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La productividad de un retail: una mirada crítica desde la perspectiva 
comercial 

Retail productivity a critical look from the comercial respective

Hernán Toniut1

Resumen

La búsqueda de la competitividad en el sector servicios requiere el uso de un conjunto 
de indicadores de gestión que orienten las actividades de la organización al cumplimiento 
de su estrategia. El objetivo del trabajo es proponer indicadores desde la perspectiva 
comercial en una empresa de consumo masivo. Para ello, se aplican los mismos a la 
descripción de un estudio de un caso en una empresa comercializadora de alimentos. 
Se emplearon técnicas de análisis basadas en fuentes primarias (encuestas, registros de 
observación y entrevistas) y fuentes secundarias de información. A partir del estudio de 
caso, se proponen indicadores para medir la productividad en un comercio minorista que 
son efectivos para analizar el desempeño de la empresa y facilita la toma de decisiones.
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Abstract

The search for competitiveness in the services sector requires the use of a set of 
management indicators that guide the activities of the organization, in compliance with 
its strategy. The objective of the work is to propose productivity indicators from the 
commercial perspective in a food retail format. Primary data (surveys, observation records 
and interviews) and secondary data were used the indicators. The main contribution is a 
dashboard of indicators to measure productivity in retail that are effective and appropriate 
for decision making.
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INTRODUCCIÓN

Las organizaciones utilizan indicado-
res de gestión para medir su desempeño 
y tomar sus decisiones. Estos indicado-
res denominados KPIs (Key Performan-
ce Indicators) son mediciones diseñadas 
para transmitir de manera sucinta, tanta 
información como sea posible. Tal como 
señala Peterson (2006) los buenos indica-
dores son aquellos que mejoran el rendi-
miento de la empresa cuando están bien 
definidos, presentados, crean expectativas 
e impulsan acciones. Para que estos in-
dicadores sean eficaces para la toma de 
decisiones, la construcción de indicadores 
debe realizarse con una mirada sistémica. 
“Para trabajar con los indicadores, debe-
mos establecer todo un sistema que vaya 
desde la correcta aprehensión del hecho o 
característica, hasta Ia toma de decisiones 
acertadas para mantener, mejorar e inno-
var el proceso del cual dan cuenta” (Rodrí-
guez y Gómez Bravo, 1991 p35).

Existen diferentes tipos de indicadores 
de gestión que, según el alcance, pueden 
ofrecer una mirada macro-sectorial, sobre 
la performance de la organización y a partir 
de un área particular. Dentro de los indica-
dores generalmente utilizados se pueden 
mencionar la rentabilidad, la productividad, 
la satisfacción al cliente, rotación de per-
sonal, solvencia, liquidez, entre otros. Una 
empresa puede tener rentabilidad debido 
a elevados precios, pero su productividad 
ser baja. A la inversa, una productividad 
elevada no siempre va acompañada de 
altos beneficios (Prokopenko, 1989, p.4). 
Sin embargo, los indicadores de produc-
tividad son instrumentos utilizados por las 
empresas para evaluar su rendimiento y el 
nivel de eficiencia de los procesos, y cada 
vez más, el concepto de productividad está 

vinculado a la calidad del producto, de los 
insumos y del propio proceso.

Aun cuando la literatura avanzó en la 
definición de numerosos indicadores de 
gestión, desde la perspectiva comercial, la 
construcción de indicadores y su medición 
en casos concretos de aplicación es más 
escasa. Todavía más si se analizan cómo 
aquellas dimensiones tenidas en cuenta en 
los indicadores utilizados por las empresas 
para la toma de decisiones y a su vez va-
lorados por los clientes en su decisión de 
compra. Teniendo en cuenta este aspecto, 
el objetivo de este artículo es proponer un 
conjunto de indicadores desde la perspec-
tiva comercial y medirlos en el caso de una 
empresa de retail de alimentos, evaluando 
variables que permitan realizar un control 
de gestión del negocio, a partir de la mira-
da del cliente. Los resultados de este estu-
dio realizan una contribución empírica so-
bre el grado de eficacia de los indicadores 
de gestión de la productividad comercial, 
integrando la visión de la gestión interna, 
la percepción del cliente y el modelo de 
negocios que se estudie. Este aporte em-
pírico se integra a la discusión sobre cómo 
construir información oportuna, eficiente y 
representativa de la realidad de empresas 
con un determinado formato de negocio. 
Sus conclusiones permitirán ampliar el 
análisis a otros formatos y otras áreas es-
tratégicas de la empresa.

El artículo se estructura de la siguiente 
manera. En primer lugar, se desarrolla el 
marco teórico que se encuentra vinculado 
con la temática de estudio. En segundo lu-
gar, se plantea la metodología propuesta 
para la selección y medición de los indica-
dores teóricos en el caso. Finalmente, se 
presentan los resultados descriptivos ana-
lizados a partir de los indicadores seleccio-
nados y las conclusiones finales. 
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MARCO TEÓRICO

En sectores altamente competitivos, 
las organizaciones utilizan indicadores 
para medir su desempeño. Dentro de los 
más conocidos y comúnmente aceptados 
podemos distinguir: la rentabilidad, la pro-
ductividad, la satisfacción del cliente, la 
rotación de inventarios, la facturación y 
las quejas, entre otras. La productividad 
puede definirse como la relación entre un 
producto y un insumo (también denomina-
do activo o recurso). El producto es el re-
sultado que obtiene una organización. Los 
recursos o insumos son todos aquellos 
factores que son utilizados para obtener el 
producto. Para Diz Comesaña et al. (2007) 
la productividad mide la importancia de los 
outputs que se obtienen del proceso de 

producción respecto a la importancia de 
los inputs utilizados.

