercado (ver Figura 2.10).
2. Es el que mayor numero de locales tiene (ver Tabla 2.2).

3. Posee un Centro de Fabricacion centralizado de alimentos que abastece a todos
sus locales.
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Habiendo elegido Supermercados Peruanos como la empresa por investigar, se
acota aun mas el rango de investigacion y el foco se sitta en el Centro de Fabricacién de
Supermercados Peruanos, porque al tener un modelo centralizado de produccién de
alimentos, las condiciones que tuvo que enfrentar durante la pandemia, ya sea por la carga
operativa como por la adecuacién a las nuevas exigencias sanitarias, fueron bastante
duras y las nuevas exigencias sanitarias tuvieron que ser implementadas con rapidez y

eficiencia tratando de impactar lo menos posible en los costos de la operacion.
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CAPITULO IV: DESCRIPCION DE LA EMPRESA
SELECCIONADA

4.1 Descripcion de la empresa

Supermercados Peruanos S.A. es una empresa de capital peruano que pertenece al sector
retail y posee una red de supermercados, hipermercados y tiendas de descuento en

diversos puntos de Lima y provincias.

En 1993 la empresa inici6 sus operaciones con el nombre de Supermercados Santa
Isabel S.A. La cadena creci6 durante la década de los noventa mediante la adquisicién de

las cadenas Mass y Top Market, y el arrendamiento del supermercado San Jorge.

Gracias a estas adquisiciones, Santa Isabel se consolidé como la segunda cadena

de supermercados en el Perd.

En 1998, el grupo holandés Royal Ahold, tercer minorista del mundo, se convirtio
en copropietario de Santa Isabel, y fue incrementando su participacion hasta asumir el
control total de la empresa en mayo del 2002. Bajo la administracion de Ahold, la
empresa lanzé exitosamente el formato de hipermercados Plaza Vea. A inicios del afio
2003, Ahold tomé la decision de vender sus operaciones en Sudameérica.

El 11 de diciembre de 2003, el grupo financiero Interbank adquirid la totalidad de
las acciones de Supermercados Santa lIsabel, brindando a la empresa el respaldo
financiero y el prestigio necesarios para que una cadena ahora 100% peruana pudiese
continuar con el proceso de expansion iniciado por Ahold. Durante los afios 2004 y 2005,
la estrategia de la empresa se basd en la definicion y consolidacion de sus formatos,
culminando con el lanzamiento de la nueva marca Vivanda, la transformacion de las

tiendas Minisol a Mass y una profunda mejora en calidad y servicios de Plaza Vea.

En marzo de 2004, la junta general de accionistas aprobd cambiar la
denominacion social de Supermercados Santa Isabel S.A. por Supermercados Peruanos
S.A.
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Desde el 2006, Supermercados Peruanos esta teniendo un crecimiento constante,
resultado de su plan de expansion, a través de la construccion de centros de distribucion
propios y de nuevas tiendas que tanto en Lima como en provincias buscan atender nuevos
segmentos. También viene remodelando tiendas ya existentes a fin de satisfacer mejor

las necesidades de sus clientes.

Al cierre del primer trimestre del 2021, la empresa tenia una participacion de

mercado de 40%, con 600 puntos a nivel nacional.
4.2  Analisis externo

El analisis PESTEL permite evaluar las condiciones externas en las que se encuentra el

entorno en el que se desarrolla este estudio.
4.2.1 Andlisis PESTEL
4.2.1.1 Politico. Para el analisis politico se tomaran en cuenta las siguientes variables:

e Partidos politicos en el Peru
e Elecciones en el Peru
e Elecciones presidenciales 2021

4.2.1.1.1Partidos politicos. El escenario politico del Peru se ha caracterizado por la alta
fragmentacion que se ha venido ampliando en las Gltimas dos elecciones, pasando de seis
partidos representados en los Congresos elegidos del 2006, 2011 y 2016 a nueve partidos

representados en los Congresos elegidos del 2020 y 2021.

En el Anexo 9 se ve la composicion del Congreso desde el afio 2006 al 2021.

4.2.1.1.2Elecciones presidenciales. EI Gobierno peruano, desde 1985, ha tenido en el
cargo de presidente del Pert a 13 ciudadanos, nueve de ellos elegidos a traves de procesos
electorales, tres por el Congreso y uno ha asumido por renuncia. Adicionalmente, se debe
resaltar que solo seis de los 13 presidentes han cumplido con el periodo de cinco afios
establecido en la Constitucion del Peru.

Otro factor para resaltar es que debido a la crisis politica de los Gltimos cinco afios
se tuvo a cuatro presidentes: Pedro Pablo Kuczynzki, elegido en el proceso electoral de
2016, y renunci6 en 2017; Martin Vizcarra asumio ante la renuncia de este y fue vacado

por el Congreso en 2019; Manuel Merino asumié como presidente del Congreso y
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renuncio cinco dias después, y, por ultimo, Francisco Sagasti asumié como presidente del

Congreso y culmind su mandato nueve meses después, en julio de 2021.

4.2.1.1.3Elecciones presidenciales 2021. Las elecciones presidenciales de 2021 se
caracterizaron por la alta polarizacion de la poblacién debido a que en la primera vuelta
las dos agrupaciones politicas que obtuvieron la mayor cantidad de votos fueron los
partidos PerU Libre (izquierda) (18.9%) y Fuerza Popular (derecha) (13.4%).

El resultado en segunda vuelta fue favorable para el partido Pera Libre con el
50.126%, cuya principal propuesta ha sido el cambio de modelo econdmico de derecha,
cambio de Constitucion a través de una asamblea constituyente y mayor participacion del
Estado regulando los mercados, lo que despertd la preocupacion de los inversionistas.

4.2.1.2 Economico. Para el anlisis econdmico se analizan las siguientes variables:

e Tasa de inflacidn

e Producto bruto interno
e Deuda publica

e Inversion publica

e Demanda interna

e Tipo de cambio

4.2.1.2.1Tasa de inflacion. La inflacion del Pert desde el 2012 ha sido controlada

siempre menor al 3.66% del PBI.
Figura 4.1

Evolucidn de la inflacién en el Perd desde el afio 2000
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Nota. Adaptado de “IPC”, por BCRPData, 2022
(https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05217PA/htm1/2000/2021/).

A continuacion, la inflacion mensual del presente afio respecto a otros paises

Figura 4.2

Inflacion en Perd versus otras regiones 2021
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Nota. Adaptado de Presentacion del Reporte de Inflacion - Junio 2021, por Banco Central de Reserva del
Peru, 2021, 39:32 (https://www.youtube.com/watch?v=01Ro-1Pu8wo).

En la Figura 4.2 se ve que el Perd pudo mantener una inflacion fluctuante entre

2.0% y 2.5%, con lo que fue mas estable que la de otros paises.
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En el Anexo 10 se compara la inflacién de Peru con la de otras regiones durante
el afio 2021.

4.2.1.2.2Producto bruto interno. El producto bruto interno (PBI) se ha mantenido al alza

durante los Gltimos veinte afios hasta el 2020, cuando cae producto de la pandemia.
Figura 4.3

PBI Peru
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Nota. Adaptado de “PIB (US$ a precios actuales) - Peru”, por Banco Mundial, 2021
(https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.CD?end=2020&Ilocations=PE&start=2000).

El afio 2020, el Perd tuvo una caida del PBI de 11.1 %, la mayor desde 1989, afio
en que el PBI cay6 12.5%.

En el Anexo 11 se muestra el crecimiento del PBI del Perd desde el afio 2000.

Cabe indicar que Pert es uno de los paises que mejor se ha recuperado durante el

primer trimestre del 2021, llegando a crecer 3.8 %.
Tabla 4.1

Crecimiento trimestral del PBI Perd en comparacién con otros paises
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2019 2020 2021

4T T 27T M aT 1L
Alemania 0.4 2,2 11,3 38 33 3
Francia 1,0 5,5 18,4 3,5 1,6 1,2
talia 0,2 58 18,2 5,2 6,6 08
Espana 1,7 4.3 21,6 8,6 89 43
Holanda 1,6 0,2 93 2,4 2.8 2,8
Reino Unido 1,2 2,2 21,4 8,5 7,3 6,1
Estados Unidos 2,3 0,3 9,0 2,8 24 0.4
Argentina* 1,1 52 19,0 10,1 43 24
Brasil 1.6 0,3 109 3,9 1 1,0
Chile 2,0 0,2 14,3 9,0 0,0 0,3
Colombia 32 0,7 15,8 8,5 6 1,1
México 0,7 1,3 18,7 8,7 4,5 3,6
Perd 1.8 3,6 30,0 9,0 1.7 38

Nota. De Reporte de inflacién: panorama actual y proyecciones macroeconémicas 2021-2022. Junio 2021,
por Banco Central de Reserva del Per(, p. 44 (https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2021/junio/reporte-de-inflacion-junio-2021.pdf).

4.2.1.2.3Deuda publica. La deuda publica del PerG se ha caracterizado por ser la menor
de la region hasta antes de la pandemia, con un 26.8% del PBI, el cual subi6 a 34.8%

durante la pandemia. En el Anexo 12 se muestra la deuda publica respecto del PBI.

4.2.1.2.4Inversién publica.
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Figura 4.4

Inversion del Gobierno general
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Nota. Adaptado de Presentacion del Reporte de Inflacion - Junio 2021, por Banco Central de Reserva del
Per(, 2021, 13:05 (https://www.youtube.com/watch?v=01Ro-1Pu8wo).

De enero a mayo del 2020, hay una fuerte caida de la inversion publica, con su

punto mas bajo en mayo (-75.7%). A partir de esa fecha, hay una recuperacion hasta

marzo del 2021, llegando a 64.6%, pero siendo ain mucho més baja que al iniciar el

2020.

