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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad presentar una propuesta de utilizar la
metodologia del Balanced Score-card (BSC) como herramienta de gestion para incremental

significativamente la rentabilidad del Centro Comercial Open Plaza durante el afio 2016.

El problema de investigacion esta referido a la siguiente interrogante: ¢En qué medida el BSC
(Balanced Score card) como herramienta de gestion, lograra mejorar la rentabilidad de la gestién
del Centro Comercial OPEN PLAZA.- Trujillo 2016?; cuya hipétesis es: EI BSC (Balanced
Score card) como herramienta de gestion, incrementara de manera significativa la rentabilidad
en el Centro Comercial OPEN PLAZA .- Trujillo .- 2016, destacando como variables de
estudio: Variable independiente (X): Balanced Score-card (BSC) como herramienta de gestion;

y, Variable dependiente(Y): Incremento de manera significativa de la Rentabilidad

Con el disefio del Balanced Score-card (BSC) se incrementara la rentabilidad porque se

corregiran las desviaciones en los procesos que afectan directamente el resultado de esta.

Se utiliz6 el disefio pre-experimental, asi como los métodos cualitativos y cuantitativos. La
poblacion objeto de estudio estuvo conformado por 21 colaboradores y 19 locatarios, se
utilizaron las técnicas de entrevista, observacion, andlisis documental y estadistico para la

recopilacion y procesamiento de datos.

Mediante los resultados obtenidos, se puede apreciar que el Centro Comercial Open Plaza
Trujillo posee proyecciones de crecimiento altamente significativas; sin embargo, las
desviaciones en los procesos habian generado un clima de incertidumbre y riesgo que afectaban
la utilidad y producian volatilidad en la rentabilidad econémica

Con este informe de investigacion concluyo que la ejecucion de un Balanced Score-card (BSC)
como herramienta de gestion incrementa la rentabilidad significativamente y genera estabilidad
porque mejora los procesos y crea compromiso ante las metas y objetivos comunicados y con
seguimiento y control para corregir las desviaciones y proveer l0s riesgos.

PALABRAS CLAVES: Balanced Score-card (BSC), Rentabilidad



ABSTRACT

The purpose of this research work is to present a proposal to use the Balanced Score-card (BSC)
methodology as a management tool to significantly increase the profitability of the Open Plaza
Shopping Center during 2016.

The research problem is related to the following question: To what extent the BSC (Balanced
Score card) as a management tool, managed to improve the profitability of the OPEN PLAZA
Shopping Mall.- Trujillo 2016 ?; whose hypothesis is: The BSC (Balanced Score card) as a
management tool, will significantly increase profitability in the OPEN PLAZA Shopping Center
.- Trujillo .- 2016, highlighting as study variables: Independent variable (X): Balanced Score-
card (BSC) as a management tool; y, Dependent Variable (Y): Significantly increase Profitability

With the design of the Balanced Scorecard (BSC) the profitability will be increased because the

deviations in the processes that directly affect the result of this will be corrected.

The pre-experimental design was used, as well as the qualitative and quantitative methods. The
population studied was made up of 21 collaborators and 19 tenants, using the techniques of
interviewing, observation, documentary and statistical analysis for the collection and processing
of data.

Through the results obtained, it can be seen that the Open Plaza Trujillo Shopping Center has
highly significant growth projections; however, the deviations in the processes had generated a
climate of uncertainty and risk that affected the utility and produced volatility in the economic

profitability

With this research report | conclude that the execution of a Balanced Score-card (BSC) as a
management tool increases profitability significantly and generates stability because it improves
processes and creates commitment to the goals and objectives communicated and with follow-up

and control to correct the deviations and provide the risks.

KEY WORDS: Balanced Score-card (BSC), Profitability
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. INTRODUCCION

1. Formulacién del Problema

En una realidad de globalizacion, consumo y crecimiento urbanistico de las ciudades, los centros
comerciales son lugares iconos de esta realidad, se convierten en parte de la vida de los
ciudadanos, creandoles espacios que generan experiencias que son parte de su historia de vida y

que aseguran con ello su éxito gracias a la aceptacion conseguida.

En el Perd, el sector Retail que incluye a los centros comerciales estd enmarcado dentro del
sector comercio, el cual presenta resultados interesantes de acuerdo a un analisis del Instituto de
economia y desarrollo (IEDEP) de la Camara de Comercio de Lima precis6 César Pefiaranda,
director ejecutivo del IEDEP “Estimo que el Per0 liderara el crecimiento del sector comercio en
América Latina superando a paises como Brasil, Chile y Colombia. Existen proyecciones
auspiciosas para este sector en los préximos dos afios, con tasas de expansion del 4,9 y 5,5% para
el 2015 y 2016, respectivamente?, el avance del sector comercio peruano en la region, se explica
por la apuesta del sector comercio por una recuperacion del consumo privado y de la actividad

econOmica a partir del segundo semestre del presente afio, que se prolongara en el 2016”.

El sector comercio alcanzd un crecimiento anual de 7,7% en el periodo 2010 - 2014, por encima
del PBI global (5,8%), y es por esa razén la segunda actividad mas dinamica después del sector

construccion (9,2%)>2.

Por otro lado, el comportamiento del Sector Retail tiene relacién con en el comportamiento del

PBI peruano.

! http://peru21.pe/economia/ccl-peru-lideraria-crecimiento-comercio-america-latina-2016-2212351
2 http://gestion.pe/economia/ccl-peru-liderara-crecimiento-sector-comercio-america-latina-al-2016-2123808



En los anexos 01 y 02 se muestra la evolucion del PBI desde 1995 hasta el afio 2007 y la
actividad del Retail peruano desde el afio 1995 hasta marzo del 2007, comparando las figuras, se
puede observar que, se registraron variaciones negativas del afio 1995 a 1996, asi como en el
periodo 1997 a 1998. Igualmente coincide el comportamiento positivo del Sector Retail y del
PBI en los afios 1997, 1999, 2000, 2005 y 2006 y en las figuras demanda disgregada 2007-2014
anexo 03 se confirma esta tendencia, por lo tanto, se puede concluir de la comparacion que el

sector Retail afecta en el comportamiento del PBI peruano.

A pesar de que el crecimiento econdémico en el pais ha ido disminuyendo en los Gltimos afios,
debido a las crisis externas y a los problemas interno del gobierno el pais aun tiene un
crecimiento fuerte y sostenible gracias a la inversion y desarrollo del pais, un buen indicador de
esta expansion son los centros comerciales, segun indican los expertos para el 2021 habra 137
locales en todo el territorio peruano. Es decir, lo que hasta ahora nos habia tomado dos décadas
se registrard en 6 afios con un crecimiento acelerado de casi el 100%. El IEDEP sefiala que la
penetracion del Retail pasaria de 2,7 a 2,9 centros comerciales por cada millon de habitantes, que
son niveles similares a los de Brasil (3,0) y Argentina (2,8), acercandonos a los registrados en

Chile (4,1) y Colombia (3,6)°.

El 2014 se consolidd como un afio de crecimiento para las ventas de los centros comerciales
peruanos. Los 72 centros comerciales en operacién han conseguido vender 7,053 millones de
dolares y la tasa de vacancia ha caido a 4.2%. La tendencia de crecimiento en ventas ha
permitido el aumento del area arrendable y el nimero de tiendas en méas de 10% del 2013 al

2014. Anexo 4y 5.

3 http://gestion.pe/economia/ccl-peru-liderara-crecimiento-sector-comercio-america-latina-al-2016-2123808



Sin embargo, ahora los empresarios apuntan la expansion al interior del pais. Por lo menos 50%
de las ciudades en provincia ain no cuentan con un ‘mall’. Tumbes, Amazonas, Loreto, Pasco,
Madre de Dios, Huancavelica, Ayacucho, Apurimac, Moquegua y Tacna son algunas de ellas.
Segun José Antonio Contreras, presidente de la Asociacién de Centros Comerciales del Peru
(ACCEP), “En los proximos 5 afios cada ciudad tendra un centro comercial pues se estima contar
con méas de 100 malls al cierre del 2018, de los cuales 40% se ubicarian en Lima Metropolitana y

60% en el resto del pais* ™.

La Libertad se ha convertido en la tercera region de mayor crecimiento y dinamismo a nivel
nacional contribuyendo con aproximadamente un 5% del PIB nacional eso significa us$9464
millones durante el 2013. El instituto nacional de estadistica no mide el crecimiento de las
ciudades sino el de las regiones, no obstante, todos coinciden que el PIB Trujillo ha crecido 6.5%
en promedio en los ultimo afios. “Trujillo es una ciudad que ha crecido por encima de Lima en
términos econdmicos, tiene una poblacién econdmicamente activa (PEA) de 250000 personas y
un ingreso promedio per cépita mensual de USD $321 comenta Jorge Guillen catedratico de

Esan”

Trujillo posee tres grandes centros comerciales y las expectativas a futuro del mercado trujillano
son muy positivas, basados en el mercado interno y la continua inversion extranjera se
continuara con el crecimiento en los diversos formatos comerciales haciendo que este sea un
ambiente mucho mas competitivo y de esta manera obliga a evolucionar, adaptarse y mejorar

continuamente sus procesos Y estrategias para llegar al consumidor y ser su mejor experiencia.

4 www.accep.org.pe



El Centro Comercial Open Plaza Trujillo con 8 afios en el mercado aln no cuenta con una
posicidén competitiva, con ventajas internas que marquen diferencias con el entorno y lo adapten
y pongan por encima de una competencia entrante, las metas eran seguir con las necesidades
basicas de sostenimiento y generar utilidades gracias a su ubicacién privilegiada y el respaldo
financiero del grupo al que pertenece pero esta situacion no motiva a los accionista del grupo a
ser una mayor inversion porque su rentabilidad va de acuerdo a un proyectado y no por encima
de ello como corresponderia segin el ciclo de vida de los negocios® en el cual estarian en
sostenimiento o incluso en cosecha donde cualquier inversidn deberia tener unas restituciones de

dinero seguras e inmediatas.

Luego de observar y analizar, es claro que existe una necesidad en querer estar por encima de la
estrategia y metas planteada, para llegar a estas la informacion debe estar clara 'y comunicada,
es fundamental para ello verificar que los procesos estén enfocados en seguir las estrategias y
que el uso de sus recursos esté alineado con ellas, para que sean utilizados eficientemente pero
no solo es implementar un método que las controle y que mida el cumplimiento sino que sea

facil de entender en la comunicacion.

El Centro Comercial cuenta con una mision, vision, objetivos y metas de las cuales el personal
operativo no esta enterado que tiene que cumplir, practicamente no tienen participacion las areas
operativas lo cual crea una serie de irregularidades o problemas asociados al area de operaciones
que terminan teniendo un impacto en la gestion comercial, hacen que los resultados no vayan
mas alla de un proyectado y por lo tanto de continuar con esta linea es muy probable que no
alcance sus objetivos estratégicos, su vision, mision y un posicionamiento en el mercado para

que no se afecte con la competencia entrante.

5 Roberts. Kaplan, David P. Norton; Perspectiva Financiera



Frente a esta coyuntura es importante tener informacién clara de los resultados que se pretenden
alcanzar, expresados en términos cualitativos y cuantitativos (indicadores de gestion o metas), ya
que es la manera mas idonea de lograr trasladar las estrategias a la préctica, es importante saber
informacidn precisa y oportuna sobre indicadores criticos para el éxito de la gestién que hayan
sido previamente definidos e integrados, con esto se pretende que los resultados obtenidos al
final de cada periodo, fruto de las decisiones tomadas por administracion y ejecutadas por los
colaboradores, sean mas efectivas y se reflejen en el logro de los objetivos organizacionales,

permitiendo no s6lo una mayor rentabilidad, sino también un mejor nivel competitivo.

La presente tesis estd basada en la Metodologia del Balanced Scor Card, que es una herramienta

flexible y sencilla que al implementarla ayuda para el logro de los objetivos.

El Balanced Scor Card es una herramienta metodologica que hace que los empleados lleven a

cabo los objetivos por medio de acciones concretas las cuales es posible ir controlando.

En el proceso de utilizacion del Balance Scorecard, se muestran los resultados que podemos
lograr, evaluando el desempefio de cada éarea, llevandolos en términos de indicadores que
podemos medir y mejorar con la visualizacion de las relaciones causa-efecto en cada una de las

cuatro perspectivas:

“Los buenos resultados financieros se basan en la disponibilidad de una cartera de clientes
fieles y rentables. Esta fidelidad s6lo se consigue mediante un funcionamiento correcto de los
procesos internos de la empresa, lo que, a su vez, requiere un equipo de empleados motivados y

capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas asignadas. El reconocimiento explicito de



esta cadena causante, tan simple en si misma, y la fijacion de una serie de objetivos para cada

uno de los niveles es lo que da lugar a una estrategia empresarial.

1.1 Enunciado del Problema
¢En qué medida el BSC (Balanced Score card) como herramienta de gestion, lograra mejorar la

rentabilidad de la gestion del Centro Comercial OPEN PLAZA.- Trujillo 2016?

1.2 Antecedentes

Gamboa Alanya Julio (2014), en “RETAIL: Implicancias del Crecimiento de la Economia
Peruana en el Sector Retail (2007 — 2012)”, para optar en titulo de Economista de la Universidad

Nacional José Faustino Sanchez Carrién — Huacho, Concluyo:

“La investigacion tuvo como objetivo general, el poder determinar cuales son las principales
variables que intervienen en el retail y cuales son sus principales caracteristicas, después del
tratamiento de informacién los resultados obtenidos permitieron determinar de acuerdo al
modelo Macroecondmico I, que las variables predominantes del sector Retail son, el nivel de

Riesgo Pais, las ventas del Sector Retail y la Evolucion del Crédito al sector privado.”

Mora Carchi (2011), en su tesis “Diseflo e Implementacion de Indicadores de Gestion (KPI’S)
en la Industria Cervecera”, para optar al grado de Magister en Auditoria de Gestion de la
Calidad, titulo de Maestria en Auditoria de Gestion de la Calidad en la Universidad Técnica

Particular de Loja, Ecuador, Concluyo:

8 http://arroyoquero.blogspot.pe/2015_10_01_archive.html



“Que el aspecto clave para que una empresa Sea rentable y altamente competitiva no solo es
calidad depende de una utilizacién optima. El uso efectivo del proceso de la administracion de
indicadores, proporciona un escenario de ganar-ganar para todos los grupos de interés de
cualquier empresa. Construir una cartera de indicadores de gestion es una parte clave de un buen
sistema de medicion de desempefio, un conjunto de datos numéricos bien detallados y
organizados, ayudan en la toma decisiones y a considerar cuanto mas se ganaria si fueran mas
eficientes y sobre todo identificar las areas criticas en donde deberian trabajar de manera

urgente.”

Regalado et al., (2009), en su publicacion “Factores criticos de éxito en los Centros Comerciales

de Lima Metropolitana y el Callao” publicado por la Universidad ESAN de Lima, concluy6 que:

“1. Existen diez factores claves que determinan el éxito de los centros comerciales en Lima
Metropolitana y el Callao: Vias de acceso, Tenant mix, ubicacion, administracion centralizada, -
Disefio e infraestructura, - Tienda ancla,- Uso de tarjeta de crédito,-Estimacion de la demanda, -
Crecimiento del pais,-Tamafio y dimensiones. 2. Existe convergencia en los factores que han
determinado el éxito del sector de los centros comerciales en diversos paises de la regién como
Argentina, Colombia, Ecuador y Chile. 3. Existe convergencia en lo que respecta a los factores
criticos que determinan el éxito de un centro comercial, a partir del benchmarking, y desde el
punto de vista de los expertos del sector, de los administradores de retailers de los centros
comerciales y de los consumidores. 4. Sobre el desarrollo, expansion y situacion actual de los
centros comerciales en Lima Metropolitana y el Callao. 5. Existen caracteristicas similares en
cuanto a las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de los principales centros

comerciales en Lima”.



Avendafio (2006), en su tesis “Cuadro de Mando Integral para el Control de Gestion en Oster de
Venezuela, S.A”, para optar al grado de Especialista en costos titulo de Especializacion de

Contaduria Mencion en Costos en la Universidad Centroccidental de VVenezuela concluyo:

“Que se defini6é un total de 13 indicadores distribuidos entre las cuatro perspectivas, dichos
indicadores complementan a los que venian usando en la organizacion, facilitando asi un analisis
mas completo de la gestion y con la ventaja de que ahora si se pueden establecer relaciones
causales para determinar las causas de las variaciones de las variables medidas, lo cual es la gran
meta del cuadro de mando integral que permite ofrecer a la organizacion un conocimiento mas
preciso y explicito de las causas de las variaciones de manera que se puedan aplicar a tiempo las
acciones correctivas o de mejora que permitan retomar el rumbo de los resultados para asegurar
el logro de los objetivos estratégicos de la empresa que conllevan al cumplimiento de su vision
asegurando el éxito competitivo de la empresa y mantener satisfechos a los accionistas, a los
clientes y a los empleados de la organizacion.”