Una primera distinción que debe reali-
zarse, es la diferencia entre la productivi-
dad total o parcial. La productividad total es 
la razón entre el resultado total y la suma 
de todos los insumos utilizados (materias 
primas, horas hombre, horas máquina, in-
fraestructura, tecnología). En este caso, la 
organización agrupa los insumos bajo una 
misma unidad de medida y mide la eficien-
cia en el uso de todos los recursos. En se-
gundo término, la productividad parcial, es 
la relación entre el producto y la cantidad 
utilizada por uno de los factores, insumos 
o recursos. En el caso de la productividad 
parcial, el indicador más utilizado es el de 
la productividad laboral.

Figura 1. Cadena de la productividad

Fuente: elaboración propia

Aumentar la producción y mejorar la 
productividad no es lo mismo. Una organi-
zación puede aumentar la cantidad de uni-
dades producidas, o de clientes atendidos, 
pero no ser más productivo. La producción 
mide el resultado en valores absolutos. De 
la misma manera, una organización puede 
ser más productiva, al usar “mejor” los re-
cursos y producir menos. Al ser la razón 
entre dos variables (producto e insumo), la 
dificultad radica en definir el sistema, esta-
blecer cómo van a expresarse las entradas 
y salidas, por ende, como se mide la pro-
ductividad. En relación a la definición del 
sistema (sobre la que va a establecerse 
el resultado y el insumo), una organiza-
ción puede medir la productividad del ne-
gocio en general, de alguna sucursal, de 

una unidad de negocio, de un proceso o 
sobre una persona. Al ser los indicadores 
una herramienta de control de gestión que 
se usa para diseñar sus estrategias, esta-
blecer políticas, mejorar procedimiento y 
formular presupuestos, cada organización 
establece el conjunto de indicadores que 
se ajustan a su propia realidad y según su 
propósito. 

En relación a la forma de valorizar la 
productividad, esta puede medirse a tra-
vés de variables físicas o valorizadas. La 
productividad física, mide los resultados 
y los insumos en una unidad de medida 
como: unidades, kilos, tickets, metros, ho-
ras, personas. En cambio, en la productivi-
dad valorizada, los resultados y se expre-
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san los insumos en términos monetarios. 
La productividad física es utilizada por los 
técnicos, ya que no está influida por los 
cambios en los precios relativos y la va-
lorizada por los economistas para realizar 
comparaciones entre sectores (Carro y 
González, 2015).

Definido el concepto de productividad, 
es importante destacar, que la literatura 
que desarrolla el concepto de productivi-
dad y propone indicadores para su medi-
ción, se basa fundamentalmente en em-
presa manufacturera, donde el producto 
y el insumo son claramente identificados. 
Si bien la productividad puede medirse en 
todo tipo de organizaciones, las de servi-
cios tienen ciertas particularidades.

Collier (1987, citados por Evans y Lind-
say, 2009, p. 58) define un servicio como 
“cualquier actividad primaria o complemen-
taria que no produce directamente un bien 
físico; es decir, la parte sin producto de la 
operación entre el comprador (cliente) y el 
vendedor (proveedor)”. De esta manera, 
un retail (comercio minorista) que acerca 
productos alimenticios, de un fabricante a 
un consumidor, representa una organiza-
ción de servicios. Dentro de las particula-
ridades de la empresa de servicios, que 
las diferencia de las manufactureras, Diz 
Comesaña et al. (2007) resaltan que la 
mayoría de los servicios son el resultado 
de procesos que se realizan en su mayor 
parte sino en su totalidad en contacto di-
recto entre el cliente y los representantes 
de la empresa.

En una organización de servicios pue-
den identificarse tres elementos que in-
tervienen en su prestación. El cliente, el 
personal de contacto y la organización. El 
cliente es el que decide, compra o recibe 

el servicio. La organización es aquella que 
dispone de los recursos (tangibles, intan-
gibles y humanos) físicos, infraestructura, 
sistemas, know how, personal, que utiliza 
para su prestación. El personal de con-
tacto es aquel que mantiene un vínculo 
directo con el cliente durante el proceso 
de prestación del servicio. En algunas or-
ganizaciones, el nivel de intervención del 
personal de atención es mayor que en otro 
tipo de instituciones. Con respecto al nivel 
de intervención del cliente y el personal de 
atención, Correa y Gutiérrez (2017, p.193) 
señalan “la relación con el cliente emerge 
como una cuestión estratégica, pues el 
desempeño del servicio depende fuerte-
mente de la disponibilidad y de la calidad 
de la actuación de los funcionarios, bien 
como del propio cliente. En los sistemas 
en que el nivel de contacto es elevado, el 
cliente hace parte del proceso, pudiendo 
influenciar en el tiempo de demanda, en la 
naturaleza exacta del servicio y en la ca-
lidad (o la calidad percibida) del servicio”. 
Para superar las dificultades, relaciona-
das con el concepto de productividad de 
los servicios, hay que limitar el efecto del 
servicio a propiedades medibles y cuan-
tificables, como, por ejemplo, la cantidad 
de clientes atendidos en cierto período de 
tiempo, la facturación por hora, los pasaje-
ros transportados por turno, etc. Estas con-
cepciones relacionan el efecto productivo 
con sus efectos medibles, conduciendo a 
la búsqueda de mecanismos que permi-
tan mejorar los indicadores propuestos por 
la organización. Maroto Sánchez (2013, 
p.160) sostiene que “el indicador que tra-
dicionalmente se ha usado para medir la 
productividad en los servicios, es la rela-
ción entre la producción (bruta, neta o valor 
añadido) y el factor trabajo (ya sea total de 
trabajadores u horas trabajadas)”. 
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Si ampliamos el análisis a la definición 
de productividad específicamente en el 
retail, hay que conceptualizar en qué con-
siste este formato de negocio para relacio-
nar sus características a los indicadores 
adecuados. El retail o comercio minorista 
es una empresa de servicios que ofrece 
servicios a los consumidores para fines 
personales o consumo familiar (Marketos 
y Theodoridis, 2006). Entre sus atributos 
se destaca que cumplen con la finalidad de 
acercar el producto del fabricante al clien-
te, brinda valor agregado ya que cuentan 
con ubicaciones convenientes (utilidad de 
lugar), están abiertos las 24 horas (utilidad 
de tiempo), venden mercaderías diversas 
(utilidad del surtido) y tienen varias opcio-
nes de pago y crédito (utilidad de posesión) 
(Kerin et al., 2014). El negocio minorista, 
como toda organización, debe velar por el 
mejor aprovechamiento de los recursos. 

