P S

.ﬂrﬁk UN IVE RS I DAD REPOSITORIO INSTITUCION

57 DE PIURA

o
%, ]

REW

LLA TRANSFORMACION DEL
MODELO DE RETAIL EN PERU

Julio Contreras-Soto

Lima, noviembre de 2018

PAD Escuela de Direccidén

Master en Direccion de Empresas

Contreras, J. (2018). La transformacion del modelo de retail en Peru (Trabajo de
investigacion de Master en Direcciéon de Empresas). Universidad de Piura. PAD-Escuela
de Direccién. Lima, Peru.



REPOSITORIO INSTITUCION;
REPOSITORIO INSTITUCIONAL #*

LA TRANSFORMACION DEL MODELO DE RETAIL EN PERU PIRHUA

@080

Esta obra esta bajo una licencia
Creative Commons Atribucién-NoComercial-SinDerivar 4.0 Internacional

Repositorio institucional PIRHUA — Universidad de Piura



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
https://pirhua.udep.edu.pe/

UNIVERSIDAD DE PIURA
PAD ESCUELA DE DIRECCION

ESCUELA DE DIRECCION
UNIVERSIDAD DE PIURA

LA TRANSFORMACION DEL MODELO DE RETAIL EN
PERU

Trabajo de investigacion para optar el Grado de

Master en Direccion de Empresas

JULIO ENRIQUE CONTRERAS SOTO

Asesor: Raul Gonzales

Lima, octubre de 2018






Tabla de contenido

CapItUIO . ODJELIVOS......eeeeiecieieeeee et 1
1.1, ODJELIVO GENEIAL......c.oiiiiiiiiiii e 1
1.2. Objetivos €SPECITICOS .....uiiviiiiiiiiecsie et 1

Capitulo 1. Marco tEOFICO ......cveiieecieeie ettt ae e nne s 2
2.1. El concepto del modelo de Retail ...........cccveiiiiiiieiecicceee e 2

Capitulo 1. Marco referenCial ...........cccooveiieiiiieie e 4
3.1 ANTECEUBNTES ...ttt ettt sttt et et et esre e teene e reeneaneenres 4
3.2. Historia del Retail en el PerU..........ccoovieiieieicc e 5

Capitulo V. Situacion actual del Retail .............ccoeiiiiiiiii e 11
4.1, Retail €N €I PEIU......coviieieee s 11

Capitulo V. Evolucion del Retail............c.ccooiieiiiiiic e 15
5.1. Evolucion del Retail €N el Perd ........ccooveeiiiiiiiiiieeeeee s 15
5.2. Modelos de éxito en el Retail a nivel global.............ccccooeiiiiiiie, 18
5.2.1. De rentable a experiencial ...........ccocooiiiiiniiiii 19
5.2.2. Del supermercado al “concept StOre”..........covvvviiriiiiiiiniiiie e, 20
5.2.3. Retail: un negocio de Magnitudes...........ceeveeiieeiieiie e 22

Capitulo VI. Problemas dentro del sector Retail ............cccooveeeiieiiciece e, 23
6.1. Problematica actual en el modelo de Retail en el Perd...........ccccoovniiiiiieinnn, 23

6.1.1. El Retail Mix: herramienta para crear una propuesta de valor.............. 26



Capitulo VII. Propuesta de solucidn a la problematica actual ...............cccccovevviieieennenn, 41

7.1. Canales de distribucion, sistemas de venta o mejor expresado seria “puntos de

o0 1121 (o S TP 46
7.2, BrandinNg .....oovoiuiiiiiiie e 48
7.3. Retail fINANCIEIO......coviiiieie e 49
7.4, LOCAIIZACION . ....uiiiiiiieiieieie ettt bbb bbb 52
7.5, TENANT IMIIX...tiitiiieiiieiiee e ettt bbbt 53
7.6. MiX d& COMUNICACION ....ovveiviieiiiitieieeiee ettt 53
7.7, INTrABSTIUCTUIA. .. .eevieeie ettt sttt esbe e e ane e nreeneeenes 57
7.8. PreCio Y PrOMOCIONES .......ocviiviitiitiitieiieiieie ettt ss e sb bbb e e e 58
7.9. Servicio @l CHENTE .......ocieeece e 59
CONCIUSIONES ...ttt b e bbbt b e bbb eebe e s e e e 62

BIDHOGIafia.....cveceieciece e 64



Indice de figuras

Figura 3.1 Creacion del empleo urbano a nivel nacional, segun nivel de empleo, 2008-2017 en

Figura 4.2 Tasa de crecimiento del consumo privado 2010-2018..........ccccccevveiveiiesieerieseene. 12

Figura 4.3 Distribucion de la poblacidn por ingresos segun definicion BID (2016*), 2005-

2006 €N 00 ..ottt E et R bt e R bt e Re Rt e ettt nenre s 14
Figura 5.1 Evolucidn de los centros comerciales en el Perl ...........cccccveveveeve e iieceese e 16
Figura 5.2 Evolucidn del sector Retail en el Perl ..........cccccooveiieiiiiieieece e 17

Figura 6.1 Inversiones en centros comerciales por regiones 2001-2016. (En millones de US$)

................................................................................................................................................... 23
Figura 6.2 Gasto en comida y entretenimiento en Perl..........c.cccevvviieieeiesieve e 24
Figura 6.3 Centros cCOmMErciales €N PEIU ..........ccociveiiiieiicie et 25
FIQUIA 6.4 RELAT MIX.....cciiiiiciicie ettt et e sr e saeeae e anas 26
Figura 6.5 Retail MiX: CaSO MEESIIO .......cceeiiiieiiicie et 28
Figura 6.6 Retail Mix: caso CMR Falabella............ccccoeiieiiiiiiiec e 32
Figura 7.1 Una propuesta de valor alineada al posicionamiento deseado para la marca........... 42
Figura 7.2 Conveniencia VS. EXPEIIENCIA ........ccveivieieiieieeie ettt 43
Figura 7.3 Conveniencia vs. Experiencia: considerando un tercer tipo de cliente.................... 45
Figura 7.4 Propuesta de mejora del Retail MIX ........ccccooiiiiiiiiciiiciec e 46
Figura 7.5 Medios de COMUNICACION..........ccouiiiiiiciie et 55
Figura 7.6 Los medios de comunicacidn tradicionales, no tradicionales y digitales................. 56


file:///C:/Users/leticia/Desktop/Trabajo%20de%20investigación%20-%20Julio%20Contreras.docx%23_Toc527467258
file:///C:/Users/leticia/Desktop/Trabajo%20de%20investigación%20-%20Julio%20Contreras.docx%23_Toc527467258
file:///C:/Users/leticia/Desktop/Trabajo%20de%20investigación%20-%20Julio%20Contreras.docx%23_Toc527467259
file:///C:/Users/leticia/Desktop/Trabajo%20de%20investigación%20-%20Julio%20Contreras.docx%23_Toc527467261
file:///C:/Users/leticia/Desktop/Trabajo%20de%20investigación%20-%20Julio%20Contreras.docx%23_Toc527467262
file:///C:/Users/leticia/Desktop/Trabajo%20de%20investigación%20-%20Julio%20Contreras.docx%23_Toc527467266
file:///C:/Users/leticia/Desktop/Trabajo%20de%20investigación%20-%20Julio%20Contreras.docx%23_Toc527467268
file:///C:/Users/leticia/Desktop/Trabajo%20de%20investigación%20-%20Julio%20Contreras.docx%23_Toc527467274

Resumen ejecutivo

El negocio del retail se ha desarrollado globalmente y se ha percibido un importante
crecimiento en Ameérica Latina estos ultimos afios. (Guerrero, 2012). Este rubro es generador
de empleo y genera un alto incremento en el consumo interno del pais, ha sido un canal de
venta fundamental para empresas nacionales y extranjeras, es por ello que el Retail en el

mundo y principalmente en el Pert es un gran impulsor de la economia nacional.

En la siguiente investigacion se plantearan los diversos factores que han llevado al
éxito a las empresas enfocadas en el canal de Retail asi como las oportunidades de mejora que

se tienen que aprovechar para poder impulsar este rubro a nivel nacional y global.

En el PerQ, el retail lleva mas de 20 afios sin modificarse, gracias a la falta de
innovaciones que impulsen de manera exponencial a dicho sector. Se tiene que tomar como
ejemplo casos globales de empresas lideres en el sector, como la estadounidense Walmart o la
muy conocida empresa espafiola Inditex, las cuales hoy en dia se acomodan a los cambios de
la sociedad mundial y modifican sus modelos de negocio para que puedan llegar al éxito. Las
empresas peruanas tienen que acomodarse a los cambios que se van dando en la sociedad de
hoy en dia para poder captar mejor al cliente y ofrecerle lo que busca de una manera rapida y

eficiente.

Para poder entender hacia donde tiene que ir el modelo de Retail convencional, se tiene
gue explicar previamente el origen del modelo, en qué consiste actualmente y asi analizar las
oportunidades de mejora y cambios necesarios que se tienen que realizar para que el modelo

perdure como tal.

Finalmente, con el desarrollo de la presente investigacion, se planteara una propuesta

que considere las tendencias actuales, de hacia donde tiene que ir en un futuro el modelo de

Vi



Retail para manejar todos estos cambios mencionados anteriormente que se van dando en el

mercado global y especificamente en el de Perd.

Por lo tanto, es objetivo del presente trabajo de investigacion es desarrollar un
analisis en el tiempo de la historia del Retail en el Perd, que explique sus origenes y
cambios con el paso de los afios, para luego poder comparar estos con la transformacion del
modelo de Retail a nivel global donde se tomard como ejemplo grandes y conocidas

empresas que han llevado al éxito o crisis el modelo de Retail.

Necesitamos un Modelo de negocio que considere a la persona, la empresa y su

entorno con una vision de futuro.

Palabras Clave: Retail; Retail Mix; cliente; estrategia; evolucion
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Capitulo I. Objetivos

1.1. Objetivo general

Determinar los factores de cambio que debe de tomar el modelo de Retail en el Per(
para poder adaptarse a los cambios sociales, econdmicos y tecnoldgicos en el mundo y
plantear un modelo que considere estos cambios con una vision de futuro centrado en el

consumidor.

1.2. Objetivos especificos

- Identificar herramientas actualizadas que ayuden al modelo de Retail a llegar mejor al
consumidor final.

- Analizar casos de exito del modelo de Retail en el mundo global para adaptarlos a la
realidad del Perd.

- Identificar razones de cambio para modificar el modelo de Retail en la actualidad

peruana.



Capitulo 1. Marco tedrico

2.1. El concepto del modelo de Retail

Para comenzar nos tenemos que poner de acuerdo en el significado del término
“Retail”. Este es un término en inglés que la traduccién més cercana en espafiol que
podriamos encontrar es el llamado “Comercio Minorista o Comercio Detallista otras veces
Ilamado Comercio al Detalle”, por lo tanto se asume que el Retail es “la venta de productos
finales para su consumo dentro de un establecimiento, asi como también la venta de
productos intangibles también llamados “servicios” que no necesariamente se da dentro de
una tienda. El concepto de retail compone tanto la transaccién de un bien o servicio al

cliente final como también todas las estrategias necesarias para que esta suceda.

Segln Santandreu (s. f.), Socio Director de Santandreu Consultors, “hablar de negocios
de Retail es hablar de venta de producto minorista, lo que significa la venta de grandes
cantidades a muchos compradores distintos” (parr. 1). Partiendo de esta premisa comun a
todos los negocios de Retail, se pueden identificar numerosos planteamientos en el modelo de
negocio de una empresa detallista. El target u objetivo de cliente al que se dedican todas ellas
son mercados masivos (con sus ldgicas, diferentes cambiantes segmentaciones), la oferta de
valor que proponen pueden ser muy diferentes. Desde modelos basados en marca propia, como
pueden ser Apple o Zara, hasta modelos basados en la distribucion de gran cantidad de ellas,
como son Walmart o Carrefour. También el modelo de distribucion puede ser muy distinto:
desde el clasico modelo de distribucién por medio de tiendas propias, ampliamente utilizado
por las grandes cadenas de supermercados de todo el mundo, hasta modelos basados

unicamente en el e-commerce, como podria ser Amazon.

Este modelo cuenta con dos caracteristicas principales que explican de manera mas

eficiente el poder que este tiene en la compra y venta de productos y/o servicios en el



mercado. La primera es que el modelo de Retail tiene contacto directo con el consumidor final,
es decir que no hay intermediarios entre la empresa y el cliente, existiendo un canal de
distribucion directo entre ambas partes. Esto es la caracteristica mas importante del Retail y
aqui yace el “verdadero poder del Retail”. La segunda caracteristica es la venta de uno en uno,
es decir que el principal objetivo del Retail es vender a consumidores finales que buscan

comprar el producto o servicio para su uso personal.



Capitulo 1. Marco referencial

3.1. Antecedentes

Inicialmente, la idea del modelo de Retail esta enfocada en mejorar la calidad de
vida de las personas. Tanto como la manera de los consumidores “miden” su mejora en la
calidad de vida como como en ser una de las primeras fuentes de trabajo sobre todo en las
economias emergentes. Como menciona Riafio (noviembre de 2016), directora de la revista
Modaes, “El Retail o comercio minorista se ha convertido en un motor de generacion de

riquezas y empleo para los paises.” (parr. 2).