Mora Garcia (2005), en “Los Indicadores Claves del Desempefio Logistico”, para Indicadores

de la Gestion Logistica, Bogota-Colombia, Concluyo:

“En sintesis la medicion en la gestion logistica constituye una herramienta y imprescindible en la
planeacion de las operaciones internas y externas lideres del mercado que utilizan indicadores
como gestion del control y benchmarking para su mejoramiento continuo. Recomienda
identificar los indicadores claves de desempefio en las empresas y alineados efectivamente a la
estrategia corporativa y estrategia de la organizacion para no solo controlar su comportamiento
interno sino mejorarlo en forma permanente como una filosofia de trabajo y efectuar
benchmarking con las empresas lideres de su sector para poder identificar oportunidades de

mejora y asi prepararse y competir eficazmente los mercados actuales.”



1.3 Justificacién

Este estudio se justifica porque va a permitir generar una metodologia de gestion basada en el
BSC (Balanced Score Card) que servira para alcanzar un nivel de alto rendimiento y efectividad,
pues su aplicabilidad permitira tener las coordenadas (;Como?, ;Cuando?, ;Donde? Y ¢Quién?)

Definidas, evitando asi los criterios diversos y puntos de vista diametrales.

Cuando no existe un consenso en el manejo de la informacion los responsables de la ejecucion de
la estrategia la aplican de manera errénea o simplemente no la aplican gestionando de acuerdo a
su experiencia o la informacion incompleta que obtuvieron ya que trabajarla implica mucho

tiempo e incluso cansancio

El cuadro de mando integral o BSC (Balanced Scord Card) no solo es un disefio operativo
también es un dispositivo de comunicacion que busca crear una cultura de resolver problemas y
aprender, en lugar de buscar culpables, este es su mayor aporte desde las comunicaciones ya
que es una excelente herramienta para comunicar a todos la planificacion estratégica de la
empresa y esta sea algo real y no etérea, logra que todos se comprometan a llevarla a cabo por

medio de acciones concretas y medibles que son faciles de entender y comprender.

Para conseguir las grandes mejoras de rendimiento que han logrado las empresas gracias a la
implementacion del cuadro de mando integral, las ideas deben llegar de las personas que estan
mas cerca de los procesos, mas cerca de los clientes a los que ofrecen esta mejora. Los directivos
se han dado cuenta de que tienen que cambiar la cultura y cambiar a las personas con las que
trabajaban, y han visto el cuadro de mando integral como una herramienta para comunicar en

que consiste el cambio y como conseguirlo



El manejar puntos de control estratégicos trae una reduccién de la subjetividad, fomenta la
participacion en la toma de decisiones porque nos permite observar en el dia a dia alarmas en el
caso de existir algun problema, trayendo con esto mejoras en la toma de decisiones y control de
tiempos que conllevan a importantes ganancias y ahorros en los resultados generando una mejor

rentabilidad y una gestion exitosa y competitiva.

Desde el punto de vista metodoldgico, su contribucion serd que se podra extrapolar a otros

centros comerciales, permitiendo identificar brechas por trabajar y buenas préacticas por aplicar.

2. Hipotesis de Investigacion

2.1  Hipdtesis

El BSC (Balanced Score card) como herramienta de gestion, incrementara de manera

significativa la rentabilidad en el Centro Comercial OPEN PLAZA .- Trujillo .- 2016

3. Objetivos de Investigacion

3.1 Objetivo General

¢Determinar en qué medida el BSC (Balanced Score card) como herramienta de gestion, lograra

mejorar la rentabilidad de la gestion del Centro Comercial OPEN PLAZA .- Trujillo 2016?
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3.2

1.1.

Obijetivos especificos

1. Medir la rentabilidad de la gestion 2015 hasta la actualidad del Centro comercial
Open Plaza- Trujillo

2. Elaborar el FODA como herramienta de andlisis estratégico para desarrollar el mapa
estratégico del BSC (Balanced Score card)

3. Disenar el BSC (Balanced Score card) del Centro Comercial Open Plaza Trujillo-
2016

4. Proyectar la rentabilidad de la gestion del Centro Comercial Open Plaza Trujillo-2016

DISENO METODOLOGICO

Material de estudio
Tipo de investigacion

Disefio pre-experimental

01 |— 3/ x |— |02

Donde:
O1: Rentabilidad antes del BSC (Balanced Scor Card)
02: Rentabilidad antes del BSC (Balanced Scor Card)

X: BSC (Balanced Scor Card)
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1.2. Area de estudio

AUTORIA PROPTA

Poblacion.

N1: Esta conformado por 21 colaboradores Open Plaza Trujillo

N2: Esta conformado por los 19 locatarios Open Plaza Truijillo.

1.3. Definicion de la poblacion maestral

Por ser la poblacion pequefia el tamafio de la muestra es equivalente a la  poblacién maestral
por tanto el tamafio de la muestra para colaboradores es n1=21 y el tamafio de la muestras para

locatarios n2=19

1.4 . Consideraciones éticas

En la presente investigacion se considerd los derechos de los autores relacionados a las tesis que

sirvieron como antecedentes y los libros que se tomaron como referencia bibliografica.
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2. Métodos, Procedimiento e Instrumento de recoleccion de datos

2.1. Método

2.1.1. Tipo de Estudio

Segun su finalidad

Investigacion Aplicada

e Segun el alcance temporal
Transversal

e SegUn su caracter

Cuantitativa — Cualitativa: En esta investigacion se realizaron estudios cuantitativos con
datos secundarios del analisis documentario, se complemento y valido con los estudios
cualitativos de la entrevista semi-estructurada y la observacién directa.

2.2 Descripcion del procedimiento

“El procesamiento de los datos no es otra cosa que el registro de los datos obtenidos por los
instrumentos empleados, mediante una técnica en la cual se comprueba la hipébtesis y se
obtienen las conclusiones...Por lo tanto se trata de especificar el tratamiento que se dara a los

datos, ver si se pueden clasificar, codificar y establecer categorias precisas con ellos” 7

Para el desarrollo de la investigacion se tomo toda la poblacion y informacion disponible con el

objetivo de lograr la mejor compresion.

La informacion se proceso para obtener resultados claros y concisos de facil comunicacion,

recogiendo y validando datos con el analisis documental.

" Tamayo y Tamayo Op Cit Pag. 103
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Se realiza un analisis tanto interno como externo del centro comercial a través de las entrevistas a
los locatarios y colaboradores, para poder identificar las fortalezas y debilidades como también
oportunidades y amenazas respectivamente (anélisis FODA), a partir del andlisis FODA, se

planteo los objetivos a seguir para llegar a la meta propuesta.

Con esta informacién clara, se transformd en objetivos especificos y cuantificables, para
construir un Mapa Estratégico. Este mapa sirve para describir y comunicar la estrategia, como
también representa un instrumento clave en el disefio del BSC (Balanced Score card), pues
proporciona las herramientas para traducir declaraciones estratégicas generales en hipotesis,
objetivos, indicadores y metas especificas. Por lo tanto, con el mapa se procede a crear y asignar

indicadores que permitan evaluar el desempefio y cumplimiento de los objetivos en el tiempo.

Finalmente se disefia y plantea un BSC (Balanced Score Card) con los indicadores asignados.

2.3. Instrumento de recoleccion de dato

Técnicas Instrumentos

A) Fuentes Primarias:
Entrevistas Guia de instrumentos
Observacion Hoja de Cotejos

B) Fuente Secundaria:

Analisis documentarios Reporte de Gestidn

AUTORIA PROPIA
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e Entrevista

La entrevista dirigida (semi-estructurada) es la técnica mas eficaz y la mejor probada en
el monitoreo. La entrevista semi-estructurada nos permite obtener informacion cualitativa
(una descripcion de la vida diaria en una institucion de acceso restringido, declaraciones
de testigos de cierto evento, etc.). Su ventaja es que nos permite verificar la informacion
contra otra informacién de la misma fuente (por ejemplo, repitiendo la misma pregunta,
pero formulada de manera diferente), e informacion obtenida de otras fuentes
(pregunténdoles a las personas, una y otra vez, por los mismos hechos). De esta manera,
obtendremos informacién comparable (las entrevistas dirigidas segin la misma guia debe
tener una estructura similar, aunque puedan diferir, por ejemplo, en cuanto al orden de
planteamiento de problemas especificos). Por otro lado, la técnica es lo suficientemente
flexible para proporcionarnos informacion nueva e inesperada que nos interesa desde la

perspectiva de la investigacion. 8

e Guia de Entrevista (anexo 8-9)

La guia de entrevista es una herramienta con la cual trabaja el entrevistador. Esto es, una
lista de temas y preguntas de investigacion que se ha adaptado, para usarse con tipos
especificos de entrevistados, el orden y la manera de las preguntas la determina el
investigador. El investigador determina el orden de los temas por discutir, y la manera en
que deben proponerse las preguntas. La entrevista se desarrolla conforme a lo establecido
en la guia. La guia no es rigida, pero el tema debe cubrirse exhaustivamente, si

intentamos obtener respuestas a todas las preguntas.

8 janesick 1998
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Fases en la elaboracién de una entrevista

I. Planificacion

1. Describir los objetivos de la entrevista

2. Muestreo de las personas a entrevistar

3. Planificacion del desarrollo de la entrevista:

3.1. Organizacion y secuenciacion de las preguntas

3.2. Contenido y naturaleza de las preguntas

3.3. Formulacién de las preguntas

Observacion Cuantitativa

La observacion es un método de andlisis de la realidad que se vale de la contemplacion de
los fendmenos, acciones, procesos Yy situaciones en su marco Natural. La guia de
Observacion Cuantitativa para recolectar datos, es una forma de observacion del
contenido de comunicaciones verbales y no verbales y a diferencia de la cualitativa las
variables a observar son especificas y definidas antes de comenzar la recoleccién de

datos.

Hoja de Cotejos (anexo 10)

La hoja de cotejos que es un mecanismo de revision de indicadores que debe marcarse
positivamente o0 negativamente segun se encuentre presente o ausente en la observacion.

Tiene un amplio rango de aplicaciones por su flexibilidad y adaptabilidad a diferentes
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3.1

situaciones, posee dos componentes un listado de indicadores y un rango de criterios de
evaluacion. En las filas los conceptos o aspectos que voy a observar y en las columnas la

calificacion que otorgo a esa observacion.

Analisis Documentario

El andlisis documental es una operacion intelectual que da lugar a un subproducto o
documento secundario que actia como intermediario o instrumento de busqueda obligado
entre el documento original y el usuario que solicita informacion. El calificativo de
intelectual se debe a que el documentalista debe realizar un proceso de interpretacion y
analisis de la informacion de los documentos y luego sintetizarlo.

Estado de gestion

Los Informes de Gestidn sirven como una fuente importante de informacion publica.

Variables

Variables de Estudio

Variable independiente(X):

BSC como herramienta de gestion

Variable dependiente (Y):

Incremento de manera significativa de la Rentabilidad
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Operacionalizacion de Variables

Variables Definicion Indicadores
Como venalla -Crecimiento de ingresos
. . organizacion los
Financieras . - .
acclonistas y personas | -Rentabilidad sobre las ventas operacionales.
involucradas .
-Ingreso por ventas operacionales
-Indice de satisfaccion del cliente.
Del cliente Como ven los clientes a | _Aumento de flujo de trafico

la organizacion. -Cantidad de quejas.

-Cuota de mercado

Que tan bien se manejan
Internas los procesos operativos
de la organizacion.

-Mejoras en la eficiencia.

-Aumento en la productividad.

Puede la organizacion
seguir mejorando y
creando valor?

Innovacion  y -NUmero de nuevos proyectos

aprendizaje

-Inversidn en capacitacion

AUTORIA PROPIA

Matriz de Operacionalizacion de las variables (ANEXO 11)

4, Andlisis estadistico de la informacion

Para facilitan el manejo de los datos obtenidos y la presentacién de los mismos, se proceso la
informacion numérica resultante del Analisis en el paquete OFFICE, programa MS EXCEL,
presentando los resultados a traves de cuadros estadisticos y graficos, entre otros, que evidencian
la realidad de la investigacion y sirve para contrastar la hipotesis mostrando los datos de una

manera clara y precisa.
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1. MARCO

3.1. Marco Conceptual

3.1.1 Qué es el Centro comercial o Mall?

“Un centro comercial es un grupo de establecimientos comerciales de venta minorista
planificados, desarrollados, poseidos y gestionados como una sola propiedad; la administracion
de un centro comercial estd en manos privadas, por lo general los locales comerciales se alquilan
de forma independiente, existiendo varios arrendatarios de dichos locales (locatarios), los que
deben pagar por el alquiler y servicios de mantenimiento al constructor o entidad administradora

del centro comercial”. (Consejo Internacional de Centros Comerciales, 2010)

“Edificacion constituida por un conjunto de locales comerciales y/o tiendas por departamentos
y/u oficinas, organizados dentro de un plan integral, destinada a la compraventa de bienes y/o
prestaciones de servicios, recreacion y/o esparcimiento.” (Norma A. 70 del Reglamento Nacional

de Edificaciones, 2006)

Como sefiala el historiador Juan Luis Orrego, (2014) “cuando nos referimos a un centro
comercial, plaza comercial o mall, hablamos de uno o varios edificios, por lo general de gran
tamano, que alberga locales y oficinas comerciales, cuyo fin es aglutinarlos en un espacio
determinado para asi reducir espacio y tener mayor cantidad de clientes potenciales. se diferencia
de los hipermercados o tiendas por departamentos, porque esta pensado como un espacio publico
con distintas tiendas, ademas de incluir lugares [de facilitacion de gestiones], esparcimiento y

diversion, como cines o ferias de comidas dentro del recinto”.
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Eso son exactamente, un espacio de esparcimiento para las familias, las que no solo van a
comprar sino resolver sus tramites y a disfrutar de diversas actividades, muchas de ellas
culturales como el cine, teatro, exposiciones, conciertos, ferias de libros y otras. No son, pues,
simples templos del consumo, sino lugares de encuentro familiar y de diversion dentro de
espacios comodos y seguros. Alli los padres pueden dejar circular libremente a adolescentes y
jovenes con tranquilidad. Los CC son, ademas, atractivos turisticos, algunos de ellos de gran
significacién, como Larcomar, que por ejemplo es el segundo destino turistico del Peru, después

de Machu Picchu.

Los malls son parte del paisaje urbano desde los 60. Como sefiala Orrego, “la primera generacion
de centros comerciales en Lima aparecio en 1960, con la apertura de Risso y “Todos” en San
Isidro. La segunda generacion, ya mas modernos fueron Higuereta (1976), Plaza San Miguel
(1976), Arenales (1979) y Camino Real (1980); los “epigonos” [representativos] de este segundo
grupo fueron Plaza Camacho y Molicentro y, en cierta medida, Caminos del Inca y EIl Polo,
imitadores del “modelo Camino Real”. Pero el impulso a esta nueva ola se produce con la
construccion del Jockey Plaza en 1997, “El Jockey Plaza impuso un gran cambio, porque con
ellos las tiendas del centro comercial ya no se vendian, solo se alquilaban”, sefiala Ernesto

Aramburd, experto en el disefio de malls.

En cual en la historia peruana de los centros comerciales, tiene un lugar privilegiado. Su ingreso
al mercado nacional, le dio un empujon a un sector dormido por afios en el pais y junto con Plaza
San Miguel que lleg6 a tener un movimiento comercial impresionante y Mega Plaza, que abre la

trocha en las zonas emergentes, despertaron el sector.
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Luego se construyd Larcomar en Miraflores en medio de una gran y obtusa oposicién de los
vecinos del distrito. ¢Hoy, alguien puede concebir este distrito sin los atractivos de este mall
levantado en uno de los lugares més bellos de la capital, la bahia de Lima? Fue un desarrollo de

peruanos, hoy es propiedad de la compafiia chilena Parque Arauco,

Sin duda, el cambio mas importante experimentado en esta industria fue el desarrollo del Mega
plaza en Lima Norte, luego de un revolucionario estudio de Arellano que determiné que los
habitantes de los conos contaban con los recursos suficientes para hacer viable este tipo de
inversiones (justamente, el éxito de Plaza San Miguel era por la afluencia de clientes desde Lima
Norte). El éxito economico de esta apuesta, fue el disparador de la expansion a provincias, que
empez6 con la inauguracion del Real Plaza en el afio 2005, cuando el Grupo
Interbank (Intercorp) inaugur6 el primer centro comercial de la cadena en Chiclayo. En el 2000,
apenas existian 8 centros comerciales en el Peru, 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). Anexo 7

Tipos de centro comercial

TIPO DESCRIPCION CONCEPTO TIENDA ANCLA

Proporcionan una gran variedad de mercancias yservicios Mercancia general, moda Tiendas pordepartamentos

Centro Regional
De mayor extensién que el anterior, tiene mas tiendas Similar al centro regional pero |Tiendas pordepartamentos
ancla, ofrece una mayor diversidad de mercancias ytiene

Centro Superregional capacidad para atraerun mayor nimero de visitantes con mayor surtido
Comprende una tienda ancla, que mayormente es n Conveniencia Supermercado
supermercado ycomplementa su oferta con un pequefio

Centro de Vecindad grupo de tiendas por conveniencia
Tipicamente ofrece una gama de ropa ytejidos mas Mecancia general y Tiendas pordepartamentos/

Centro Comunitario amplia que el centro de vecindad. conveniencia supermercados/mejoramiento
Principalmente compuestas portiendas de moda ytiendas |Alta orientacion porla moda Moda

de arte que llevan mercancia seleccionada o Unica de alta
Centro de Especialidad calidad y precio

Power center (ing.) Compuesto poruna o dos tiendas Anclas de categoria dominante |Categorykiller; mejora de casa,
ancla (hipermercados, tiendas pordepartamento y/o de
descuento), estas ofrecen una seleccién enorme de

Centro de Poder mercancias a precios bajos. tiendas por departamento
Tipicamente emplean un tema de unificacién que es Ocio, orientado al turismo. Restaurantes/ Hospitalidad
realizado porlas tiendas individuales en su disefio

Centro Tema/Festival arquitecténico y hasta en su mercancia. Ventas de servicio al por menor
Outlet’s center (ing.) Porlo general se localiza en una zona [Almacenes (Tiendas) de Almacenes de salidad de

rural o en ubicaciones turisticas, generalmente es
implementado porun fabricante para tenerun canal
directo que ofrezca su producciéon a clientes finales o

Centro Salidad consumidores salidad de fabricantes fabricantes

21


https://es.wikipedia.org/wiki/2005
https://es.wikipedia.org/wiki/Grupo_Interbank
https://es.wikipedia.org/wiki/Grupo_Interbank
https://es.wikipedia.org/wiki/Chiclayo

3.1.2. Andlisis FODA

El analisis FODA es un instrumento gerencial que ayuda a dar una mejor vision sobre la

situacion actual de una empresa.