4.2.1.2.5Demanda interna. El crecimiento de 2021 se basara en la demanda interna. Aqui

la proyeccion al 2022.
Figura 4.5

Demanda interna y PBI
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2021 2022 Crecimionto

2020 1 Trim. respecto a promedio
RI Mar.21 1 R Mar
1Trim. 20 | Trim. 19 s 21 Rdun2l 02022

Demanda intema 97 52 30 96 10,3 46 40 12
Consumo privado a7 20 02 85 85 48 48 13
Consumo publico 74 94 165 35 70 30 10 51
Imersion prvada 166 369 168 155 155 45 25 04
Imersion puiblica 155 240 427 150 190 45 45 1.7
Var. de inventarios (contribucidn) 09 40 31 00 00 00 00 03

Exportaciones 20,1 21 125 139 136 65 64 -1,2

Importaciones -167 32 -2,8 92 18 73 44 0.5

Producto Bruto Interno 14 s o1 | 07 107 45 45 10

Nota. De Presentacion del Reporte de Inflacién - Junio 2021, por Banco Central de Reserva del Perd, 2021,
16:17 (https://www.youtube.com/watch?v=01Ro-1Pu8wo).

4.2.1.2.6Tipo de cambio. Desde el inicio de la pandemia el sol se ha depreciado en un
18%. En el Anexo 13 se muestra la variacion del tipo de cambio desde el 2000 hasta el
2020.

Resumen

Durante el 2021, el crecimiento macroeconémico esta siendo impulsado por una mayor
participacién del consumo, inversion privada y gasto publico. Por lo que el Ministerio de
Economia y Finanzas decidi6 establecer la siguiente estrategia:
1) Impulso a la demanda, que basicamente tiene que ver con la implementacion del
Plan Econémico.
2) Impulso al stock de capital y cierre de brechas de infraestructura.

3) Impulso a la competitividad y productividad, que establece la ruta hacia un
crecimiento sostenido y que permitird al pais dar el salto hacia el desarrollo.

Otros factores relevantes para lograr la recuperacion econémica sera la estabilidad
politica y social, recuperar la confianza del sector empresarial, control del tipo de cambio,
control de la deuda publica e incentivo de la inversion privada, con la meta de lograr para

el 2022 la recuperacion del PBI a niveles prepandemia.
4.2.1.3 Social. Para el andlisis social se haran uso de las siguientes variables:

e Ingreso per céapita
e Habitos de compra
e Cambios en la poblacion segun sexo
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4.2.1.3.1PBI per capita. Debido a la pandemia, el PBI per capita tuvo una caida de 2,040

ddlares, lo cual llegd a ser la primera reduccion después de 10 afios de crecimiento

sostenido; el 2019 lleg6 a su valor mas alto de 23,453 dolares y el afio 2020 se redujo a
21,412 dolares.

En el Anexo 15 se muestra la evolucion del PBI per cépita desde el afio 2010 hasta
el afio 2020.

4.2.1.3.2Habitos de compra. Segun Barranzuela (2021), el perfil del consumidor peruano

pospandemia tiene las siguientes caracteristicas:

Preferencias en compras online: la pandemia y el distanciamiento han
favorecido el aumento de las compras a través del canal digital. En el 2021,
las compras online crecieron un 55%, generando un movimiento de 9,300
millones de ddlares (“E-commerce: ¢cuénto facturd la industria en el Peru
durante el 2021?77, 2022).

Enfasis en activismo de marca: el comportamiento de las marcas frente a
los acontecimientos politicos y sociales cobran mayor importancia en los
consumidores a la hora de elegir un producto. Se prefieren marcas
transparentes y honestas.

Experiencia desde casa: la pandemia y la tendencia de que las personas
pasen mas tiempo en sus casas obliga a las marcas a ofrecer productos/
servicios para esta nueva normalidad.

Ahorro y emprendimiento: la crisis econémica desatada por la pandemia ha
cambiado el comportamiento de los consumidores, ahora tienen mayor
conciencia respecto al gasto y al ahorro.

Mayor conciencia en la alimentacion: el comportamiento de los
consumidores por la pandemia es consumir productos mas naturales, ya que

existe una mayor conciencia de la salud.

4.2.1.3.3Poblacion. El crecimiento de la poblacion durante los altimos tres afios es de

medio millén de habitantes.

Figura 4.6
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Poblacién Per
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Nota. Adaptado de “Poblacion, total - Peru”, por el Banco Mundial, 2021
(https://datos.bancomundial.org/indicador/SP.POP.TOTL?end=2020&locations=PE&start=2010).

La poblaciéon econémicamente activa debido a la pandemia cay6 en 2.7 millones.
Figura 4.7

Poblacién econémicamente activa PerU
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Nota. Adaptado de “Poblacion activa, total — Peru”, por el Banco Mundial, 2021
(https://datos.bancomundial.org/indicator/SL. TLF. TOTL.IN?end=2020&locations=PE&start=2010&vie
w=chart).

Debido a la pandemia, el desempleo creci6 en un 6.24% de la PEA.
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Figura 4.8

Desempleo como % de la poblacién econémicamente activa
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2.94% 2.85%

2.00%
1.00%

0.00%
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Nota. Adaptado de “Desempleo, total (% de la poblacion activa total) (estimacién modelado OIT) -
Peru”, por el Banco Mundial, 2021
(https://datos.bancomundial.org/indicador/SL.UEM.TOTL.ZS?end=2020&locations=PE&start=2010).

4.2.1.4 Tecnoldgico. La aparicion del COVID-19 durante el 2020 y la respuesta de los
gobiernos promoviendo el aislamiento social y limitando la atencion presencial de las
empresas ha provocado una crisis en aquellas organizaciones que no se encontraban

tecnoldgicamente preparadas para este nuevo escenario.

Durante los ultimos afios, las empresas han emprendido procesos de

transformacion digital, pero la pandemia los ha acelerado.

Segun el ultimo estudio de Gartner, las tendencias tecnologicas que seran claves
para la pospandemia (centradas en tres puntos: las personas como centro, independencia

de la localizacion y la resiliencia operativa) son las siguientes:

e Internet del comportamiento

e Experiencia total - TX

e Computacién para mejorar la privacidad
e Nube distribuida

e Malla de ciberseguridad
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e Negocio inteligente y componible
e Ingenieria de inteligencia artificial

e Hiperautomatizacion (Panetta, 2020).

4.2.1.5 Ambiental. Para el analisis ambiental se hard referencia a las siguientes
variables:
e Emision de CO;

e Contaminacion del agua
e Contaminacion del aire

4.2.1.5.1Emision de COy. Las emisiones de CO: en los ultimos 10 afios han tenido una
tendencia al aumento; el incremento de las emisiones del 2018 al 2019 fue de 20,009 KT
de CO2.

En el Anexo 16 se grafican las emisiones de CO> desde el afio 2010 hasta el afio
2018.

4.2.1.5.2Calidad del agua. La contaminacién del rio Rimac se debe principalmente a los

relaves mineros, aguas servidas urbanas y desagies industriales a lo largo de la cuenca.

Esta contaminacion se puede medir a través de los siguientes estudios.

« Concentracion de minerales en el rio Rimac: en el Anexo 17 se detallan las
concentraciones de hierro en el rio Rimac y en las plantas 1 y 2 de Sedapal.

o Concentracion de plomo en el rio Rimac: en el Anexo 18 se detallan las
concentraciones de plomo en el rio Rimac y en las plantas 1 y 2 de Sedapal.

4.2.1.5.3Calidad del aire. Para un andlisis adecuado de la calidad del aire se debe

considerar la medicion de los siguientes contaminantes:

e Material particulado
e Mondxido de carbono
e Dioxido de azufre

e Dioxido de nitrégeno
e  Ozono superficial
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A continuacién, en la Tabla 4.2 se presentan los estandares de calidad maximos

por cada contaminante.
Tabla 4.2

Estandares de calidad ambiental para el aire

Contaminante Frecuencia ECA-aire
Material particulado menor de 10 micras - PM10 24 horas (dia) 100 pg/m?3
Material particulado menor de 2.5 micras - PM2.5 24 horas (dia) 50 pg/m?
Monoxido de carbono - CO 1 hora 30,000 pg/m3
Dio6xido de azufre - SO2 24 horas (dia) 250 pg/ms3
Dioxido de nitrégeno - NO2 1 hora 200 pg/ms3
Ozono superficial - O3 8 horas 100 pg/m?3

Nota. De Estadisticas Ambientales, (8), por el INEI, julio 2021, p. 3
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/08-informe-tecnico-estadisticas-ambientales-
jul-2021.pdf).

Segun los estudios realizados en julio del presente afio por el Ministerio del
Ambiente, tomando como muestra Lima Centro, se hallaron los siguientes valores:

e Material particulado menor a 10 micras = el valor méximo en 7 dias de
muestra fue 103.8 (superior a 100 que es el limite)

e  Material particulado menor a 2 micras = el valor maximo en 7 dias de muestra
fue 42

e Monoxido de carbono = el valor madximo en 7 dias de muestra fue 3,500

e Didxido de azufre = el valor madximo en 7 dias de muestra fue 17.6

e Didxido de nitrégeno = el valor madximo en 7 dias de muestra fue 74.9

e  Ozono superficial = el valor maximo en el ultimo afio fue de 258 UD.

En el Anexo 19 se muestran los resultados de la vigilancia del ozono atmosférico

en la estacion VAG de Marcapomacocha.
4.2.1.6 Legal. Para el analisis legal se hara remision a las siguientes variables:

e Reglas fiscales
e Legislacion antimonopolios
e Legislacion para el empleo equitativo

4.2.1.6.1Reglas fiscales. Las reglas fiscales tienen como finalidad hacer sostenibles las
cuentas fiscales y volver predecibles sus variables, de manera que se puedan establecer
objetivos nacionales a largo plazo sin tanto riesgo de sufrir volatilidad del gasto como en
el pasado (Torrico, 2016).

Las reglas fiscales son de los siguientes tipos:
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1. Reglas de presupuesto balanceado o limites al déficit
e Equilibrio entre ingresos y gastos referidos al corto plazo: equilibrio en
cuenta corriente y equilibrio econémico.
e Equilibrio entre ingresos y gastos estructurales o ciclicamente ajustados.
e Limites al déficit del Gobierno como porcentaje del PBI.

2. Reglas de financiamiento
e Se prohibe el financiamiento interno.
e Se prohibe el financiamiento con recursos del Banco Central o se limita
a un porcentaje de los gastos o ingresos del gobierno anterior.

3. Reglas de endeudamiento o reservas
e Limite al stock de pasivos del Gobierno como proporcion del PBI.
e Meta de reservas de fondos contingentes como proporcion de los pagos
anuales de beneficios previsionales (Ayala, 2000).
Durante el afio de la pandemia y de forma excepcional se suspendieron las reglas
fiscales, pero a partir de agosto del 2021 se reestablecieron algunas reglas fiscales como,
por ejemplo, las siguientes:

e Déficit fiscal anual del sector pablico no financiero no debe ser mayor a 3.7%
del PBI.

e La deuda bruta total del sector publico no financiero no debe ser mayor al
38% del PBI.