Seguln ese sustento, los paises con mayores riquezas y mas desarrollo son los que
tienen el concepto de “Retail” mas desarrollado, como por ejemplo Estados Unidos con las
enormes cadenas como Walmart que lideran el ranking de los mejores y mayores retailers

en el mercado hace ya varios afios y lo mantienen.

El Retail, por ende, no viene a ser solo un concepto, sino que trae consigo cambios
en la sociedad y en el estilo de vida de las personas, dandoles mejores servicios y productos
que lleguen de manera mas eficiente a ellos, mejorando asi de mejor y mayor manera las
necesidades de los consumidores; es ahi donde esté el negocio del Retail. EI Pert no esta
ajeno a esto y la llegada del Retail moderno a ciudades del interior o alejadas de las grandes
urbes trae consigo el mejoramiento de la calidad de vida de las personas y son percibidas

como una mejora sustancial en su condicion de vida.

Los origenes del Retail como negocio se relacionan con el nacimiento de una
sociedad industrial y con poder adquisitivo. Segun Girdn, “el comercio minorista se
profesionalizé cuando se midi6 la rentabilidad de una inversién.” (como se cit6 en Riera, 14

de noviembre de 2016, parr. 6).



En este caso, se comenz6 a medir la rentabilidad de una inversion con la llegada de
los grandes almacenes americanos. Es ahi cuando el concepto de “tienda” se comenzo a

desarrollar mas alla de ser un lugar donde se comercializan objetos.

3.2. Historia del Retail en el Peru

Durante los ultimos dos siglos la forma de vender y las tiendas han cambiado,

volviéndose mas especializadas y mejor segmentadas.

Tomando como base a Apoyo & Asociados (2016), a continuacion se plasma de
manera resumida, los puntos relevantes sobre la historia del Retail en Per(. Esta se remonta
aproximadamente en los afios 50; con el auge de la economia se dio un incremento en la clase
media en Lima que pretendia seguir habitos y patrones de consumo norteamericanos, es ahi
donde los conceptos de supermercado, almacenes y tiendas por departamento comenzaron a

surgir en la capital del pais.

Sears Roebuck fue la primera gran cadena en transformarse en tiendas por
departamento en el Perd. Inicié operaciones en 1953 con la apertura de su primera tienda en
San Isidro, Lima. Sears, una marca estadounidense, se desenvolvié en el mercado peruano a
través de la venta por catalogos y méas adelante con el desarrollo de una cadena de tiendas por
departamentos. En 1984, Sears vende su participacién en la firma, lo que trae consigo el
relanzamiento de la cadena con el nombre Saga, “Sociedad Andina de los Grandes
Almacenes”. Posteriormente, en 1995 el Grupo Falabella llega a Peru y adquiere la mayoria de
las acciones de la empresa Saga. Aqui se produce un punto de inflexion en el Retail peruano.
Después de una década de decrecimiento y desaparicion del Retail producto del terrorismo,
gracias a malos manejos econdmicos e hiperinflacion, este concepto de negocio estuvo cerca

de desaparecer. Con la llegada de Falabella se vuelve al modelo tradicional de Retail compra -



venta y promocién, un modelo muy exitoso en Chile y en el mundo. A partir de este momento
se reescribe la historia del Retail en Perl y empieza su etapa de crecimiento sostenido y
cambios fundamentales. En 1999, la empresa cambia de razon social a “Saga Falabella”. La
retailer chilena trajo consigo el concepto de grandes superficies, mejor conocida como el
concepto de tiendas por departamentos, el cual habia sido desarrollado en Chile ampliamente
en la década de los 80-90, con muchos aciertos y pocos fracasos. Con este conocimiento
desarrolla una estrategia de expansion nacional y posteriormente regional. El Grupo chileno
Falabella es uno de los retailers méas grandes de Latinoamérica que fue logrado con la gestién
de su modelo de negocio teniendo como estrategia la diversificacion de sus negocios siempre
conservando la esencia del modelo de Retail en grandes superficies, medio de pago y atender
al consumidor final. “En la actualidad opera en los segmentos de tiendas por departamento,
mejoramiento del hogar, supermercados, negocio inmobiliario y Retail financiero” (Apoyo &

Asociados, 2016), todos los cuales desde 1995 hasta la fecha ha desarrollado en Perd.

En el mismo afio que Sears Roebuck comenzé sus operaciones, llego el concepto de
autoservicio al Peru con el surgimiento del primer supermercado donde la sociedad limefia
podria comenzar a gozar de un autoservicio rapido y coémodo. Los hermanos Olcese entraron
al mercado peruano con “Super Market”, el primer mercado de autoservicio en el Pert donde
los clientes utilizaron por primera vez los cochecitos de metal para realizar sus compras.
La cadena se mantuvo en funcionamiento durante 20 afios y logré tener hasta 15
establecimientos dentro de Lima, pero nunca desarroll6 el concepto de tiendas por
departamento como estrategia de expansion. Super Market trajo el modelo estadounidense al
Pert y fue una de las primeras marcas en promocionar sus ofertas por television. En 1972,
durante el gobierno militar de Velasco, la cadena fue expropiada y se convirtié en la Empresa

Peruana de Servicios Alimenticios (EPSA), la cual desaparecié en 1984.



Después de la apertura de Super Market, comenzaron a aparecer nuevas marcas de
supermercados, como por ejemplo “Todos” y “Galax”, fundadas por la familia Izaga en 1970.
Ambas cadenas de supermercados tuvieron dos décadas de éxitos hasta la segunda mitad de
los 80, cuando llego la hiperinflacion y las llevé a la quiebra. Posteriormente, el empresario
Jaime Mur adquiere la cadena en el estado en la que la dejo la hiperinflacion e intenta un
nuevo concepto de supermercado el cual llama “+ x — (mas por menos), el cual hoy en dia es
el concepto que llevan los hipermercados donde consigues productos al por mayor por
menores precios. Finalmente, Mur vende las tiendas al Grupo Wong, quienes afios despues, en
el 2007, vendieron la cadena al grupo chileno Cencosud, el cual maneja hasta el dia de hoy las
tiendas que continian bajo el nombre “Wong”. (“Las cadenas de supermercados que no
sobrevivieron en el Peru, 18 de abril de 2014). EI grupo Wong habia desarrollado dos marcas
Wong para supermercados orientados a los segmentos A, B, Cl donde la estrategia
diferenciadora era la “experiencia” y Metro, la primera cadena de hipermercados, orientados a

toda la poblacion donde la estrategia diferenciadora era el precio.

Como se puede ver, a lo largo de la historia del Retail en el Perd, principalmente el
desarrollo de supermercados y tiendas por departamento fue el principal objetivo en esos
tiempos. Vender a gran escala y tener alcance en todo el pais era la meta primordial con la
llegada de un Saga Falabella o un Wong a nivel nacional, siguiendo los pasos de modelos

americanos de los grandes almacenes y supermercados.

Asi como Wong, que inicialmente comenz6 siendo una cadena diferente que tuvo
problemas financieros fundamentalmente de financiamiento de las nuevas ubicaciones, esto
debido a la presion ejercida por Plaza Vea, grupo Interbank, y a Tottus grupo Falabella, y fue

vendida a otro grupo chileno Cencosud.

La historia de Scala es similar. Scala fue fundada en 1958 por la familia Majluf. Llegd

a tener 13 locales, dentro de los cuales algunos tenian formato de hipermercado, siendo Scala
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la primera empresa en introducirlo formalmente en el Per(. La empresa quebro en 1993, donde
parte de sus locales fueron vendidos a la cadena chilena “Supermercados Santa Isabel”, la cual

luego fue adquirida por Intercorp afios después.

La presencia de empresas chilenas en la historia del Retail en el Perd ha sido
importante; los grupos chilenos, apoyados por una economia en crecimiento y un pais
modernizandose adquirieron un tamafio importante lo que les permitio mirar hacia afuera,
como se puede apreciar en los casos de las empresas mencionadas. Son claramente actores
principales y gestores de la curva de inflexién que menciondbamos a partir del afio 1995; esto
se debe gracias a que en el pais vecino la idea de Retail se desarroll6 de manera diferente,
trayendo mas éxito y eficacia a la hora de la gestion de grandes marcas y dandoles mas

participacion en el mercado.

Todos estos cambios que surgieron desde la llegada del Retail en el Pert han sido
gracias a cambios que se han dado en la sociedad a lo largo de esos afios, como por ejemplo el
auge econémico en Sudamérica, dandose en algunos paises antes que en el Perd, pero hemos
tenido una economia en crecimiento. Las personas han cambiado, los gustos y necesidades
cambian, y la forma de satisfacerlas también; y mucho tiene que ver con la globalizacién ya
que cada vez se podia saber méas acerca de las tendencias y modas que se daban alrededor del
mundo y la sociedad peruana buscaba y busca tener acceso a marcas internacionales y

modelos de gestion similares.

La situacion actual en el Peru es de un Retail que esta en un proceso de cambio gracias
a los desarrollos tecnologicos que se dan en el mundo. Cada vez se escucha mas acerca de la
compra online, las empresas crean plataformas en internet para que los clientes puedan

comprar desde sus casas, es ahi donde se esta desarrollando mas el concepto de e-commerce.



Asi como se dan estos cambios tecnologicos que afectan a la situacion actual del Retail
en el pais, hay dificultades con respecto a los panoramas econémicos que se estan dando
actualmente en Latinoamérica que dificultan la evolucion del Retail a nivel nacional, ya que
como se explicd previamente, hoy en dia el mundo esta globalizado y los problemas que se

dan impactan en todos los &mbitos, en este caso en el trabajo de los retailers.

Segun la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (2016), durante los
ultimos 10 afios el crecimiento de América Latina fue de 4.2%. Después de la crisis de 2009,
esta incrementd a 6.2%, siendo la tasa mas alta de la ltima década. Entre el 2013 y el 2014 la

variacion del PBI de América Latina cay0 a 1.2% y hacia el 2015 se redujo un 0.4%.

Como se puede apreciar en las cifras mencionadas, hay una clara deceleracion del
crecimiento en América Latina, donde los sectores como el del Retail van a enfrentar retos
importantes para salir adelante. Peor aun en la imagen podemos ver como el crecimiento del
empleo urbano a nivel nacional en el 2017 alcanzd el 3.3%. Este resultado esconde un
significativo aumento del subempleo (9.3%), lo cual contrarresté la caida del empleo adecuado
(-0.4). (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2018).

La caida del empleo adecuado se refleja en el menor crecimiento de los ingresos,
contraccion de la demanda interna y aumento de la informalidad. Esto claramente ha afectado
al modelo de crecimiento del Retail poniendo una dificultad més en el desarrollo de este para

las terceras y cuartas ciudades del pais.



Figura 3.1
Creacion del empleo urbano a nivel nacional, segin nivel de empleo, 2008-2017 en %

15
—=Subempleo

—+—Emplec adecuado

10 - —®—-Empleo total

-10 -
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fuente: INEI (2018)
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Capitulo IV. Situacion actual del Retail

4.1. Retail en el Peru

El Modelo de Negocio del Retail implementado actualmente lleva 30 afios sin
modificarse. Este solo ha tenido algunas variaciones en los dltimos afios, pero en lo
fundamental sigue siendo aplicado con una propuesta de valor que no ha variado. EI mundo ha
cambiado vertiginosamente y asi mismo el Perld ha cambiado, factores como el crecimiento
del PBI en los altimos 30 afios, debido al incremento de la inversion privada principalmente,
acceso al crédito y empleos son factores que influyen en los cambios econémicos que hemos
presenciado. Nuestro PBI ha crecido en los ultimos afios con una tasa promedio anual de

7.3%, periodo 2004-2008, 5.5% periodo 2009-2013 3.1% periodo 2014-2017 (INEI, 2018).

Figura 4.1
Crecimiento promedio anual del PBI, inversion publica e inversion privada 2004-2017 en %

m PBI ®Inv. Publica ™ Inv. Privada
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Fuent

Instit
uto

Perua

2004-2008 2009-2013

no de

Econ

omia (2018)

11



Junto con el crecimiento del PBI también hemos tenido un crecimiento importante del
consumo privado que ha ido en aumento cada afio, en el periodo del 2010-2013 hemos tenido
crecimientos superiores al 5% anual y en el periodo 2014-2018 la tasa ha sido superior al 3%
casi todos los afios. A pesar que la tasa de crecimiento ha sido cada vez menor; esto ha traido
cambios importantes en el mejoramiento de la calidad de vida de las personas acercandolos a
adquirir bienes de consumo que antes eran impensables de adquirir. Este es uno de los cambios

mas importantes que ha vivido el Peru en las dos décadas anteriores.

En el siguiente grafico se puede ver como el consumo privado ha ido evolucionando a
lo largo de los Gltimos afios. Si bien el consumo privado ha ido aumentando cada afio, su tasa

de crecimiento ha sido cada vez menor; sin embargo, se prevé un crecimiento en el 2018, esto

es
_ un
Figura 4.2
Tasa de crecimiento del consumo privado 2010-2018 clar
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racion en la que vivimos.