Dubelaar et al. (2002) señalan la impor-
tancia de la productividad en la toma de 
decisiones en las organizaciones de retail 
ya que proporciona información vital para 
un número de decisiones tácticas, estra-
tégicas y relacionadas con políticas en la 
industria minorista. Por ejemplo, la com-
petencia entre las empresas minoritas y 
las necesidades de crecimiento conlleva 
la necesidad de invertir, para agregar efi-
ciencia y disminuir los costos, para mejorar 
el margen y ofrecer precios más compe-
titivos y mejor valor al público (D Andrea 
et al., 2004). Reynolds et al. (2005) consi-
deran que según el modelo de negocios, 
por ejemplo si es autoservicio, la cantidad 
de personas empleadas en la atención al 
cliente es menor que si es otro formato de 
atención. 

Figura 2. Cadena de la productividad en una empresa de servicios

Fuente: elaboración propia

Para la prestación del servicio la em-
presa realiza un conjunto de actividades 
diversas asociadas al cumplimento de su 
estrategia organizacional y afianzada en 
su misión, visión y valores. En la faz co-
mercial, y específicamente en contacto di-
recto con el cliente, la organización realiza 
las siguientes actividades:

•	 Reponer mercadería de las góndo-
las

•	 Colocar cartelería y precios.

•	 Contar inventario.

•	 Verificar la fecha de vencimiento.

•	 Atender al cliente.

•	 Escanear artículos.

•	 Cobrar en los diversos medios de 
pago.

•	 Diseñar exhibiciones de mercade-
ría.

•	 Elaborar carteles.

Los insumos que utilizan las organiza-
ciones pueden ser diversos. Los insumos 
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son recursos y activos que la empresa pone 
a disposición, para la prestación del servi-
cio. La gestión estratégica de los recursos 
implica controlar tres recursos críticos: los 
inventarios, el espacio y el personal (D An-
drea et al., 2004). Para la prestación del 
servicio, considerando aspectos comercia-
les del punto de venta, los insumos que uti-
lizan las empresas son:

•	 Inventario de mercadería.

•	 Metros de exhibición.

•	 Horas de trabajo.

•	 Salario del personal.

•	 Horario de atención al público.

•	 Localización del punto de venta.

Mejorar la productividad de los activos 
es identificar aquellos que son pasibles de 
decisiones que mejoren su desempeño: 
los inventarios, el espacio de la tienda y la 
carga de trabajo (D’Andrea et al., 2004). El 
espacio constituye una carga fija del ne-
gocio por el costo del alquiler. Las horas 
de trabajo y el salario de personal, se rela-
ciona con la carga de trabajo del personal 
dedicado a brindar servicio al cliente des-
de distintas funciones. Sarantopoulos et al. 
(2013) señalan los factores posibles utiliza-
dos para medir la productividad. Dentro de 
los factores destacados señalan los recur-
sos disponibles como el personal (número 
de empleados, costo de la mano de obra) y 
el capital invertido, tamaño de las tiendas, 
uso de herramientas de TIC, inventarios.

Por otra parte, el resultado constituye 
el producto de las actividades o procesos 
desarrollados por la organización. Dentro 
de los posibles resultados, podemos dife-
renciar los siguientes:

•	 Número de transacciones.

•	 Unidades físicas vendidas.

•	 Facturación realizada.

•	 Utilidad obtenida.

•	 Clientes atendidos. 

En el comercio minorista, la facturación 
es una de las actividades claves. El resul-
tado de este proceso puede ser la canti-
dad de tickets realizados y el insumo, la 
cantidad de horas del personal. Otra vin-
culación entre el resultado y el insumo, se 
puede apreciar, a partir de relacionar las 
ventas realizadas y el espacio destinado a 
la venta.

Es necesario aclarar que la informa-
ción de cada uno de estos productos e 
insumos, puede utilizarse en forma total o 
parcial. Por ejemplo, si se quisiesen eva-
luar los datos de una familia de productos 
(lácteos) para compararlo con otra (infusio-
nes), solo se utilizaría la venta de ese gru-
po y el espacio destinada para su venta. 
De igual manera, si se quisiese evaluar el 
desempeño de cada una de las personas 
en forma separada.

Tanto la productividad como el formato 
de negocios modelan las estrategias co-
merciales. La gestión minorista supone la 
toma de decisiones sobre ciertos aspectos 
asociados a su funcionamiento. La estra-
tegia minorista comprende la definición 
de los factores críticos necesarios para 
alcanzar un alto desempeño competitivo. 
Por ende, el desempeño competitivo está 
asociado a la estrategia. Para esto, debe 
contar con información que contribuya a 
realizar un análisis de situación y diseñar 
indicadores que permitan monitorear la 
evolución de la estrategia. Los comercios 
minoristas de alimentos suelen sustentar 
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su estrategia en los siguientes pilares:  

Figura 3. Pilares de la estrategia minorista

Fuente: elaboración propia

•	 Perfil del cliente: la caracterización 
del cliente puede vincularse con la 
motivación de acceso al punto de 
venta. El cliente puede ser de cer-
canía, es decir, la localización del 
negocio se relaciona con el espacio 
donde vive. También puede ser de 
tránsito, es decir, cuando el clien-
te se desplaza con ese propósito 
para ir a realizar las compras hasta 
el local o finalmente, de transito in-
ducido, cuando el cliente pasa por 
el negocio fruto de su camino hacia 
otro lugar. 