4.2.1.6.2Regulacion antimonopolio. A partir de diciembre de 2020 se faculto6 al Instituto
Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual

(Indecopi) para realizar control previo a las fusiones.

Con esta ley, Indecopi podréa evaluar y controlar las fusiones en cualquiera de los

sectores economicos, previniendo que se afecte al consumidor.

Es importante resaltar que paises vecinos (Colombia, Ecuador y Brasil) ya

contaban con legislacion al respecto.
Con esta ley, Indecopi tendra la facultad para tomar las siguientes medidas:

e  Aprobar fusion sin condiciones
e  Aprobar fusion con condiciones
e Denegar fusion de las empresas
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4.2.1.6.3Legislacion para el empleo equitativo. Al respecto, se puede encontrar

legislacion que garantiza el empleo equitativo.

Ley que garantiza la equidad de genero en el empleo (Ley 28983, 2007): esta ley
estd enfocada en asegurar tres aspectos:
e Acceso al empleo equitativo: cuota de género en el acceso a los cargos de
nivel jerarquico.
e Formacion: asegurar que en los planes de desarrollo de capacidades se
garantice la equidad de género.

e Igualad remunerativa: el empleador esti obligado a garantizar la igualdad
remunerativa.

4.2.2 Andlisis interno

Primero se definen los factores criticos de éxito para las empresas que compiten en el
rubro, las cuales son Supermercados Peruanos, Cencosud y Tottus. Se califica cada factor

segun la escala de la Tabla 4.3.
Tabla 4.3

Calificacién de factores clave

Calificaciéon Descripcién
1 DEBILIDAD IMPORTANTE
1.5
2 DEBILIDAD MENOR
2.5
3 FORTALEZA MENOR
35
4 FORTALEZA IMPORTANTE

Los factores por analizar son:

e Precio de los productos: El precio del producto resulta determinante en la
decision de compra del consumidor.

e Omnicanalidad — Canales fisicos y digitales: La flexibilidad de poder adquirir
bienes en diferentes tipos de canal es un requisito necesario hoy en dia.

e Liderazgo en costos: Es la estrategia genérica de la compafiia y los esfuerzos
de la organizacion deben estar enfocados en ella.

e Surtido de productos: ElI mix de productos debe ser lo suficientemente
atractivo para el consumidor.
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e Formatos dirigidos a distintos segmentos: Diversificar la oferta segun las
necesidades de cada segmento teniendo en consideracion las restricciones de
espacio para la exhibicién.

e Experiencia de compra: La experiencia de compra tanto fisica como virtual
tiene cada vez maés peso en la decision de compra e influye en la lealtad del
consumidor.

e Cercania al consumidor: El tiempo invertido en la compra por el consumidor
es un factor determinante para elegir donde va a comprar.

e Prestigio de la compafiia: Una marca fuerte puede garantizar un buen servicio
y calidad, generando lealtad a la misma.

La evaluacion de los factores se presenta en la Tabla 4.4 usando la siguiente
metodologia:

1. Ponderar cada factor critico de éxito.

2. Cada factor critico fue evaluado en las empresas seleccionadas con valores que

van de 1 al 4, donde 1 es lo méas bajo y 4 lo més alto.

3. Se multiplica cada valor ponderado de los factores criticos de éxito por la

calificacion que obtuvo cada empresa en el respectivo factor.
Tabla 4.4

Evaluacion de los factores de éxito

.. .. Calificacion .o .. Calificacion .. .. Calificacion
It Factores criticos de éxito Valor Calificacion derad. Calificacion derad Calificacion derad
em SPSA ponderada Tottus ponderada . o  Ponderada

SA Tottus Cencosud
FEl Precios de los productos - "Precios bajos todos los dias" 0.15 4 0.60 3 0.45 2 0.30
FE2 Omnicanalidad - Canales fisicos y digitales 0.15 3 045 3 045 3 0.45
FE3 Liderazgo en costos 0.20 4 0.80 3 0.60 2 0.40
FE4 Surtido de productos 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15
Formatos dirigidos a distintos segmentos (Plaza Vea,

FES Vivanda, Mass ?ﬂsto, Makro) = o.10 4 040 5 0.25 3 03
FE6 Experiencia de compra 0.10 4 040 3 0.30 2 0.2
FE7 Cercania al consumidor - Cobertura de locales a nivel 0.15 4 0.60 2 0.30 3 0.45
FE8 Prestigio de la compaiiia 0.10 3 0.30 2 0.20 3 0.3

1.00 3.70 2.70 2.55

En este cuadro se observa que, de los factores de éxito seleccionados, es
Supermercados Peruanos el que tiene una calificacién ponderada muy por encima de su
competencia, con una amplia ventaja en tres aspectos: precio de los productos, cercania

al consumidor y formatos dirigidos a distintos segmentos.

Se procede luego a realizar el analisis de factores externos con su respectiva

ponderacion, resultados que se muestran en la Tabla 4.5.
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Tabla 4.5

Evaluacién de factores externos

CALIFICACION

TIPO CODIGO FACTORES EXTERNOS VALOR  CALIFICACION PONDERADA COMENTARIOS
Amplia surtide de productos frescos (Carnes, frutas, verduras) de las
Oportunidades 01 Nichos de mercado anin no atendidos por supermercados 0.13 3 0.45 tiendas de descuento "Mass" para ganar participacion de mercado
(clientes de mercado tradicional).
Reconocimiento por identidad, incremento en ventas por comprar en empresas Difundir a través de publicidad que SPSA es la tnica empresa de
02 peruanas 0.02 2 supermercados de capital peruano.
03 Crecimiento de las ventas ecommerce en la industria retail por nuevo 3 0.36 Invertir en plataformas mds amigables v rapidas para el usuario a fin
comportamiento de consumo o reduccion de compras presenciales. 0.12 " de mejorar la experiencia de compra online.
Tendencia al cuidado de 1a salud v alimentacion de calidad 0.02 Buscar mievos productos de marcas propias orientados a consumo
04 ’ 0.02 1 saludable.
c Explotar la omnicanalidad para ampliar 1a oferta al consumidor final . 0.1 me en canzles de autoservicios (dispensadores automaticos) y
03 0.05 2 tiendas rodantes.
Amenazas Al Fenomenos naturales (Terremoto o fenomeno del nifio) 0.02 1 0.02
A2 Rebrote de una virus global (nueva pandemia v cierre de locales) 0.03 1 0.05
A3 Ingreso de nuevos competidores o nuevos formatos 0.03 3 0.15
A4 La mnformalidad v el contrabando 0.02 2 0.04
AS Preferencia por canales tradicionales de compra 0.10 2 0.20
A6 Incremento de la inseguridad ciudadana 0.03 2 0.1
A7 Cambios en la politica gubernamental que afecte la economia 0.13 4 0.6 Brindar calma al consumidor ante un escenario de incertidumbre.
A8 Inflacion (aumento del precio de los productos de 1a canasta basica) 0.10 4 0.40 ;Ileq&;eie;:s de los productos de marcas propias, sacrificando el
- Ver alternativas de compras locales.
A9 Retraso de importaciones, escacez e incremento de materias primas 0.10 3 0.30 - Biisqueda de nuevos provedores.
- Buscar alternativas de compras o sustitutos.
Calificaciones Totales 1.00 2.83
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Como resultado del analisis se observa que las oportunidades mas interesantes son
los nichos de mercado no atendidos por los supermercados y el crecimiento de ventas de

e-commerce.

Por el lado de las amenazas, las que se han considerado las mas peligrosas son los
cambios en las politicas gubernamentales, la inflacion y el aumento de los tiempos de

abastecimiento de las importaciones.

En la Tabla 4.6 se analizan los factores internos.
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Tabla 4.6

Andlisis de factores internos

- - . . CALIFICACION -
FACTORES INTERNOS VALOR CALIFICACION PONDERADA COMENTARIOS
Fortalezas F1 Liderazgo en costos 0.15 4 0.6 Existe una cultura de mejora clon‘rlnua en todos los
procesos a fin buscar eficiencias.
, . " Desde la inscripeion de proveedores hasta la entrega
F2 Alto estandar de calidad en toda la cadena de suministro 0.10 3 0.3 .
del producto el consumidor final.
F3 Buen clima laboral 0.07 3 0.21 La compafiia ofrece una slerie de beneficios a todos
los colaboradores (dias libres, descuentos
. . _ Know How de 1 dirigen1 incipal
F4 Altadireccion con gran experiencia en el sector 0.12 3 0.36 . ov FOW €€ 145 PErSONas que CITigen 1as principales
dreas de la empresa.
- Manejamos la bisqueda de terrenos con Nexus
F5 Sinergia con empresas del grupo Intercorp 0.05 4 0.2 Group.
- Grupo de compras a nivel corporativo (suministros).
i . . El drea de sistemas no estaba preparada para
Adaptabilidad del de sist 1 { . . L
Debilidades D1 prabiucac ¢’ drea ce sisemas @ ihevo 0.15 3 0.45 reaccionar ante la magnitud de cambios digitales
comportamiento de compra (canal digital) . .
generados a raiz de la pandemia.
. . ) Pérdida de lavision y ltado individual t
D2 Fatade control ante expansion agresiva de la compatiia 0.10 2 02 - oocagefavisionyresuitaco memanal par foma
de decisiones.
D3 Areadel&D 0.12 2 0.24 Falta de recurso humano en el drea de I&D, limitando
el avance de los proyectos
D4 Presencia internacional 0.05 1 0.05 Lla empresa solo compite en el mercado nacional a
diferencia de sus Falabella v Cencosud.
D5 Flota de distribucion tercerizada 0.09 2 0.18 Alta de dependencia del proveedor de transporte.
Calificaciones Totales 1.000 2.79
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De este cuadro se rescata que las fortalezas mas importantes que tiene
Supermercados Peruanos son el liderazgo en costos y una alta direccion con gran
experiencia en el sector; en tanto que las debilidades son un éarea de investigacion y
desarrollo con poco personal que limita el avance de nuevos proyectos, y un area de
sistemas que debera ser cada vez mas agil para afrontar los cambios generados por la

pandemia.