Fortalezas

Son los recursos con los que se cuentan en una organizacion y a los que hay que explotarlos.

Debilidades

Son los recursos que se encuentran al interior de la empresa y que representan una actual o
potencial desventaja. Estos constituyen un obstaculo para el desarrollo de la empresa y para

alcanzar sus objetivos

Oportunidades

Son hechos que estan presentes en el exterior de la empresa y que pueden generar alternativas
favorables para el desarrollo de la misma y a las que hay que aprovecharlas dentro de la

organizacion.

Amenazas

Son riesgos que estan presentes en el exterior de la empresa y que pueden dificultar el logro de

los objetivos, producir un impacto negativo o una dificultad substancial en su desarrollo.
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3.1.3 Mapa estratégico

Un mapa estratégico es una completa representacion visual de la estrategia de una organizacion,
describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre

los objetivos de las cuatro perspectivas del BSC.

3.1.4. Rentabilidad

Es la relacion que existe entre la utilidad y la inversion necesaria para lograrla, ya que mide la
efectividad de la gerencia de una empresa, demostrada por las utilidades obtenidas de los

procesos realizados y la utilizacion de inversiones.

3.1.5. Balanced Score Card (BSC)

Desde los afios 90 aproximadamente, surge la propuesta de Robert Kaplan y David Norton, para
medir la actuacion de las organizaciones y de qué forma alcanzan sus objetivos por medio de una
gestion de las estrategias basado en lo que ellos denominaron el Cuadro de Mando Integral
(CMI) o el Balanced Score Card (BSC), que contempla a cuatro perspectivas: la financiera, la del

cliente, los procesos internos y la formacion y crecimiento.

Las metodologias de gestion que existen son variadas, la gran diferencia con BSC es que la gran
mayoria dicen QUE hacer, y hasta COMO hacer, pero pocas explican como medir, como

verificar y controlar lo relacionado a la gestion de la organizacion
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El BSC es instrumento con indicadores que puedan ser relativamente sencillos de monitorear
proporciona un amplio marco que traduce la vision y estrategia de una empresa en un conjunto
coherente de indicadores de actuacion. Donde, este debe ser utilizado como un sistema de

comunicacion, de informacion y de formacidn, y no como un sistema de control.

Origenes del Balanced Scorecard

En el afio 1992, el Balanced Score card surge como una herramienta de medicién. En 1996,
evoluciond hacia una herramienta de implantacion estratégica integral, y hoy por hoy se ha
convertido en un Sistema de Gestion Estratégico Integral. Esta trayectoria ha servido para que las
organizaciones tengan claro sus objetivos estratégicos y el alcance de los mismos y una vez claro

dichos objetivos determinar los indicadores necesarios para el correcto control y desempefio

Perspectivas del Balanced Score card

Existen cuatro perspectivas que pueden presentarse de forma independiente, de modo que no es
indispensable que estén todas ellas; estas perspectivas son las mas comunes y pueden adaptarse a

la gran mayoria de las empresas.

Perspectiva financiera

Esta perspectiva se centra en la vision de los accionistas y mide la creacion de valor de la
empresa; es decir sefiala qué indicadores tienen que ir bien para que los esfuerzos de la empresa

realmente se transformen en valor.

Para esta perspectiva se requerira de objetivos e indicadores que permitan responder a las
expectativas del accionista en cuanto a parametros financieros como rentabilidad, crecimiento y

valor al accionista los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad,
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medida, por los ingresos, los rendimientos del capital empleado o mas recientemente por el valor
afiadido econémico. Los objetivos financieros pueden diferir considerablemente en cada una de

las tres fases del ciclo de vida del negocio: crecimiento, sostenimiento, cosecha”.

Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana de su ciclo de vida. Y por lo
general su objetivo financiero consiste el crecimiento de las ventas en el sector, en un grupo de
clientes y en mercados seleccionados. Las unidades de negocio en la fase de sostenimiento atraen
inversiones, pero se les exige que obtengan grandes rendimientos sobre el capital invertido.
Deben también mantener su cuota de mercado o incrementarla. Sus objetivos financieros buscan

la mayor rentabilidad.

En la fase madura de su crecimiento las empresas quieren recolectar o cosechar las inversiones
realizadas en las dos fases anteriores. No requieren inversiones importantes, solamente lo
indispensable para mantener los equipos y las capacidades. El objetivo financiero consiste en

aumentar al maximo el flujo de caja.

Perspectiva del cliente

Esta perspectiva define la propuesta de valor para los clientes. La alineacién de acciones y
capacidades con la propuesta de valor para el cliente es el nucleo de la ejecucion de la estrategia.
Es decir, “como nos ven los clientes”, pues ellos son los que van a generar el dinero que esperan
recibir los accionistas. Ademas, esta perspectiva incluye indicadores, como la satisfaccion del
cliente, la retencidn, incremento de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de
mercado en los segmentos seleccionados. Sin embargo, para que tengan un impacto maximo, los

indicadores deben ser adaptados a los grupos de clientes seleccionados y de los que la unidad de
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negocio espera que se derive su mayor crecimiento y rentabilidad. Estos indicadores pueden

agruparse en una cadena causal de relaciones

a) Satisfaccion del Cliente: Evalua el nivel de satisfaccidn de los clientes segun unos criterios de

actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

b) Retencion de Clientes: Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa que la

empresa retiene 0 mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

c) Incremento de Clientes: Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de

negocio atrae 0 gana nuevos clientes 0 negocios.

d) Rentabilidad del cliente: Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de

descontar los Gnicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

e) Cuota de Mercado: Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en términos de

numero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas), que realiza la empresa.

Perspectiva de procesos internos

Para lograr los objetivos de clientes y financieros, es preciso realizar con excelencia ciertos
procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser excelente son los que
hay que identifican y ponen especial atencion para que se lleven a cabo de una forma perfecta, y
asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Esta perspectiva, esta relacionada
estrechamente con la cadena de valor por cuanto se han de identificar los procesos criticos,
estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las perspectivas externas: financiera y
de clientes; o dicho de otro modo, cuél debe ser el camino a seguir para alcanzar la propuesta de

valor definida para la clientela y cdmo mantener satisfechos a mis accionistas. Debe conocerse
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perfectamente la cadena de valor de la empresa, solo asi se podran detectar necesidades y
problemas. De acuerdo a Kaplan y Norton, el Cuadro de Mando Integral, permite que las
demandas de la actuacion del proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes
externos concretos. Ademas, en esta perspectiva se emplean medidas de costo, calidad,
rendimiento, produccion y tiempo de ciclo, todo esto dentro de una concepcién de procesos

integrados y multifuncionales, que permitiran entregar productos y servicios superiores

Perspectiva de aprendizaje organizacional

Esta perspectiva se centran en las tareas, los sistemas y el tipo de ambiente requeridos para
apoyar los procesos internos de creacion de valor. Normalmente son intangibles, pues son
identificadores relacionados con capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e
instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las
perspectivas anteriores ya que en esta perspectiva estan los inductores necesarios para conseguir
unos resultados excelentes en esas tres primeras perspectivas del Cuadro de Mando Integral. En
esta perspectiva se pueden destacar tres categorias principales de variables: las capacidades de
los empleados, las capacidades de los sistemas de informacion y la motivacion, delegacién de

poder y coherencia de objetivos.

Sistema de gestion de indicadores.

El Balanced Score card hace uso de indicadores de gestion que permite visualizar el desempefio
de los objetivos propuestos. De esto depende el éxito de una organizacion; del uso que haga de la
informacidn proporcionada y de las decisiones que se pueda tomar a tiempo para evitar
problemas futuros.
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Los indicadores se veran representados mediante semaforos, de esta manera se podra evaluar la

efectividad de dichos indicadores. Estos indicadores pueden ser positivos y negativos.

Elementos de un BSC (Balanced Score Card)

Indicadores
Un buen indicador es aquel que resulta clave para medir el desempefio de un objetivo
estratégico. Por ello se habla de Key Performance Indicators o KPI. Se debe tener como

indicadores aquellos que realmente sirven para saber si se avanza en la estrategia.

Meétricas y KPIS

Las Métricas y los KPIs son la base para construir un dashboard o tablero de
instrumentos, ya que son las herramientas mas eficaces para alertar a los usuarios en
cuanto a donde se encuentran parados en relacion a los objetivos. Por ello es importante
contar con una clara definicién de estos elementos que constituyen la base del disefio del

dashboard.

Nivel base
Se refiere a la medicion inicial o nivel estandar que toma el indicador, y representa el

desemperio

Valor actual
Representa las mediciones periodo a periodo del indicador, las cuales se ven afectadas

por los efectos de las iniciativas estratégicas.

28



Meta
Las metas representan aquellos valores que deben alcanzar los indicadores en un periodo

determinado de tiempo.

Semaforo
Gréafico que representa el nivel de desempefio logrado por un indicador, a través del uso

de una colorimetria que facilite la toma de decisiones intuitiva

Tendencia
Permite determinar la direccion de crecimiento (o decrecimiento) del indicador con

respecto al valor alcanzado en periodos anteriores.

En resumen, los pasos fundamentales para la aplicacion del BSC, se pueden resumir en:

A.-Realizar una planificacion estratégica: que oriente la definicion de Mision, Vision,

Objetivos y Valores.

B.-Determinar las estrategias en cada perspectiva

C.-Fijar las coordenadas de los datos a tomarse en cuenta: ¢Quien?, ;Como?, ;Cuando? y

¢Donde?

D.-Disefiar formatos para registrar la informacion de la gestion por los distintos procesos,

esto va permitir mantener un monitoreo e historial de la aplicacion del BSC.

E.- Determinar los porcentajes a llegar para obtener la rentabilidad proyectada
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3.2 Marco Tedrico

3.2.1 La Rentabilidad

Es el porcentaje o tasa de ganancia obtenida por la inversion de un capital determinado.

Administracion Financiera: “la rentabilidad es una medida que relaciona los rendimientos de la
empresa con las ventas, los activos o el capital. Esta medida permite evaluar las ganancias de la
empresa con respecto a un nivel dado de ventas, de activos o la inversion de los duefios. La
importancia de ésta medida radica en que para que una empresa sobreviva es necesario producir
utilidades. Por lo tanto, la rentabilidad esta directamente relacionada con el riesgo, si una
empresa quiere aumentar su rentabilidad debe también aumentar el riesgo y al contrario, si quiere

disminuir el riesgo, debe disminuir la rentabilidad...”®

De acuerdo con Baca®® “desde el punto de vista de la inversion de capital, la rentabilidad es la
tasa minima de ganancia que una persona o institucion tiene en mente, sobre el monto de capital

invertido en una empresa o proyecto...”

La rentabilidad segun el diccionario del Banco Central de Reserva: “es sinonimo de rendimiento
y viene hacer la capacidad de un activo para generar utilidad, una vez deducidos comisiones e
impuestos. La rentabilidad, a diferencia de magnitudes como la renta o el beneficio, se expresa

siempre en términos relativos (porcentuales).”

De acuerdo a Sanchez!!, “indica que es una nocioén que se aplica a toda accién econdmica en la
que se movilizan unos medios, materiales, humanos y financieros con el fin de obtener unos

resultados. Agrega que esto supone la comparacion entre la renta generada y los medios

® Gitman, Lawrence J. Fundamentos de Administracion Financiera, editorial Harla S.A., México, 1992, p. 62 y 171.
10 BACA Urbina, Gabriel. Evaluacion de Proyectos. Editorial McGraw-Hill, México, 1987, p. 179.
1 seglin Sanchez (2002)

30



utilizados para obtenerla con el fin de permitir la eleccién entre alternativas o juzgar la eficiencia
de las acciones realizadas, segun el analisis realizado sea a priori 0 a posteriori. La rentabilidad
también tiene su utilidad a nivel empresarial. En efecto el estudio de la rentabilidad en la
empresa lo podemos realizar en dos niveles en funcion del tipo de resultado y de inversion

relacionada con el mismo que se considere: Asi tenemos:

1. Un primer nivel de analisis conocido como Rentabilidad Econdmica o del activo, en
el que se relaciona un concepto de resultado conocido o previsto, antes de intereses,
con la totalidad de los capitales econdmicos empleados en su obtencion, sin tener en
cuenta la financiacion u origen de los mismos, por lo que representa, desde una

perspectiva econdémica, el rendimiento de la inversion de la empresa.

2. En segundo nivel, la Rentabilidad Financiera, en el que se enfrenta un concepto de
resultado conocido o previsto, después de intereses, con los fondos propios de la
empresa, y que representa el rendimiento que corresponde a los mismos. La relacion
entre ambos tipos de rentabilidad vendra definida por el concepto conocido como
apalancamiento financiero, que, bajo el supuesto de una estructura financiera en la
que existen capitales ajenos, actuara como amplificador de la rentabilidad financiera
respecto a la econdmica siempre que esta Ultima sea superior al costo medio de la

deuda, y como reductor en caso contrario.

En este orden de ideas, la rentabilidad econémica o de la inversion es una medida,
referida a un determinado periodo, del rendimiento de los activos de una empresa

con independencia de la financiacion de los mismos. De aqui que, segun la opinién

31



mas extendida, la rentabilidad econdmica sea considerada como una medida de la
capacidad de los activos de una empresa para generar valor con independencia de
cémo han sido financiados, lo que permite la comparacion de la rentabilidad entre
empresas sin que la diferencia en las distintas estructuras financieras, puesta de
manifiesto en el pago de intereses, afecte al valor de la rentabilidad. Asi, a través de
este indicador se puede juzgar la eficiencia en la gestibn empresarial, pues es
precisamente el comportamiento de los activos, con independencia de su
financiacion, el que determina con caréacter general que una empresa sea 0 no
rentable en términos econémicos. Ademas, el no tener en cuenta la forma en que han
sido financiados los activos permitira determinar si una empresa no rentable lo es por
problemas en el desarrollo de su actividad econdémica o por una deficiente politica de

financiacion.

Bajo este contexto, el origen de este concepto, también conocido como rentabilidad
sobre el patrimonio (ROE) y la rentabilidad respecto a los activos (ROA), si bien no
siempre se utilizan como sinbnimos ambos términos, se sitda en los primeros afios
del siglo XX, cuando la Du Pont Company comenzd a utilizar un sistema triangular
de ratios para evaluar sus resultados. En la cima del mismo se encontraba la
rentabilidad econémica o ROE vy la base estaba compuesta por el margen sobre
ventas y la rotacion de los activos. Finalmente, para la rentabilidad se asegura por
factores como, la atencion de nichos de mercado, el mejorar la gestion financiera y
operativa, asi como para controlar los efectos de los requerimientos de provisiones

en base al desarrollo de mejor calidad de cartera. “
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Reichheld y Kenny (1991), argumentan que mejorar la rentabilidad de la empresa no viene ni por
aumentar los costes de servir ni por reducir los costes operativos, sino por aumentar la retencion
de los clientes, pues esta no es detectada facilmente por la competencia. Peppers y Rogers (1993)
sefialan que existe s6lo una forma en el mundo de los negocios que puede garantizar su
sostenibilidad financiera: cultivando clientes leales y satisfechos. Wang y Spiegel (1994)
argumentan que los segmentos de clientes leales generan altos margenes de contribucion a causa
de los bajos costos de comercializacion. McKenna (1995) sostiene que el desarrollo de sélidos
lazos con el cliente es una efectiva forma de generar una ventaja competitiva para una compaiiia.
Day (1999) sugiere que la compafiia alcanza una mas alta rentabilidad en la transaccion

construyendo relaciones de largo plazo con sus clientes (Nova, 2005, p. 88).