Fuente: Banco Central de Reserva del Pert (2018)

Dentro de este contexto de cambios econémicos, el consumidor también ha cambiado.
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Los gustos y preferencias de las personas y sobre todo la aparicion de una clase media
muy poderosa fortalecida, informada y diferente. Hoy existe una clase media nueva. Si
miramos la imagen 4.3 podremos observar como ha cambiado la composicion de la poblacién
del Peru en los dltimos 10 afios, donde la clase media ha pasado a ser mas del 70% de la

poblacién peruana.

Segun Arellano Marketing, “los nuevos miembros de la clase media perciben un 15%
mas de ingresos que sus antecesores, dando como resultado la clase social mas influyente
dentro del boyante crecimiento econémico que ha registrado nuestro pais en los ultimos afios.”
(como se cito en “Pert: La nueva clase media consolida el crecimiento de la economia”, 21 de
enero de 2014, parr. 7). Otro gran cambio en esta clase media nueva es el empoderamiento de
la mujer emprendedora. 16 millones de mujeres: 8 millones son amas de casa, 6 millones: rol
principal; 2 millones: rol secundario. Sin embargo, en cualquier caso, ya sea en su rol principal

0 secundario hoy dia esta mujer tiene el poder de decision del 80% de las decisiones del hogar.

Por otro lado, las diversas generaciones que hoy en dia se aprecian hablan de una
transformacion del comportamiento y héabitos de consumo debido en gran medida a la
transformacion digital y el acceso al internet. Los gustos y las preferencias de las personas
han cambiado, la transformacion digital ha hecho un mundo y un Perd distinto. Veamos la tasa
de penetraciéon de internet de hoy dia en comparacion con hace 10 afios, los moviles y

Smartphones. EI 51% de las amas de casa de Per( son digitales.

Como podemos ver, los fundamentos esenciales del modelo de Retail han cambiado.
La necesidad de actualizar las estrategias y métodos del modelo de Retail actual se da gracias

a estos cambios sociales, tecnoldgicos y econdémicos en el Peru en las tltimas décadas.

Uno de los cambios mas notables en el pais que ha llevado a cambiar la sociedad en la

que se vive hoy en dia es el crecimiento de una clase media que busca tendencias nuevas
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gracias a su mayor poder adquisitivo, siendo algo positivo para el Retail nacional, ya que su

publico objetivo cada vez crece mas.

En el siguiente grafico podemos ver la tendencia de como la poblacién peruana se ha

distribuido, en funcion a los ingresos, desde el 2005 al 2016.

Figura 4.3
Distribucidn de la poblacion por ingresos segun definicion BID (2016*), 2005-2016 en %
M Pobre M Clase media vulnerable [ Clase media M Clase alta
0.3 I H I I I 1.1 13 1.2 1‘ 1.1 1.3
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Duryea y Robles (2016)
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Capitulo V. Evolucién del Retail

5.1. Evolucién del Retail en el Pert

El sector Retail en el Per( ha experimentado un gran incremento en los tltimos 20 afios
gracias a la llegada de centros comerciales, supermercados, tiendas de departamento, cadenas

de tiendas de marcas internacionales y de conveniencia.

La presencia de centros comerciales o “malls” en el Per se ha desarrollado
notablemente gracias al surgimiento de una nueva clase media que es cada dia méas grande y
demandante. “En el 2000, apenas existian 8 centros comerciales en el Perd, todos
concentrados en Lima. Hoy, superan los 70 y se ubican en 13 regiones del pais (La Libertad,
Ancash, Lambayeque, Piura, Cajamarca, Huanuco, Ucayali, Huancayo, Lima, Ica, Arequipa,
Cusco y Puno)” (“El poder adquisitivo sustenta el desarrollo del Retail moderno”, 6 de abril de
2016, parr. 3). Los centros comerciales son un acelerador de la economia; en el 2015 la
facturacion de estos alcanza a los 7,890 millones de dolares. (Asociacion de Centros

Comerciales y de Entretenimiento del Perd [ACCEP], 2016).

Gracias a la evolucion de los centros comerciales en el Perd, se ha podido ver que estos
no solo ofrecen variedad de productos y servicios, también constituyen a un nuevo espacio
familiar y para socializar, un espcacio para compartir experiencias, una vitrina social. Los
centros comerciales se han transformado en una plataforma que nos permite acercarnos a las
personas y los consumidores los ven como una “oportunidad liberadora” donde puden elegir
en libertad. De acuerdo investigaciones hechas por GFK ( datos GFK BUS urbano rural
febrero 2016 presentados en Seminario retail 2018) un 67% de los peruanos suelen ir al Centro
comercial de los cuales un 40% asiste por lo menos una vez en la quincena. Entre los que van

al centro comercial a un 71% les gusta ir.
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Figura 5.1
Evolucién de los centros comerciales en el Peru

Una industria en franco creciemiento
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Fuente: “El poder adquisitivo sustenta el desarrollo del Retail moderno” (6 de abril de 2016)

El mercado peruano ha ido mejorando con los afios, los habitos de la sociedad han
cambiado gracias a la globalizacién y ahora los clientes buscan la presencia de marcas
globales en territorio nacional. En los ultimos 20 afios se ha visto la llegada de varias empresas
y marcas internacionales al Per(, con lo cual se trae desarrollo y mayor competencia. Hoy dia
vemos marcas internacionales tales como: Hugo Boss, Brooks Brothers, Gap, Banana
Republic, Carolina Herrera, Nike, Adidas, Apple, etc. Esto proporciona una amplia
oportunidad para los retailers nacionales en desarollar nuevas estrategias e ideas de negocio
para traer a nuevas marcas internacionales al pais. Sin embargo, también esta fuerte
competencia ha traido una crisis a las marcas locales en manos de grupos locales, que
normalmente eran empresas familiares, algunas han podido evolucionar y profesionalizarse
para competir a la par con las internacionales; pero otras han entrado en grandes crisis y
reestructuraciones obligandolas a vender o, en otros casos, han desaparecido, por no poder
enteder este nuevo escenario competitivo.
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A pesar de esto, el crecimiento y la evolucion del sector retail ha sido extraordinaria,

produciéndose un nuevo orden.

En la siguiente figura podemos observar el desarrollo del sector retail desde el 2007.
Destacan en este crecimiento los grandes grupos retailers: Grupo Falabella, Intercorp,

Cencosud, Parque Arauco, por citar los mas impotantes.

Figura 5.2
Evolucion del sector Retail en el Peru

Evolucion del sector retail
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Fuente: “El poder adquisitivo sustenta el desarrollo del Retail moderno” (6 de abril de 2016)

En una economia donde el tiempo es cada vez mas escaso, con grandes problemas del
transporte publico, que dificulta desplazarse con facilidad o bien toma muchas horas de ir de la
casa al trabajo y viceversa, el driver mas importante es el concepto “todo en un solo lugar”.
Esta se ha transformado en la esencia del modelo de negocio de los centros comerciales y por
ende del Retail en Peru, tema que no es distinto con el resto del mundo, y el “punto de
encuentro con la familia” han hecho del Retail en Per un evento social. Y por lo tanto han

contribuido enormemente en la afluencia de publico a estos lugares.
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5.2. Modelos de exito en el Retail a nivel global

Durante toda la historia y evolucion del Retail en el mundo, se han dado casos de éxito
donde se pueden apreciar los modelos que se siguieron para poner el nombre de empresas, hoy
en dia bien reconocidas, en lo mas alto de este sector. Si nos vamos a la esencia del Modelo de
Negocio del Retail, es identificar una necesidad de un segmento especifico de la poblacion,
identificar el producto o servicio que las satisface y llevarla al consumidor final o usuario de
ese producto que con este satisfara su necesidad. Por un lado, tenemos que identificar que esa
necesidad sea lo suficientemente importante para el consumidor y, ademas, que haya
suficientes consumidores que la quieran satisfacer. El paso siguiente es identificar el producto
y/o servicio que la satisfaga de la mejor manera y por Gltimo identificar cuanto esta dispuesto
a entregar este consumidor en términos econdémicos y por supuesto cuanto tiempo esta

dispuesto a invertir en la satisfaccion de la necesidad.

De lo anterior debemos identificar los elementos importantes del modelo.

1. Identificacion de la necesidad a satisfacer.

2. ldentificacion del segmento al cual le vamos a satisfacer la necesidad.

3. Bien o servicio que seré el satisfactor de la necesidad.

4. Proceso por el cual satisfacer la necesidad.

5. Cuanto esté dispuesto a sacrificar el consumidor para satisfacer esa necesidad.

6. Cual sera el valor agregado o ventaja competitiva que hara que el consumidor me elija

a mi para satisfacer esa necesidad.

Riafio (noviembre de 2016), directora de la revista Dossier, menciona tres modelos
principales donde se puede notar la tendencia que ha marcado el Retail en los Ultimos afios y
ha llevado al éxito a grandes empresas que actualmente lideran en la gestion del Retail a nivel

global.
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5.2.1. De rentable a experiencial

“En la era del Retail, la marca ya no es solo el producto, también es la tienda”. Lo que
plantea Riafio (noviembre de 2016) con este sustento, es que durante la evolucion del Retail,
las tiendas se han ido especializando para poder conquistar al consumidor, estableciendo
vinculos emocionales mas fuertes con él; tratandose mas que de vender el producto en si,

ofrecer una experiencia de principio a fin al consumidor a la hora que entra y sale de la tienda.

Hoy en dia con la presencia de grandes avances tecnoldgicos, se utiliza cada vez més la
venta online, donde el consumidor puede ver y comprar lo que necesita desde la comodidad de
su casa Yy poder asi conseguirlo facilmente. Pese a la gran revolucién tecnoldgica que estan
presentando estos nuevos cambios, el principal objetivo es que todos los canales convivan
entre ellos, es decir, que las tiendas sigan manteniendo esa esencia Unica que tienen de poder
ofrecerle al consumidor una experiencia grata desde que entra, selecciona los productos que
desea, los prueba y hasta que finalmente decir comprarlos. Este proceso presencial no va a
poder ser sustituido por la venta online en ciertos productos, ya que requieren un trato
personalizado entre este y el cliente para poder concretar la compra; en otras palabras, hay

transacciones que no se pueden hacer por internet.

Un ejemplo de este modelo se puede apreciar en los almacenes Bloomingdale’s, donde
Marvin Truth, presidente del grupo durante los afios setenta y ochenta, cre6 las campaiias “La
semana de...”. Esta campafa buscaba crear experiencia y atraer a los clientes al punto de
venta, ofreciendo semanas temaéticas dentro de sus locales. Este modelo luego fue replicado

por varios almacenes por todo el mundo.

En las Gltimas décadas, Apple e Inditex han sido marcas que ofrecen experiencia en sus
puntos de venta. La primera de ellas, fue la primera marca de tecnologia a nivel mundial
donde le daba la posibilidad al cliente de probar todos sus productos tecnoldgicos con todo lo

necesario para que la experiencia sea Unica, como por ejemplo la disponibilidad de wifi y
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cargadores en sus locales. Inditex, por el otro lado, fue la creadora de lo que conocemos hoy
como “fast fashion”, un sistema que lanza colecciones de rapida rotacion, lo que provoca
sensacion de novedad al cliente y de necesidad de comprar en el instante ya que puede que no

vuelva a ver el producto exhibido.

5.2.2. Del supermercado al “concept store”

La evolucién del Retail ha traido consigo grandes formatos de distribucién que en la
actualidad estan presentes en el dia a dia del consumidor. Estos formatos surgieron gracias a
las nuevas necesidades de los consumidores y a la innovacion tecnolégica que se ha dado en

las Gltimas décadas, lo que contribuyd a la evolucion de estos formatos de ventas al por menor.

Los principales formatos de distribucion que se han podido ver a lo largo de la historia
del Retail y que siguen estando presentes en la actualidad segln Pijuan (noviembre de 2016),

son.

- Grandes almacenes: local con gran superficie y una amplia gama de etiquetas, la cual

utilizaba en sus inicios una estrategia de precios fijos, los dependientes controlaban el
stock y asesoraban al cliente. Este tipo de tiendas estaban ubicadas en las zonas mas
élite de cada ciudad. Ejemplos de estos grandes almacenes son “Le Bon Marché” que
se instald en Paris a mediados del siglo XIX junto con la llegada de la Segunda
Revolucion Industrial, siendo el primer gran almacén conocido mundialmente. Otro
claro ejemplo es “Harrods”, ubicado en Londres en 1824, copiando el modelo de “Le
Bon Marché” en Paris. En los grandes almacenes fue donde comenzaron a surgir los

conceptos de promociones y politicas de descuentos. (p. 10).

20



Supermercados e hipermercados: formato de autoservicio en el que el consumidor

puede desplazarse libremente por la tienda y elegir sus productos. Antes de la llegada
de los supermercados e hipermercados, las tiendas de productos comestibles estaban
operadas por dependientes que atendian uno por uno a los clientes detras de un
mostrador. La estrategia de los super e hipermercados fue ubicarse en zonas
residenciales, ubicar sus productos estratégicamente dentro del local y establecer
precios bajos. El supermercado fue el formato que aparecid primero y luego el
hipermercado combind el modelo de venta de este primero con la amplia oferta de
productos los grandes almacenes. La primera empresa que operd bajo el formato de
“hipermercado” a nivel global fue la francesa Carrefour; este formato no llegd a los

Estado Unidos hasta los afios ochenta con empresas como Walmart y Target. (p. 11).