Lo que corresponde ahora es elaborar la matriz externa e interna para definir que

tipo de estrategias se deberan implementar.
Tabla 4.7

Matriz interna y externa

Fuerte Promedio Débil
(3.0a4.0) (20a2949) (1a1.99)
Alto 1 I
(3.0a4.0)
Medio v VI
(2.052.99)
Bajo Vi VIl IX
(1al1.99)

FACTORES INTERNOS

Segun los puntajes obtenidos en la matriz Interna (2.79) y en la matriz externa

(2.83) le corresponde aplicar las estrategias del cuadrante V que son estrategias alineadas
a conservar y mantener:

e Penetracion de mercado, alineado a este punto se tiene como estrategia

generar productos para los sectores D, E, F.

e Desarrollo de productos, alineado a este punto se tiene como estrategia el
desarrollo de productos de marca propias.

De las tablas Tabla 4.5 y Tabla 4.6 se seleccionan los factores con mayor peso
ponderado y se establecen los plazos en los que deberian desarrollarse planes para
afianzar o prevenir dichos factores. Para eso, los plazos establecidos son los siguientes:

e Corto plazo: menos de un afio.

e Maediano plazo: de uno a tres afios.
e Largo plazo: mayor de tres afos.
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Tabla 4.8

Resumen de analisis de factores estratégicos

CORTO MEDIANO LARGO

CODIGO FACTORES ESTRATEGICOS PLAZO PLAZO PLAZO COMENTARIOS
Amplia surtido de productos frescos (Carnes, frutas, verduras) de las
01  Nichos de mercado aiin no atendidos por supermercados X tiendas de descuento "Mass" para ganar participacin de mercado
(clientes de mercado tradicional).
o3 Crecimiento de las ventas ecommerce en la industria retail por nueve x X Invertir en plataformas mds amigables v rdpidas para el usuario a fin de
comportamiento de consumo o reduccién de compras presenciales. ) ) mejorar la experiencia de compra online.
A7  Cambios en la politica gubernamental que afecte la economia X X Brindar calma al consumidor ante un escenario de incertidumbre.
A8  Inflacién (aumento del precio de los productos de 1a canasta basica) X X Mastener precios de los productos de marcas propias, sacrificando el
margen de la cia.
- Ver alternativas de compras locales.
A9  Retraso de importaciones, escacez e incremento de materias primas X X - Bisqueda de nuevos provedores.
- Buscar alternativas de compras o sustitutos.
F1  Liderazgo en costos X x Exis:t& una cultura de mejora continua en todos los procesos a fin buscar
eficiencias.
F4  Alta direccion con gran experiencia en el sector x Know How de las personas que dirigen las principales dreas de la
empresa.
D1 Adaptabilidad del drea de sistemas al nuevo comportamiento de x El drea de sistemas no estaba preparada para reaccionar ante la magnitud
compra (canal digital) ) de cambios digitales generados a raiz de la pandemia.
D3 Areade I&D X Falta de recurso humano en el area de 1&D, limitando el avance de los

provectos
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Este cuadro permite establecer los plazos de tiempo para tomar las acciones

correspondientes; las mas inmediatas son la inflacién, cambios en politica gubernamental

y el crecimiento del canal de ventas online.

Finalmente, tal como se aprecia en la Tabla 4.8, este analisis permite desarrollar

una matriz FODA.
Tabla 4.9

Matriz FODA

N° Fortalezas N° Debilidades

F1 Liderazgo encostos D1 Adaptabilidad del area
de sistemas al nuevo
comportamiento de
compra (canal digital)

F4 Alta direccion con D3 Areade I&D

gran experiencia en
el sector

N°  Oportunidades

O Nichos de mercado aun no
atendidos por supermercados

[EN

(F1; O1) Ingresar a
sectores de menor
capacidad
adquisitiva con
precios competitivos
y en nuevos
formatos para
sectoresD y E.

(F4; O1) Volcar la
experiencia del
directorio en los
mandos gerenciales
e intermedios de la
compafiia.

(D1; O1) Impulsar,
mejorar e innovar en un
marketplace digital de
supermercados, creando
una aplicacion mas
amigable e integrando
los despachos con
especialistas de ultima
milla.

(D3; O1) Desarrollar
productos y servicios
acorde con los nichos
no atendidos.

O Crecimiento de las ventas e-
commerce en la industria retail,
por nuevo comportamiento de
consumo o reduccion de compras
presenciales.

w

(F1; O3) Orientar la
implementacion de
dark stores en
ubicaciones
estratégicas para
ampliar la cobertura
de la venta por canal
digital.

(F4; 03) Lanzar
campafias agresivas
en redes sociales
para potenciar la
marca (Facebook,
Instagram).

(D1; O3) Invertir en una
consultoria externa para
agilizar una estrategia de
transformacion digital.

(D3, 03) Dar impulso a
los productos de marca
propia en los canales
digitales.

N° Amenazas
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A7 Cambios en la politica
gubernamental que afecte la
economia.

(F1-F4; A7)
Implementar un plan
de escision en
Supermercados
Peruanos.

(D1; A7) Diversificar
los canales de compra
hacia la omnicanalidad
(web, app).

(D3; A7) Potenciar los
productos de marca
propia al ser mas
econdmicos ante el alza
de los productos de la
canasta bésica.

A9 Retraso de importaciones, escasez
e incremento de materias primas

(F1; A9)
Reemplazar
productos de
terceros por
produccién propia.

(F4; A9) Utilizar la
experiencia de la
alta direccion para
buscar soluciones
inmediatas ante
quiebres de
abastecimiento.

(D3; A9) Reestructurar
el dreade 1&D e
incrementar recursos
para el desarrollo de
proyectos.

4.3 Macroproceso

Afinando el analisis de Supermercados Peruanos, se desarrolla la cadena de valor de la

empresa en la Figura 4.9.
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Figura 4.9

Cadena de valor de Supermercados Peruanos

Planeamiento Financiero y contabilidad

\

Gestion Humana y calidad

\

Tecnologias de informacion

Adquisiciones

\
\

Logistica
de entrada

Operaciones

Servicio de
distribucion

Dado que el andlisis que se realiza se desarrolla en la actividad primaria de

produccion, se amplia el enfoque en dicha area, para lo cual se usa como herramienta el

Modelo Canvas desarrollado por Osterwalder y Pigneur, que se detalla en la Figura 4.10.
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Figura 4.10

Modelo Canvas del Centro de Fabricacion de Supermercados Peruanos

Socios Clave:

e Abastecedores de
insumos.

e Proveedores de
materiales.

e Areacomercial.

e Operaciones —
Tiendas.

e Empresas de
transporte.

Actividades Clave

. Desarrollo de
productos.

. Produccion.

. Abastecimiento.

e Planificacion y control
de la produccion.

Recursos Clave

e  Personal

capacitado.
e Tecnologiae
infraestructura.
e  Equipo técnico
experto.

Propuesta de Valor

e Entregar productos de
calidad, estandarizados y
de precios competitivos a
las tiendas de la cadena de
Supermercados

Relacion con clientes

. Operaciones-tiendas:
consolidacion y recepcion de
pedidos desde el PMM.
Comunicacion directa en casos
no planificados.

. Comercial: Reuniones regulares,
correo electroénico, teléfono.

Canales

e Flota tercerizada

Segmento de clientes

e Tiendas del grupo:

- Plaza Vea
- Vivanda

- Mass

- Economax

Estructura de costes

® Gastos de personal

® Servicios publicos ® Gastos de limpieza

® Transporte ® Gastos de seguridad

® Mantenimiento

* Venta de productos.
* Venta cruzada (venta a otras empresas de Intercorp que no son los supermercados)

Fuentes de ingresos
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Los segmentos de mercado que el Centro de Fabricacion atiende son las propias
tiendas de Supermercados Peruanos (Plaza Vea, Vivanda, Mass, Economax) con una
flota de distribucion tercerizada y manteniendo una relacion con sus clientes basada en
la consolidacion de reportes de pedidos y recepcion desde el PMM! (cuando se hace
referencia a las tiendas de Supermercados Peruanos) o con comunicaciones directas via
teléfono o correo electronico cuando hay requerimientos no planificados. La relacion con

el Area Comercial se da con reuniones frecuentes, correo electrénico o por teléfono.

Las propuestas de valor del Centro de Fabricacion de Supermercados Peruanos
son productos con un alto estandar de calidad y a precios competitivos. Hay que sefialar
que, dentro de la politica de Supermercados Peruanos, el Centro de Fabricacion es
evaluado como un proveedor mas; esto garantiza productos y servicios competitivos en

el mercado.

Estas propuestas de valor las consigue mediante el desarrollo de nuevos
productos, un sistema de produccion fiable y una estructura logistica que abastece en los
tiempos solicitados las cantidades de productos requeridos. Esto lo logra gracias a que
posee un personal capacitado y la tecnologia e infraestructura necesaria para desarrollar
dichas actividades con un equipo técnico experto que solucionara los inconvenientes que

se presenten en el camino.

Como socios clave tiene a los proveedores de insumos y materiales, los cuales
pasan por una homologacion y certificacion estricta. Se consideran también socios clave
al area de Operaciones en Tienda, pues ellos son los que en la operacion diaria hacen el
requerimiento para cada uno de los locales, y el Area Comercial es la que propone nuevos

productos y analiza el aspecto comercial macro de Supermercados Peruanos.

En la estructura de costos, los mas importantes son el gasto de personal, los
servicios publicos, el transporte, el gasto de limpieza, los gastos de seguridad y el

mantenimiento.

1 PMM (Portafolio Merchandise Management) es una solucién tecnoldgica que permite optimizar la
gestion de cadena de suministro.
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Hay que considerar que el unico ingreso con el que cuenta el Centro de

Vivanda y Mass.

Fabricacion es la venta realizada a la red de tiendas de la cadena, es decir, Plaza Vea,

Para tener un alcance del macroproceso del Centro de Fabricacion, se puede

tiendas del grupo Intercorp.

revisar el Anexo 20, en donde se destaca que para poder lograr la satisfaccion al cliente,
los procesos estratégicos de innovacion y desarrollo junto con el de planeamiento y
control de la produccion deben ir a la mano con los procesos operativos de planeamiento
y compras, logistica y produccion con el soporte de control de calidad y mantenimiento.