Reicheld (1994) sefiala que las Fuerzas de la Lealtad pueden medirse en términos del flujo de
caja, debido a la conexion existente entre lealtad, valor y beneficios. En este sentido, el autor
distingue efectos de primero, segundo y tercer orden en relacion con la lealtad. En el primero de
los casos, la lealtad permite medir si se ha logrado crear un valor superior, puesto que los clientes
vuelven o no para demandar el producto o servicio de la compafiia. Los efectos de segundo
orden, estan relacionados con el crecimiento de los ingresos y de la cuota de mercado, la
reduccion de los costes y el incremento de la tasa de retencion de los Clientes. Por tltimo, debido
a la disminucién de los costes y al aumento de los ingresos, las utilidades se incrementan,

constituyendo un efecto de tercer orden derivado de la lealtad.

Seybold (1998) argumenta que cuando una compafiia pierde un cliente, no sélo pierde los
beneficios potenciales que se derivarian de este cliente, sino que ademas, los beneficios de la
cadena de clientes que han escuchado la descarga de comentarios negativos que el cliente ha

diseminado
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3.2.2. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, fue creado por Robert Kaplan y David
Norton y publicado en su libro “The Balanced Scorecard” en 1992. Citando este texto, los
autores asi definen el Balanced Scorecard: “...ecl Balanced Scorecard es una herramienta
revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de
canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual
como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear
iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos

enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas.”

A pesar de la utilidad que representa el BSC (Balanced Scor Card) en términos de medicién de
los objetivos estratégicos a través de sus respectivos indicadores, el aporte fundamental es
cuando se transforma en un sistema de gestion. Puede utilizarse para clarificar y comunicar la
estrategia a toda la organizacion, alinear los objetivos con la estrategia, identificar y alinear las
iniciativas estratégicas, como también para realizar revisiones estratégicas de manera periddica y
sistematica para poder evaluar y asi aplicar los cambios que sean pertinentes a los procesos de la

empresa.

El BSC muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la empresa con la accion, de
acuerdo a lo que establecen Norton y Kaplan (2001), y tiene como objetivo fundamental
convertir la estrategia de una empresa en accion y resultados a través de la alineacion de los

objetivos de las perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo.
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Finanzas

Visiony Procesos

Clientes Estrategia Internos

Formacion y
Crecimiento

A continuacién, se mencionan los siguientes beneficios a las organizaciones que optan por su

implementacion.

1. Alineacidn de los empleados hacia la vision de la empresa.

2. Mejora de la comunicacién hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.

3. Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

4. Traduccion de la vision y de la estrategia en accion.

5. Orientacién hacia la creacién de valor.

6. Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

7. Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.
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Altair (2005) mencionan que el presente y el futuro inmediato del BSC es el convertirse en una
herramienta clave para la gestién del cambio estratégico en las organizaciones, un nuevo
instrumento de gestién empresarial que permita adaptarse rapidamente a los frecuentes cambios

de direccidn estratégica causados por un entorno competitivo cada vez mas demandante.

Establece que algunas de las situaciones estratégicas que se refuerzan con el BSC son las
siguientes: Creacion sostenible de valor, el BSC facilita la creacion sostenible de valor al
establecer la vision a corto, mediano y largo plazo. Un elemento clave es el establecimiento de
los objetivos estratégicos en las cuatro perspectivas Crecimiento, la sostenibilidad a largo plazo
se fundamenta mas en incrementar los ingresos y el posicionamiento frente a los clientes, y no
Unicamente en recortar costos e incrementar la productividad. Para lograr el crecimiento se
requiere que con los productos y servicios que se ofrecen, genere clientes satisfechos de tal
manera que se traduzca en incremento en los ingresos y por ende contribuya al crecimiento.
Alineacion, permite alinear todos los recursos (humanos, materiales, financieros, entre otros)
hacia la estrategia, permeando asi la mision de la organizacion a los diferentes niveles
organizacionales. Hacer que la estrategia sea el trabajo de todos, el BSC permite de una manera
estructurada comunicar la estrategia hacia todos los niveles y convertirla en elementos clave de
la actuacion diaria mediante la creacidn de tableros de mando para cada departamento, equipos e
incluso personas. Cambio, el BSC es una metodologia clave para formular y comunicar una
nueva estrategia para un entorno mas competitivo. Las personas participan del proceso de
definicion de objetivos, indicadores, metas y proyectos, de forma que los cambios de la

estrategia se deberdn asumirse como propios y no por imposicion.

Segun Fernandez (2001), el proceso de disefio del BSC inicia con la definicion de la vision,

mision y valores de la organizacién y a partir de ello se desarrolla la estrategia, que se representa
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a través del mapa estratégico. Un mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se
relacionan a través de relaciones causa-efecto, ayudando a entender la coherencia entre los

objetivos estratégicos y la estrategia de la organizacion.

3.3  Marco Referencial

Open plaza es la empresa del grupo Falabella dedicada al desarrollo y manejo de centros
comerciales a nivel nacional. Contamos con dos formatos de negocio: power centers y centros
comerciales; los cuales se desarrollan en base a las necesidades de mercado en el cual nos
insertamos.

Ambos se caracterizan por contar con la presencia de por 1o menos dos retailers del grupo: saga
Falabella, Tottus y Sodimac, asegurando asi una propuesta comercial muy atractiva, ademas de
locales menores, zona de entretenimiento, plaza de comidas, servicios financieros, etc.

En el 2005 iniciamos operaciones con el primer power center del grupo ubicado en san miguel,
al cual le siguieron siete aperturas mas en el transcurso de los préximo cinco afios, cerrando el
afio 2010 con ocho centros comerciales open plaza: la marina, ato Congo, los jardines - Truijillo,
canta callao, cayma, Angamos y Piura. Convirtiéndonos asi en uno de los principales
desarrolladores inmobiliarios a nivel nacional.

Open plaza ha sido creada pensando en la familia peruana. Desarrollamos espacios entretenidos,
seguros, accesibles y con los mejores estandares de calidad, para que las familias peruanas

encuentren lo que buscan cerca de sus hogares.
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OPEN PLAZA TRUJILLO

Los Jardines Open Plaza de Trujillo se inagur6 a fines del afio 2008, con una inversién de 26
millones de dolares.
Este centro comercial es el quinto establecimiento que se construyé en el pais, mide 25 mil

metros cuadrados, ubicado en la urbanizacion Los Jardines, al este del centro de la ciudad.

Es también denominado formato Power Center por la misma empresa, que se caracteriza por
tener por lo menos dos locales ancla, en este caso estan Hipermercados Tottus y Sodimac, y a su
vez también estan presentes operadores menores alrededor de tales tiendas ancla como Gliter,
Radio Shack, Boticas Inkafarma, Topytop Express, etc., asi como un Boulevard Financiero y una
amplia playa de estacionamiento.

Entre los establecimientos comerciales mas conocidos de este centro, tenemos:

Locales:

Hipermercado Tottus
e Sodimac

« Radio Shack

« Opticas GMO

o Topytop Express

e Inkafarma

e Coney Park

o Glitter
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Boulevard Financiero:

e« Banco Falabella
e Banco Interbank
o Banco de crédito

e Todos los cajeros

Planificacién estratégica

Misién

Satisfacer y superar las expectativas de nuestros clientes a través de una experiencia de compra
que combine de manera Optima productos, servicio, entorno y convivencia logrando asi su
Reiterada Preferencia

Visién

Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de nuestros clientes en cada una de las
comunidades en las que nos insertamos.

Valores

Honestidad:

La sinceridad y la verdad seran un sello distinto de todas muestras relaciones también actividades

analiticas, econdmicas y humanas en general.

Vocacion:

Daremos el mejor servicio a nuestros clientes y superaremos sus expectativas. El buen servicio y
el respeto a las personases la base de nuestras acciones y el camino que nos conduce a ser una
empresa exitosa . Asumimos nuestros roles con una clara orientacion de ayuda a los demas sean

ellos, clientes o compafieros de trabajo.
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Iniciativa:

Realizamos nuestras labores porque las conocemos y nos gustas, y yno esperamos a que nos

ordenen hacerlas. Aportamos con ideas e iniciativas propias, las que son siempre bien recibidas

por la empres. Somos proactivos en todas nuestras acciones

Compromiso:

Sentimos como propio lo que sucede en nuestra empresa. Lo hacemos nuestro y lo asumimos

sabiendo que asi cada tarea personal contribuira a su mejor marcha y desarrollo. Nuestro estilo

de administracion se caracteriza por la sobriedad y la eficacia en el empleo de los recursos y se

basa en el fiel cumplimiento del deber

Austeridad:

Nuestros clientes buscan pagar lo justo por los productos y servicios, para lograr esto tenemos

que tener gastos bajos todos los dias e inversiones eficientes.

Gran Equipo:

Todos estos valores se realizan gracias a que hacemos un gran equipo, que lleve a cabo sus

labores con la conviccién que resultados superiores son fruto de un esfuerzo mancomunado es

asi que el mutuo respeto y cooperacion entre nosotros hace que progresemos.

El ADN de un equipo lider

1.

2.

Foco en el Cliente, Cercania Observacion por satisfacer mejor sus necesidades.
Formacion de Equipos, Desarrollo de personas.

Orientacion a Resultados, sin perder nunca de vista el largo plazo

Fortaleza en la ejecucion

Innovacion, Espiritu emprendedor, iniciativa, ambicione ir por mas

Eficiencia, Austeridad.
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7. Vision de grupo, Coordinacion y busqueda de sinergias

8. Movilidad, Internacional y entre negocios

9. Desarrollo sustentable, Crecimiento Vision integral preocupacion por cada stakeholder.

Estructura Organizacional

GERENTE GENERAL

OPERACIONES

ADMINISTRACION

, '
COMERCIAL

COORIDINADOR DE
SEGURIDAD
MANTENIMIENTO

JEFE DE GRUPO
JARDINERO

AGENTE DE SEGURIDAD

BOMBERO

SUPERVISOR ZONAL
TRUNLLO LIMPIEZA

JEFE DE GRUPO

ENCARGADO

OPERARIOS
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1V. PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS
4.1 Presentacioén de resultados

4.1.1 Analisis documentario

Para realizar un diagnostico de la situacion desde enero del 2015 hasta abril 2016 se realizo un
calculo de la rentabilidad desde los estados de gestion (anexo 12) y través de una hoja de cotejos

mensual verificado los procesos que més la afectaron dando como resultado lo siguiente:

GRAFICO 01

ENERO 2015

u SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo
Fecha: Enero del 2015

Interpretacion: El desconocimiento de los canales de comunicacion para una reaccion oportuna
ante contingencias perjudico la gestion como se muestra en los resultados de la tabla y gréafico 1
que justifican que el 24.39% de los gastos fue por el &rea de Servicio, el 34.15% indica que los
gastos fueron por el area de infraestructura y el 41.46% de los datos indica que los gastos fueron

por el area de desgaste de uso.
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GRAFICO 02

FEBRERO 2015

u SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Febrero del 2015

Interpretacion: El uso de tecnologia sin llevar una previa capacitacion lleva consigo un gasto
como lo muestran los resultados en el grafico 2 que justifican que el 23.89% de los gastos fue
por el area de Servicio, el 35.40% indica que los gastos fueron por el area de infraestructura y el

40.71% de los datos indica que los gastos fueron por el area de desgaste de uso.
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GRAFICO 03

MARZO 2015

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Marzo del 2015

Interpretacion: Las contingencias generadas por la falta de seguimiento y control a los equipos
e infraestructura generan contingencias de alto costo como se ve en lo mostrado en el grafico 3
justifican que el 37.10% de los gastos fue por el area de Servicio, el 30.10% indica que los gastos
fueron por el area de infraestructura y el 32.80% de los datos indica que los gastos fueron por el

area de desgaste de uso.
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GRAFICO 04

ABRIL 2015

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Abril del 2015

Interpretacion: La falta de seguimiento y control a la operacion diaria genera fallas de servicio
(cobertura) en el &rea destinada a proteccion del cliente esto influye en que se genere una mala
presentacion del servicio y aumente su gasto como se ve en el grafico 4 que justifican que el
30.08% de los gastos fue por el area de Servicio, el 35.17% indica que los gastos fueron por el
area de infraestructura y el 34.75% de los datos indica que los gastos fueron por el area de

desgaste de uso.
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GRAFICO 05

MAYO 2015

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Mayo del 2015

Interpretacion: Los resultados mostrados en la tabla y gréfico 5, justifican que el 35.60% de los
gastos fue por el &rea de Servicio, el 31.07% indica que los gastos fueron por el area de
infraestructura y el 33.33% de los datos indica que los gastos fueron por el area de desgaste de
uso esto por no manejar un seguimiento correctivo en la infraestructura lo que genero riesgos que

conllevar altos costos econdémicos, de imagen y hasta legales.
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GRAFICO 06

JUNIO 2015

u SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Junio del 2015

Interpretacion: La falta de una comunicacion e informacion rédpida y clara para generar
respuestas rapidas y oportunas no permite tomar decisiones rapidas y oportunas dando como
resultado lo mostrado en grafico 6 que justifican que el 36.41% de los gastos fue por el area de
Servicio, el 31.28% indica que los gastos fueron por el &rea de infraestructura y el 32.31% de los

datos indica que los gastos fueron por el area de desgaste de uso.
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GRAFICO 07

JULIO 2015

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Julio del 2015

Interpretacion: Los resultados mostrados en el grafico 7, justifican que el 32.40% de los gastos
fue por el area de Servicio, el 35.21% indica que los gastos fueron por el area de infraestructura
y el 32.39% de los datos indica que los gastos fueron por el area de desgaste de uso esto por no
manejar protocolos de servicio y respuesta rapida ante situaciones de emergencia generando

sobre costos y afectando la imagen

48



GRAFICO 08

AGOSTO 2015

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Agosto del 2015

Interpretacion: La carencia de experiencia en la actividad que desarrollan y falta de
comunicacion genera riesgo y elevados costos como se ve en los resultados en el grafico 8 que
justifican que el 37.30% de los gastos fue por el area de Servicio, el 34.20% indica que los gastos

fueron por el &rea de infraestructura y el 28.50% de los datos indica que los gastos fueron por el

area de desgaste de uso.
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GRAFICO 09

SETIEMBRE 2015

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Setiembre del 2015

Interpretacion: Los resultados mostrados en el gréafico 9, justifican que el 37.50% de los gastos
fue por el &rea de Servicio, el 35.53% indica que los gastos fueron por el area de infraestructura
y el 26.97% de los datos indica que los gastos fueron por el area de desgaste de uso esto por la
falta de mejoras en las diversas areas, ademas la NO capacitacion al personal para corregir el uso

de cruce de informacion.
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GRAFICO 10

OCTUBRE 2015

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Octubre del 2015

Interpretacion: Se realizan cambios estructurales para contingencias en las instalaciones,
ademas que se cambiaron equipos en desuso y se capacito al personal generando un mayor gasto
programado que se ve en los resultado del grafico 10 que justifican que el 32.37% de los gastos
fue por el area de Servicio, el 31.66% indica que los gastos fueron por el area de infraestructura

y el 35.97% de los datos indica que los gastos fueron por el &rea de desgaste de uso.
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GRAFICO 11

NOVIEMBRE 2015

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Noviembre del 2015

Interpretacion: Los resultados mostrados en el grafico 11 muestran un equilibrio de los gastos
tanto en infraestructura, servicio y desgaste de uso por los cambios que se fueron realizando
que justifican que el 31.08% de los gastos fue por el &rea de Servicio, el 35.14% indica que los
gastos fueron por el area de infraestructura y el 33.78% de los datos indica que los gastos

fueron por el &rea de desgaste de uso.
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GRAFICO 12

DICIEMBRE 2015

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Diciembre del 2015

Interpretacion: El seguimiento constante y continuo al personal, mejora la coordinacion y
comunicacion en las diversas areas mostrando un gasto programado que se refleja en los
resultados mostrados en el gréfico 12 que justifican que el 31.43% de los gastos fue por el area
de Servicio, el 35.71% indica que los gastos fueron por el area de infraestructura y el 32.86% de

los datos indica que los gastos fueron por el area de desgaste de uso.
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GRAFICO 13

ENERO 2016

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Enero del 2016

Interpretacion: La demora en los cambios propuestos genera diferentes gastos en la
infraestructura alargando asi los tiempos dados para el desarrollo de las mejoras como se ve en el
grafico 13 que justifican que el 40.24% de los gastos fue por el &rea de Servicio, el 34.32%

indica que los gastos fueron por el area de infraestructura y el 25.44% de los datos indica que los

gastos fueron por el &rea de desgaste de uso.
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GRAFICO 14

FEBRERO 2016

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Febrero del 2016

Interpretacion: Los cambios en los colaboradores por mejora genera una etapa de marcha
blanca por inicio de servicio a la vez la capacitacion y motivacion del nuevo personal para la
realizacion de sus funciones genera los resultados mostrados en el grafico 14 que justifican que
el 25.48% de los gastos fue por el area de Servicio, el 36.30% indica que los gastos fueron por el
area de infraestructura y el 38.22% de los datos indica que los gastos fueron por el area de

desgaste de uso.
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GRAFICO 15

MARZO 2016

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Marzo del 2016

Interpretacion: Los resultados mostrados en el grafico 15, justifican que el 30.14% de los
gastos fue por el area de Servicio, el 34.70% indica que los gastos fueron por el area de
infraestructura y el 35.16% de los datos indica que los gastos fueron por el area de desgaste de
uso, esto va con el manejo del personal nuevo y la capacitacién y adaptacion que las areas va

teniendo con hace el gasto sea mas programado.
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GRAFICO 16

ABRIL 2016

= SERVICIO = INFRAESTRUCTURA = DESGASTE DE USO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Abril del 2016

Interpretacion: Los resultados mostrados en el grafico 16 muestran que las obras de mejora
generan una sensacion de cambio y crecimiento que justifican que el 18.12% de los gastos fue
por el area de Servicio, el 41.30% indica que los gastos fueron por el area de infraestructura y el

40.58% de los datos indica que los gastos fueron por el area de desgaste de uso.
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4.1.2 Entrevistas

Para poder realizar un Foda y formular estrategias de solucién (anexo 12) se realizaron

entrevistas a locatarios y colaboradores del Centro comercial presentando los siguientes

resultados:

RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS AGERENTES ADMINISTRADORES Y JEFES DE ANCLAS, LOCALES Y MODULOS

Comercial?