Category Killer: en espafiol conocidos como los “asesinos de categoria comercial”, son

el formato opuesto a los grandes almacenes y los supermercados. Fue un nuevo estilo
de distribucién que se enfoca en la especializacion, contando con una linea corta de
productos y una gran variedad de ofertas y marcas. Un ejemplo claro de este tipo de
formato es la tienda Ikea, que se especializa en cosas del hogar. Dentro de estos centros
de distribucion estan incluidas las tiendas “mono marca”, que como su nombre lo dice,
son tiendas donde se agrupan diferentes productos bajo una sola identidad de marca.
Por otro lado, surgen las tiendas “multimarca”, las cuales también estan incluidas
dentro del mismo formato de distribucion, donde se ofrece una seleccién de productos
de diferentes compariias, pero que en general mantienen una relacion entre ellos. (p.

11).
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5.2.3.

Concept Store: con la llegada de las tiendas multimarca, surgen las concept store, un

tipo de tienda que ofrece un estilo de vida en particular a través de los articulos que
oferta. Son tiendas exclusivas, donde su disefio y disposicién las convierte en

elementos singulares. (p. 11).

Flagship stores: establecimiento mas potente de la compafiia, donde se le ofrece al

cliente una gama de atracciones e innovaciones tecnoldgicas que aseguran una
experiencia de compra superior a lo habitual. Tratan de ofrecerle al cliente una

experiencia de compra Unica e inolvidable. (p. 11).

E-commerce: gracias a la aparicion del comercio electronico ha surgido la ultima
revolucion en Retail, el nacimiento del canal online. Este formato de distribucion
permite al cliente visualizar y comprar lo que desee a cualquier hora y en cualquier
lugar. Ejemplos claves de este sistema de distribucion y venta es “Amazon” y “Ebay”

que fueron creados a fines de los 90. (p. 12).

Retail: un negocio de magnitudes

Desde sus inicios, el negocio del Retail ha sido gigantesco y crece cada afio. Un

ejemplo claro de la magnitud del sector es Walmart, el gigante de los gigantes del Retail.

Walmart es la empresa que definié el modelo de hipermercado de bajo precio en el que cabe

todo, desde melocotones y chuletas de cordero hasta camisetas, griferia y material escolar.

Walmart no es solo el mayor retailer del mundo por cifra de negocio, sino también en valor de

marca, segun Interband. (Riafio, noviembre de 2016).
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Lo que logré posicionar el Retail en el mercado hoy en dia es el negocio del “Mass
Market”; supermercados, hipermercados, tiendas por departamento, establecimientos de

conveniencia, son hoy en dia los que dominan la distribucién minorista mundial.

Capitulo VI. Problemas dentro del sector Retail

6.1. Problematica actual en el modelo de Retail en el Pera.

En esta etapa abordaremos qué pasa con el Retail moderno en el Per(. Para esto
debemos considerar que el desarrollo del Retail moderno en el Perd no es igual en todo el
ambito geografico. Para poder poner en perspectiva el desarrollo del Retail moderno en el
Perd, haremos la primera gran consideracion. Lima tiene un desarrollo diferente que el resto
de ciudades del pais y, por otro lado, el desarrollo del resto del Perd dista mucho de lo que
sucede en Lima.

En los siguientes gréficos de puede ver el desarrollo de los centros comerciales en provincia.

Figura 6.1
Inversiones en centros comerciales por regiones 2001-2016. (En millones de US$)

VA‘ |EDEP Inversiones en Centros Comerciales

Inversién en C.C. por regiones 2001-2016 (*)
(En millones de USS)

2001-2005 ”zoos.z(no ” 2011-2015 | Aveauiva | 158

- v e —
e (100 ] (701 ] [(1318]| o DE— 2

de USS
===

Huénuco

v I

Flujo de inversion en CC

Inversién en Lima y Callao tauberad | 0
representa el 57% de la
ambayeque
inversion total: ‘ o [
USS$ 1,253 millones ancash | 40
Junin - 30
Puno - 14

* .
San Martin I 5 (*) Al primer semestre 2016

Fuente: Base de datos IEDEP Elaboracion: IEDEP

23



Fuente: IEDEP (2016)

Figura 6.2

Gasto en comida y entretenimiento en Per(
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Figura 6.3
Centros comerciales en Per(
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Fuente: ACCEP (2016)

Como podemos observar en los graficos anteriores, el desarrollo de centros

comerciales en provincia difiere mucho del desarrollo en Lima y la hipétesis planteada

menciona que el modelo de negocio de Retail en el Per esta “gastado”. Es un modelo

concebido hace mas de 30 afios que trajeron las empresas chilenas, principalmente Falabella y

Ripley, las dos tiendas por departamento mas grandes de Perd, que fue concebido para un

mercado de ciertas caracteristicas, por lo que la propuesta de valor de esa época se ajustaba a

las necesidades que tenian los consumidores de esa época, como lo hemos explicado en

capitulos anteriores, las cuales han cambiado considerablemente en el presente y seguiran

cambiando en el futuro.
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Hoy en dia, después de un analisis a la industria Retail, se plantea que los problemas
surgen en dos instancias. La primera, como se ha explicado en algunos capitulos anteriores de
esta investigacion, proviene del modelo de negocios usado hasta el momento, especificamente,
de la propuesta de valor ofrecida por los actores de esta industria la cual no se ajusta a las

necesidades de hoy en dia del consumidor peruano.

Marion Gutierrez en previas investigaciones a través de entrevistas a 384 personas de
la zona, concluyo que, a pesar de crear gran afluencia de visitantes a los centros comerciales
de la zona, estas no se transformaron en ventas y todavia el canal tradicional siguié siendo
preferido por los compradores. Entonces, efectivamente si existe demanda en las ciudades por
la presencia de centros comerciales, siendo el canal tradicional todavia la primera opcion de
compra. Dicho esto, analizaremos el modelo utilizado hasta ahora para poder evaluar su
comportamiento en la actualidad. De acuerdo al modelo de adaptabilidad y predictibilidad,
elaborado por el profesor Miguel Bazan, el modelo es una forma de como opera un negocio de
acuerdo con su estrategia, permitiendo entender cémo logra su rentabilidad. EI modelo debe
definir cdmo la organizacion interactia con su entorno para elegir la estrategia Unica, atraer los
recursos y construir las capacidades necesarias para ejecutarlas y crear valor para todas las

partes interesadas.

6.1.1. EIl Retail Mix: herramienta para crear una propuesta de valor

El modelo de negocio de Retail utiliza el “Retail Mix” para crear una propuesta de
valor que satisfaga al mercado objetivo al cual se esta dirigiendo y a través de la mayor
intensidad de uso o hincapié en alguno de sus componentes, crear una estrategia que le permita
abordar su mercado objetivo con una estrategia diferenciada y especifica. Tal como nos
muestra la figura 6.4, los componentes que ha utilizado este Retail Mix y que le ha dado forma
a la propuesta de valor son: servicio al cliente, localizacion, surtido, precio, comunicacion y

ambientacion. Tal como se mencion0 anteriormente, dado este Retail Mix, las personas
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especializadas en Retail construyeron propuestas de valor a partir de cada uno de estos

componentes, identificando consumidores que fueran sensibles a estas variables.

N

Fuente: Elaboracion propia

Para poder poner en contexto de forma mas clara el principio del “Retail Mix” se va a
utilizar como ejemplo el modelo de negocio de las tiendas Maestro, una tienda enfocada en el

mejoramiento del hogar y la construccion; y, por otro lado, el Grupo Falabella.

Como se mencion6 previamente, la estrategia de localizacion hace referencia al lugar
fisico donde tiene que estar posicionada la tienda y es asi como como el enfoque de
localizacion para Maestro fue, es y sigue siendo una variable diferenciadora ya que, apuesta
por espacios periféricos, en ubicaciones “stand alone”, en las afueras de la ciudad, terrenos
baratos de amplio desarrollo residencial. Por otro lado, en su variable surtido, su énfasis esta
en gran cantidad de categorias y pocos items por categoria, al precio mas bajo del mercado

alineado a una comunicacion simple y directa en medios tradicionales y redes sociales. El
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disefio de tienda, lay out y display son simples, funcionales y basicos, sin invertir gran
cantidad de recursos en la decoracion o arquitectura interior y poniendo mucho énfasis en la
funcionalidad y comodidad de sus locales, con muy poco énfasis en el servicio a menos que

vaya direccionado hacia la funcionalidad.

Figura 6.5
Retail Mix: caso Maestro
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Como podemos ver en la imagen 6.5, la propuesta de valor de Maestro, recientemente
comprada por el Grupo Falabella, pone énfasis en su localizacion, estrategia de precio y
surtido orientado al maestro constructor, lo que lo hace construir una estrategia diferenciable y
sostenible en el tiempo dado el circulo virtuoso de las economias de escala dirigido a un
segmento del mercado que fundamentalmente busca conveniencia, es decir, ofreciendo
productos que satisfagan sus necesidades en forma eficiente, siendo la funcionalidad y el
precio el valor que esta buscando el cliente, normalmente cerca de su casa donde pueda entrar
y salir en basgueda de su objetivo final, sin distraerse con adicionales que no le suman a la

propuesta de valor que este busca, ya que no estd dispuesto a pagar por extras.
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Esta propuesta de valor diferenciada es lo que cautivd, fundamentalmente, al Grupo Falabella

a comprar Maestro a pesar de ser duefio de Sodimac Homecenter.

Sin embargo, Falabella tiene una propuesta de valor diferente que es evidenciada en su
formulacién del Retail Mix. Parte con una localizacion stand alone, mejor conocido como
“puerta calle”, que hace referencia a tiendas que estan ubicadas en avenidas principales, sin
estar dentro de centros comerciales; es asi como Falabella inicid sus operaciones antes de
ingresar a centros comerciales. A diferencia de Maestro, sus tiendas inicialmente se ubicaban
en lo que llamariamos hoy dia en los “down town” de las ciudades, es decir, donde estaba la
concentracion del flujo de personas y estos normalmente se encontraban en los centros
politicos y de servicios de las ciudades o comunas, normalmente frente a la plaza de armas de
la ciudad, que era el gran paseo de los ciudadanos entre los afios 60 y 90. Es por esto, que a lo
largo del tiempo, las ubicaciones variaron mas no la estrategia de localizacion, ya que las
tiendas eran parte del entretenimiento de la ciudad, como en las tiendas Falabella de Chile que
pasaron a formar parte del habito de entretenimiento de los fines de semana, principalmente en

provincias.

En referencia a la propuesta de valor, esta se fue orientando fundamentalmente a la
mujer con una “idea de marca” de “contigo toda la vida” que ofrecia un surtido de productos
para la mujer sumamente extenso. En esa época, la mujer era vista como el nucleo de unién y
liderazgo en la familia, siempre buscando lo mejor para todos los miembros de su familia. Con
esto en mente, la estrategia de surtido partia principalmente con la moda para la mujer
ofreciendo ropa, zapatos y accesorios, asi como también perfumeria. La estrategia partia
atrayendo a la mujer, quien definia el lugar de compras para la familia; el resto del grupo

familiar llegaba solo.

Por otro lugar, la estrategia de precio también es diferente a la de Maestro; los precios

son moderados pero con un fuerte énfasis en la promociones y campafas Retail, mas aun, tiene
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un calendario de méas de sesenta promociones al afio que es parte de su estrategia de precio, la
cual identifica campafias de temporada, hard selling, tematicas y de productos. Todo esto,
acompariado de una fuerte comunicacion liderada por revistas y catadlogos de producto, hace
que Maestro se posicione bien en el mercado actual. La tienda también constituye una
experiencia diferente, se invierte en lay out funcionales, sin embargo, hay un fuerte énfasis en
la arquitectura interior y visual merchandising con una inversion por m2 muy importante,

quizas de las més altas del mercado de Peru.

En el momento en el que una empresa compra otra, esta tiene que analizar cémo
adaptarse  y/o restructurar ~ sus estrategias y  modelos de negocio.
En el caso del Grupo Falabella y la compra de Maestro, estas difieren en la estrategia en la que
llegan al consumidor final como se ha explicado previamente. En este panorama, Falabella
mantuvo la estrategia implementada en Maestro posterior a su compra ya que el modelo de

negocios es eficiente y capta de manera directa a sus clientes.

Por otro lado, Falabella tiene una propuesta de valor orientada a la experiencia sin
descuidar la conveniencia, y, €s por eso que Su posicionamiento era ser internacional,
entretenido y conveniente. La experiencia debia tener un lugar muy importante en su ADN.
Hay un elemento adicional que se fue trasformando en una parte muy importante de su
propuesta de valor y era su tarjeta de crédito CMR Falabella y aqui es donde cabe la pregunta:
¢en qué parte del Retail Mix ubicamos esta variable diferenciadora? Entonces, se puede ver
que en este caso aparece una variable de conveniencia que no se ubica en el Retail Mix

propuesto anteriormente y se puede manifestar de varias maneras.