•	 Surtido: este aspecto hace referen-
cia al producto que comercializa. 
El surtido se evalúa a parir de la 
amplitud y profundidad. La ampli-
tud responde a las líneas o catego-
rías que comercializa, en cambio, 
la profundidad se relaciona con la 
cantidad de marcas disponibles de 
una misma línea. Otra manera de 
caracterizar al surtido, es a partir 
del tipo de compra. Puede ser ra-
cional o por impulso. Los productos 

de compra racional son decisiones 
planificadas por el cliente. En cam-
bio, los productos de compra por 
impulso se adquieren de forma es-
pontánea, sin premeditación. 

•	 Nivel de servicio: Se relaciona prin-
cipalmente con el grado de vincu-
lación con el cliente, puede ser de 
compra asistida, o de auto servicio. 
En el formato de autoservicio el 
cliente realiza gran parte de las ac-
tividades (busca el producto, releva 
el precio, analiza y evalúa alterna-
tivas). Este tipo de prestaciones 
también se asocia a la disponibili-
dad de medios de pago, estaciona-
miento, cajas rápidas etc.

•	 Precios: En este pilar, la organiza-
ción pone énfasis en el precio para 
captar la atención del cliente. Hay 
negocios que, al poner énfasis en 
los precios, reducen el nivel de 
prestación de servicios para bajar 
costos y de esa manera ofrecer 
precios más bajos.

Cada negocio establece su estrategia, 
definiendo el segmento de mercado que se 
desea acceder, la propuesta de productos 
que ofrecerá a sus clientes, el servicio aso-
ciado como propuesta de valor y el nivel de 
precios.

METODOLOGIA

En este estudio se aplicó una metodo-
logía mixta (cuantitativa y cualitativa) de 
modo secuencial de acuerdo con el ob-
jetivo de la investigación. La información 
cuantitativa se basa en fuentes primarias 
y secundarias. La fortaleza de estos dise-
ños, formulados desde la epistemología 
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pragmática, radica en la riqueza informa-
tiva, la triangulación de fuentes y la posi-
bilidad de abarcar una problemática más 
compleja (Tashakori y Teddlie, 2003).

El estudio de caso es un diseño que 
permite comprender un sistema cerrado en 
tiempo y espacio y construir un conjunto de 
explicaciones no generalizables estadísti-
camente, pero con transferibilidad teórica 
(Yin, 1997). La selección del caso objeto 
de estudio se basó en tres criterios. En pri-
mer lugar, en la representatividad sectorial 
de la empresa elegida como caso testigo; 
en segundo término, la accesibilidad a la 
información y al trabajo de campo en la or-
ganización y, finalmente, en la relevancia 
del modelo de negocios en la contribución 
al campo teórico que aborda la temática. 

El negocio seleccionado cuenta con un 
formato de autoservicio, con surtido angos-
to (número de líneas acotado en alimentos) 
y con profundidad de surtido (variedad de 
marcas de una línea). Se encuentra ubica-
do en la ciudad de Mar del Plata, con una 
trayectoria de 45 años y emplea a más de 
90 empleados, distribuidos en sucursales 
dispersas en toda la localidad. 

Para la recolección de información pri-
maria se selecciona la sucursal central, 
dado que posee mayor afluencia y tamaño. 
Se diseña una muestra de consumidores 
por barrido, para la obtención de datos a 
partir de la encuesta de valoración de atri-
butos del comercio por parte de los clien-
tes. La muestra por barrido se llevó a cabo 
durante una semana, cubriendo todas las 
franjas horarias, con tres encuestadores 
en cada una de ellas, quienes han reali-
zado simultáneamente los registros de ob-
servación tanto fuera del local como en la 
zona de cajas y a la salida del mismo lue-
go de la compra. Respecto al tamaño de la 

muestra, 2.227 individuos han pasado por 
el local en el período de referencia, de ellos 
394 ingresaron y finalmente 216 respon-
dieron la encuesta. La tasa de respuesta 
es del 54% del total de consumidores que 
ingresaron al negocio. En la figura 4 se de-
tallan las fuentes utilizadas para llevar ade-
lante la investigación.

Figura 4. Herramienta de recolección de 
datos

Fuente: elaboración propia

En la primera etapa, se realizan entre-
vistas con informantes claves de la orga-
nización, que permiten reconocer el mode-
lo de negocio, a través de las estrategias 
comerciales implementadas, los recursos 
involucrados y las principales actividades 
claves que realiza el personal en el punto 
de venta. Dicha información se comple-
menta con documentación de la empresa y 
la encuesta a consumidores. En esta última 
se indaga en dimensiones como: caracte-
rísticas sociodemográficas, valoración de 
atributos de compra, factores que inciden 
en la compra del día, nivel de satisfacción 
del cliente, entre otros. Complementaria-
mente, se elabora una guía para el segui-
miento y observación del cliente, dentro del 
punto de venta, a efectos de medir ciertos 
comportamientos y actitudes.
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Durante la segunda etapa se utilizan 
fuentes documentales provistas por la 
organización. A partir de dichos datos se 
construyen ratios y estadísticas descripti-
vas a fin de valorar la frecuencia de res-
puestas y construir y medir correlaciones 
parciales entre variables.

Finalmente, se integran en un análisis 
holístico los datos provistos por la orga-
nización, el análisis de las entrevistas en 
profundidad, los resultados obtenidos en el 
procesamiento de las encuestas y las ob-
servaciones a fin de identificar los aspec-
tos centrales y construir las relaciones que 
den estructura al modelo de indicadores 
que se propone.