Todo el sistema es alimentado con los requerimientos de los propios clientes, que son las

Mediante un acercamiento al Centro de Fabricacion, se abre el proceso de

Figura 4.11
Diagrama de flujo del Centro de Fabricacion

produccion. En la Figura 4.11 se muestra el diagrama de flujo de este.
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v
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|
v
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analisis.

4.4 Descripcién de la categoria Food

La categoria Food puede ser descompuesta en tres subcategorias o lineas para un mejor
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4.4.1 Panaderia

Esta categoria administra la venta de los productos de panificacion como panes para venta
a granel, panes embolsados, bocaditos, etc. Los productos que comercializa la categoria
pueden ser de proveedores y produccion propia (Centro de Fabricacion o produccion en

tiendas).

Actualmente, el Centro de Fabricacidn produce 44 productos para la categoria de

panaderia.

4.4.2 Pasteleria

Esta categoria administra la venta de tortas, postres, queques, entre otros productos. El
surtido de la categoria estd compuesto por productos de proveedor y produccion propia
(Centro de Fabricacion o produccion en tiendas).

Actualmente el Centro de Fabricacion produce 153 productos para la categoria de

pasteleria.

4.4.3 Platos

Esta categoria administra la venta de comidas a granel (para venta al peso), pollo a la
brasa, pizzas, pastas, entre otros productos. El surtido de la categoria estd compuesto por
productos de proveedor y produccion propia (Centro de Fabricacion o produccion en
tiendas).

Actualmente, el Centro de Fabricacion produce 114 productos para la categoria

de platos preparados.

4.5 Indicadores de gestion

A continuacién, se detallan los principales indicadores de gestion del Centro de

Fabricacion por linea:

e Panaderia:
o Produccién: kilogramos por unidad de tiempo.

o Costos indirectos de fabricacion: soles por kilogramo.
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o Productividad: kilogramos por hora hombre.

En la Figura 4.12 se grafican los niveles de produccion de panaderia mes a mes
del afio 2018 al 2020.

Figura 4.12
Niveles de produccion de panaderia
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200,000
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50,000

0
Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Set. Oct. Nov. Dic.

e==@==2018 190,602 174,637 199,787 | 187,851 212,840 233,320 234,286 | 249,814 220,042 222,160 229,207 323,848
e==@==2019 326,495 321,174 414,481 425,529 430,574 415,964 441,216 | 451,909 404,726 422,141 379,575 379,716
2020 386,939 384,418 385,842 323,768 331,400 398,652 406,961 390,450 | 403,157 385,325 363,554 403,898

En la Figura 4.13 se muestran los costos indirectos de fabricacién promedio de
panaderia entre los afios 2017 y 2020 divididos como costo de transporte y costo sin

transporte; la suma de ambos es el costo indirecto de fabricacion del area de panaderia.
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Figura 4.13

Costos indirectos de fabricacion de panaderia promedio
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En la Tabla 4.10 se muestra la productividad de panaderia entre los afios 2017 y

2020.

Tabla 4.10

Productividad de panaderia en kilogramos por hora hombre

2017

2018

2019

2020

Productividad panaderia

38.3

36.8

22.1

211

o Pasteleria:

o Produccidn: unidades por unidad de tiempo.

o Costos indirectos de fabricacién: soles por unidad.

o Productividad: unidades por hora hombre.

En la Figura 4.14 se muestran los niveles de produccion de pasteleria mes a mes

del afio 2018 al 2020.

Figura 4.14

Niveles de produccion de pasteleria
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300,000

250,000

200,000

150,000
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100,000
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0
Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun.

e=@==2018 | 115,925 120,636 128,659 | 123,646 141,492 135,690
e==@==2019 134,681 128,618 156,806 | 171,961 189,657 174,450
2020 | 209,789 ' 231,895 | 250,442 231,915 235,538 247,319

En la Figura 4.15 se muestran los costos

Jul. Ago. Set. Oct. Nov. Dic.
134,476 141,860 144,047 143,201 133,274 125,285
184,980 215,046 212,504 222,549 209,439 208,249
267,953 222,841 232,401 237,335 | 266,045 245,968

indirectos de fabricacion promedio de

pasteleria entre los afios 2017 y 2020 divididos como costo de transporte y costo sin

transporte; la suma de ambos es el costo indirecto de fabricacion del centro del area de

pasteleria.
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Figura 4.15

Costos indirectos de fabricacion de pasteleria promedio
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En la Tabla 4.11 se observa la productividad de pasteleria entre los afios 2017 y

2020.

Tabla 4.11

Productividad de pasteleria en unidades por hora hombre

2017

2018

2019

2020

Productividad panaderia

121

12.0

12.8

16.5

o Platos:

o  Produccién: kilogramos por unidad de tiempo.

o Costos indirectos de fabricacién: soles por kilogramo.

o  Productividad: kilogramos por hora hombre.

En la Figura 4.16 se grafican los niveles de produccion del area de platos mes a

mes del afio 2018 al 2020.

Figura 4.16

Niveles de produccidon de platos
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En la Figura 4.17 se muestran los costos indirectos de fabricacion promedio de
platos entre los afios 2017 y 2020 divididos como costo de transporte y costo sin
transporte; la suma de ambos es el costo indirecto de fabricacion del centro del area de
platos.
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Figura 4.17

Costos indirectos de fabricacion de platos promedio
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En la Tabla 4.12 observamos la productividad de panaderia entre los afios 2019 y

2020.
Tabla 4.12
Productividad de platos en kilogramos por hora hombre
2019 2020
Productividad platos 185 19.1
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CAPITULO V: ANALISIS DE SITUACION PRE-COVID-19

En este capitulo se analizard el estado de situacion del Centro de Fabricacion de

Supermercados Peruanos antes del COVID-19; para eso se expondré el estado de la

cadena de suministro, el estado de la demanda, las operaciones y las actividades de

soporte.

5.1 Cadena de suministro

Se analiza el abastecimiento de insumos, produccion, despacho y abastecimiento de los

puntos de venta desde el punto de vista de los horarios, nivel de servicio y algunos detalles

extras, como se ve en la Tabla 5.1.

Tabla5.1

Cadena de suministro de Supermercados Peruanos afio 2019

Abastecimiento

Produccion

Transporte y
logistica

Tiendas

Recepcion las

Turno 1: 7am -4 pm Despacho: 6 am -6

Atencién: 9 am - 10

24 horas ,de Turno 2: 4 pm -10 pm d_e lunes a pm d_e lunes a

lunes a s&bado. om domingo. domingo.
Turno 3: 10 pm - 7
am

94% 99.5% 99.9% 95%
NS de proveedor NS de produccion hacia NS de atencion a tiendas NS de proveedores no
despacho centralizados

600 sku? Platos preparados: 24 camiones 515 tiendas

116 sku refrigerados y 60

Alta capacidad
de respuesta

Pasteleria: 156 sku

Panaderia: 43 sku

camiones bicadmara.

Como se puede observar, la operacion del Centro de Fabricacidn es muy eficiente,

con un nivel de servicio por encima del 95% con actividades de produccion (recepcion y

2 SKU (Stock Keeping Unit) es un cédigo que identifica a un producto listo para la venta.
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despacho) que operan las 24 horas. ElI nimero de sku que en total produce el Centro de
Fabricacion es de 315, que se preparan con 600 sku de suministro y con los cuales se
abastecen a 515 tiendas en 24 camiones refrigerados subcontratados y 60 camiones
bicdmara. La atencidn al cliente final se hace en las tiendas del grupo todos los dias de la
semana de 9 a.m. a 10 p.m., pero el abastecimiento de dichos locales se realiza entre las

6 a.m.ylas 6 p.m.

5.2 Comportamiento de la demanda

Se analizan las tres categorias de productos con las que el Centro de Fabricacion abastece

a las tiendas.

5.2.1 Comportamiento de la demanda en pasteleria

En la figura Figura 5.1 se observa el comportamiento de la demanda de los afios 2018 y

2019 de la categoria de pasteleria.
Figura 5.1

Comportamiento de la demanda de pasteleria
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La Figura 5.1 muestra como el afio 2019 la demanda de pasteleria fue muy

superior al afio 2018, con un crecimiento acumulado de 39.1%.
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A marzo del 2020 (pre-COVID-19 ain), la categoria estaba compuesta por tres
lineas de producto con la siguiente participacion:

Figura 5.2

Lineas de producto de pasteleria marzo 2020

= Tortas = Postres = Queques - Chifones

La Figura 5.2 muestra que para el 2020 los productos que mayor demanda tenian

eran los queques y chifones, con un 57% sobre el total de unidades.
5.2.2 Comportamiento de la demanda de platos preparados

La Figura 5.3 presenta el comportamiento de la demanda de platos preparados en los afios
2018 y 20109.
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Figura 5.3

Comportamiento de la demanda de platos preparados 2018-2019
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Como puede verse, la demanda de platos preparados es bastante estable durante
el afio, con picos muy altos en el mes de diciembre, debido al requerimiento de las cenas

navidefias. Se aprecia que el crecimiento entre los afios 2018 y 2019 fue de 0.8%.

A marzo del 2020, la categoria contaba con tres lineas de producto, cuya

participacion en la demanda se muestra en la Figura 5.4.
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Figura5.4

Lineas de producto de platos preparados

= Comidas = Pastas = Pizzas

Como se observa, a marzo del 2020 la linea con mayor demanda era la de comidas
(74%).

5.2.3 Comportamiento de la demanda de panaderia

La Figura 5.5 muestra el comportamiento de la demanda de panaderia entre los afios 2018
y 20109.
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Figura 5.5

Comportamiento de la demanda de panaderia
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Entre los afios 2018 y 2019 se ve un importante crecimiento en la demanda de

panaderia, en que tuvo un crecimiento de 79.7% de un afio al otro.

A marzo del 2020, la categoria contaba con dos lineas de producto. En la Figura

5.6 se aprecia la respectiva participacion en la demanda.
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Figura 5.6

Participacion por linea de panaderia

= Pandulce = Pansalado

La mayor participacion a marzo del 2020 es de la produccion de dulces sobre los
salados con un 53%.