Inicialmente, CMR Falabella aparece como un medio de pago en su inicio, sin
embargo, ha evolucionado y se ha transformado en una parte importante del modelo de
negocio como parte de la estrategia diferenciadora y hoy lo Ilamamos Retail financiero. Hoy

en dia esta presente permanentemente en el modelo de Retail, pero lo que no esta claro es si es
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un medio o un fin; en otras palabras, es parte de propuesta de valor del Retail o bien solo
apunta a ser un medio de pago y facilitar la conversibn como medio de pago de los
consumidores. Desde el punto de vista de lo que plantea esta investigacion, se debe tomar en

cuenta esta nueva variable como parte de la propuesta de valor del Retail.

Figura 6.6
Retail Mix: caso CMR Falabella

Servicio al
cliente

Diseino y display
(Ambiente)

Localizacion

Mix de

comunicacion
CMR

FALABELLA

Fuente: Elaboracidn propia

Siguiendo por este camino, buscando otro ejemplo de Retail que pueda mostrar otro
enfoque del Retail Mix, se encuentra a Sodimac, empresa del grupo Falabella enfocada en el

rubro de mejoramiento del hogar. Analizando sus variables encontramos diferencias de los
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casos anteriores que se han descrito, fundamentalmente en la variable de localizacion.
Este Retail, a pesar de ser también una empresa de mejoramiento para el hogar, tiene un
posicionamiento distinto, orientado a un segmento diferente con una propuesta de valor
ajustada a un consumidor en especifico. Sodimac maneja un posicionamiento mas “soft”, con
un surtido mas liviano y complementario para la casa de textil hogar y menaje y muebles,
orientado mas a la mujer que al maestro constructor como lo plantea Maestro, ubicado
esencialmente en los centros comerciales. Sin embargo, aparece un concepto nuevo que

tampoco esta en la propuesta de valor tradicional que es la “omnicanalidad”.

Primero fueron las ventas por catalogo y telefénicas y hoy dia es el e-commerce. Al
usar todos estos canales, el modelo pasa de ser de un canal a multicanal para hoy dia situarse
en la omnicanalidad. La pregunta que se plantea es la siguiente: ;cémo forma parte hoy dia la
omnicanalidad en la nueva propuesta de valor?, y ¢donde lo ubicamos dentro de la propuesta

valor actual?

En términos generales, actualmente solo se plantea la “infraestructura” como parte de
la propuesta de valor, cuando hoy en dia los tiempos han cambiado y los canales de
distribucion por si solos deberian formar parte de la propuesta de valor actual, incluyendo
tanto instalaciones fisicas tal y como lo plantea la variable infraestructura, como también los

canales analogos y digitales, siendo ésta la propuesta de valor actual.

Como hemos visto en las lineas anteriores, se ha ejemplificado claramente que uno de
los problemas del modelo de negocio es la actualizacion de la propuesta de valor a los nuevos
consumidores, a la nueva competencia que considera nuevos actores, ya sean nacionales o

internacionales.

Como se mencion0 anteriormente, se plantean dos problemas del modelo de negocio

actual, el primero enfocado en la propuesta de valor ofrecida al cliente, y, por otro lado, el
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segundo problema del modelo de negocio empleado actualmente se relaciona directamente con
lo enunciado por Angela Carrasco (mayo-agosto de 2009), directora del Area de Control
Directivo de PAD en su documento “Los Problemas de los Indicadores de Gestion” y se
relaciona directamente con los KPI (Keys Performance Indicators), los cuales son utilizados
como indices de gestion en el Retail para determinar su desempefio, tanto financiero como
estratégico, transformandose asi en un fin y no en un medio para medir los resultados de la

gestion para la alta direccion.

Antes de explicar detalladamente la problemaética propuesta, analicemos cuéles son los

indiciadores de gestion o las métricas mas usados en la industria Retail.

1. En primer lugar, se tienen los indicadores financieros que se utilizan para medir el
rendimiento de las empresas, basados en la informacion obtenida del balance general y
de los estados de pérdidas y ganancias. Para este fin, se citardn los indices y ratios
financieros expuestos en la nota técnica realizada por los profesores José Ricardo Stok

y Jorge Arbuld.

El andlisis financiero sobre la base de ratios otorga una base de comparacion de
las empresas y las empresas de Retail no estan exentas de someterse a estas

comparaciones entre ellas.
Los ratios méas usados son:
Indices de rentabilidad

= Utilidad sobre las ventas (Return of sales ROS)

= Utilidad sobre el patrimonio (Return on Equity ROE)

Existe un tercer indice muy utilizado en el Retail que es el Gross margin

0 Margen Bruto que no es otra cosa que la utilidad bruta, es decir, la diferencia
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total de ventas netas y el costo de venta; este puede expresarse en porcentaje y

seria como sigue:
Gross Margin %. Total ventas netas — costo de ventas / total ventas netas
Iindices de liquidez

= EBDITA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and
Amortization) en otras palabras, el beneficio antes de intereses,
impuestos, depreciaciones y amortizaciones.

2. Ensegundo lugar, se encuentran los indices de gestion. Si bien es cierto que los indices
financieros también miden gestidn, se propone esta separacion para poder mencionar y
explicar por separado los indices que se usan mayormente en el Retail para poder
medir la operacién diaria, semanal, mensual o anual, y no analizar estos indices como

un contenido netamente financiero.
Los indices de gestion mas utilizados en el Retail son los siguientes:

o Ventas

o Ventas x m2

o Numero de transacciones

o Tickets promedio (venta neta total/ n° de transacciones)

o Venta por empleado

o Mermas o acortamiento (perdidas por deterioro, robos, articulos en
imposibilidad de venta)

o Dias de cobertura de inventario (indica para cuantos dias queda inventario para

poder satisfacer las ventas presupuestadas)
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o Rotacion de inventarios, (ROI) mide la productividad del inventario, es decir es
utilizado para evaluar cuantas veces da vuelta el inventario en tienda durante un

periodo de tiempo que normalmente es el afio.

Otro indice muy usado en Retail para medir productividad es el GMROI que es Gross
Margin return on inventory (retorno de inversion en stock) que mide cuanto margen ganamos

en cada sol de inversién en inventario.

Estos indices de gestion pueden ser usados en un periodo diario, como también

mensual o anual, como por ejemplo las ventas y nimero de transacciones.

Ya se ha nombrado los indices mas relevantes usados en Retail para medir gestion;
ahora se explicara el problema que trae el mal uso de estos indicadores, al considerarlos como

un fin y no como un medio para medir la gestién de una empresa.

Se partird tomando como ejemplo un indice que podria ser uno de los mas relevantes

de la gestion del Retail, el ROI (rotacion de inventario).

El significado de gestionar de forma adecuada este indice suele ser el “secreto de toda
empresa de Retail”. Gestionarlo bien significa tener una buena operacion de las actividades

que practica la empresa. Para poder explicar este problema se planteara el siguiente escenario:

Imaginemos una empresa que vende textiles como Zara, H&M o Falabella. Ellos
lanzan colecciones de sus textiles y constantemente van en busca de la moda y los cambios de
temporada. Por lo tanto, siempre estan tomando decisiones de ¢qué producir?, ¢cuanto
producir?, ¢cuando lanzar sus colecciones? y muchas otras relacionadas con disefio, color y
talla, entre otras. Comprar mucho significa tener sobre stock y esto conlleva a tener que
liquidar los excedentes, lo que implicard una disminucion en los margenes. Por el contrario,
mandar a producir poco significa perder ventas y por, sobre todo, dejar un cliente insatisfecho,
el cudl pensara dos veces si vuelve a la tienda nuevamente si es que no encuentra lo que busca.
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En el caso del sobre stock, el cliente es feliz cuando encuentra el producto y mas aun a
un precio de promocién u oferta, sin embargo, habra algunos clientes no muy contentos,
aquellos que compraron la misma prenda a precio “lleno” o “full price” y buscaban

exclusividad.

Ahora, se buscaran y plantearan las variables involucradas cuando se habla de
inventario y yendo un poco mas alla, en el ROI. Anteriormente se ha mencionado algunas
variables que provocan excedentes de inventario o falta de stock, sin embargo, existen otras
variables relacionadas con decisiones como por ejemplo el surtido y profundidad de cada linea
de producto, variedad de marcas en el portafolio de la empresa, nivel de precios, promociones,
prondstico de la demanda de cada uno de los productos que se tiene en la tienda; todos estos
factores estan relacionados con decisiones de disefio, color y talla, como se menciond
previamente. Se tiene otras variables como la gestion de ordenes de compra, nimero de
entregas, fecha de entregas, personal de tienda, merchandising y display, entre muchas otras

mas.

Para un modelo de negocio eficiente, todas estas decisiones son indispensables, asi
como también el buen manejo y desempefio de los indices financieros como son el ROl y
GROSS MARGIN, hasta incluso el GMROI, que involucra a ambos indices, el cual mide
cuanto margen se gana en relacién a cada sol invertido en inventario. Entonces ¢cémo se
pueden mejorar estos indices? Por ejemplo, reduciendo el nimero de categorias, el nimero de
Sku’s en una categoria, el numero de item en un Sku’s; esto implica reducir colores, tallas,

entre otros factores.

Lo que deben reflejar estos indices es la calidad de gestion del negocio, por ende, el
trabajo es tener un surtido eficiente, optimizar los margenes, reduccion de los inventarios, etc.
Pero, ¢ddnde se ubica al cliente? Es aqui donde se realizara una pausa en la explicacion de los

problemas planteados. Cada vez que se toman estas decisiones, expuestas anteriormente, ¢;en
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qué se estad pensando: en mejorar la propuesta de valor para el cliente o en mejorar los indices

para ganar bonos?

Lamentablemente, con el paso del tiempo esta dltima reflexion que se plantea ha
tomado mayor relevancia y cada vez se premia mas a los ejecutivos por estos indices, por lo
que cada vez se esta dejando de lado al cliente en estas decisiones, planeando lo siguiente: hoy
en dia la mayor preocupacion de las empresas es como maximizar los bonos del ejecutivo,

olvidandose que los indices que miden estos bonos son un medio y no un fin.

Si nos olvidamos del cliente, esta claro que a largo plazo la propuesta de valor va a ir
desajustandose y hara menos satisfecho al cliente objetivo, lo que provocard un circulo
vicioso. Este circulo vicioso se produce cada vez que uno se enfoca mas en el indice y no en el
cliente y se van tomando decisiones equivocadas, desde el punto de vista del cliente. Por
ejemplo, disminuir el namero de colores en un polo piqué 100% algodon. Si se toma la
decision de tener 12 colores en vez de 18, claramente el indice de rotacion mejora, sin
embargo, si la eleccion de los colores no es la correcta y se miden las ventas en base a los
polos que se venden con mayor frecuencia, no se toma en cuenta la medicion de lo que se deja
de vender por no tener los colores faltantes. El efecto de mejorar el indice se ir& deteriorando
en el mediano plazo, ya que los colores que busca el cliente no estaran a la venta y, por lo
tanto, esta situacion afectara tanto a la venta de la empresa como también a su reputacién, ya

que el cliente optara por ir a otra tienda.

Esta idea no quiere decir que se debe tener de todo para todos los clientes, sino que se
debe elegir los colores de acuerdo a lo que quiere el cliente, poniendolo en el centro de la
decision. Entonces, la causa - efecto deberia comportarse de la siguiente manera: cuanto mas
ajustada sea la propuesta de valor para satisfacer las necesidades de nuestro mercado objetivo,

mejor sera el desempefio de la empresa y por lo tanto esto se vera reflejado en los indices.
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Por otro lado, se ha mencionado el indice GMROI como uno de los indices de gestion
mas utilizados en el sector Retail. Para poder explicar el desempefio de este indice, se utilizara
como ejemplo a Falabella. En la practica, esto se ve reflejado en los bonos de fines de
temporada, en febrero y agosto, y es aqui donde los Category Management pueden hacer dos
cosas: la primera tiene que ver con los precios, si se ha sido exitoso en la temporada con el
lanzamiento de las colecciones, los inventarios estaran controlados y lo que se tendrd que
liquidar serd muy poco; pero si, por el contrario, no se tuvo una buena temporada, por efectos
por ejemplo del clima, fendmeno de El Nifio, entre otros acontecimientos, se debera tener una
liquidacién agresiva en precio para poder deshacerse del inventario sobrante, ya que la moda
es perecible y lo que no se vendid en su momento, su valor residual tiende a cero.
Esto es algo que todo el mundo dice saber, sin embargo, en muchas situaciones sucede y esto
deteriora el GMROI, corriéndose el riesgo de no recibir bonos. Entonces, el Category
Management debe tratar de liquidar lo menos posible para no deteriorar los indices, dejando de
lado la calidad del inventario de la tienda y, peor aun, se deteriora la propuesta de valor. La
tienda, en este caso Falabella, no tendria open to buy, es decir, capacidad de compra para
recibir mercaderia nueva y novedosa, que es exactamente lo que va a pedir el cliente en esa
temporada y por lo tanto se va a deteriorar la propuesta de valor y esto traerd como
consecuencia que el cliente no compre y nuevamente se deterioraran los indices. Cuanto peor

es el indice de rotacion, ROI, menos capacidad de compra hay.