RESULTADOS

Para evaluar los pilares de una estrate-
gia comercial de un formato minorista de 
alimentos, se seleccionan algunos indi-

cadores de productividad que sirven para 
medir el desempeño y, en función de su 
análisis e importancia, son utilizados en el 
diseño de acciones tendientes a mejorar 
su estrategia competitiva. Para ello, se han 
clasificado los indicadores, en función a 
los pilares estratégicos establecidos para 
retail minorista: perfil del cliente, surtido y 
nivel de servicio.

El análisis del perfil del cliente de la or-
ganización es determinante para el dise-
ño de acciones que contribuyan a atraer 
consumidores que se ajusten al segmen-
to deseado. A partir de la observación se 
pueden identificar sus intereses en cada 
gesto, acción o cuando lo evitan.

En el Cuadro 1 se manifiestan los indi-
cadores de productividad propuestos para 
analizar la perspectiva del cliente. En cada 
indicador se establece: su nombre, las va-
riables que intervienen, definición y utilidad 
del mismo.

Cuadro 1. Indicadores de productividad en el perfil del cliente.

Nombre Variable Definición Utilidad
Tasa de 
conversión 
externa

Clientes que ingresan 
al negocio / Personas 
que pasan por la puer-
ta

Mide la tasa de clientes 
que ingresan al negocio 
sobre aquellas personas 
que pasan por la puerta.

Medir el tipo de público que 
tiene la empresa y la efectivi-
dad de la cartelería y accio-
nes comerciales.

Tasa de 
conversión 
interna

Clientes que compra-
ron/ Clientes que in-
gresaron al negocio

Mide la tasa de clientes 
que ingresan al negocio y 
compran.

Conocer la cantidad y la ra-
zón por la que clientes no 
compran, sirve para evaluar 
el surtido, la exhibición del 
negocio, los precios o el ni-
vel de atención

Tasa de 
visualiza-
ción de 
ofertas

Clientes que se para-
ron para ver las ofertas 
de la vidriera/ Perso-
nas que pasaron por el 
negocio

Evalúa la tasa de efecti-
vidad en la comunicación 
sobre las personas que 
pasan por la puerta del 
negocio.

Se utiliza para evaluar el 
cambio, modificación o me-
jora en la cartelería externa 
para la comunicación de las 
ofertas.

Tasa de 
efectividad 
de las 
ofertas

Clientes que ingresa-
ron/ Personas que se 
pararon a ver las ofer-
tas

Mide en qué medida, los 
clientes que se informa-
ron sobre las ofertas, to-
maron la decisión de in-
gresar al negocio.

Se utiliza para evaluar la 
propuesta de las ofertas, 
precios, productos y texto.

Fuente: elaboración propia 
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En la Tabla 1 se establecen los indica-
dores propuestos para medir la productivi-
dad a partir del perfil del cliente. Cada va-
riable cuenta con los datos obtenidos luego 
del relevamiento realizado en el caso de 
estudio.

Tabla 1. Indicadores de productividad 
en el perfil del cliente.

INDICADORES VALOR
Tasa de conversión externa 0,1769
Tasa de conversión interna 0,9486
Tasa de visualización de 
ofertas

0,1248

Tasa de efectividad de las 
ofertas

0.3177

Fuente: elaboración propia

La observación externa de la empresa 
permitió medir la tasa de conversión exter-
na, definida a partir del tráfico del punto de 
venta. Informa la cantidad de clientes que 
ingresan sobre el tráfico de público en el 
punto de venta. Según la medición de los 
casos observados, la tasa de conversión 
fue de 0,1769. Al ser un punto de venta que 
opera con clientes de tránsito inducido (pú-
blico se desplaza por el frente del negocio 
camino a otro lugar), la tasa de conversión 
obtenida es alta. Cuando una organización 
depende del nivel de tráfico inducido, está 
sujeto a variables incontrolables por la em-
presa. El clima, el funcionamiento de las 
instituciones que actúan como influencia 
de dicho tráfico y otros aspectos estacio-
nales repercuten en la cantidad de clientes 
que circulan y por ello, de los que ingresan 
al negocio.

Respecto a la tasa de conversión inter-
na, en el estudio de caso analizado, se ob-
serva que es elevada (0,9486), lo que re-
presenta que la mayoría de los clientes que 

ingresaron al negocio terminaron efectivi-
zando una compra. La tasa de conversión 
“revela el rendimiento en el contexto de la 
venta sobre las oportunidades que existie-
ron” (Chivu y Antoce, 2014). Por otra parte, 
se podría establecer una tasa de no con-
versión que sería la resta entre 1 y la tasa 
de conversión interna (1-0,9486 = 0.0514). 
Este valor, indica los clientes que ingresa-
ron y no compraron. Sobre este indicador 
la empresa tiene que diseñar estrategias 
que mejoren la atención y la evaluación de 
su propuesta comercial.

En cuanto a la tasa de visualización de 
las ofertas, que se utiliza para ver en qué 
medida la gráfica en la vidriera es efecti-
vamente percibida por los clientes cuando 
transitan por la vereda del local, se mide 
un valor de 0,1248.

El segundo grupo de indicadores rele-
vantes se relacionan con el surtido, que 
comprende el conjunto de artículos ofer-
tados por la organización. El Cuadro 2, 
enuncia los potenciales indicadores de 
productividad asociado a la propuesta que 
realiza la empresa, en relación a los pro-
ductos a comercializar.

La Tabla 2 expresa los valores obteni-
dos luego del trabajo de investigación. 

Tabla 2. Indicadores de productividad del 
surtido.

INDICADORES VALOR
Tasa de compra sobre 
lo planificado

0.8971

Rotación de inventario 0,83
Días de stock 36 días

Fuente: elaboración propia

Ticket promedio. El ticket promedio re-
laciona el monto de facturación de la em-
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Cuadro 2. Indicadores de productividad del surtido.

Indicadores Variable Definición Utilidad
Ticket pro-
medio

Facturación / 
Cantidad de Tic-
ket

Mide el promedio de ven-
tas de los clientes que 
han realizado compra en 
el negocio.