OBJETIVOS PREGUNTAS COMENTARIOS CITAS DE APOYO
1. ¢Cual es su opinion acerca de la atencion y senicio cuando necesitamos de su apoyo se
que recibe de parte del personal de Seguridad ? demoran  GMO
2. ¢Cual es su opinion acerca de la atencion y senvicio Regular, Baja capacitacion y experiencia | S& demoran para solucionar un “problema
que recibe de parte del personal de Mantenimiento ? del personal GMO
CLIENTES 3. ¢Cual es su opinion acerca de la atencion y senicio se demoran el llegar GMO
que recibe de parte del personal de Limpieza ?
4. ¢Cual es su opinion acerca de los eventos que realiza |Su estrategia comercial no se lleva de REGULAR no innovan en los eventos TOPI
forma integrada, entre tiendas anclas y
el CCOP? ¢ Por qué? locatarios, sino por separado TOP
5. ¢ Qué procesos del CCOP piensa usted que serian los [Los cortes de luz y agua, afluencia de area de mantenimiento , no contar con
mas criticos para su operacion ? publica comedor musica repetitiba TOPI TOP
6.¢ Detalle los puntos fuertes y puntos débiles del centro [FUERTES: El estar con tottus y en un Punto fuerte : seguridad y punto devil musica
PROCESOS ~
INTERNOS lugar centrico DEBILES:+ Parqueo
comercial? limitado « Falta de innovacion repetitive estresa INKAFARMA
7. ¢Cémo considera la posicién del centro comercial con|Buenas, no tiene problemas con ningun  |Regular no hay muchas tiendas
relacion a sus Stakeholder? ¢, porque? sector
8. ¢ Qué recomienda para que mejoren los senicios que [Fomentar las alianzas estratégicas con los |que mejore el apoyo del area de
CAPACITACION presta gl Centro Comercigl? locatarios mantenimiento ( GMO)
E 9. ¢Existe de forma escrita las reglas que deben
acatarse dentro del centro comercial, (ejemplo Las anclas conocen reglamento y los NO, se espesifica en un lugar particular
INNOVACION reglamentointeno)? Si_~ No__ NS/NR____ |modulos y locales menores desconocen (TOPI TOP)
¢;Por qué?
10. ¢ Qué espera del Centro comercial en los préximos  |Que remodele y vengasn mas tiendas impactos de ofertas promociones y mayor
afios? anclas y aumente la playa publicidad ( TOPI TOP)
11. ;Econémicamente hablando qué ventajas y Los gastos comunes cada vez mas altos |implementacion de tranqueras ,
FINANCIERA dificultades ha tenido u obsena en la gestién del Centro implementacion de regillas para fenomeno del

nifio  (TOPI TOP )

12. ¢ Cuales son los factores criticos que usted considera
importantes para el éxito o fracaso de un centro
comercial?

EXITO: La ubicacién y tiendas anclas

FRACASO: + Visualmente no se atractivo.

COMUNICACION HORIZONTAL (
INKAFARMA )
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RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS APERSONAL ADMINISTRATIVO: ADMINISTRADORA, JEFE SEGURIDAD, SUPERVISORES DE
MANTENIMIENTO, LIMPIEZA Y SEGURIDAD

OBJETIVOS PREGUNTAS COMENTARIOS CITAS DE APOYO
1. ¢Segln usted cudl es el area mas critica Las areas de playa de estacionamiento | El area de mantenimiento luna victoria (
comercialmente y como percibe la oferta comercial? y bafios son las mas problematicas ccty)
CLIENTES 2. ¢La atencion que le proporciona el personal de la otras
areas de la corporacion, ¢es inmediato, amable y acorde | Es fluido en el trujillo y nulo con los
a sus requerimientos? otros
La comunicacion es a nivel area, no hay
3. ¢Coémo es el canal de comunicacion del Centro via telefonica y via correos diego romero (
Comercial y de la corporacion? mantenimiento )
conocimiento de los procesos del CC
mediante una supenicion constante a los
4. ¢Coémo controla la calidad de los trabajos, actividades | Por la experiencia de cada personal, no provedores mediante seguimientos de
realizadas? hay un nivel claro de estandarizaciony | avance diarios juan reafio ( coordinador de
PROCESOS uniformizacion de los procesos segqndad ) .
INTERNOS Las compras son siempre a cred|t9 y los
proveedoresse realiza convocatorias se
5. ¢ Cual es proceso de asignacion de trabajos y Las compras son siempre a credito y los | recive cotisaciones que sean mas de tres
adquisiciones ? proveedores son conocidos o y se envian a administracion para cer
recomendados, se eligen por propuesta | ebaluadas juan reafio coordinador de
de cotizaciones seguridad
6. ¢sabe como se maneja la autoridad-responsabilidad y ) ) No hay evalucion o no es comunicada luna
evaluacion de desempefio en cada una de las areas? No hay evalucion o no es comunicada, la o
¢Por qué? autoridad es su jefe victoria (cctv)
. P . Implementar un software que presente Implementar unarea de maeketing paqra
CAPACITACION 7. ¢ Que considera deberia implementase para mejorar la poder evaluar los eventos  juan reafio (
gestion de los procesos criticos del CCOP?? . . X X .
E informacion rapida y oportuna coordinadoor de seguridad )
INNOVACION (8. ¢ utiliza sistemas de informacion y tecnologia para los | No, todo es por conocimiento adquirido si, prosesos mas rapidos y eficcientes carlos
diversos procesos? experiencia eduardo (bombero )
9. ¢Se realizan innovaciones y mejoras tecnolégicas para| No, todo es manual o realizado por si, cada vez que se wequiere y en bace al
el _funcionamiento y mantenimiento del CCOP? terceros area_luna \ictoria (cctv)
Baja utilizacién de soportes tecnolégicos|si, por que el centro comercial apuesta por
10. ¢ Considera usted que se aprovecha los recursos la tecnologia para que los prosesos cean
tecnoldgicos adecuadamente? mas rapidos wuilder cerna (mantenimiento
y sistemas de informacion. )
FINANCIERA |11. ¢Cudles son los factores criticos que usted considera | Una infrestructura en buen estado y brindar una buena atencion al cliente, la

importantes para el éxito o fracaso de un centro
comercial?

visualmente actrativa e automatizar los
procesos

cual debe cer constante cecilia margot
(limpieza )

12. ¢, Tiene conocimiento de los objetivos y metas que el
CCOP desea alcanzar en un tiempo determinado?

No, tienen conocimiento de los objectivos

del centro comercial

copar todos los locales que se encuentran
en el centro comercial y crecer
estructuralmente juan reafio ( coordibnador

)

GRAFICO 17
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Interpretacion:

Los de los arrendatarios y colaboradores aseguran que la atencion y servicio de parte de la
vigilancia y mantenimiento es buena, debido al cambio de equipo como se muestra en el grafico
17 segun los colaboradores y locatarios el -42%- manifiestan que existe un nivel de atencién alta
hacia los clientes interno y externo, el 29% aseguran que se encuentra en un nivel medio y un

29% manifiestan que se encuentra en un nivel bajo.

GRAFICO 18

CANAL DE COMUNICACION

ALTA MEDIA BAJA

m ALTA = MEDIA = BAJA
Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Abril del 2016

Interpretacion:
Del 100% de los colaboradores 42% tienen conocimiento alto sobre los canales de

comunicacion del centro comercial, el 41% en un nivel medio y 17% nivel bajo
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GRAFICO 19

TRABAJOS Y ADQUISICIONES
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ALTA

Interpretacion:

6

- :

MEDIA BAJA

m ALTA = MEDIA = BAJA

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Abril del 2016

Del 100% de los colaboradores el -67%- manifiestan que NO conocen el proceso de asignacion

de trabajos y adquisiciones, el 25% conocen a un nivel medio y un 8% manifiesta que es muy

bajo lo que conocen
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GRAFICO 20

objetivos y metas

6

NO

=S| mNO

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Abril del 2016

Interpretacion:
Del 100% de los colaboradores el 75%- manifiestan que NO conocen los objetivos y metas del

centro comercial, el 25% que si lo conoce.
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GRAFICO 21

RECURSOS TECNOLOGICOS

18
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2

CONSTANTE BAJO NO SE UTILIZA

O N B Oy

m CONSTANTE = BAJO = NO SE UTILIZA

Fuente: C.C. Open Plaza Trujillo

Fecha: Abril del 2016

Interpretacion:

Del 100% de los colaboradores el segun los datos brindados, un 67% manifiesta que NO se
utilizan constantemente los recursos tecnolégicos, el 25% indica que es muy bajo 4%indica que

no se utiliza.

4.2 Discusion

Para la discusion se analizaron los resultados que se presentaron en funcién a los objetivos, para
con ello disefiar el BSC y validar y contrastar estos frente a la Hipotesis.

Con respecto a los objetivos especificos:
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1. Medir la rentabilidad de la gestion 2015 hasta la actualidad (Abril) del Centro comercial

Open Plaza- Trujillo

De acuerdo con Baca'? es: “desde el punto de vista de la inversion de capital, la rentabilidad es
la tasa minima de ganancia que una persona o institucion tiene en mente, sobre el monto de
capital invertido en una empresa o proyecto...” lo cual nos muestra lo atractivo del negocio para
los accionistas y el resultado de la gestion realizada.

La rentabilidad calculada (anexo 13) se realizo segln el concepto de Sanchez®® “la rentabilidad
econOdmica o de la inversion es una medida, referida a un determinado periodo, del rendimiento
de los activos de una empresa con independencia de la financiacion de los mismos. De aqui que,
segun la opinion més extendida, la rentabilidad econémica sea considerada como una medida de
la capacidad de los activos de una empresa para generar valor con independencia de como han
sido financiados, lo que permite la comparacién de la rentabilidad entre empresas sin que la
diferencia en las distintas estructuras financieras, puesta de manifiesto en el pago de intereses,
afecte al valor de la rentabilidad. Asi, a través de este indicador se puede juzgar la eficiencia en
la gestion empresarial, pues es precisamente el comportamiento de los activos, con
independencia de su financiacion, el que determina con caracter general que una empresa sea 0
no rentable en términos econdmicos. Ademas, el no tener en cuenta la forma en que han sido
financiados los activos permitira determinar si una empresa no rentable lo es por problemas en el

desarrollo de su actividad econdmica o por una deficiente politica de financiacion.”

12 BACA Urbina, Gabriel. Evaluacion de Proyectos. Editorial McGraw-Hill, México, 1987, p. 179.
13 seglin Sanchez (2002
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La tendencia de la rentabilidad Econémica en el tiempo analizado presenta una alta volatilidad,
esto por los picos de subidas y bajadas de la utilidad debido a las cambiantes situaciones que han
generado una situacion de incertidumbre y riesgo para el Centro Comercial Open Plaza que lejos
de generar un clima de buenas expectativas para los accionista y el mercado, muestran una
gestion reactiva que se ve afectada por la especulacion de precios que se debe aceptar para
solucionar las diferentes contingencias muy por encima de un precio en una situacion

estabilizada.

En las graficas de los meses analizados podemos observar que el gasto se adaptd de acuerdo a las
contingencias que se generaron en los procesos de infraestructura y servicio y no de acuerdo a un

presupuesto operativo que fuera de la mano con un plan de gestion.

Al hacer el contraste de los estados de gestion y las graficas se observa que en los primeros
meses del afio que la tendencia fue estable, el gasto de infraestructura solo fue reactivo generado
por falta de seguimiento y control, el mayor porcentaje mas del 50% fue destinado a solucionar

contingencias de servicio generadas con quejas y reclamos de clientes.

Los demas meses del afio 2015 mas del 60% del gasto se destino a contingencias de
infraestructura que generaban riesgo para los diferentes skateholder del Centro Comercial y

cubrir las desviaciones del servicio que nos generaron gastos no previstos.

Con relacion a los meses del 2016 se busco estabilizar la rentabilidad con una reduccion en mas

de un 50% de las quejas y reclamos y un gasto programado en mantenimiento y uso, las
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cotizaciones aprobadas alcanzaron mas de un 30% de reduccion en costos esto vino acompafiado
de la campafia de un BTL realizado de concientizacidén que se trabajo con las oportunidades de
mejora de los colaboradores para crear un compromiso y mayor preparacion a través de las

capacitaciones realizadas (Anexo 14)

Con respecto a los objetivos especificos:

1. Elaborar el FODA como herramienta de analisis estratégico para desarrollar el mapa
Estratégico del BSC (Balanced Score card) Anexo 15

2. Disefar el BSC (Balanced Score card) del Centro Comercial Open Plaza Trujillo-2016

(anexo 16 — anexo 17)

Estos se realizaron con las entrevistas aplicadas a los colaboradores y locatarios que nos
permitieron generar las estrategias y visualizar las coordenadas como lo establece la propuesta
metodoldgica Robert Kaplan y David Norton sobre los pasos fundamentales para la aplicacion
del BSC:

A.-Realizar una planificacion estratégica: que oriente la definicion de Mision, Vision, Objetivos
y Valores.

B.-Determinar las estrategias en cada perspectiva

C.-Fijar las coordenadas de los datos a tomarse en cuenta: ¢Quien?, ;Como?, ;Cuando? y
¢Donde?

D.-Disefiar formatos para registrar la informacion de la gestion por los distintos procesos, esto va
permitir mantener un monitoreo e historial de la aplicacion del BSC.

E.- Determinar los porcentajes a llegar para obtener la rentabilidad proyectada
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Analizando los datos obtenidos de las entrevistas realizadas a los colaboradores y locatarios, se
diagnosticd el quien, donde y cuando se presentan deficiencias en las actividades y
procedimientos en las diferentes areas, se observa que:

a) No hay un analisis para evitar los diversos riegos que puedan existir en cualquier momento

b) Que no existe un sistema de control de los diversos procesos ademas de no tener un respaldo
documentado y firmado mediante el cual se pueda verificar estos.

c) El Centro Comercial no cuenta con politicas de organizacion y funciones para las diferentes
empresas, el cual ayude a que cada trabajador conozca correctamente sus funciones y pueda
desempeniarse, al igual que no existe un manual de procedimientos.

d) No existe identificacion y compromiso de los colaboradores con el centro comercial.

e) No existe una politica de capacitacién para el personal para un mejor desempefio de sus
funciones.

Con este diagnostico se realizo el Mapa estratégico para elaborar el BSC ( Balanced Scor Card )
en términos de medicion de los objetivos estratégicos a través de sus respectivos indicadores se
utilizo para clarificar y comunicar la estrategia a toda la organizacion, alinear los objetivos con la
estrategia, identificar y alinear las iniciativas estratégicas, como también para realizar revisiones
estratégicas de manera periddica y sistematica para poder evaluar y asi aplicar los cambios que
sean pertinentes a los procesos de la empresa esto verificado con su ejecucion en la puesta en

marcha de los meses de abril y mayo. (Anexo 18)
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El objetivo estratégico nimero 4 de Proyectar la rentabilidad de la gestion del Centro Comercial
Open Plaza Trujillo-2016 nos muestra un proyectado positivo de acuerdo a lo que establecen

Norton y Kaplan

El BSC muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la empresa con la accion, de
acuerdo a lo que establecen Norton y Kaplan (2001), y tiene como objetivo fundamental
convertir la estrategia de una empresa en accion y resultados a traves de la alineacién de los
objetivos de las perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo.

Segun Robert Kaplan y David Norton, la importancia de una eficiente organizacion radica en
detectar con oportunidad, cualquier desviacion significativa en el cumplimiento de las metas y
objetivos establecidos; asimismo esto es importante porque promueve la eficiencia de las
operaciones. En tal sentido estamos de acuerdo con el autor, en que detectar con oportunidad
cualquier desviacién de los procesos, repercute directamente en la rentabilidad ya que permite
manejar costos y propuesta 6ptimos y favorables a la gestion como se ve en la rentabilidad

proyectada (Anexo 19)
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V. CONCLUSIONES

Después de realizada la investigacion, se ha llegado a las siguientes conclusiones:

1. En el Centro Comercial no funcionaban optimamente sus procesos, el gasto mostraba una

expresion alejada de la realidad por la falta de objetivos y metas comunicadas y controladas.