La segunda decisidn que se debe tomar es en relacidn con fijar las fechas de entrega de
la mercaderia. Esto afecta directamente el ROI: si disminuye el promedio de inventario, la
rotacion del producto aumenta. Por lo tanto, también es clave hacerlo cuando el cliente lo
requiere, no cuando el indice lo requiere. Por ende, al final de una buena temporada podria
existir la tentacién de postergar las entregas de productos para mejorar artificialmente el

GMROI o el ROI en particular y asi mejorar el performance y asegurar “los bonos” de
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resultado. Estas decisiones deterioran la propuesta de valor y de nuevo no se estad pensando en
el cliente. Es decir, se tiene que tener la mercaderia deseada por el cliente en el momento

adecuado, en las cantidades de color y talla adecuados al precio correcto.

En resumen, se ha mencionado y ejemplificado cémo el modelo de negocio debe
cambiar dadas las condiciones actuales del mercado y la evolucion de nuestro cliente. Por un
lado, se tiene un cambio en la propuesta de valor del Retail, ya que hay nuevas variables que
deberian ser parte de esta propuesta de valor tales como el branding, canales de distribucion,
medios de pago o la aparicién del Retail financiero, y por otro lado el uso de los indices o
KPIs de gestion del Retail; estos no se deben utilizar como fin sino como medios, ya que esto

deteriora la propuesta de valor ofrecida al cliente.
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Capitulo VII. Propuesta de solucién a la probleméatica actual

Se ha visto cdmo el modelo de negocio ha sido afectado tanto en la propuesta de valor
como en los sistemas formales de remuneracion, desvirtuando asi los objetivos principales

dentro del Retail.

En las proximas lineas se planteard una transformacion a la propuesta de valor del
modelo de negocios clasico del Retail moderno que se muestra en la figura 7.4.
Lo primero que se planteard serd una nueva propuesta de valor, la cual considere un nuevo
Retail Mix, ubicando al cliente en el centro y considerandolo en todo momento, ya que es a él
a quien se tiene que satisfacer y entregar la conveniencia y la mejor experiencia, segin sean
sus necesidades. Es decir, la propuesta de valor debe estar alineada en todo momento con el
posicionamiento deseado por la marca Retail y orientada al publico objetivo que se haya
considerado. Esto quiere decir que los componentes de la propuesta de valor tendran distintas

intensidades de acuerdo a las dos variables antes mencionadas:
1. Posicionamiento deseado.
2. Segmento objetivo a quien nos dirigimos.

Esta propuesta de valor que se estd planteando hace referencia a dos componentes envase y
contenido. El envase se encuentra en el Retail moderno como parte de la propuesta de valor y

que hoy dia es imprescindible y se refleja fundamentalmente en la infraestructura. Esto se

41



explicard mas a detalle cuando se expligue el Retail Mix que se propondra.

Figura 7.1
Una propuesta de valor alineada al posicionamiento deseado para la marca

UNA PROPUESTA DE VALOR

alineada al posicionamiento deseado para la marca
Envase Contenido
Infraestructura R. Tradicional R. Moderno Experien(iu
— d H H
= € conveniencia
-Escaleras eléctricas + Conveniencia: Experiencia
e N y relevante, moderna
-Ascensores -Precio ~Viix comereia '0 ] '
Categorias + Marcas
-Montacargas -Ahorro de tiempo ( g 4 y encdenie
, . N - Ambiente moderno y
-Ambientacion -Oportunidad acoaedor
-Sefializacion -Variedad (surtido) g

Fuente: Sierpe (2014)

Lo novedoso es que se ha hablado de conveniencia y experiencia en esta nueva
propuesta de valor y estas se encuentran tanto en el Retail tradicional y moderno
respectivamente. Uno de los grandes aportes del modelo de negocio clasico de Retail es
integrar la experiencia como el gran “qué gano yo del cliente”. Frase muy utilizada por el

CEO de Falabella por muchos afios el sefior Juan Cuneo Solari.

Se debe entender que el cliente, a través de la propuesta de valor, busca recibir la mejor
experiencia de compra; pero esta debe ser conveniente, relevante, moderna, eficiente y
encontrarse con un sistema, proceso, producto, marca, que satisfaga su necesidad insatisfecha.
Como principal objetivo deberd mejorar su calidad de vida y, por otro lado, este mismo cliente
también buscaré que la propuesta de valor le ahorre energia, tiempo y dinero, es decir, que le
dé conveniencia. Entonces encontraremos a un cliente que se mueve en dos dimensiones, por
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un lado busca experiencia y por otro lado conveniencia. La nueva propuesta de valor reconoce
explicitamente estas dos dimensiones y también propone donde encontrarlas, tanto en lo mejor

del Retail tradicional como en el moderno.

Se explicard un poco mas en estas dimensiones ubicandolas en un grafico donde se
pueda observar que estas se interrelacionan, donde conveniencia esta en el eje X y experiencia

eneleje.

Figura 7.2
Conveniencia vs. Experiencia

CONVENIENCIA ¢

n

EXPERIENCIA

Fuente: Elaboracion propia

Los puntos A y B reflejan a dos clientes distintos, diferencidandose fundamentalmente
por la distinta valoracion que le dan a la conveniencia y la experiencia. El cliente A valora més
la conveniencia, es decir, busca economia tanto en tiempo como en dinero. Lo mas probable es
que compre en liquidaciones donde encuentre precios bajos y que la cercania al centro
comercial o establecimiento de compra sea una variable muy importante al momento de

decidir donde va a comprar. Asimismo, tiende a utilizar internet y en general los medios de

43



informacidn a su alcance para identificar y seleccionar las marcas, precios, calidades, etc. para
que asi, al momento de realizar la compra, pueda ahorrar su tiempo lo mas posible y comprar
lo mas econdmico. El cliente A, sin embargo, busca de todas formas un poco de experiencia,
como, por ejemplo, un lugar en el que estacionarse, seguridad, tecnologia, wi-fi en el punto de
venta, buena atencidn; todos estos factores son puntos importantes que hacen que el cliente

tenga una experiencia de compra agradable.

En el otro extremo tenemos al cliente B, el cual se ubica mas a la derecha en el grafico.
Este cliente es aquel que valora mucho mas su experiencia de compra y la comodidad, dandole
mayor importancia al servicio que le ofrecen. Un ejemplo claro es un cliente que le gusta ir al
cine y esta dispuesto a pagar mas por la entrada para no tener que hacer colas en la boleteria,
valora mucho comprar las entradas por internet por mas que tenga que pagar una comision
extra. Este cliente busca comodidad en la venta y durante su experiencia en el cine, optando
por el cine que tiene las butacas anchas, reclinables; lo que busca este cliente es exclusividad.
Sin embargo, también tiene un limite, ya que también busca algo de conveniencia, la cual la
encuentra en la cercania, en encontrar estacionamiento facil y que se encuentre en un lugar

seguro.

Como se ve en la figura 7.2, en la gréafica se explica un ejemplo donde se describen dos
tipos de clientes, que por mas que tengan claras diferencias, ambos estan dispuestos a entregar

energia, tiempo y dinero en satisfacer sus necesidades.

Si se aborda el tema un poco mas alla, también se puede encontrar un cliente que se
ubica en el punto C, el cual esta justamente en la mitad del punto A y el punto B, en el grafico
donde la pendiente de la recta que se ha trazado tiene 45°, esto significaria que este cliente
valora de igual manera la experiencia que la conveniencia. Esto perfectamente puede suceder
en la vida real y el modelo de negocios debe reconocerlo de esa manera, teniendo claro cuél es

su mercado objetivo primario y asi poder efectuar una propuesta de valor orientada hacia el
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cliente, teniendo en cuenta las demas variables que requiera ese consumidor. Lo que se busca
con estas explicaciones de los tipos de cliente, es que la propuesta de valor ofrecida al cliente
debe considerar estas variables que estan directamente enlazadas con la conveniencia y

experiencia que busca el cliente.

Figura 7.3
Conveniencia vs. Experiencia: considerando un tercer tipo de cliente

CONVENIENCIA ¢
A 45°

n

EXPERIENCIA

Fuente: Elaboracion propia

Después de haberse explicado cémo el cliente se movera entre la conveniencia y
experiencia, se desarrollara la propuesta solucion de la investigacion: un nuevo Retail Mix o
mezcla comercial que debera tener una nueva propuesta de valor que los requerimientos de

conveniencia y experiencia.

Como se puede ver en la figura 7.4, se estd proponiendo una mejora en el Retail Mix
donde se agregan tres nuevos componentes adicionales al Retail Mix tradicional, estos son:
canales de distribucion, branding y retail financiero. Sin embargo, el cambio no solo es sumar
estos nuevos componentes al Retail Mix, sino que también los componentes actuales

adquieren nuevos protagonismos y diferente valoracion.
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A continuacién, se abordaran uno por uno y se explicaran como estos son relevantes y

deben ser considerados en la mejora de la propuesta de valor.

Figura7.4

Infraestructura

Retail
Financiero

CLIENTE

Precio y
Promocion

Propuesta de mejora del Retail Mix

Fuente: elaboracion propia

7.1. Canales de distribucion, sistemas de venta o mejor expresado seria “puntos de

contacto”

El modelo clasico de Retail nace en los afios 80, donde los canales de distribucidn o puntos de
contacto con el cliente eran bastante reducidos y estos se limitaban principalmente al canal
fisico, lo que hoy dia se suele llamar tienda de ladrillo, venta directa o venta por catélogo,
donde el vendedor te visitaba en tu hogar o fuente de trabajo para ofrecer ciertos articulos.
Recuerdo en la década de los afios 70 cuando mi papa compraba libros e enciclopedias a un
vendedor que nos visitaba en casa y estudié toda la primaria y secundaria con los diccionarios

y enciclopedias que nos comprd mi padre en esa época. Hoy en dia mis hijos no saben buscar
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una palabra en el diccionario y menos buscar un tema en una enciclopedia de papel, o bien la
“sefiora de las joyas” que te visitaba todos los fines de mes, el dia de pago, para ofrecerte
“joyitas” y te daba crédito solo con mirarte a la cara y te pasaba a cobrar todos los meses y no

perdia la oportunidad de venderte de nuevo.

Hoy en dia los canales de distribucion ya no son solo de distribucion, sino que son
puntos de contacto con el cliente y la omnicanalidad estd presente en todo el proceso de

compra, el cual ha cambiado draméaticamente, desde cuando comienza hasta cuando termina.

Dina Howell, en el prefacio de Lecinski (2011) menciona lo siguiente: “Hoy en dia, los
compradores desean explorar y analizar de qué forma los productos pueden mejorar su calidad
de vida”. [...] Los consumidores navegan, indagan, exploran, suefian y se apropian de la
informacion para sentirse seguros de la compra que realizaran”. En otras palabras, el obtener
la informacidn pasé a formar parte del proceso de compra de los consumidores, por tal motivo
hoy en dia el Retail debe reconocer ademas de los canales de venta ya sea fisicos o virtuales,
los puntos de informacién como puntos de contacto con los clientes y como parte del proceso
de compra. La facilidad que tenga el consumidor en la busqueda del producto adecuado que
satisfaga sus necesidades, sera parte importante de la experiencia de compra que tenga y esta
comenzara antes de pisar la tienda, por lo que la busqueda de la informacion de una marca o
producto es muy necesaria y debe estar presente en todos los medios de contacto con el
cliente.

Por la tanto, las redes sociales como Facebook e Instagram, pagina web o Youtube, son
fundamentales en el contacto con el cliente, entregando informacion ya sea del producto o
proceso de compra y claramente facilitan 0 mejoran la experiencia de compra. La cantidad y
calidad de informacion es parte de la “obligacion” del Retail y cuanta mas y mejor sea esta,

mejor sera la propuesta de valor de cara al consumidor.
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7.2. Branding

Una hermosa y muy utilizada palabra, pero ¢qué entendemos por branding o marca?
Para poder dar los argumentos necesarios del ¢por qué la marca es parte de la nueva propuesta
de valor del Retail?, se comenzara entregando la definicién de marca del profesor de Gestion
Estratégica de Marca, Batra (2012), Ph.D Stanford University. “una marca es lo que la gente
piensa y siente sobre lo que una empresa, producto, servicio hace. Los productos existen en las

respisas del supermercado o tienda pero las marcas existen en las mentes”.

En esta definicion se puede deducir que las marcas pueden asociarse con valores y
emociones que le dan los consumidores. A la hora de realizar una compra probablemente
racionalizan el valor explicito: mas grandes, mas importantes, mas econémicas, mejor calidad,
etc., posteriormente, para sentirse mas comodos y que estan haciendo una compra inteligente.
Cuando se le pregunta a un cliente por qué compra una u otra marca responden casi siempre
que lo hacen porque “les gusta”, pero ¢qué significa esto realmente? Probablemente sea una
mezcla de emocion, en gran medida, y algo de razén, en menor medida. El objetivo con esto
no es determinar qué grado de emocionalidad o racionalidad tiene la compra de una marca,
sino solo enfatizar que una parte de la valoracion de la marca es emocional, sin importar qué
importante sea, que desde mi opinién personal es la mas importante, no es aceptado por todos

los especialistas en marketing.