Diseñar acciones tendientes a 
incrementar la facturación, au-
mentando el monto de compra 
promedio de cada cliente.

Ticket de 
clientes

Monto de com-
pra por ticket

Establece la cantidad de 
tickets que hay en ciertos 
rangos de venta.

Diseñar acciones para incre-
mentar la facturación en ciertos 
rangos de facturación.

Tasa de 
compra 
sobre lo 
planificado

Compra realiza-
da/ Compra pla-
nificada total

Mide en que media, la em-
presa puedo satisfacer las 
necesidades del cliente y 
vendió sobre compras no 
planificadas.

Sirve para saber aquellos pro-
ductos que el cliente pensaba 
comprar y pudo hacer (por dife-
rentes razones). A partir de esto 
pueden replantearse surtido, 
precios, exhibiciones etc.

Rotación de 
inventario

F a c t u r a c i ó n 
mensual / Stock 
de mercadería

Este indicador, representa 
la cantidad de veces en 
el mes, que se vende el 
inventario medido en un 
momento dado.

Es utilizado para repensar el 
surtido de familias, grupos y el 
espacio destinado a su exhibi-
ción.

Días de 
stock

30/ Rotación Representa la cantidad de 
días de stock que tiene la 
empresa o grupo de pro-
ductos, en función a una 
venta promedio.

Cuando la cantidad de días de 
stock es baja, y la reposición no 
es constante, puede verse re-
sentida la exhibición o tener un 
quiebre de stock.

Fuente: elaboración propia

presa, sobre la cantidad de operaciones 
realizadas. El tipo de artículo, la marca y 
la cantidad, determinan el monto de com-
pra del cliente. Sin embargo, esto se ve in-
fluenciado por, la motivación (la razón de 
la compra), la oportunidad y el poder de 
compra. Al constituirse sobre un promedio, 
no necesariamente constituye un reflejo 
sobre la situación del negocio.

Ticket de clientes. La siguiente variable 
a considerar es analizar la facturación de 
cada uno de los tickets en forma indivi-
dual. En la Figura 1 se propone un análi-
sis de los tickets por rango de compra. Allí 
se puede apreciar donde se concentra la 
mayor parte de las operaciones, tomando 
como referencia el monto del ticket.

De acuerdo al valor de la mediana, el 

50 % de los tickets hacen el 83,74 % de la 
venta, y el restante 50 %, hacen el 16,26 % 
de la facturación. Por otra parte, si se mide 
la tasa de compra sobre lo planificado, que 
evalúa la medida en que el cliente pudo 
conseguir todos los productos que pensa-
ba comprar, dio un valor de 0.8971. Esto 
indica que hay un grupo de clientes que no 
compraron o consiguieron a totalidad de 
productos que deseaban.

Con respecto a la rotación de inventa-
rios, el valor del indicador es de 0,83. Para 
realizar el cálculo, se proyectaron las ven-
tas obtenidas durante la semana de estu-
dio, a 30 días de venta. El indicador mues-
tra el 83% del stock se vende en el mes. 
El indicador de rotación, es utilizado para 
el cálculo de los días de stock. Para medir 
la productividad del inventario, se pueden 
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calcular los diferentes días de stock, al di-
vidir la cantidad de días sobre la rotación.  
En este estudio su valor es de 36 días. Es 
decir, la empresa, a partir del stock pue-
de abastecer al cliente durante 36 días. 
El local para contar con una presentación 
visual acorde debe establecer los días de 
stock necesarios. En este negocio, los días 
de stock ideales son 27 días, por tanto, la 
diferencia puede interpretarse como mayor 
stock respecto al necesario.  

Por último, se consideran los indicado-
res relacionados con el nivel de servicios. 
Dentro de los factores de servicios pro-
puestos por la empresa se identifican los 
siguientes: horas de atención al público, 
cantidad de empleados, modelo de aten-
ción y metros de exhibición. El Cuadro 3 
refleja los indicadores que se han determi-
nado para medir la productividad del ser-
vicio.

Tabla 3. Indicadores de productividad del nivel 
de servicio.

INDICADORES VALOR
Ticket por hora 47,75
Ticket por empleado 58,02
Ticket por día 458,4
Tiempo de permanencia en la 
caja

1:39

Tiempo de compra 4:51
Vinculación con vendedores de 
los que compraron

0,1978

Vinculación con clientes que 
no compraron

0,25

Fuente: elaboración propia

La carga operativa del local, puede me-
dirse a través de la cantidad de operacio-
nes realizadas por hora. Este valor surge 
de la división del ticket realizado y las horas 
de atención al público. En el relevamiento 
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Cuadro 3. Indicadores de productividad del nivel de servicio.

Indicadores Variable Definición Utilidad
Ticket por 
hora

Cantidad de 
ticket / Horas 
de trabajo

Mide la cantidad de tickets 
realizados, tomando como 
referencia la carga de tra-
bajo, medida en horas del 
personal.

Establecer la carga de trabajo 
en el local, en función a la dis-
tribución de los tickets, en un 
rango horario.

Venta por 
metro lineal

Facturación / 
Metros lineales 
de exhibición 

Establece las ventas que 
realiza la empresa, a par-
tir de los metros lineales 
de exhibición disponible.

Sirve para comparar la venta 
lineal entre locales y también, 
para analizar la venta entre 
grupos en una misma sucursal. 
Puede darse que grupos ten-
gan mayor venta por metro que 
otros.

Venta por 
hora

Facturación 
/ Horas de 
servicio

Establece el monto de 
ventas que tiene cada 
negocio, en relación con 
las horas de atención al 
público. 

Este indicador se utiliza para 
ver la carga de trabajo por día, 
por semana y por mes. A par-
tir de esto puede programarse 
horarios y días de recepción de 
mercadería, días para el otorga-
miento de francos, vacaciones 
etc.