5.3 Operaciones

Dentro de las principales caracteristicas de la operacion del Centro de Fabricacion de

Supermercados Peruanos se encuentran las siguientes:

e El aforo es determinado por las normas de seguridad y salud en el trabajo,
priorizando acciones de evacuacion en casos de sismos 0 desastres naturales.

e Las rutas de transporte se programan considerando las ventanas de recepcion
y restricciones horarias de cada municipalidad.

e Los horarios de trabajo se programan acorde con la necesidad de la operacion
respetando el reglamento de trabajo de la Sunafil.

e Los horarios de atencion de las tiendas (supermercados) se determinan sobre
la base de las restricciones de cada municipalidad.

e El comercio electronico representaba el 5% de las ventas de la compafiia.
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5.4  Actividades de soporte
Antes del COVID-19, las actividades de soporte mas resaltantes son las siguientes:

e Las areas administrativas trabajaban de forma presencial en las oficinas de
SPSA.

e Lacompafiia no contaba con un aplicativo para reuniones virtuales y chats
laborales.

e El horario laboral estaba definido y se controlaba mediante la marcacion en
relojes electrdnicos al ingreso y salida de la oficina.

e El area de bienestar realizaba dindmicas presenciales y actividades de ocio
para motivar a los colaboradores.

e Loslideres de la organizacion realizaban visitas presenciales y/o eventos para

comunicar informacion relevante de la compafiia y sector retail.

Este capitulo presenta un punto de partida para el estado del Centro de Fabricacién
de Supermercados Peruanos antes del COVID-19. Como se Ve, es una operacion que esta
en crecimiento constante y con lineas de producto muy bien definidas. Aunque la
operacion abastece exclusivamente a los locales de Supermercados Peruanos (Vivanda,
Plaza Vea 'y Mass), el nivel de servicio es bastante alto (mayor de 95%). Hay que recordar
que el Centro de Fabricacion es evaluado como si fuese un proveedor externo; en el caso
de que se encontrara un proveedor que brinde mejores condiciones que el Centro de

Fabricacion, este serd reemplazado por el nuevo proveedor.
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CAPITULO VI: ANALISIS DEL IMPACTO DEL COVID-19
Y LAS CONSECUENCIAS EN EL CENTRO DE
FABRICACION

En este capitulo se analizaran los cambios que sufrid el Centro de Fabricacion debido al
COVID-19. En primer lugar, se enumeraran las restricciones generadas por la pandemia;
luego se analizaran los cambios en la cadena de suministro, la demanda, las operaciones

y las actividades de soporte.

6.1 Restricciones generadas por la pandemia

6.2 Cadena de suministro

Al igual que en el capitulo anterior, se analiza el abastecimiento de insumos, produccion,
despacho y abastecimiento de los puntos de venta tomando en cuenta los horarios, nivel

de servicio y algunos detalles extra.
Tabla 6.1

Cadena de suministro de Supermercados Peruanos afio 2020

Abastecimiento Produccion Transporte y Tiendas
logistica
Recepcion 8 Turno 1: 7am -4 pm Despacho: 5am  Atencién: 8 am — 6 pm de
horas al dia de . —3pmde lunesa lunes a sabado con
. Turno 3: 10 pm -7 . .
lunes a sdbado. am domingo. restricciones los
domingos.
80% 92.5% 92% 92%
NS del proveedor NS de produccion hacia NS de atencion a NS de proveedores no
despacho tiendas centralizados
600 sku Platos preparados: Incremento de 4 535 tiendas (se abrieron
. . 100 sku camiones 20 tiendas Mass durante la
Media o baja refrigerados andemia)
capacidad de Pasteleria: 145 sku g P
respuesta.

Panaderia: 35 sku
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Como se ve, el impacto es bastante fuerte en todos los puntos analizados. El
abastecimiento se reduce de 24 a 8 horas, el nivel de servicio cae por debajo del 80% y
disminuye la capacidad de respuesta de los proveedores para los 600 sku. La produccién
reduce un turno, disminuye el nimero de sku de todas sus lineas y su nivel de servicio
cae a 92.5%.

El horario de transporte se reduce de 12 a 10 horas, pero se tiene que adelantar
una hora el horario de la operacion. El nivel de servicio cae a un 92% y se tienen que
contratar mas camiones refrigerados para el despacho.

Los horarios de atencidn de las tiendas se reducen a 10 horas de lunes a sdbado y
con restricciones los domingos. El nivel de servicio cae a un 92% pero aun asi se abren

20 nuevos locales de la cadena Mass.

6.3 Comportamiento de la demanda

Al igual que en el capitulo anterior, se analizan las tres categorias del Centro de
Fabricacion, pero se ahondara en las lineas de cada una de ellas para ver el impacto que
tuvo el COVID-19 en la demanda.

6.3.1 Comportamiento de la demanda de pasteleria

Primero se vera el comportamiento de la demanda entre los afios 2019 y 2020, para luego
analizar cada linea de producto de pasteleria.
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Figura 6.1

Comportamiento de la demanda pasteleria 2019-2020
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Hay un incremento en la produccion de pasteleria del 28.5%, se analiza cada una

de las lineas para ver el impacto de cada una de ellas en la demanda.

75



Figura 6.2

Comportamiento de la demanda por linea de pasteleria 2019-2020
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Como se ve en la Figura 6.2, la linea de tortas presenta una caida de -4.1%,
mientras que postres tiene un crecimiento del 5.9%; sin embargo, el crecimiento de
pasteleria viene soportado por el crecimiento del 152.8% que tuvo la linea de queques y
chifones, debido a que estos productos tienen un mayor tiempo de vida y son mas

econdmicos.

6.3.2 Comportamiento de la demanda de platos preparados

En la Figura 6.3 se grafica la demanda mensual de los afios 2019 y 2020 de platos

preparados.
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Figura 6.3

Comportamiento de la demanda de platos preparados 2019-2020
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Como se aprecia, hay un importante incremento entre los meses de abril y julio
del 2020. EI crecimiento acumulado del afio 2020 fue de 26.1%. Ahora, en la Figura 6.4,

se analizara cada una de las lineas que comprende los platos preparados.
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Figura 6.4

Comportamiento de la demanda por linea de platos preparados

200000 100000
é 180000 90000
S 160000 80000
S 3
S 140000 70000 £
v o
= 120000 60000 5,
n o
S 100000 50000
@
S 80000 Q—O—W 40000
> ©
@ 60000 \\./o——*\r_*\'\./ 30000 N
o
E 40000 20000
S 20000 10000
0 b———ab——p $=:‘=‘———$—_e—_t_: 0
© © ) R O O © <O & @ @ &
() Q S \S) > QO ) ) AS) 0 AS)
& N U SO S S
¢ @ W o W &
F SRR

—@— Comidas 2019 —@— Comidas 2020 —&— Pastas 2020
Pastas 2019 == Pizzas 2019 Pizzas 2020

Como se aprecia en la Figura 6.4, la linea de pizzas tuvo un crecimiento
importante el 2020 contra una caida en las lineas de comida. La caida en comidas se debio

al cierre de los puntos de venta de comida dentro de Supermercados Peruanos.

6.3.3 Comportamiento de la demanda de panaderia

En la Figura 6.5 se observa el comportamiento de la demanda de panaderia entre los afios
2019 y 2020.
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Figura 6.5

Comportamiento de la demanda de panaderia 2019-2020
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Entre los afios 2019 y 2020 se puede apreciar una caida del 5.2% en la demanda

de panes. En la Figura 6.6 se profundiza el analisis.
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Figura 6.6

Comportamiento de la demanda por linea de panaderia 2019-2020
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Como se puede apreciar en la Figura 6.6, hay una caida de 19.3% en la demanda

de pan salado y en el pan dulce se ve un crecimiento del 17.7%.

La caida de venta del pan salado se explica por el recorte de horarios de atencién
de las tiendas, lo cual hace que se pierda la venta de pan salado de las tardes y noches.
Parte de esa compra se traslada a los panes dulces como el petipan, que son productos

con mayor tiempo de vida.

6.4 Operaciones

Durante el COVID-19, las operaciones cambiaron drasticamente debido a las nuevas

restricciones generadas. A continuacion, se detallan los principales cambios:

e Reduccién del aforo de tiendas para evitar el contagio de COVID-19. Se
dieron normas que reducian el aforo y permitian el ingreso a los locales segin
género (las mujeres y hombres no podian ir a comprar el mismo dia).

e Las rutas de transporte se reprograman. Aun se deben tener en consideracion

las restricciones horarias de cada municipalidad, pero hay que sumar las
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dadas por el Gobierno, las cuales fueron toque de queda, e inmovilizacién
total los domingos.

e Loshorarios de trabajo se reprograman incluyendo las restricciones dadas por
el Gobierno ante la pandemia, como el toque de queda. En este punto, se debe
precisar la complejidad para la programacion de horarios, ya que se tuvo que
contemplar que los colaboradores encuentren transporte disponible para
Ilegar a sus destinos. En el Centro de Fabricacion se ampliaron las rutas de la
movilidad de los buses de transporte del personal operativo ante la poca
disponibilidad de transporte publico.

e Los horarios de atencion de las tiendas (supermercados) se determinan sobre
la base de las restricciones de cada municipalidad y las restricciones dadas
por el Gobierno ante la pandemia (toque de queda). A este punto también se
sumo que los horarios debian contemplar que el personal se retire a una hora
prudente para llegar a sus destinos antes del toque de queda.

e Incremento de las ventas de e-commerce hasta en 400% durante la pandemia,

creacion de nuevos puestos de trabajo y almacenes para las ventas online.

6.5 Actividades de soporte
Las actividades de soporte se vieron también afectadas de la siguiente manera:

e Las areas administrativas hacen trabajo remoto desde casa.

e Incremento de uso de internet en los centros logisticos debido a las reuniones
virtuales con las demas areas de la compafiia.

e Lacompariia adquirid el aplicativo Microsoft Teams para reuniones virtuales
y chats laborales.

e El area de sistemas tuvo un rol principal para adecuar los servidores de la
compafiia y garantizar capacidad de red para tener continuidad en las
operaciones, considerando el nuevo escenario de trabajo remoto y el
incremento de las ventas online durante la pandemia.

e Sereplantearon las tareas y horarios para programar las reuniones entre areas,
a fin de que las personas puedan trabajar y convivir en sus casas respetando

los refrigerios para el desayuno, almuerzo y término de su jornada laboral.
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e El areade bienestar cred una serie de herramientas digitales para ayudar a los
colaboradores a cuidar la salud mental y adaptarse a la nueva normalidad.

e Los lideres de la organizacion realizan eventos virtuales para comunicar
informacidn relevante de la compaiiia y sector retail.

e El area de compras y adquisiciones tomd relevancia durante la pandemia, ya
que debid realizar negociaciones cruciales para adquirir indumentaria para
proteccion anti-COVID-19, a fin de garantizar la operacion de los centros

logisticos y tiendas.