Entonces, si el consumidor es mas feliz con unas marcas que con otras, esto quiere
decir que la marca para el consumidor es importante ya que le da felicidad, en otras palabras,
comprar un producto de la marca que le guste o ame el consumidor, le dara mas valor a su
vida en vez que comprar un producto de una marca la cual no conozca o no le interesa. La
primera aportara a la felicidad del consumidor, mejorando su experiencia de compra y

reforzara la union emocional con la marca.
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Se puede afirmar que la marca aporta a la experiencia del Retail y por lo tanto debe ser
parte de la propuesta de valor. Lo que nos lleva a afirmar que tener una marca, invertir en la
marca, dar a conocer la marca y todo lo que se pueda hacer con y para la marca, aumentara la

propuesta de valor para el cliente y podria ser una ventaja diferenciadora en el largo plazo.

Lecinski (2011), el autor de “Ganando el Momento Cero de la Verdad” escribi6 “soy
un convencido de la relacion que existe entre el valor de una marca y las experiencias que esta

genera para atraer a nuevos Yy leales consumidores”.

7.3. Retail financiero

¢Cual es la importancia dentro del modelo de negocio clasico de Retail del Retail
financiero? Normalmente, tomando un ejemplo de uno de los grandes maestros del Retail en el
Per(, lo que se dice es “ahi es donde gana el dinero Falabella”. Este es un comentario
verdadero, por una parte, y muy restringido, por otra. ;Qué es el Retail financiero’ jes el
medio de pago? ¢(Es la tarjeta CMR, en el caso de Falabella?, ;a qué nos referimos cuando
hablamos de Retail financiero? En las préximas lineas se tratard de explicar una vision del
Retail financiero y cual es el lugar que deberia ocupar en la propuesta de valor.

El Retail o comercio minorista, siempre ha tenido dentro de sus actividades principales
otorgar facilidades de pago a sus clientes. En sus inicios era una actividad manejada
fundamentalmente por el dueno del “negocio” y se la daba a quienes conocia 0 eran sus
amigos. Esta préactica con el tiempo se fue ampliando hacia mas consumidores, normalmente
este duefio tenia un cuaderno donde anotaba el nombre de la persona a la cual le daba
“facilidades de pago”, el nimero de cuotas y las fechas de pago. Estas facilidades de pago es
lo que hoy llamamos crédito. Al principio se daba a base de confianza, sin intereses,
simplemente porque habia algin conocimiento de esa persona. Con el tiempo se incorporaron

los costos del financiamiento y las areas de Cuentas Corrientes de Clientes, las cuales tuvieron
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fuerte desarrollo. Todo esto sucedia en los afios 80, donde un visionario Reinaldo Solari
Magnasco, presidente del directorio de Falabella hasta hace algunos afios y miembro principal
de la familia controladora de Falabella, da el primer paso para “mecanizar” esta actividad e
incorpora las antiguas maquinas NCR, las cuales permitieron controlar los sistemas de credito
en cuotas. Los antiguos cuadernos pasaron a ser “cardex” y estos a su vez empezaron a ser
mecanizados. La tecnologia por un lado y un sistema nuevo con una vision distinta que
contemplaba politicas mas flexibles que los bancos, cuotas fijas y un posicionamiento distinto,
Ilevd a que en un principio las tiendas por departamento en Chile y posteriormente el resto de
los comercios, adoptaran estas facilidades de pago. Se puso mucho énfasis en educar y acercar
el cliente a la tienda, creando instituciones financieras que no eran bancos, por lo que no
tenian la connotacion negativa de estos que eran conocidos como “abusadores y usureros” y lo

méas importante se llegd a nuevos segmentos no bancarizados, de ahi la importancia de la

educacién. “Los Clientes experimentaban sensaciones nuevas” (Sierpe, 2014).

e Pago de cuotas dentro de una tienda (accion mas entretenida).
e Latienda era un lugar mas cercano para este grupo de clientes.
e Lagente comenz0 a recibir promociones.

e El Cliente se comenzd a identificarse con SU TIENDA.

La diferenciacion de este nuevo sistema de crédito era que no era visto como un banco
que manejaba un sistema tradicional de créditos rigidos y grandes formalidades o con sus
tarjetas de créditos que eran otorgadas solo a una elite.

Con el tiempo y con la vision de “Share of Wallet” del Retail, liderado por Falabella, o
dicho en las palabras de Juan Cuneo “estar en todos los momentos importantes de la vida del
cliente” empiezan a aparecer nuevos usos dentro de las tiendas: la tarjeta de crédito de las
tiendas departamentales, icono de este nuevo sistema de crédito que permitia:

e Comprar viajes en las propias Agencias de las Tiendas.
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e Diferentes seguros cargados a la Tarjeta
e Proyectos especiales de decoracidn o construccion

e Motos y/o carros

Ademas de esto, hay una fuerte alianza entre la tarjeta de crédito y la tienda Retail, que
se reflejan fundamentalmente en el gran incremento de las promociones del Retail con el uso
exclusivo de su tarjeta de crédito que le permitia al cliente:

e Oportunidad Unica o productos exclusivos con precios especiales para los
tarjetahabientes (Falabella, Ripley).

e Compre en noviembre... pague en enero.

e Planes de fidelizacion que premiaban méas a Clientes de la Tarjeta: cliente premier

(Falabella).

e Compras con regalos.

e Autoliquidables, etc.

En conclusién, todo el negocio generado por las tarjetas de crédito se le llamé Retail
financiero. Hoy en dia es un negocio que se le ha agregado el negocio de banca y corredores
de seguros mas agencias de viaje y todo gira en torno a la vision: estar en los momentos y
decisiones importantes del cliente.

Es claro que esta variable, al pasar de los afios, se ha vuelto la piedra angular de la propuesta
de valor y por ende pertenece al modelo de negocio del Retail.

Quizés lo que se ha perdido en los ultimos afios, especificamente en las tiendas
departamentales y cadenas, fue que crearon bancos y entidades financieras para manejar el

Retail financiero y esto ha hecho que se pierda parte de su esencia.
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El negocio del Retail financiero es prestar dinero a través de la venta de productos o servicios
que ofrece el Retail pero que satisfacen alguna necesidad de este. Con esto, el Retail financiero
nace del Retail y aunque es la mayor fuente de ingreso del negocio en su conjunto, no existiria
esa utilidad si no estuviera asociada al Retail, es por eso que la propuesta explica el Retail
financiero como parte de la propuesta de valor del Retail hacia el cliente como una parte de
esta y no pone al Retail financiero por fuera de la propuesta como lo pretenden hacer ver
algunos financieros hoy en dia.
Es claro que a traves por la importancia que ha tenido para la vida del consumidor y el
desempefio histdrico, su evolucién se ha ganado este lugar preponderante en nuestra propuesta
de valor de cara al cliente.

Ya se han enunciado las tres nuevas variables que se deben introducir en el Retail Mix;
a continuacion, se entregara una vision respecto al resto de las variables que conforman el
Retail mix, haciendo hincapié en la importancia de cada una de ellas.

Lo maés importante que se debe resaltar es que el consumidor siempre debe estar
ubicado en el centro; todas las decisiones que se tomen deben tener siempre presente al
consumir como eje central y se estd construyendo una propuesta de valor en base a sus

necesidades, lo cual, aunque parece obvio, en el dia a dia se suele perder.

7.4. Localizacion

A inicios de la década de los afios 80, cuando conversabas con los entendidos en Retail,
te mencionaban que la primera variable de éxito en cualquier proyecto de Retail era la
ubicacion; esta sigue siendo fundamental pero no absoluta. La localizacion es méas que
ubicacion, es parte de la estrategia del negocio y esta define si es un Retail de los que genera
trafico o bien uno que vive del trafico. Considerando esto, hoy en dia es muy relevante la

decision de si se es parte de un sistema llamado centro comercial o si es capaz de hacer una
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ubicacion del centro del comercio local, regional o nacional. Esto, por cierto, es la gran
decision de localizacion que se debe tomar. Una vez tomada esta decision, la ubicacion debe
responder a dos aspectos fundamentales que tienen que ver con la accesibilidad y visibilidad
del terreno. Desde el punto de vista de ubicacion, estas son las dos respuestas mas importantes
que tendra el Retail de cara a la propuesta de valor que se esta elaborando para el cliente
objetivo. Una respuesta positiva a ambos aspectos dara valor a nuestros clientes, ya que
estaran directamente ligadas al ahorro de energia, tiempo y dinero que se ha explicado

anteriormente.

7.5. Tenant Mix

Es la mezcla comercial de categorias dentro de la tienda o, si hablaramos de un centro
comercial, la mezcla comercial de marcas de tiendas que conformaran ya sea el Retail
individual o bien un centro comercial en cualquiera de sus presentaciones. Se cree que lo méas
importante al establecer la mezcla comercial de un Retail, ya sea estableciendo las categorias,
variedad de marcas o la profundidad de sus lineas, es considerar que estas deben satisfacer las
necesidades de los clientes y para esto, tanto productos como marcas, deben ser relevantes e
importantes para la vida del consumidor. Mientras aporte valor el conjunto de categorias de
productos o marcas a los clientes, este sera mas feliz y con eso sentird que mejora su calidad
de vida. Hay que tener en cuenta que no siempre se considera esto, ya que a veces por buscar
la rentabilidad o cualquiera de los indices que se ha mencionado en el capitulo anterior, se le
da la espalda al valor que otorga la mezcla comercial y esto tendra efectos negativos a largo

plazo.

7.6. Mix de comunicacion
Aqui estd uno de los grandes cambios que se ha presenciado en los ultimos afos.

Acostumbrados a los medios de comunicacion tradicionales durante muchos afos, la
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publicidad en todas sus variaciones ha permitido enviar mensajes a los consumidores y estos
mensajes tenian la finalidad de provocar un estimulo o interés que desatara el deseo para
provocar la accion que en muchos casos provoca la compra de alguna marca o bien. Esto dicho
de una manera muy simple y resumida, ya que el tema es mucho mas complejo, pero servira

para introducir el tema que se desea abordar.

Hoy en dia esto sigue estando vigente; pero entonces ¢qué ha cambiado? A nuestro
entender, el plan de comunicaciones que se reconoce habitualmente como plan de marketing,
estd formado por un cronograma de Retail, un cronograma de eventos, un plan de publicidad,
un plan de promociones y un presupuesto que engloba todas estas actividades. ¢Esto se tiene
que seguir haciendo? Por supuesto que si, este plan es “la gasolina del negocio” y sin ella el
negocio no se mover4, de la misma manera que un carro: el mejor y mas caro no se mueve sin
gasolina. Sin embargo, se debe ir mas alla.

Por mucho tiempo los medios de comunicacion se clasifican en medios tradicionales y
no tradicionales, teniendo como misién principal que a través de ellos se emitan estimulos por
medio de medios escritos o audio visuales, los cuales generaban una motivacion en el cliente
que los llevaba a realizar una accién y esta accion se reflejaba en la satisfaccion de alguna
necesidad insatisfecha. Esto se puede ver en la figura 7.5, donde la caracteristica principal es
gue se puede encontrar un emisor, la marca o empresa que envia el mensaje, el mensaje, el
cual es el estimulo ya sea audio visual o escrito y, por dltimo, un receptor que es el

consumidor final.
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Figura7.5
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El cambio méas importante del Retail se ha producido justamente aqui, en los medios de
comunicacion. La efectividad del mensaje trasmitido se media a través de los resultados
indirectos, es decir, si la empresa generaba mas ventas o no, si la campafia atraia publico, si
llegaban al partido o evento musical. Claramente es muy importante todo lo que conlleva la
publicidad, sin embargo, en el pasado no se tenia mucha informacion sobre el medio o el

mensaje Yy el analisis de los resultados no se llevaba a fondo.
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Figura 7.6
Los medios de comunicacion tradicionales, no tradicionales y digitales

Medios de comunicacion

NO
TRADICIONALES

-BTL (activaciones,

TRADICIONALES volanteo, etc.) ‘
Q%@ -:
-Tw .
-Radia
.

-Paneles {outdoors) a \ / 0‘\
-Impreso [revistas, DIGITALES 0

periadicos) .

-Paging web
-Redes sociales
-App
- YouTube '
—

R&M Cansulting

Fuente: Retail & Marketing Consultin (s. f.)

En la figura 7.6 se puede analizar lo que son los medios de comunicacion en la
actualidad, la era de la transformacién digital y una de las areas donde mas ha cambiado el
mundo Retail, teniendo una mayor capacidad para comunicarse con el cliente y la velocidad en
la cual se conocen sus opiniones. Los medios virtuales, las redes sociales, permiten
comunicarse mucho mas rapido, es decir, uno se comunica en tiempo real y con muchas mas
personas a la vez por lo que el concepto de emisor-mensaje-receptor ha quedado atras y hoy
dia se interactia en donde, si bien es cierto, la empresa tiene una obligacién de crear
contenido, que es lo Unico controlable que sigue teniendo, ya que los clientes y colaboradores
en el ecosistema también tiene mucho que decir. Entonces el gran cambio es, no a quienes se
comunica, sino, a qué velocidad se comunica, a cuantas personas Se comunica
simultaneamente y a qué velocidad se recibe la retroalimentacion. Actualmente, se puede

llegar a mas personas, enviar mas informacion a un costo mucho menor y recibir la
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retroalimentacion en tiempo real, es decir, se tiene mayor eficacia, efectividad y eficiencia
simultaneamente. Esto hace que esta comunicacion sea muy importante en la propuesta de
valor actual, ya que el gran valor de la interaccion con el cliente es permitirle salir del
anonimato y tener voz y simultaneamente el Retail gana teniendo un contenido mucho maés
ajustado a las necesidades.