Ticket por 
empleado

Cantidad de 
Ticket / Em-
pleados

Cuantifica la cantidad de 
tickets que realiza el local, 
en relación a la cantidad 
de empleados disponi-
bles.

Se utiliza para realizar compara-
ción entre locales de una misma 
cadena, y medir la carga de tra-
bajo.

Ticket por día Ticket/ Día del 
mes o semana

Cuenta la cantidad de tic-
kets que realiza una local 
según el día de la semana 
o mes.

Se utiliza para medir la carga de 
trabajo, establecer horarios de 
atención, definir francos, dispo-
sición del personal etc.

Venta por 
personal

Facturación / 
Cantidad de 
empleados

Considera la venta que 
realiza el local, en relación 
a la cantidad de emplea-
dos que tiene.

Se utiliza para realizar una com-
paración entre locales de una 
misma cadena, y medir la carga 
de trabajo.

Tiempo de 
permanencia 
en la caja

(Horario de 
salida de la 
caja- Horario 
de ingreso a la 
caja)

Computa el tiempo que 
espera de un cliente en la 
línea de caja, hasta que 
finaliza la operación.

Se utiliza para diseñar acciones 
o formular políticas tendientes 
a disminuir el tiempo de espera 
del cliente: agregar nuevas ca-
jas, abrir cajas disponibles.

Tiempo de 
compra

(Horario de 
ingreso a la 
caja - Horario 
de ingreso al 
negocio)/ticket

Computa el tiempo que 
tarda un cliente en realizar 
la compra en el local.

La permanencia del cliente eva-
luar el lay out del negocio, ana-
lizando el recorrido del cliente.

Vinculación 
con los com-
pradores

Clientes 
atendidos que 
compraron/ 
Cantidad de 
Ticket

Mide la cantidad de clien-
tes que fueron atendidos 
por un repositor, vendedor 
durante la estadía en el 
local.

Sirve para diseñar políticas y 
acciones de capacitación para 
el personal de atención al clien-
te. El establecimiento de argu-
mentos de venta etc.

Vinculación 
con los no 
compradores.

Personas 
atendidas que 
no compraron/ 
Personas que 
no compraron

A partir de los clientes que 
no realizaron la compra, 
se estable la cantidad de 
esos clientes que fueron 
atendidos.

Sirve para diseñar políticas y 
acciones de capacitación para 
el personal de atención al clien-
te.

Fuente: elaboración propia
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realizado, la sucursal realizó 47,75 tickets 
promedio por hora y por día. Cuando este 
se evalúa por franja horaria (Figura 2), du-
rante la primera mañana, la cantidad de tic-
kets es 21, 6 por hora, llegando al medio-

día la cantidad de tickets es 46,6 y durante 
la tarde, el número crece a 52,27 por hora. 
El siguiente gráfico muestra el porcenta-
je de tickets realizados sobre el total, por 
franja horaria.

En formatos minoristas, el salón de ven-
ta se considera relevante. Cada metro de 
exhibición debe contribuir a la facturación 
del negocio. La organización debe analizar 
en qué medida, el espacio destinado a la 
exhibición de la mercadería, suma factura-
ción o contribución marginal. El valor obte-
nido durante el análisis debe ser utilizado 
como indicador para comparar con otra 
sucursal del negocio. En un análisis más 
profundo, se podría definir un indicador de 
venta por metro lineal de exhibición para 
familias, grupos, líneas o marcas, de forma 
tal, que permita optimizar el espacio, desti-
nando mayor a menor exhibición a produc-
tos que tengan una mejor performance. 
Sin embargo, en organizaciones y secto-
res dinámicos la exhibición no es estática, 
lo que ocasionaría una dificultad para esta-

blecer un indicador tan especifico.

Venta por hora. En formatos de servi-
cio, el horario de atención es una variable 
importante para el cliente. Este indicador, 
sirve para sacar la media de venta por 
hora del negocio y ofrecería un mayor va-
lor agregado si se pudiese desagregar por 
rango horario. Esta particularidad, permiti-
ría planificar el trabajo del personal, esta-
blecer horarios de ingreso, la coordinación 
con la logística interna, la entrega de pro-
veedores, entre otras. El gráfico 3 muestra 
el porcentaje de facturación realizada so-
bre el total, por franja horaria.

Por otra parte, el gráfico 4 muestra la 
comparación entre los tickets y el mon-
to de facturación por hora. Como puede 
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apreciarse, existe una relación pareja, lo 
que indica que el ticket promedio durante 
la franja horaria se mantiene.

Una problemática asociada a medir los 
tickets facturados por cada empleado es 
que la cantidad de ticket realizado por em-
pleados, depende del monto del ticket. Un 
cajero puede haber cobrado un artículo, 
que representa un ticket, y otro cajero co-
brado 50 artículos, que también representa 
un ticket. Por ello una medida alternativa 
para medir la carga laboral de la sucursal, 
es a través del promedio de operaciones 
realizadas por la empresa por día (Gráfico 
5). En el estudio de caso, la carga operati-
va de cada empleado no es igual durante 
toda la semana. Hay días en que la canti-
dad de operaciones es menor y otra don-
de el volumen de trabajo aumenta. Aquí 
también puede utilizarse este indicador 
para la gestión del personal, establecer los 
francos, pero también para diseñar accio-
nes comerciales que sirvan para equilibrar 
las ventas, planificar la entrega etc. El si-
guiente gráfico muestra la participación de 
la cantidad de tickets por día.

Respecto a las ventas por personal, 
este indicador sirve para evaluar en qué 
medida el personal contribuye a generar 
un valor agregado a través de la factura-
ción. En empresas de servicios, el costo 
laboral suele tener una participación rele-
vante dentro de los costos totales del ne-
gocio, es por ellos, que debe buscarse su 
optimización.