La gestion tenia un sistema de costos poco eficiente, lo cual se afirma con la orientacion de que
los recursos fisicos, logisticos y humanos no estaban alineados con objetivos y no tenian una

medicion de sus desviaciones.

2. En la Rentabilidad del centro comercial Open Plaza, se puede visualizar las deficiencias que
se encontraron en los procedimientos y politicas establecidas para las diferentes areas, no

contaban con objetivos especificos y desconocian las metas del centro comercial.

3. Los trabajadores no conocen los objetivos estratégicos de la empresa y no saben que metas
deberian haber cumplido; el 100% de los trabajadores desconoce que haya una medicién, no

tenian experiencia ni se realizaba capacitaciones, ni entrenamiento

4. Puesto en marcha la herramienta del BSC se logré capacitar y motivar al personal,
implementar mejoras de seguimiento y control para posteriormente aplicar medidas correctivas,
de manera que las operaciones se desarrollen de acuerdo a normas, procedimientos y politicas

que se adapten mejor al desarrollo del centro comercial.
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Implementado el BSC en los procesos de las diferentes areas del centro comercial, se crea
buenas précticas en la organizacion, estas se ven reflejadas en la eficiencia de las mismas. Es
decir, aplicar mecanismos formales y preestablecidos de seguimiento y control permite evitar
desviaciones y conductas inadecuadas que puedan surgir. Asignar procedimientos, crear
procedimientos, manuales de funciones, indicadores de gestion y politicas de capacitacion y
motivacién incrementan significativamente el logro de los objetivos debido a que los procesos se

hacen mas eficientes y éptimos mejorando significativamente la gestion.

Concluyendo: La hipotesis es VALIDA, ya que aplicar la metodologia del BSC se mejora
significativamente la rentabilidad en mas de un 50% durante los Gltimos 7 meses del
2016(anexo) por:

e Inversion en tecnologia,

e Las politicas de capacitacion y motivacién

e El seguimiento y control a las areas con metas y objetivos claros para llegar a ellas
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VI.

RECOMENDACIONES

Después de realizada la investigacion, se ha llegado a las siguientes recomendaciones:

1. Seguir el proceso de identidad y compromiso con el centro comercial, de acuerdo
con normas, procedimientos y politicas de la organizacién empresarial ya que estos
son guias para la existencia del Centro Comercial, tomar decisiones, evaluar el
desempefio y mantener la racionalidad y objetivos bien integrados y comunicados a
tiempo al personal.

2. El centro comercial, debe evaluar los procesos en forma mensual con la finalidad
de corregir sus debilidades y deficiencias en forma oportuna, esto debe dar como
resultado mejorar la rentabilidad.

La gestion comercial y operacional debe estar integrada en una sola estrategia para

mejorar la infraestructura en pro de nuevos ingresos y reduccion de gasto

Se debe mejorar la asignacion de trabajos y compras a través del respaldo del grupo
como una sola marca para reducir costo e implementar estrategias de penetracion
generando con ello una maxima eficiencia y el mejor uso de los recursos econémicos

disponibles.
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Anexo 01
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Anexo 02

Perd: Wholesale and Retail Activity, 1995-2007

Latin Focus 2007
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Anexo 03

Expansion del sector Retail
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Anexo 04-05

Expansion del sector Retail

al cuis,

INDICADOR

VENTAS BRUTAS DE LOS CENTROS COMERCIALES
[MILLONES DE US$)

VISITAS MENSUALES PROMEDIO A LOS CENTROS
COMERCIALES [MILLONES DE PERSONAS)

EVOLUCION DEL AREA ARRENDABLE
[MILES DE M?)

TASA DE VACANCIA
[EN PORCENTAJE)

NUMERO DE CENTROS COMERCIALES*** 80

NUMERO DE TIENDAS 6,703**

*Proyeccion. No incluye la tasa de vacancia del Open Plaza

**Prayeccién (no incluye Parque Arauco)

***Incluye los centros comerciales y strip malls de Cubica y Parque Arauco
Fuente: Operadores de los centros comerciales

INVERSION EN CENTROS COMERCIALES EN EL PERU
(EN US$ MILLONES)

500
En el 2014, las inversiones en proyectos de centros
comerciales superaron los 380 millones de dolares. Para
el pericdo 2015 - 2016, los operadores ya tienen previstas
inversiones cercanas a los 424 millones de dolares.

* Incluye el monto por la adquisicién de los centros comerciales
El Quinde por parte de Parque Arauco
** Incluye monto de 8 de los 12 proyectos por ejecutarse

2012 2013 2014*  2015-2016** Fuente: ACCEP
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Anexo 06

Evolucién de los centros comerciales

Evolucion de los centros comerciales en el Peru
(NUmero de centros comerciales)
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Anexo 07

Operadores de los centros comerciales

OPERADOR TOTAL EN LIMA EN PROVINCIAS

Real Plaza

—
(]

Open Plaza

Inmuebles Panamericana
Cuabica*

Parque Arauco*

Centenario

N M W O o

Mall Aventura Plaza

gy

Penta Realty Group

Cencosud

—

Administradora Jockey Plaza Shopping Center
Parque Agustino
El Polo

- e e - W Ww s N @
- e = NN =W N W

Caminos del Inca

—
-

Inversiones Castelar
Plaza Norte 1 1
Plaza San Miguel

e | W 7 | s | s

* Incluye strip malls
Fuente: Operadores de los centros comerciales

[ I — B — T — O — B — R — ]
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Anexo 08

ENTREVISTA

Guia de entrevista a personal administrativo: Administradora, Jefe de Seguridad, Supervisores de

mantenimiento, limpieza y seguridad.

N O, e,

(O T o 0 SRR RUPPPRPRPI

FECNA A8 BT VST ...ttt e e ee e e e e eeeneeeees

LUGAT oo Hora: ..o

Cuantos afios tiene laborando el CCOP: ......oovvviiiiniin..

Clientes

1. ¢Segun usted cudl es el &rea mas critica comercialmente y como percibe la oferta
comercial?

2. Laatencion que le proporciona el personal de las otras areas de la corporacion, ¢es
inmediato, amable y acorde a sus requerimientos?

Si No

Procesos Internos

3. ¢Como es el canal de comunicacion del Centro Comercial y de la corporacion?
4. ¢Como controla la calidad de los trabajos, actividades realizadas?

5. ¢Cual es proceso de asignacion de trabajos y adquisiciones?
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6. ¢sabe cdmo se maneja la autoridad-responsabilidad y evaluacion de desempefio en cada
una de las &reas?

¢Por qué?

Capacitacion e Innovacion

7. ¢Que considera deberia implementase para mejorar la gestion de los procesos criticos del
CCOP??

8. ¢utiliza sistemas de informacion y tecnologia para los diversos procesos?

Financiera

9. ¢Se realizan innovaciones y mejoras tecnoldgicas para el funcionamiento y

mantenimiento del CCOP?

10. ;Considera usted que se aprovecha los recursos tecnoldgicos adecuadamente?

11. ¢ Cudles son los factores criticos que usted considera importantes para el éxito o fracaso

de un centro comercial?

12. ¢ Tiene conocimiento de los objetivos y metas que el CCOP desea alcanzar en un tiempo

determinado?
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Anexo 09

ENTREVISTA

Guia de entrevista a Gerentes, Administradores y Jefes de Anclas locales y Modulos

I\ 0] 4] o] =TSP

(O o [0 PSP PUPPTRTRPPRRPPR

FECha d& ENIIEVISTA: .....oviie e e

LUGAT oo Hora: ..o

Cual es su actividad COmETCIal: .........o.iuiiii e
Cuantos anos tiene como locatario en el Centro Comercial: ...........................

Clientes

1. ¢Cudl es su opinion acerca de la atencion y servicio que recibe de parte del personal de
Seguridad?
Buena:
Regular:
Mala:

¢Por qué?

2. ¢Cual es su opinidn acerca de la atencion y servicio que recibe de parte del personal de
mantenimiento?
Buena:
Regular:
Mala:

¢Por quée?
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3. ¢Cuél es su opinidn acerca de la atencion y servicio que recibe de parte del personal de
Limpieza?
Buena:
Regular:
Mala:

¢Por qué?

4. ¢Cual es su opinidn acerca de los eventos que realiza el CCOP? ¢Por qué?
Buena:
Regular:

Mala:

¢Por qué?

Procesos Internos

5. ¢Qué procesos del CCOP piensa Usted que serian los mas criticos para su operacion?
6. ¢Detalle los puntos fuertes y puntos débiles del centro comercial?
7. ¢Como considera la posicion del centro comercial con relacion a sus Stakeholder?

(porque?
Capacitacion e Innovacion

8. ¢Qué recomienda para que mejoren los servicios que presta el Centro Comercial?
9. ¢Existe de forma escrita las reglas que deben acatarse dentro del centro comercial,

(ejemplo reglamento interno)? Si No NS/NR ¢Por qué?
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Financiera

10. ; Qué espera del Centro comercial en los proximos afios?

11. ;Econdémicamente hablando qué ventajas y dificultades ha tenido u observa en la gestién
del Centro Comercial?

12. ;Cuéles son los factores criticos que usted considera importantes para el éxito o fracaso

de un centro comercial?
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ANEXO 11
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ANEXO 12

Estados de Gestion
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ANEXO 13
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ANEXO 14

PLAN DE BTL

CONCIENTIZACION

1.- ANTECEDENTES:

No se conocen antecedentes previos de campafias de informacion o capacitacion que se hayan
realizado.

2.-SITUACION ACTUAL:
2.1. El sector

El 2014 se consolidé como un afio de crecimiento para las ventas de los centros comerciales
peruanos. Los 72 centros comerciales en operacién han conseguido vender 7,053 millones de
dolares y la tasa de vacancia ha caido a 4.2%. La tendencia de crecimiento en ventas ha
permitido el aumento del area arrendable y el nimero de tiendas en mas de 10% del 2013 al
2014.

INDICADOR 2015*

VENTAS BRUTAS DE LOS CENTROS COMERCIALES 7,890
[MILLONES DE US$)

VISITAS MENSUALES PROMEDIO A LOS CENTROS . _ _ 55.6
COMERCIALES (MILLONES DE PERSONAS]

EVOLUCION DEL AREA ARRENDABLE
[MILES DE M?)

TASA DE VACANCIA
[EN PORCENTAJE]

NUMERO DE CENTROS COMERCIALES*** 80

NUMERO DE TIENDAS 6,703**

*Proyeccién. No incluye la tasa de vacancia del Open Plaza

**Proyeccién (no incluye Parque Arauco)

***Incluye los centros comerciales y strip malls de Ciibica y Parque Arauco
Fuente: Operadores de los centros comerciales
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INVERSION EN CENTROS COMERCIALES EN EL PERU
[EN US$ MILLONES)

500

En el 2014, las inversiones en proyectos de centros

comerciales superaron los 380 millones de dolares. Para
el periodo 2015 - 2016, los operadores ya tienen previstas
inversiones cercanas a los 424 millones de dolares.

* Incluye el monto por la adquisicién de los centros comerciales
El Quinde por parte de Parque Arauco
** [ncluye monto de 8 de los 12 proyectos por ejecutarse

201 2012 2013 2014*  2015-2016** Fuente: ACCEP

Sin embargo, ahora los empresarios apuntan la expansion al interior del pais. Por lo menos 50%
de las ciudades en provincia atin no cuentan con un ‘mall’. Tumbes, Amazonas, Loreto, Pasco,
Madre de Dios, Huancavelica, Ayacucho, Apurimac, Moquegua y Tacna son algunas de ellas.
Segun José Antonio Contreras, presidente de la Asociacion de Centros Comerciales del Peru
(ACCEP), “En los proximos 5 afios cada ciudad tendra un centro comercial pues se estima contar
con mas de 100 malls al cierre del 2018, de los cuales 40% se ubicarian en Lima Metropolitana y

60% en el resto del pais'4 .

La Libertad se ha convertido en la tercera region de mayor crecimiento y dinamismo a nivel
nacional contribuyendo con aproximadamente un 5% del PIB nacional eso significa us$9464
millones durante el 2013. El instituto nacional de estadistica no mide el crecimiento de las
ciudades sino el de las regiones, no obstante, todos coinciden que el PIB Trujillo ha crecido 6.5%
en promedio en los ultimos afios. “Trujillo es una ciudad que ha crecido por encima de Lima en
términos econdmicos, tiene una poblacion econdmicamente activa (PEA) de 250000 personas y
un ingreso promedio per cépita mensual de USD $321 comenta Jorge Guillen catedratico de

Esan”

Trujillo posee tres grandes centros comerciales y las expectativas a futuro del mercado trujillano
son muy positivas, basados en el mercado interno y la continua inversion extranjera se

continuara con el crecimiento en los diversos formato comerciales haciendo que este sea un

14 www.accep.org.pe
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ambiente mucho méas competitivo y de esta manera obliga a evolucionar, adaptarse y mejorar

continuamente sus procesos Y estrategias para llegar al consumidor y

2.2. El mercado

Como se muestra en la figura, existen otros competidores en el segmento de tiendas por
departamento, pero no tienen la envergadura de Saga Falabella o Ripley, estds empresas son:
Oeschle y Estilos que es una cadena regional de la zona sur del Per( (Arequipa)

OESCHLE, 4%

RIPLEY, 43%

SAGA, 53%

Fuente: Reporte Financiero Burkenroad Peru — Saga Falabella S.A.

92



MATRIZ MPC

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

OESHLEY RIPLEY SAGA FALABELLA STILOS
Puntaje Puntaje Puntaje Punta Puntaje
FACTOR Valor Puntaje Puntaje Puntaje .
! Ponderado ! Pon(ierad : Ponderado J€ Ponderado
Participacion en el mercado 0.06 15 0.09 3 0.18 4 0.24 1 0.06
Competitividad de precios 0.13 3 0.39 3 0.39 4 0.52 2 0.26
Posicion Financiera 0.12 3 0.36 3 0.36 4 0.48 2 0.24
Calidad de producto 0.14 2 0.28 4 0.56 4 0.56 2 0.28
Lealtad del cliente 0.11 2 0.22 3 0.33 4 0.44 1 0.11
Diversidad de productos 0.11 2 0.22 3 0.33 4 0.44 2 0.22
Recursos 0.09 3 0.27 4 0.36 3 0.27 2 0.18
(mag,equip,infraestr)
Localizacion del Negocio 0.09 3 0.27 4 0.36 4 0.36 2 0.18
Recurso humano 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.6 2 0.3
TOTAL 1 2.55 3.32 3.91 1.83

Interpretacidn:

»Las calificaciones indican la fuerza relativa de la empresas respecto a sus factores criticos de éxito, los
valores de las calificaciones se dan de la siguiente forma: 1 = mayor debilidad, 2 = menor debilidad, 3 =
menor fuerza 'y 4 = mayor fuerza.

»Como lo sefiala el total ponderado de 3.91, lo que indica que SAGA FALABELLA es el mas fuerte del
mercado y que su competidor més fuerte en el mercado es RIPLEY

2.1.3.- Andlisis del Consumidor:

-Segmentacion:

Variables demograficas: Open Plaza esta dirigida a personas de ambos sexos, comprendidos
entre edades de 18 a 60 afios de NSE A, B,C, D, E

Variables Geogréficas: Tienda ubicada en la zona urbana de la ciudad de Trujillo, colindando
con todos los barrios jovenes de Trujillo
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Variables Psicograficas: Los clientes de Open Plaza son progresistas, modernos, y tradicionales
que quieren estar de acorde con las Gltimas tendencias tecnoldgicas para el hogar y ropa de
moda.

2.1.4.- Mercado Actual: Ripley y Oschle

Ripley: Subsidiaria de Comercial ECCSA de Chile vinculada al grupo econémico de la familia
Calderon, quienes incursionaron en el Peru en el afio 1996 con la apertura de la tienda
departamental en el centro Comercial Jockey. Su expansion a nivel provincial lo inicio en el afio
2,007 inaugurando la tienda Ripley Trujillo en el centro comercial Mall Aventura Plaza.

Ripley opera bajo 2 formatos de tiendas: Ripley y Max; actualmente administra 54 tiendas en
Chile y Pera.

Al igual que Saga, Ripley la venta al detalle de productos en las lineas de vestuario, accesorios, y
productos para el hogar a través de distintos formatos de tienda por departamento, permitiendo
también créedito directo a sus clientes por medios de la tarjeta del Banco Ripley. Asimismo, dicha
empresa participa en la propiedad de centros comerciales.

Oeschle:

Cadena Peruana de tiendas por departamento perteneciente al grupo Interbank, dedicada a la
venta al por menor de productos para el hogar, tecnologia, moda y jugueteria. Comenzé sus
operaciones en Pert el 5 de mayo del 2,009 inaugurando su primera tienda en Huancayo,
actualmente cuenta con 11 tiendas mas, ubicadas en las ciudades de Trujillo, Piura, Ica,
Arequipa, Huanuco, Juliaca y Lima (5 tiendas).

La experiencia que Oesche ha ganado con la creacion de tiendas por Departamento y productos
de calidad van de la mano con una logistica impecable, un excelente servicio al cliente y un gran
equipo humano, que juntos crean una gran empresa.