Para consolidar las ideas propuestas, el mix comunicacional de cara al cliente ha
cambiado tanto en el envase como en el contenido para lo cual requiere un ajuste al interior del
Retail para poder enfrentar este cambio importante, ya que hoy en dia el cliente ya no se
comunica hablando, sino gritando y expresa su opinion, se quiera o no, sobre lo que dicen o
hacen y deben hacer las empresas para lo cual estas deben estar preparadas para analizar y

responder a la altura que se requiere.

7.7. Infraestructura

En el modelo de negocio clasico del Retail, se ha hablado del envase y es aqui donde la
infraestructura da, en gran medida, todas las virtudes que busca y desea el cliente para crear
esta atmasfera, lo cual se conoce como infraestructura. El entendimiento de lo que hace sentir
bien al cliente y la estandarizacion de esta infraestructura, ha sido uno de los mayores avances
del Retail moderno en la busqueda de mejorar la experiencia para el consumidor. Sin embargo
esta misma estandarizacion, ha creado grandes problemas en la aplicacion del modelo de
negocio, provocando grandes problemas de rentabilidad que al final han deteriorado la
propuesta de valor. La sobreinversion en infraestructura hace que los afios de recuperacion
sean demasiado largos en los proyectos de Retail o bien le ponen una presién fuerte a los
planes de venta, lo que hace que en lugares alejados, como en provincia, no llegue el Retail
moderno. Por otro lado, las tarifas por m2 de alquiler, a veces son demasiado altas, ya sea en
ocupaciones stand alone o centros comerciales, para que las marcas o los Retail menores

puedan ir a lugares menos densos 0 mas alejados de los centros urbanos, incluso puedan ser
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parte de centros comerciales, esto hace que la propuesta de valor del centro comercial no se
ajuste a lo que necesita el cliente.

Lo que se debe tener claro es que la atmosfera para crear esta experiencia de compra es
necesaria y se podria decir que es un “must” (obligacion) del modelo, necesaria pero no
suficiente. Sin embargo, hoy en dia es impensable el Retail sin la modernidad de las
instalaciones, las escaleras eléctricas, las areas de estacionamiento, la tecnologia, los medios
de comunicacion verticales como ascensores y escaleras eléctricas, etc., también el lay out
claro, cdmodo, amigable, con sentido de destino es imprescindible en el Retail y forma un
eslabon muy importante en la planificacion de la infraestructura.

El Retail peruano es pobre, por lo menos asi dicen, entonces no se puede dar el lujo de
no entender y administrar esta variable a cabalidad, ya que puede significar el éxito o fracaso
del proyecto. La adecuacién del tamafio de la infraestructura al lugar en que se establece es un
conocimiento que se debe tener para ser exitoso en el interior del pais, sin sobre invertir, pero

tampoco subestimar al consumidor de otras latitudes més alejadas de la capital.

7.8. Precio y promociones

Se defini6 en un principio que el consumidor, por un lado, queria mejorar su calidad de
vida y este beneficio lo ponia en la bisqueda de la mejor experiencia de compra y enseguida
experiencia del uso del bien/servicio. Sin embargo, también se ha mencionado en reiteradas
ocasiones que este consumidor estaba dispuesto a entregar energia, tiempo y dinero en la
busqueda de satisfaccion de esa necesidad insatisfecha y por esta razén fundamental se dijo
que el consumidor buscaba conveniencia al satisfacer su necesidad, siendo el precio y la
promocion el mayor simbolo de la conveniencia. Es decir, cuanto mas se le ahorre dinero al

consumidor, mas conveniente sera ese producto o servicio que satisface esa necesidad; por lo
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menos asi lo siente el consumidor, por lo tanto el nivel de precios y las promociones le dan al
consumidor conveniencia buscada y deseada.

Hoy en dia, las promociones son la accion mas explicita de la entrega de conveniencia
del Retail hacia el consumidor, las liquidaciones de temporada, las campanas “hard selling”
(dias Fantasticos, 48 horas de locura, los dias R, los 2x1), han hecho que el Retail moderno se
transforme en experto en armar promociones hacia el consumidor. Si se contabiliza las
campafas promocionales que tienen las tiendas departamentales en Peru, estas superan las 60,
esto quiere decir que hacen mas de una por semana. Es elocuente que buscan dar conveniencia
casi en el extremo, entregando en muchos casos rentabilidad para conseguir la afluencia del
tan esperado consumidor hacia sus tiendas ya sean fisicas o virtuales.

Incluso se podria decir que estas promociones se han transformado en un gran canal de

comunicacion en la cual el Retail interactia con el consumidor.

7.9. Servicio al cliente

Finalmente se ha llegado a la Gltima variable que compone la propuesta de valor del
Retail al consumo final; sin embargo, esta se ha dejado para el final no por ser menos
importante, sino por ser quizas las mas iconica y es lo que se desea reflejar con mayor énfasis.
El centro del modelo de negocio es el cliente y por ende la propuesta de valor siempre debe ser
pensada poniendo énfasis en la satisfaccion de las necesidades del cliente, poniéndolo como
eje central de todas las decisiones que se tomen.

Si la propuesta de valor esta pensada para el cliente y se trabaja en el Retail para hacer
feliz a este cliente, satisfaciendo sus necesidades; por el principio de accién y reaccién, este
beneficiaria con su presencia, acogida, compra y re compra, lo que redundara en venta y
beneficios para la empresa y por ende dividendos para los accionistas, es por eso que el
servicio al cliente es una de las variables mas importantes ya que es ese el momento en el que

se le demuestra al cliente por qué debe comprar en aquella tienda y no en otra.
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Cuando pensemos en el cliente pensemos que todo lo que hacemos y dejamos de hacer debe
beneficiarlo en el mas amplio sentido de la palabra.

Por muchos afios se ha dicho que para que el Retail sea rentable debe buscar la
eficiencia operativa, y, después de 30 afos que llevo trabajando en el Retail estoy convencido
de eso. Sin embargo, también estoy convencido de que en la mejora continua de todo proceso
en el Retail se debe de pensar en el cliente. ;Como afectard cualquier mejora 0 cambio en los
procesos?, ¢serd realmente una mejora que le permita al cliente satisfacer mejor su necesidad?
Esa es la pregunta que se debe hacer constantemente y si la respuesta es positiva, se habra
aportado a la propuesta de valor.

Con esto se concluye la presentacion de la nueva propuesta de valor, pero falta esbozar
una solucién para el uso de los indices de gestion. En el capitulo, se concluye que se debe
reconocer en la evaluacion cual es la causa y cual es el efecto que los indices de gestion
producen, para asi entender que estos no son un fin, sino un medio de medicién de rentabilidad
0 gestion del Retail.

“Una buena estrategia empresarial se mide en primera instancia en los resultados
econdomicos que genera” (Carrasco, mayo-agosto de 2009). Efectivamente se ha mostrado todos
los indices que se utilizan en el Retail para medir los resultados econdmicos, pero una
estrategia no solo tiene objetivos cuantitativos 0 metas, sino también cualitativos y es ahi
donde nace la pregunta: ;como medimos la satisfaccion de los consumidores” o dicho
coloquialmente: ¢qué tan feliz son los clientes en nuestra tienda?, o ¢qué tan feliz los hicimos
sentir después de visitar nuestra tienda?, o ¢cuando us6 alguno de los servicios en linea? Es
por eso que es necesario que, ademas de medir cuantitativamente los resultados econémicos a
través de indices, se debe medir la satisfaccion del cliente en todos los momentos de la verdad.
Es decir, cuando busca la informacién (ZMOT) ya sea fisica u online, cuando decide como

satisfacer la necesidad, entrando a la tienda frente a la gondola o anaquel, cuando compra el
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producto a servicio que satisface la necesidad y por ultimo cuando usa el producto, es decir su
experiencia de uso. (Lecinski, 2011).

Segun un analisis de Kantar World Panel realizado en el marco del Shopper & Retail
Day, reveld que “para el 54% de los shoppers, lo mas importante es que siempre estén los
productos y marcas que buscan (surtido y variedad); un 53% valora la atencion y la
amabilidad; y un 53% también dijo que lo impulsan las promociones” (como se citd en Ochoa,
26 de septiembre de 2018, parr. 14). Entonces, se debe preguntar ;qué tan satisfecho esta el
cliente?, por mas que sea una empresa exitosa y que los indices de gestion sean muy buenos.
Para medir esto se debe preguntar al cliente constantemente en cada uno de estos “momentos
de la verdad” su grado de satisfaccién. Una manera de hacerlo seria a través de encuestas,
contratando empresas de investigacion de mercado; otra manera mas sencilla pero no menos
efectiva, seria haciendo que el cliente responda preguntas muy simples online. Ahi se tendria
un indice de satisfaccién que se veria reflejado en el porcentaje de concrecién de ventas. Otro
indice podria ser el nimero de quejas de los clientes por falta de talla o color de un producto,
esto se podria contrastar con el ROl 'y ambos ser el indice de gestion de los compradores.

Como se puede ver, existen indices que se pueden usar teniendo claro cuéles son los
objetivos. Lo que tiene que quedar claro es que los resultados econémicos solo miden el éxito
econdmico del negocio, pero para que una marca sea querida y amada y sea parte de la vida de
los consumidores se debe ir mas alla que el simple éxito econémico, se debe mejorar la calidad

de vida de los clientes, en otras palabras, hacerlos felices.
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Conclusiones

A través de los capitulos anteriores se ha presentado el camino del Retail de los ultimos 30
afios en el mundo, haciendo énfasis en Peru. Se ha tocado puntos historicos, pero sobre todo se
ha mencionado los cambios que ha sufrido el consumidor final en Perd y en el mundo.
Hoy en dia la sociedad se enfrenta a otro escenario con un entorno diferente, mas competitivo
y cambiante, donde suceden las cosas mas rapido. Un consumidor mas informado, mas
empoderado, mas valiente, mas exigente, donde la mujer ha asumido un rol protagénico. Se ha
mencionado los modelos exitosos de Retail implementados en el mundo, las Fast Fashion
como Zara, H&M 'y Forever 21 y como estas han cambiado el mundo.
Walmart para ejemplificar la dominancia del tamafio y, como principal protagonista, el caso de
Falabella con un modelo hecho a la medida de América del Sur. También, en reiteradas
ocasiones se ha mencionado el problema del modelo de negocio como la excesiva atencién en
los indices de gestion, la busqueda de la rentabilidad y la voragine del Retail que hace que se
pierda el objetivo principal: satisfacer al cliente a través del mejoramiento de su calidad de
vida.

Se ha analizado a profundidad la propuesta de valor clasica hacia el consumidor final,
encontrando los temas vigentes y los que han dejado de serlo y asi se ha mostrado una nueva
propuesta de valor que contiene nuevas variables a utilizar para poder satisfacer de forma mas
eficiente al cliente.

Hoy en dia la sociedad se encuentra en una época de cambios, donde la transformacion digital
estd presente todos los dias. Probablemente, el modelo de negocios del Retail siga

evolucionando y se tenga que seguir ajustando a la propuesta de valor para el cliente. Sin
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embargo, lo que no puede cambiar es el objetivo y este es el cliente; no se puede perder de
vista en ninglin momento que la propuesta de valor es para satisfacer sus necesidades, no para
que la empresa gane dinero. Se tiene claro que los ejecutivos y los accionistas deben ganar
dinero y tener una rentabilidad por su trabajo y sus inversiones, pero para esto deberan tener su
propia propuesta de valor que en ningun caso debe afectar la propuesta de valor del cliente.
Mientras se tenga presente cudl es la causalidad y el efecto de esto, todos ganaran siempre y
cuando el consumidor final esté satisfecho y feliz.

A través del capitulo 7, se ha esbozado un nuevo concepto del Retail Mix, el cual pone en el
centro al cliente y presenta nuevas variables que lo componen para asi poder construir una
nueva propuesta de valor la cual debe ser adecuada para cada uno de los Retail, dandole
distintos niveles de intensidad dependiendo del cliente escogido como publico objetivo
principal. De igual forma, se ha pensado en una propuesta de nuevas alternativas en la
evaluacion de los ejecutivos; se sabe que los indices de rentabilidad son muy importantes pero
también se debe tomar en cuenta la medicion de la satisfaccion del cliente.

En conclusién, en esta investigacion se ha tratado de mostrar una transformacion del modelo
clasico de negocios del Retail, poniendo énfasis en la nueva propuesta de valor para un

modelo de negocio mas ajustado a los tiempos de digitalizacion y de este nuevo consumidor.
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