El tiempo de permanencia en el local, 
en formatos de negocios que se basan en 
la venta por impulso, ayuda a mejorar la 
venta. Por supuesto, en la medida que la 
permanencia sea deseada y no forzada. 
Asimismo, el tiempo de permanencia en 

la caja es un indicador que se utiliza para 
evaluar el tiempo medio de espera de los 
clientes antes de su salida del negocio. 
La facturación y cobranza es una activi-
dad que no le ofrece un valor a agregado 
al cliente, por lo tanto, la empresa puede 
establecer políticas de administración de 
cajas (apertura, prioridades etc.) de forma 
tal que minimice el tiempo de espera del 
cliente. En el estudio el tiempo promedio 
de permanencia (4,51 minutos) es superior 
al tiempo promedio en caja (1,39 minutos), 
siendo esto una situación favorable en tér-
minos de productividad comercial.

Vinculación con los compradores. En 
formato de autoservicio, la vinculación den-
tro del salón entre un cliente y un emplea-
do del negocio suele ser bajo. Sin embar-
go, hay que tener presente que depende el 
formato minorista, la cantidad de artículos 
varia y el cliente puede requerir asistencia 
para encontrar un artículo a personal del 
negocio. En este punto juega un papel fun-
damental la estrategia de merchandising 
de la empresa, dado que, si un cliente no 
encuentra el producto que fue a buscar y 
no tiene la oportunidad de tomar contacto 
con un cliente, la venta puede perderse. El 
indicador de vinculación fue 0,19.

Vinculación con los no compradores. En 
el relevamiento realizado, el indicador de 
vinculación con los clientes que no com-
praron fue menor a 0,25, es decir, hubo 
una porción de cliente que no compraron 
y no tuvieron contacto con vendedores. Un 
cliente que sale del negocio sin ser atendi-
do por un cliente, puede ser un claro ejem-
plo de perdida de venta.
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CONCLUSIÓN 

La productividad mide la eficiencia de 
los recursos de la organización, vinculán-
dolo con los resultados obtenidos. En un 
formato de retail, la organización desarrolla 
un conjunto de actividades, de forma tal, 
que el cliente adquiera los productos que 
pone a su disposición. Dentro de las tareas 
comerciales podemos destacar la reposi-
ción de mercadería, la cobranza, el control 
de inventario, el ajuste de los mínimos de 
exhibición, atención al público, etc. Para el 
ejercicio de su tarea, la organización cuen-
ta con un conjunto de recurso tales como: 
metros de exhibición, horas de trabajo, 
máquinas registradoras, sistemas de infor-
mación, stock de mercadería etc. Los re-
sultados obtenidos a partir del caso ponen 
en relieve la importancia de variables como 
los tickets, ventas, contribución marginal, 
clientes atendidos, entre otros.

La evaluación de productividad de un 
formato minorista puede realizarse toman-
do como referencia diferentes variables. 
La definición de los indicadores depende 
de la cultura organización, de la estrategia 
del negocio y las políticas implementadas 
para alcanzar los objetivos. Cada organi-
zación deberá definir qué indicadores ne-
cesita para monitorear su desempeño. Es 
importante que esta definición sea susten-
table en el tiempo, ya que un indicador por 
sí mismo no reporta utilidad, se lo debe-
rá comparar con otros a fin de analizar su 
evolución a partir de acciones concretas 
realizadas por la empresa. La lectura de 
los indicadores se deberá realizar tratan-
do de evaluar todas las perspectivas po-
sibles. Por ejemplo, la apertura de nuevas 
cajas, para agilizar el proceso de check 
out, puede disminuir la cantidad de opera-
ciones realizadas por un cajero. Con res-
pecto a la facturación, debe realizarse una 
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estimación de las ventas a valor constante 
(en países con inflación es determinante) 
para la correcta comparación. Respec-
to a los aspectos vinculados al personal, 
las jornadas completas y medias jornadas 
y la variación salarial en negocios que no 
cumplen las leyes laborales, puede inducir 
a contradicción en la comparación de es-
tos índices. Los estudios de productividad 
entre locales de una misma cadena sirven 
para medir el desempeño, ajustar estructu-
ras de personal, procedimientos, desarro-
llar programas de capacitación etc. Si bien 
la información permite realizar compara-
ciones entre locales, es necesario tener 
algunos aspectos en cuenta: la caracterís-
tica estacional del mercado, los precios no 
reflejan necesariamente la calidad del ser-
vicio, la comparación entre negocios con 
diferentes tamaños, surtidos etc.

Este artículo pone en relevancia la ne-
cesidad de contar con diferentes fuentes 
de información para obtener indicadores 
integrales que den cuenta del desempeño 
de la actividad comercial de la empresa. 
Los resultados obtenidos reflejan que la in-
formación no debe surgir solamente de los 
sistemas propios y que sirve analizar va-
riables estrategias y diseñar acciones para 
su mejora. Fuentes primarias como la ob-
servación, encuestas y la incorporación de 
nueva tecnología como cámaras y senso-
res, servirán para relevar datos y efectuar 
comparaciones. La tecnología puede dar-
nos un aporte muy importante con el uso 
del big data, desarrollando retail intelligen-
ce. Dicha herramienta resulta del uso de 
una combinación de algoritmos capaces 
de analizar grandes volúmenes de datos 
(big data) y a través del uso de herramien-
tas tecnológicas, con el objeto de integrar 
en tiempo real y de forma interactiva infor-
mación relevante para la toma de decisio-

nes que sirven al funcionamiento del local 
y su interacción con los clientes. De esta 
manera podrán medirse los clientes que 
circulan por el negocio por minuto y franja 
horaria, actos de compra según el sector 
del negocio, mapas de calor para medir la 
circulación del cliente, la productividad de 
cada uno de los niveles de góndola (ojos, 
manos y pies), de las zonas calientes de 
los negocios, la optimización del espacio 
según ventas, contribución marginal y es-
pacios asignado entre otras.
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