Como puede verse, las principales restricciones que se tuvieron fueron de horario,
tanto en el Centro de Fabricacién (eliminando un turno completo de produccion) como

en las tiendas (disminuyendo los horarios de atencion al publico).

Sin embargo, la demanda de sus productos tuvo un fuerte incremento, entre otras
razones por ser una de las pocas actividades que se podian ejercer durante la
inmovilizacion. Igualmente, gran parte del crecimiento se debidé a que los clientes

trasladaron las compras presenciales a la compra online.
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CAPITULO VII: UNA VISION EN MINORIA:

PERSPECTIVAS DE LA CATEGORIA POSPANDEMIA

Este proyecto tuvo como objetivo analizar y comparar la cadena de suministro de la

categoria de alimentos preparados de Supermercados Peruanos antes y durante la

pandemia del Covid 19 para definir estrategias post pandemia que aporten a la gestion de

la empresa.

A continuacion, detallamos las principales conclusiones que se formularon como

resultado del trabajo y la experiencia individual de cada uno de los alumnos que

formamaos parte de esta investigacion.

La pandemia fue una circunstancia disruptiva que obligd al sector retail a
replantear las operaciones en las todas etapas de la cadena de suministro,
desde el abastecimiento, la produccion, transporte y operaciones en tiendas.
Debe existir una integracion vertical hacia atrds con los proveedores
medianos y pequefios, estos deben ser socios estratégicos para la empresa, de
esta manera se pueden establecer acciones en conjunto que permitan un
crecimiento sostenible en beneficio del proveedor y el cliente.

El analisis del comportamiento del consumidor demuestra que existe un
debilitamiento en la afluencia de clientes a las tiendas fisicas (ver Anexo 21)
junto con un cambio en los habitos de comportamiento del consumidor. En
los Estados Unidos el 80% de los consumidores siguen cambiando su habito
de compra, el 60% visita las tiendas fisicas menos que en pandemia y el 43%
compra mas seguido Online (Gramling, et. al., 2021). Esto fortalece nuevos
canales como el e-commerce que vienen ganando participacion de mercado.
Es por esto por lo que en el mediano plazo la inversion se orientar a fortalecer
los nuevos canales y formatos como Mass y Makro.

Tal como indica el estudio el mercado tradicional tiene entre el 70% y 90%
de participacion del mercado retail, la empresa debe orientar sus esfuerzos

acercarse al consumidor del mercado tradicional, ofreciendo productos de
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calidad y a buen precio, de esta manera la marca propia juega un rol vital y
su desarrollo permitira el crecimiento de las tiendas de descuento Mass.

Uno de los principales objetivos de las empresas del retail es buscar la
eficiencia en costos para ser competitivos en precios, de esta manera
planteamos como estrategia a mediano plazo implementar una flota de 2
camiones propia para realizar un piloto y evaluar el ahorro que se puede
generar al manejar una flota mixta (propia y tercerizada) que permita trasladar
el margen que hoy beneficia al proveedor de transporte y mejorar los costos
de la compafiia.

La ominicanalidad es fundamental para sostener el crecimiento y el liderazgo
que ha logrado Supermercados Peruanos en los ultimos afios, se debe apostar
por potenciar el crecimiento de formatos como Mass y Makro que se adecuan
mas al perfil del consumidor del Mercado tradicional, ademas de impulsar
nuevas experiencias de compraen el canal digital como Agora que es la nueva
aplicacion digital que permite comprar productos de Plaza Vea y Vivanda y
otras empresas del grupo.

La innovacién y desarrollo es la herramienta que nos permite sacar ventaja
de los competidores, en esta etapa donde la compafiia es lider es fundamental
que las areas de investigacion y desarrollo sean reforzadas con recurso
humano especializado y tecnologia que permita el desarrollo eficaz y
eficiente de productos para cubrir la demanda agresiva que exige el retail.
Supermercados Peruanos cuenta con centros de distribucién y fabricacion
con tecnologia de punta y certificaciones para operar cumpliendo con todas
las normativas y exigencias legales, en estos centros aun existe capacidad
ociosa ya que se implementaron para un crecimiento a 10 afios. Aqui se
presenta la oportunidad de tercerizar y ofrecer servicios a otras empresas del

grupo en el corto y mediano plazo.
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Anexo 1: Las 10 principales empresas de retail en el

mundo por nivel de ingresos

Wal-Mart Stores, Inc (United States) I 514.41

Costco Wholesale Corporation (Estados Unidos) [ 141.58

g Amazon.com, Inc. (Estados Unidos) I 140.21
E Schwarz Group (Alemania) [N 121.58
% The Kroger Co. (Estados Unidos)a N 117.53
% Walgreens Boots Alliance, Inc (Estados Unidos) [ 110.67
z§ The Home Depot, Inc. (Estados Unidos) I 108.2

§ Aldi Einkauf GmbH & Co. oHG (Alemania)a I 106.18

CVS Health Corporation (Estados Unidos) [l 83.99

Tesco PLC (Reino Unido) [ 832.8

0. 100. 200. 300. 400. 500. 600.

Ingresos en miles de millones de délares

Nota. Adaptado de Retail market worldwide, por Statista, julio de 2020, p. 20.
2 Valores estimados.
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Anexo 2: Listado de supermercados de alcance global

Supermercado Numero de locales
7-Eleven 53 000?
SPAR 12 5002
Wal-Mart 110882
Carrefour 10 1022
Lidi 9800*
Aldi 96002
CBA 5200%
Migros 44172
Crai 3200
Auchan 19612

Nota. La relacion de supermercados fue tomada de Per0: Statista country report, 2020, p. 57.

2 Los numeros de locales de cada compafiia fueron tomados de “10 largest multinational supermarkets by
number of stores”, por World List Mania, 6 de febrero de 2022 (https://www.worldlistmania.com/10-
largest-multinational-supermarkets-by-number-of-stores/).
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Anexo 3: Definiciones Euromonitor

b:," Passport

CATEGORY DEFINITIONS

Supermarkets

Retail outlets selling groceries with a selling space of between 400 and 2,500 square metres. Excludes
discounters, convenience stores and independent grocery stores. Example brands include Champion, Tesco,
Casino. Exception: In some markets, primarily the US, Australia and Hong Kong, there are grocery retailer brands
that operate outlets with a selling space of over 2,500 square metres, but offer only a very limited range of non-
grocery merchandise or none at all. These brands are included in Supermarkets. Examples include: Coles,
Woolworths, Park ‘n Shop. For the Supermarket channel Euromonitor also provides a breakdown of value sales
between Grocery and Non-Grocery products.

Return to top

»2- Passport

CATEGORY DEFINITIONS

Hypermarkets

Hypermarkets are retail outlets with a selling space of over 2,500 square metres and with a primary focus on
selling food/beverages/tobacco and other groceries. Hypermarkets also sell a range of non-grocery merchandise.
Hypermarkets are frequently located on out-of-town sites or as the anchor store in a shopping centre. Example
brands include Carrefour, Tesco Extra, Géant, E Leclerc, Intermarché, Auchan. Excludes cash and carry, warehouse
clubs and mass merchandisers. For the Hypermarket channel Euromonitor also provides a breakdown of value
sales between Grocery and Non-Grocery products.

Return to top

b:% Passport

CATEGORY DEFINITIONS

Discounters

Discounters are retail outlets typically with a selling space of between 400 and 2,500 square metres. Retailers'
primary focus is on selling private label products within a limited range of food/beverages/tobacco and other
groceries at budget prices. Discounters may also sell a selection of non-groceries, frequently as short-term special
offers. Discounters can be classified as hard discounters and soft discounters. Hard discounter: first introduced by
Aldi in Germany, and also known as limited-line discounters. Retail outlets, typically of 300-900 square metres,
stocking fewer than 1,000 product lines, largely in packaged groceries. Goods are mainly private-label or budget
brands. Soft discounter: usually slightly larger than hard discounters, and also known as extended-range
discounters. Retail outlets typically stocking 1,000-4,000 product lines. As well as private-label and budget
brands, stores commonly carry leading brands at discounted prices. Discounters excludes mass merchandisers
and warehouse clubs. Example brands include Aldi, Lidl, Plus, Penny, Netto.

Return to top
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Anexo 4: Tiendas de descuento en Peru

s2- Passport

Discounters in Peru
COUNTRY REPORT | FEB 2022

Market Sizes

Sales of Discounters

Retail Value RSP excl Sales Tax - PEN million - Current -

2007-2026
| 1val I |
2007 60.8 -
2008 a44.2 273
2009 985 1227
2010 1240 251
20m 172 -5
2012 B39 -85
2013 27 26
204 938 48
2015 10B.9 %61
2016 173.4 59.3
2017 3023 743
2018 4658 541
2019 6727 404
2020 10917 623
2021 1382.8 267
2022 16050 %1
2023 1B10.0 128
2024 20038 w07
2025 21854 a1
2026 23548 78

Aok LOCAL W
Sales Performance of Discounters
% Y-0-Y Retail Value RSP excl Sales Tax Growth 2007-2026
o
26.7%
150%
100%
S50
50%
2007 2021 7076
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Anexo 5: Hipermercados en Peru

s52- Passport

Hypermarkets in Peru
COUNTRY REPORT | FEB 2022

Market Sizes

Sales of Hypermarkets
Retail Value RSP excl Sales Tax - PEN million - Current -
2007-2026

2007 25124
2008 3.250.2
2009 36555
2010 4313
200 52182
20:mz 57239
203 5644 4
204 64522
2015 65,653.3
206 12361
07 76704
208 8.0697
209 85503
2020 101915
201 16245
2022 12,0706
2023 124176
2024 127554
2025 13.096.6
2026 13.442.4

9.4
125

179
paki)