Mercado Potencial:
Paris S.A:

Paris (antes llamada Empresa Almacenes Paris C. S.A) es una cadena de grandes almacenes
fundada en Santiago, Chile. La tienda fue fundada en el afio 1900 por Jose Maria Couso , quien
instald la entonces llamada Muebleria Paris, solo en 1950 la tienda cambiaria su nombre a
Almacenes Paris, debido a la ampliacién de su rubro de ventas .
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En 1970 crea la primera tarjeta de crédito de una multitienda, la Tarjeta Paris, paso que fue
seguido por sus principales competidores, Ripley y Saga Falabella.

En 1996 deja de ser una empresa eminentemente familiar para convertirse en una sociedad
anonima abierta. En su apertura en la bolsa logré un aumento de capital de $ 35 mil millones
(100 millones de acciones) colocado exitosamente entre inversionistas institucionales y
particulares.

En Marzo del 2005 fue oficializada la compra de Empresas Almacenes Paris S.A por parte de
Cencosud (Acronimo de Centros Comerciales Sudamericanos S.A) por medio de un canje de
acciones entre ambas sociedades.

Entre sus multiples promociones, las méas conocidas son Ventajas y Rebajas, los 5 dias al rojo, 4
dias Hogar, Tecno Paris y Deco Paris su actual eslogan es Es mi tienda.

En Per(, Paris inicié operaciones con la primera tienda en la ciudad de Arequipa en el centro
comercial Arequipa Center propiedad de Cencosud, en este centro comercial Paris cuenta con un
espacio construido de mas de 6000 m2. Asimismo Paris continuara con una segunda tienda en la
misma ciudad de Arequipa en el centro comercial Parque Lambramani propiedad de Parque
Arauco, posteriormente se abrirdn las tiendas en Plaza Lima Norte en la ciudad de Lima y El
Quinde Shopping Plaza en la ciudad de Cajamarca, todas en actual construccion y en pleno
proceso de seleccion de personal. Estas primeras 4 tiendas estan programas en abrir durante el
afio 2013.

Otros proyectos de Paris para el 2013 son, en la ciudad de Lima en el centro comercial Plaza San
Miguel, centro comercial Real Plaza Primavera y también tiendas Stand-Alone en los distritos de
San Borja, Surco, San Isidro. y en la Plaza Mayor de Lima. En provincias, en la ciudad de Ica en
el centro comercial El Quinde.

2.4. La empresa (historia, filosofia corporativa, corporativa, recursos, etc.)

La historia de Saga Falabella se remonta a 1951, nuestro pais pasaba por un periodo de
apogeo, cuando SEARS ROEBUCK se inserta en el mercado con una pequefia oficina de
ventas por catalogo.

El 15 de septiembre de 1955 SEARS ROEBUCK del Peru abre las puertas de su primera
tienda por departamentos en el distrito de San Isidro. Luego, SEARS pas0 a la direccion de la
familia Roca, cambiando el comercio como se conocia hasta el momento en nuestro mercado.

En 1988 se cambia el nombre comercial de la empresa a Sociedad Andina de Grandes
Almacenes y se lanza como SAGA. “SAGA es SEARS”, “SEARS es SAGA”, vistiéndose las
tiendas con una nueva imagen corporativa, pero manteniendo los valores y tradiciones por los
que nos prefieren los clientes.
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En 1992 se invita a FALABELLA, empresa chilena fundada hacia mas de 121 afios por
Salvatore Falabella y la tienda por departamentos mas importante de Sudamérica, con mas de
40,000 trabajadores y presencia en Chile, Argentina y Colombia, a invertir. FALABELLA
aumenta el capital y SAGA cambia, convirtiéndose en SAGA FALABELLA.

A principios de 1995 FALABELLA se convierte en socio mayoritario de SAGA
FALABELLA vy a partir de 2001 comienza la expansion a provincia con la apertura de tres
locales, en el norte del pais.

Actualmente, llevamos méas de 16 afios como SAGA FALABELLA, nos encontramos
presente en 8 ciudades del Pert, contamos con mas de 6000 asociados, distribuidos en 19
tiendas entre Lima

. FILOSOFIA CORPORATIVA

1.1 Vision:

“Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de nuestros clientes en cada una de las
comunidades en las que nos insertamos”

1.2 Mision:

“Satisfacer y superar las expectativas de nuestros clientes a través de una experiencia de compra
que combine de manera Optima productos, servicios, entorno y conveniencia, logrando asi su
reiterada preferencia”.

1.3 Valores:

Los valores de Saga Falabella son:
-Austeridad

-Compromiso

-Gran Equipo.

-Honestidad

-Iniciativa y

-Vocacion de Servicio.
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Recursos Humanos:

El &rea de Recursos Humanos realiza importantes gestiones para el desarrollo de la empresa y
sus colaboradores, tales como: seleccionar, capacitar, desarrollar estrategias de motivacion,
reclutar talento, crear procesos que aporten en el mejor y eficaz funcionamiento de las
actividades, generando un apropiado ambiente de trabajo en la empresa, entre otras
importantes responsabilidades.

El objetivo basico que persigue la funcion de Recursos Humanos con estas tareas es alinear
las politicas de RRHH con la estrategia de la organizacion, lo que permite implantar la
estrategia a través de las personas, quienes son capaces de llevar al éxito organizacional y
enfrentar los desafios que hoy en dia se percibe en la fuerte competencia en nuestro rubro. Es
imprescindible resaltar que se administran personas viéndolas como agentes activos y
proactivos dotados de inteligencia, creatividad y habilidades intelectuales, es decir, la gestion
del talento humano direccionado en el cumplimiento de logros y objetivos para la
organizacion en beneficio del desarrollo de estos mismos.

Nuestra area de Recursos Humanos se divide en las siguientes jefaturas: Administracion de
personal, Administracion y control de gestién, Bienestar social, Comunicacion
Organizacional, Desarrollo y Aprendizaje, Empleo y Planillas.

PERSONAL:

La tienda cuenta con 225 colaboradores de las cuales 25 son del area de electrodomésticos, los
demas estan distribuidos tanto en las areas administrativas como en el area comercial.

Todos los colaboradores utilizan el uniforme correcto, cada uno de ellos identificados con su
fotockeck y regidos bajo las politicas de SST (Seguridad y salud en el trabajo) y BPA (Buenas
Practicas y almacenamiento) ademas cuentan con Beneficios desde que inician sus labores:

- Desde el 1 dia cuenta con seguro de Vida Ley.

- Permiso por cumpleafios.

- Por fallecimiento de familiar Directo, 2 dias de permiso.
- Estabilidad al cumplir 1 afios laborando en la empresa.
- Participan de las utilidades de la empresa

- Por matrimonio permiso dia por cada contrayente.

- Préstamos Personales sin interés a personal estable.

97



2.5. La marca:

Saga Falabella Es una cadena de tiendas departamentales en el Peru, creada en 1996 luego de
que la empresa chilena Falabella adquiriera la extinta cadena SAGA (Sociedad Andina de los
Grandes Almacenes, S. A.).

SAGA inici6 sus actividades el 11 de noviembre de 1953 bajo el nombre Sears Roebuck del Peru
S. A., abriendo su primera tienda departamental en Lima en 1955. En 1988 fue renombrada con
las iniciales SAGA, luego de que Sears abandonara sus operaciones en Sudameérica. EI 18 de
noviembre de 1994 Saga inici6 sus operaciones en la Bolsa de Valores de Lima.®> EI nombre
legal se convirti6 en Saga Falabella en 1996; los nuevos propietarios chilenos decidieron
mantener el nombre Saga para establecerse mejor en el mercado peruano. Ese mismo afio es
introducida la tarjeta de crédito CMR.

El 8 de septiembre de 2010 Saga Falabella inaugurd una tienda en el centro comercial Open
Plaza Surquillo, que posee la primera "tienda ecologica” del Per(, ya que tiene sistemas de
ahorro de energia y agua.

Saga Falabella cerrd el 2012 con cifras en azul y dio a conocer ingresos totales por USD$961
millones, 11,5% mas que en el ejercicio anterior.

Sin embargo, el crecimiento del 2012 fue el més bajo en los Gltimos tres afios de la cadena de
tiendas por departamento, pues en el 2011 y en el 2010 sus ventas aumentaron 19,7% y 13,4%,
respectivamente, segun lo informado a la Superintendencia del Mercado de Valores (SMV).

La firma, del grupo Falabella, también gener6 una ganancia neta a diciembre 2012 de USD$50
millones.

Este comportamiento es respuesta a la consolidacion de las operaciones de la empresa en el pais
y a la mayor competencia en el mercado.

Actualmente compiten en el mercado del ‘retail’ la también chilena y su archirrival Ripley,
Tiendas Peruanas con Oechsle (Intercorp) y la arequipefia Estilos. Proximamente Paris, del grupo
Cencosud, hara su ingreso al pais, o que podria desatar una encarnizada guerra de precios,
ofertas y promociones en pro del liderazgo del sector.

Saga continda trabajando para cumplir con su objetivo de duplicar las operaciones en el Peru al
cierre del 2015. Esto implica inaugurar en dicho lapso entre 15 a 20 tiendas mas.

Cabe sefialar que la departamental cuenta con 21 tiendas a las que se sumaran este afio otras en
Independencia (Plaza Norte), Huanuco, Ica y Pucallpa. En marzo proximo estrenara su
remodelada tienda en el Jockey Plaza.

Se estima que las inversiones en la region del grupo Falabella para el 2013-2017 ascenderan a
USD$3.923 millones.
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2.6. El producto:

La Carteleria de Precios,
Tipos de Carteles

T1

T2

T3

T5

2.7. FODA

FORTALEZAS

Primera tienda por departamento en incursionar en provincia.

Cuenta con mas tiendas por departamento en provincias.

El crecimiento de las ventas en los Gltimos afios.

Mayor participacion de las ventas de las tiendas por departamento.

Gran penetracion de mercado de la tarjeta CMR.

Marcas propias y exclusivas

Servicios no relacionados (como la tarjeta de mas bajo de costo en el mercado)

Servicios adicionales (puntos, novios y viajes)

OPORTUNIDADES

Crecimiento de la poblacion

Crecimiento del sector Retail en los proximos afos.
Crecimiento del crédito de consumo (Tarjetas de crédito).
Crecimiento de la economia

Orientacion al cuidado del medio ambiente. (Tiendas Verdes)
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Competencia reducida.
Crecimiento del sector de consumo (estilos de vida)
Apertura de politicas para el crecimiento de la inversion privada.

Innovaciones cientificas y tecnoldgicas. (tiendas on-line)

DEBILIDADES

La marca esta igualmente posicionada que su competencia directa.

Falta mayor interaccién y conexion con el cliente.

No cuenta con un buen servicio automatizado para sus tiendas on line

Nuestras operaciones logisticas son deficiente en tiempo y forma

Capacidad de respuestas del area de compras antes descuentos agresivos de la competencia

La competencia maneja mejor su carteleria (Oeschle).

AMENAZAS

Ingreso de nuevos competidores.

Posibilidades que el gobierno incremente impuestos en las importaciones.
Estrecha correlacion entre las ventas y poder adquisitivo de los consumidores.
Alta sensibilidad a variaciones economia mundial

Alta sensibilidad a los procesos burocraticos internos.

Cambios climaticos

Politicas de estado que amenacen el libre comercio.

3.-PROBLEMA OPORTUNIDAD DE COMUNICACION

La buena comunicacion de los precios es primordial en el proceso de venta, ya que bien
manejados llegan a convertirse en un vendedor silencioso, lamentablemente esto no esta siendo
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aprovechado en Saga Falabella y en muchos casos, lejos de ser un aliado se convierte en un
obstaculo tanto para nuestros clientes externos como internos.

Para el cliente externo si el precio que ve no coincide con la exhibicion reclama se le respete lo
que esta viendo, para ellos es una publicidad engafiosa y hasta a veces ha llegado al libro de
reclamaciones por estos casos. Para nuestro personal cada error por no hacer la revision de su
area de responsabilidad en cuanto a sus precios podria ser un descuento o una amonestacion
escrita y eso genera incomodidad, clima laboral tenso.

Ejm de lo que no deberia pasar.

LEGAL NO ES EL VIGENTE.

DEBE DECIR

Las Tarjetas CMR son productos del Banco Falabella.

Inférmate sobre las condiciones, tarifario de las Tarjetas CMR y Reglamento CMR Puntos en
www.bancofalabella.pe u oficinas. Informaciéon difundida de acuerdo a Ley N° 28587 y
Reglamento de Transparencia de informacidn y contratacion con usuarios del sistema financiero
vigente. VIGENCIA: Hoy. STOCK: Minimo 01 unidad. Precio no incluye ni flete ni servicio de
armado, consulte en tienda por nuestras tarifas...

TUNIDAD UN/CA

MIC*

JG0. COMEDGR TANAKA

MESA + 6 SILLAS
Precio Regular: S/.1543

Precio con Tarjeta CMR:

. son productos del Banco F: Il.
omians Cons o

FALTO EN LEGAL LO QUE SE RESALTA EN ROJO

Las Tarjetas CMR son productos del Banco Falabella.

Saga Falabella S.A. no brinda financiamiento. Calculo referencial efectuado con la tasa méxima
y considerando un consumo total anual de 1000 soles, a un plazo 12 meses. Factor de
amortizacion de 24 meses segun lo estipulado por la SBS. Tarjeta CMR: TCEA MAX de
92.31%. Plazo: Hasta 36 cuotas. Afio 360 dias. ITF 0.005%. Comisién por envio de estado de
cuenta S/.3.50. Costo por seguro de Desgravamen S/.4.90. Total intereses: S/.440.53, cuota:
S/.76.36. Inférmate sobre las condiciones, tarifario de las Tarjetas CMR y Reglamento CMR
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Puntos en www.bancofalabella.pe u oficinas. Informacién difundida de acuerdo a Ley N° 28587
y Reglamento de Transparencia de informacién y contratacion con usuarios del sistema
financiero vigente.VIGENCIA: Hoy. STOCK: Minimo 01 unidad. Precio no incluye ni flete ni
servicio de armado, consulte en tienda por nuestras tarifas.

SAMSUNG
LED 55" 3D FULL HD

MOD: UN55F7500
Smart V- 2 Serie 7

Precio R

S/.BBBﬁ.UU

24 cuotas CMR de §/.366.3

CUOTAS

SIN GARANTIA DICE 366.30 DEBE DECIR
366.33

TOTAL DE INTERES DICE 2092.20 DEBE
DECIR 2093.02

CON GARANTIA DICE 418.74 DEBE
DECIR 418.78
TOTAL DE INTERESES DICE 2391.76 DEBE DECIR

2392.64

4.-TARGET:

Esta dirigido a todos los vendedores y vendedoras entre 19 y 40 afios de la tienda Saga Falabella
Trujillo Mall de nivel socioeconémico, B,C de las zonas urbanas de la ciudad de Trujillo, son
progresistas, con deseos de superacion en el logro de sus objetivos personales, valoran a sus
familias y la estabilidad laboral, estdn en constante contacto directo con los clientes.

Insight:

Los vendedores tienen claro que los clientes son la razon de ser del negocio y quienes les pagan
sus sueldos, por lo tanto lo que menos quieren es incomodarlos Yy que sus sueldos sean

afectados.
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5.- OBJETIVOS DE MARKETING
General:

- Aumentar el compromiso y nivel de conocimiento en lapso de 3 meses viéndose reflejado
en la ejecucion de tareas

6.- OBJETIVOS DE COMUNICACION:

-Concientizar al 100% de los colaboradores de OPEN PLAZA Trujillo Mall sobre la importancia
de tener un compromiso con las metas mostrado en el servicio y ejecucion de tareas

7.- MATRIZ DE PERCEPCIONES:

-Queremos que los colaboradores muestren su compromiso con un manejo correcto de los
recursos y pleno cumplimientos de las tareas. Teniendo una actitud proactiva y de comunicacion
correcta con la empresa los clientes y sus comparieros.

8.-ESTRATEGIA CREATIVA:

La estrategia comunicacional se penso en plasmarla a traves de un personaje que se llama Huevo
Cartoon que connota los diferentes estereotipos de vendedores que hay en la tienda (vendedor,
flojo, traumado, muy preocupado, indiferente, bromista, malicioso, perezoso, asustado, etc.) La
idea es que ellos se sientan reflejados en cada uno de estos personajes, mas aun las escenas
representan frases de uso cotidiano dentro del trabajo.

Personalidad

de la marca

9.- ESTRATEGIA DE MEDIOS:

- Difusidn de Diapositivas en todas las reuniones tanto de Gerencia como en la reunién de diaria
de seguridad, mantenimiento y limpieza.
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-Afiches de los personajes en los diferentes puntos internos del centro comercial, con mensajes
relacionados al tema de compromiso y buen uso de los recursos.

- Pizarras con imégenes en el nuevo comedor donde se vea el avance en el BALANCE SCOR
CARD

10.- DRAMATURGIA DE LA ACTIVIDAD/EVENTO/ ACTIVACION:

Se desarrollard la presentacion de diapositivas donde destaca el personaje “Huevo Cartonn”
denotando un sentimiento de culpa y expresando “porque otra vez a mi”? Luego Se aprecian
alguna de las consecuencias, resultado de la falta de compromiso y mal manejo de recursos. Lo
que podria pasar desde el malestar y gasto, hasta llegar a casos extremos, como los clientes
poniendo su queja en el libro de reclamaciones o la muerte

Luego se muestran las mejoras que podrian ayudar a que las cosas cambien si todos somos
conscientes de nuestras responsabilidades, todo esto a través del personaje del huevo

. Esto seré presentado en las reuniones y se vera su desempefio en las pizarras de comedor donde
lo pondréan ver todos.