192

38
29
27
27
26

Sales Performance of Hypermarkets

% ¥-O-¥ Retail Value RSP excl Sales Tax Growth 2007-2026

141%

307

25%

20%

0%

201
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Anexo 6: Supermercados en Peru

0~ Passport

Supermarkets in Peru
COUNTRY REFORT | FEB 2022

Market Sizes

Sales of Supermarkets

Retail Value RSP excl Sales Tax - PEN million - Current -

2007-2026
1 Wall ]
2007 26142 -
2008 29422 125
2009 23453 -3.2
2010 32907 15.5
201 392 207
2012 43642 a9
2013 40283 -7
2014 43834 88
2015 4,265.4 =27
2016 4,4973 5.4
2017 47878 65
20$8 4830 09
2019 458164 18
2020 55558 13.0
202 5975.0 15
2022 G278 S
2023 65057 36
2024 67249 34
2025 65,9308 32
2028 7151.9 34

Zek LOCAL v

Sales Performance of Supermarkets
% Y-O¥ Retail Value RSP excl| Sales Tax Growth 2007-2026

7.5%

25%

2007 201 2026
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Anexo 7: Ventas de los supermercados en Peru
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Anexo 8: Ventas de los hipermercados en Peru
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Anexo 9: Participacion politica en el Congreso desde el afio

2006 al ano 2021

Partido Politico

2006 2011 2016

2020

2021

Union por el Perd

45

Partido Aprista Peruano

36 4

Unidad Nacional

17

Alianza por el Futuro

13

Frente de Centro

Perd Posible

21

Restauraciéon Nacional

NN O

Gana Peru

47

Fuerza 2011 (Fuerza
Popular)

37

73

15

24

Alianza parael Gran
Cambio

12

Solidaridad Nacional

13

Peruanos por el Kambio

18

Frente Amplio

20

Alianza para el Progreso

22

15

Accioén Popular

25

16

Alianza Popular

o1 01 ©

Union por el Perd

13

Podemos Peru

11

FREPAP

15

Partido Morado

Somos Peru

11

Pert Libre

37

Avanza Pais

Total

120 130 130

130

125

Nota. Adaptado de “Congreso de la Republica del Perd”, por Wikipedia, 2022
(https://es.wikipedia.org/wiki/Congreso_de_la_Republica_del_Per0).
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Anexo 10: Inflacidn en el Peru versus otras regiones 2021

EUA Eurozona China Chile Peru
Dic-20 14 (0.3) 0.2 3.0 2.0
Ene-21 14 0.9 (0.3) 3.1 2.7
Feb-21 1.7 0.9 (0.2) 2.8 24
Mar-21 2.6 1.3 0.4 2.9 2.6
Abr-21 4.2 1.6 0.9 3.3 24
May-21 5.0 2.0 1.3 1.6 25

Nota. Adaptado de Presentacion del Reporte de Inflacion - Junio 2021, por Banco Central de Reserva del

Per(, 2021, 39:32 (https://www.youtube.com/watch?v=01Ro-1Pu8wo).
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Anexo 11: Crecimiento del PBI desde el 2000

15

8.52

Crecimiento %

-11.15
-15

Nota. Adaptado de “Crecimiento del PIB (% anual) - Peru”, por el Banco Mundial, 2021

(https://datos.bancomundial.org/indicator/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?end=2020&locations=PE&start=200
0).
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Anexo 12: Deuda publica respecto al PBI

Déficit fiscal Deuda publica
(% del PBI) (% del PBI)
w2019 m2020 m2021 w2022 ~2023 2024 2025 2026 :3 ] 1384 1211
"z 20 |
10,4 11_
100 fozs
B3 0 o
5, g0 .y 758
57 70 Tasa T3.2
60 lsa7 644
50 42,
e 401 s 414
[ p 30 {2 32,5 343
20 288
F'alses Ama_nca Faisas Chile Colombia a9 220 A A 2023 2 025 0%
avanzados Lal..lna emergentes ——Paises avanzados = América Latina Paises emergentes
“’ | B | - - p— Colombia ——Chile

— Pl

Nota. De “Marco Macroeconémico Multianual del Ministerio de Economia y Finanzas”, EIl Peruano, 27
de agosto del 2021, p. 84.
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Anexo 13: Tipo de cambio

3.51 3.48

23 283 64

Soles por délar
N

=
wn

0.5

0

% 9009 eooq B Ty %, 90\,8 eo\’q s <0

Nota. De “Bancario (Promedio del periodo) - Venta”, por BCRPData, 2021
(https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05242P A/htmi/2000/2021/).
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Anexo 14: Crecimiento del PBI por estrategia

Cambio en el crecimiento del PBI gasto de 2020 a 2021

5 2 o
(Var' 7 real anual, contribucién en p'p') O Reactivacion del circulo virtuoso

+1,9 p.p. +0,3 p.p. 10,0 inversién-er.n.pleo-consumo..
+94 é _ O Recuperacion de expectativas de los
s P-p- Otros' agentes econémicos.
Gasto 0 Condiciones financieras favorables
publico
2020: 0,0%
2021410.9% @ O Reinicio de proyectos, principalmente
“+105pp. T & v " infraestructura (Linea 2, terminales
inversién i;:‘t:;tz:irl::;bAeropueno Jorge Chavez) e
privada
2020: -34,2%
2021: 22,0% .
@ O Implementacién de los Proyectos
Especiales de Inversion Publica, y el
impulso de obras paralizadas.
-12,0 Consumo
privado 1 Desarrollo de proyectos de inversion
2020: -0.6% APP y obras por impuesto.
2020 2021: 6,5% 2021

Nota. De Peru: escenario macroecondmico y propuesta de leyes de presupuesto, equilibrio y
endeudamiento, por Ministerio de Economia y Finanzas, 2 de setiembre de 2020, p. 10

(https://www.mef.gob.pe/contenidos/presu_publ/documentac/presentacion_guia_orientacion2021.pdf).
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Anexo 15: PBI per capita
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Nota. Adaptado de “PIB per cépita (UMN actual) — Peru”, por el Banco Mundial, 2021
(https://datos.bancomundial.org/indicator/NY.GDP.PCAP.CN?end=2020&locations=PE &start=2010).
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Anexo 16: Emisiones de CO2 de Peru a partir del 2010
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Nota. Adaptado de “Emisiones de CO2 (kt) — Peru”, por el Banco Mundial, 2019?
(https://datos.bancomundial.org/indicator/EN.ATM.CO2E.KT?end=2018&locations=PE&start=2010).
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Anexo 17: Concentracion promedio y maximo de hierro
en el rio Rimac y en las plantas de tratamiento 1y 2 de

Sedapal en mg/I

Rio Rimac Plantas 1y 2
Meses Promedio Méximo Promedio Mé&ximo
2020
Enero 3.26 17.59 0.020 0.059
Febrero 10.77 68.65 0.017 0.072
Marzo 5.70 50.94 0.023 0.120
Abril 1.15 4.24 0.135 3.218
Mayo 0.52 1.35 0.020 0.068
Junio 0.33 244 0.013 0.049
Julio 0.35 1.22 0.013 0.041
Agosto 0.79 3.61 0.026 0.059
Setiembre 0.72 3.94 0.020 0.056
Octubre 0.64 1.99 0.013 0.039
Noviembre 0.49 1.30 0.020 0.085
Diciembre 3.18 31.79 0.017 0.087
2021
Enero 11.30 47.38 0.016 0.027.
Febrero 1.73 7.34 0.022 0.053
Marzo 5.17 42.20 0.014 0.061
Abril 1.52 5.85 0.018 0.052
Mayo 0.58 2.00 0.021 0.048
Junio 0.34 1.39 0.018 0.043

Variacion porcentual
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Jun21/May21 -41.4 -30.5 -14.3 -10.4

Jun21/May20 3.0 -43.0 38.5 -12.2

Nota. Adaptado de Estadisticas Ambientales, (8), por el INEI, julio 2021, pp. 13y 14
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/08-informe-tecnico-estadisticas-ambientales-
jul-2021.pdf).

106



Anexo 18: Concentracion promedio de plomo en el rio Rimac
y en las plantas 1 y 2 de Sedapal en mg/l

Rio Rimac Plantas 1y 2
Meses Promedio Maximo Promedio Méximo
2020
Enero 0.039 0.239 0.001 0.003
Febrero 0.404 6.003 0.001 0.003
Marzo 0.134 1.298 0.001 0.004
Abril 0.021 0.204 0.005 0.036
Mayo 0.008 0.051 0.001 0.003
Junio 0.006 0.045 0.000 0.001
Julio 0.005 0.017 0.000 0.002
Agosto 0.011 0.055 0.000 0.002
Setiembre 0.009 0.051 0.000 0.001
Octubre 0.008 0.024 0.000 0.001
Noviembre 0.006 0.015 0.000 0.002
Diciembre 0.049 0.541 0.000 0.002
2021
Enero 0.099 0.864 0.000 0.000
Febrero 0.015 0.061 0.000 0.001
Marzo 0.044 0.375 0.000 0.001
Abril 0.012 0.061 0.000 0.001
Mayo 0.007 0.026 0.000 0.001
Junio 0.005 0.019 0.000 0.001
Variacion porcentual

Jun21/May21 -28.6 -26.9 - 0.0
Jun21/May20 -16.7 -57.8 - 0.0
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Nota. Adaptado de Estadisticas Ambientales, (8), por el INEI, julio 2021, pp. 15y 16
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/08-informe-tecnico-estadisticas-ambientales-
jul-2021.pdf).
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Anexo 19: Vigilancia del ozono atmosférico
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Nota. De Estadisticas Ambientales, (8), por el INEI, julio 2021, p. 12

(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/08-informe-tecnico-estadisticas-ambientales-
jul-2021.pdf).
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Anexo 20: Macroproceso del Centro de Fabricacion

Necesidades delcliente (Pedidos detiendas)

Procesosestratégicos

‘s Planeamientoy
Innovaciény
Controldela
desarrollo g
Produccion
Procesosoperativos

e >> Logistica >>Produccic':n>

Control de calidad

Mantenimiento

Procesosde soporte

8jus||3 [8p UDIdJeSIES

110



Anexo 21: Proporcidn de consumidores que evitan las tiendas
debido a las pautas de distanciamiento social en paises
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Nota. Adaptado de Coronavirus: impact on the retail industry wolrdwide, por Statista, 2021, p. 47.
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