Como refuerzo se pegaran-Afiches con mensajes del Huevo Cartoon, puestos en el comedor de
empleado, bafio de empleados, almacenes como por ejm: (Porque otra vez a mi?, Que hubiera
pasado si un cliente reclama?, solo me equivoque una vez...ya estaba todo!!!!, Pero solo habian
tres productos...!!, etc.

11.-MATERIALES DE APOYO:
-Ecran.

-Proyector

12.-ASPECTOS LEGALES:

- Autorizacion de la gerencia para publicar todos los mensajes dentro de todos los espacios de
encuentro de los vendedores, tales como cafeteria, salas de descanso, servicios higiénicos

104



13.- CRONOGRAMA 'Y PRESUPUESTO:

PLAN DE COMUNICACION INTEGRAL

CALIFICACION DEL
PRESUPUESTO | RESULTADO (EN
MES SEMANA OBJETIVO ACTIVIDAD TIPO DE SOPORTE RESPONSABLE | DESTINADO A LA | FUNCION DE LOS
ACTIVIDAD OBJECTIVO DEL 1-
10
Elaborar el plan | Elaboracion de .
. . Informacién de | .
I de marketing de estrategias 4rea de displa jefe de ventas 0
lIJ s1-s2 BTL creativas play
: Dar a conocer las ~q
. Presentacidnala Soportes .
0 diferentes . - jefe de ventas 0
. gerencia electromagnéticos
$3-54 estrategias
Colocar graficos  |Equipos de
Generar en los espacios de |impresion y papel
s1 expectativas y mayor afluencia |de liefe de ventas 200
Boca-boca de clientes imprenta(PRINTES
internos )
A
6 .
o En la reunion
Dar a conocer la |general de los Pantallla de .
s s2 o : . liefe de ventas 0
T campaia sabado hacerla |presentacion
v presentacion
Medir el progreso|Evaluacion de e
s3-54 y acogidade la [impacto . jefe de ventas 0
~ tesoreria y del sac
campaiia

14.- FACTORES CRITICOS DE EXITO

- Que la idea sea intrascendente para la gerencia.

-La gerencia no esté dispuesta a financiar

15.-INDICADORES DE MONITOREO Y EVALUACIONDE IMPACTO.

-Informe de auditoria, informe mensual de del ranking corporativo de todas las tiendas sobre los
descuentos manuales que envia la Gerencia Comercial.

-Se realizaran sondeos mensuales para medir el impacto del mensaje.
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iSemana Come 2013013 =]

_Descuento

Cod Local | ~ |Local - |Total Venta %Dcto/Via
=101[SAN ISIDRO -30,578 3,512,552 0.9%
= 102|JOCKEY PLAZA -13,458 5,119,475 0.3%
=106|MIRAFLORES -12,195 2,698,726 0.5%
=201|LIMA CENTRO -2216 1,042,965 0.4%
= 202|SAN MIGUEL -25,325 2,868,842 0.5%
=203 |LA MERCED -3,957 873,457 0.4%
= 204| MEGAPLAZA -8,524 3,173,926 0.3%
= 205|SELLAVISTA -10,913 860,575 13%
= 206|ATOCONGO -3,242 2,095,458 0.2%
= 207 |ANGAMOS -10,582 1,500,164 0.6%
= 208|SANTA ANITA -2,353 1,058,206 0.2%
=303|FIURA -5,840 816,170 0.7%
= 304|AREQUIPA -15,563 1,307,615 12%
=307|{CHICLAYC MALL -13,918 1,527,841 0.9%
=309|CHIMBOTE -398 542,112 0.1%
=312|TRUJILLO MALL -2,564 1,697,362 0.2%
=320|PIURA MALL -3,027 1,050,843 0.3%
=321|AQP PORONGOCHE -5,230 1,188,548 0.5%
=322|CAJAMC QUINDE -21,881 857,923 2.6%
= 401|CONQUISTADORES MN -8 51,223 0.0%
=402 WAREHOUSE JP -239 38,325 0.6%
= 403|BENETTON -10 18,552 0.1%
= 405|CONQUISTADORES BEN -63 38,197 0.2%
= 408|MANGO JOCKEY PLAZA -51 72,342 0.1%
=410|ICA -819 312,348 0.3%
= 412|CAVMA ELLE -266 4543 5.8%
= 414|CAYMA MANGO -16 7,801 0.2%
= 801|FONOCOMPRAS -0 213,503 0.0%
= 900|VENTAS INSTITUCIONA -0 114,770 0.0%

Total general -197,239 36,964,570 0.5%

Tfi_emana Comer 22713513 £

Bonificacion
Descuento CMR

Descuento Intern

Deterioro

Dos xUnc
Primera Compra
Rebaja

Lista de Novios
Total general

__ Valores
TipoRebaja |~ Descuento %

-8,026
-1,915
-23,762
-124,062
-929

-42
-38,376

-127 |

-197,239

207%
0.97%
12.05%
62.90%
0.47%
0.02%
19.46%

__0.06%

100.00%
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ANEXO 15

RENTABILIDAD

AUMENTAR LA
UTILIDAD

INCREMENTO DE INCREMENTO DE OPTIMIZACION DE
INGRESOS PRODUCTIVIDAD COSTOS Y GASTOS

SATISFACCION DELCLIENTE

OBTENCION DE INTERNOY EXTERNO

NUEVOS CLIENTES

posecionamiento
de mercado

Mejoras enlos Mejora en el control Control yconservadonde
tiempos de presupuestal de activosypropiedades del

q centro comercial
respuestas trabajosy compras

OPTIMIZAR
PROSESOS
INTERNOS

Informacion rapida

. o Compromisoy
consisay verificada

motivacion

Fortaleceral personal
con capacitaciones
tecnicas especializadas
y certificadas

Desarrollaruna

infraestructura
tecnologica
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FINANCIEROS

PROCESOS

INNOVACION ¥ CAPACITACION

ANEXO 16

PERSPECTIVAS DEL BALANCE SCORE CARD CENTRO COMERCIAL G.T.

FUENTE DE
INDICADOR ESTRATEGIA RESPONSABLE NOMBRES PROYECTADO|  LIMITE . | VERDE |AMARILLO| ROJO
INFORMACION
crecimiento de ingresos
) £ desarrollary priorizar un plan de
comerciales
presupuestos en los costos de las
adquisiciones y asignaciones de ADMINISTRADORA OLGA PARRA INGRESO
rentabilidades sobre las ventas .
) trabajo 100% 26.16
operacionales
AUMENTAR SIGNFICATIVAMENTE Desarrolar y priorizar un plan de
LA RENTABILIDAD presupuestario anual de los COMERCIAL
diferentes procesos.
aumento de ingresos por ventas
operacionales
aumentar la stisfaccion de los usuarios
indice de satisfaccion del cliente|con respecto a requerimientos y ADMINISTRADORA OLGA PARRA
nesecidades
aumento de flujo de trafico 34%)
MEJORAR LA EXPERIENCLA DEL SEGURIDAD JUAN REANO 100%
CLIENTE EXTERNO E INTERNO Involucramiento de las tiendas LIBRO DE
cuota de mercado anclas, locatarios con estrategia RECLAMACIONES|
ESTADISTICA DE
MARKETING
Cantidad de quejas
Establecer proveedores localesde | MANTENIMIENTO | WILDER CERNA
nivel corporativo,
crear planes anuales de trabajos COORDINADOR JUAN REARID 0%
mejoras en eficiencia operativos para los diferentes
procesos 50%
Proyectos de innovaciones
tecnologias para reducir los gastos | ADMINISTRADORA OLGA PARRA
de operacion
Implementar documentaciény
estandarizacion de ciertos porcesos| COORDINADOR JUAN REANO
claves GASTO
aumentoenla COMUN
productividad Establecer indicadores para la
medicion de la gestionde los [ ADMINISTRADORA | OLGA PARRA
diversos procesos
Crear un plan de sustitucion de
. MANTENIMIENTO | WILDER CERNA
equipos manuales por
. automatizados
MELORANENTO DE PROCESOS DE nlmero de nuevos
INFORMACION proyectos
ADMINISTRADORA OLGA PARRA
Fomentar las alianzas estrategicas
con las entidades gubernamentales RECURSOS
HUMANOS
mejorar laindentidad de los
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ANEXO 17

RENTABILIDAD PROYECTADA
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GRAFICO 02
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GRAFICO 04

SERVICIOS DE SEGURIDAD
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GRAFICO 06
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GLOSARIO

Sector Retail: El término RETAIL proviene del francés “retailler” o recortar y es sinénimo
de los distintos lugares donde los consumidores pueden conseguir los productos que
necesitan, llamadas tiendas “al detall” (detallistas o minoristas), o del ingles RETAIL:
(inglés) (pronunciado /ritéil/) EI mercado al por menor. Un distribuidor que vende bienes y

servicios a los consumidores.

Finanzas: Es el conjunto de actividades y decisiones administrativas que conducen a una
empresa a la adquisicion y financiamiento de sus activos fijos (terreno, edificio, mobiliario,
etc.) y circulantes (efectivo, cuentas y efectos por cobrar, etc.). El analisis de estas decisiones
se basa en los flujos de sus ingresos y gastos y en sus efectos sobre los objetivos

administrativos que la empresa se proponga alcanzar.

Objetivos estratégicos: Se denomina objetivos estratégicos a las metas y estrategias
planteadas por una organizacion para reforzar, a largo plazo, la posicion de la organizacién
en un mercado especifico, es decir, son los resultados que la empresa espera alcanzar en un
tiempo mayor a un afo, realizando acciones que le permitan cumplir con su mision,

inspirados en la vision.

Metas: Expresan el nivel de desempefio a alcanzar, vinculados a los indicadores que proveen

la base para la planificacion operativa y el presupuesto. Ademas, especifica un desempefio

113



medible, especifica la fecha tope o el periodo de cumplimiento y debe ser realista y lograble,

pero representa un desafio significativo.

Estrategias: Es un conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el tiempo que se

llevan a cabo para lograr un determinado fin o mision.

Resultados: Se refiere a efecto, consecuencia o conclusién de una accién, un proceso, un

célculo, etc.; cosa 0 manera en que termina algo.

Organizacion: Consiste en determinar qué tareas hay que hacer, quién las hace, como se

agrupan, quién rinde cuentas a quién y dénde se toman las decisiones.

Benchmarking: Es un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y
procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las

mejores practicas, con el proposito de realizar mejoras organizacionales.

Optimizacion: El principio de optimizacion asume implicitamente que los agentes son

racionales en el sentido de que las decisiones que toman son las mejores, es decir, maximizan

su bienestar o utilidad. (Sanchez, 2006, pag. 10)

Recursos: En las definiciones revisadas, la variable recursos es también central al concepto

de sostenibilidad. Los recursos procesados en productos son los satisfactores de las
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necesidades. Las definiciones hablan de la base de recursos, de los recursos, de los recursos

fisicos, abidticos. (CAMINO, 1994, pag. 21)

Centro comercial (Mall): Segin la norma legal sobre comercio, es la “edificacion
constituida por un conjunto de locales comerciales y/o tiendas por departamentos y/u
oficinas, organizados dentro de un plan integral, destinada a la compraventa de bienes y/o
prestaciones de servicios, recreacion y/o esparcimiento” (Norma A.070-Reglamento de

Edificaciones. El Peruano, 2006).

Supermercado “Se denomina supermercado a aquél establecimiento que tiene como
principal finalidad, acercar a los consumidores una importante variedad de productos de
diversas marcas, precios y estilos. Asi mismo, un supermercado se caracteriza por exponer su
oferta de productos al alcance de los consumidores, quienes recurren al sistema de
autoservicio y pagan por los productos adquiridos en una zona de cajas que se encuentran
situadas en las salidas de los establecimientos. La distribucion de un supermercado se
organiza a través de la division del espacio en gdndolas estanterias en las cuales se disponen
los productos por secciones: alimentos frescos, alimentos congelados, bebidas, productos de

limpieza, entre otros.” (Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2013)

Hipermercado “Es una superficie comercial para la venta al consumidor final de articulos de

gran consumo alimentario, textil, electronica y bazar (muebles, papeleria, juguetes,

accesorios, etc).). Los hipermercados se diferencian de los supermercados por el tamafio de
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su sala de ventas (superior a los 2,500 m2) y por la amplitud de su surtido de articulos”.

(Consumo teca, 2010)

Tiendas por departamentos “También conocidas como grandes almacenes, son
establecimientos de grandes dimensiones, distribuidos en varias plantas o pisos, 1os mismos
gue a su vez estan compuestos por secciones de diversos tipos de bienes, principalmente de
vestido, decoracion para el hogar, menaje y electrodomesticos; a diferencia de los

supermercados e hipermercados, no ofrecen oferta de alimentos.”

Tiendas por conveniencia “Es todo un establecimiento comercial que, con una superficie
atil para exposicion y venta no superior a 500 metros 2, estas permanecen abiertas al publico
al menos 18 horas al dia y ofrecen articulos de primera necesidad, de regalo, culturales a
precios mas caros que otros formatos de distribucion, en ese sentido los consumidores pagan
un “plus” mas por la disponibilidad de articulos en dias y horarios extendidos”.

(Consumoteca.com, 2010)

Tienda ancla “En el minoreo, una tienda ancla o tienda gancho — a veces, también llamada
locomotora — es el establecimiento capaz de atraer a los clientes, es una de las tiendas mas
grandes dentro de un centro comercial. Suele ser una tienda por departamentos, un

hipermercado o supermercado”. (Wikipedia, 2009)

Tiendas y cadenas especializadas “Las primeras estan dirigidas a satisfacer pequefos

nichos de mercado, que operan indistintamente en malls y en sectores comerciales. Las
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segundas desarrollan su operacién a nivel nacional o internacional, y se especializan en una

linea de productos, la que, sin embargo, puede ser muy amplia”. (Kremerman y Duréan, 2008)

Mix de tiendas “Tenant mix (ing.), se relaciona con el balance perfecto de productos y
servicios que el centro comercial considera adecuado para el segmento meta al cual va
dirigido y el que coloca a disposicion de su publico objetivo a través de la asignacion de los
diferentes tipos de tienda, espacios de entretenimiento, nimero de tiendas ancla, entre otros.”

(Regalado y otros, 2009)

Layout “Se trata de la distribucion de un conjunto de tiendas/ locales en un complejo
minorista. Hace referencia al mix de tiendas, también involucra la ubicacion del local dentro
del centro comercial, la cantidad de metros, el frente y la altura que debe tener el mismo. La
distribucion de los locales y las marcas también deben responder al sentido de circulacion y
tension que queremos generar en las distintas plantas”. (Cronista.com, 2014). Superficie
bruta alquilable “Viene a ser la superficie del centro comercial dedicada, unicamente, la
venta; excluyendo las zonas comunes (pabellones, zonas de descanso, servicios higiénicos) y

aparcamientos. (Cerda, 2002)

Patio de comidas “Food court (Ing.), plaza o area comun que esta dentro de un local-
Establecimiento, puede ser cubierta o descubierta, y esta rodeado de una amplia oferta
gastronomica, bares, restaurantes, cafeterias y otros. En esta area se ubican las mesas y las
sillas, es un espacio comudn para que los consumidores puedan degustar la comida que han

comprado.”
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(Gastronomiaycia.com, 2011).

Cuadro de Mando Integral: Esta herramienta, metodologia o enfoque es conocido
internacionalmente como el Balanced scorecard, aun cuando en espafiol se le denomina con
diversos vocablos, Tablero de Mando, Cuadro de Mando Integral, Sistema Balanceado de
Medidas. Desde el punto de vista de sus creadores Kaplan y Norton (1999), lo definen “como
una herramienta gerencial que permite traducir la vision de la organizacion, expresada a
través de su estrategia, en términos y objetivos especificos para su difusién a todos los

niveles, estableciendo un sistema de medicion del logro de dichos objetivos™.

FODA: Es el estudio de la situacion de una empresa u organizacion a través de sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, tal como indican las siglas de la palabra y,
de esta manera planificar una estrategia del futuro.

La técnica FODA fue propuesta por el consultor de gestion Albert S. Humprey, en los afios
70 en el pais de los Estados Unidos debido a una investigacion del Instituto de
Investigaciones de Stanford que tenia como objetivo revelar la falla de la organizacién

corporativa.

Mapa estratégico Un mapa estratégico es una completa representacion visual de la estrategia

de una organizacién, describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de

relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del BSC.
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e Rentabilidad: Es la relacion que existe entre la utilidad y la inversion necesaria para
lograrla, ya que mide la efectividad de la gerencia de una empresa, demostrada por las

utilidades obtenidas de los procesos realizados y la utilizacién de inversiones.

e Razones Financieras:
Son uno de los instrumentos mas usados para realizar un andlisis financiero, ya que estas

pueden medir en un alto grado, la eficacia y comportamiento de la empresa.
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