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RESUMEN

El presente trabajo se desarrollé en una empresa distribuidora exclusiva de los productos de
Cerveceria y Malteria Quilmes con mas de 25 afios de trayectoria, situada en la ciudad de
Mar del Plata, Argentina. Los clientes de la empresa son autoservicios, kioscos, refrigerados
(restaurantes, bares, lugares de comida rapida) y almacenes. Se analizé el desarrollo e
implementacion de un nuevo modelo de negocios para la organizacién, basado en un nuevo
canal de venta online, destinado a un segmento de mercado que la empresa no posee en su
cartera, el consumidor final. Para ello, se procedio a relevar las tendencias de consumo del
mercado. Con las mismas, se definid la porcion de mercado a satisfacer, y de definieron los
canales que mas se adaptaran a las preferencias de los consumidores, garantizando la
rentabilidad del negocio para la empresa. De esta manera, se estimé que el proyecto resultaria
rentable, con un valor neto actual (VNA) positivo de USD 13834,69. Ademas, una tasa interna
de retorno (TIR) del 23%, que es mayor a la tasa de descuento del 10% y un retorno sobre la
inversion (ROI) de 2,60, también positivo.

PALABRAS CLAVE

Venta online, bebidas, modelo de negocios, consumidor final, distribuidora, tendencias de
consumo.

Development and implementation of a new online sales channel for a beverage
distribution company

Abstract

This market analysis was developed in a distribution company, which distributes “Cerveceria
y Malteria Quilmes” products. The company is located in Mar del Plata, Argentina and has
more than 25 years of experience. The customers of the company are self-service businesses,
drugstores, bars, restaurants and stores. The study looks for analyze the development and
implementation of a new sales channel for the company centered on the final consumer, a kind
of customer which the company did not attend before. In order to do that, the consumption
trends needed to be reviewed, to be able to understand how much of the market share could
be covered and how to adapt the sales channel to the consumer preferences, to ensure a
positive return on investment.

Keywords

Online sale, beverage, business model, final consumer, distribution company, consumption
trends.
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. INTRODUCCION

Se propone implementar una nueva unidad de negocio digital, a través de un nuevo canal
de venta online dirigido a consumidores finales. Este cambio se manifiesta en la
introducciéon a un nuevo segmento de mercado, el consumidor final, y en una nueva
modalidad de venta para la empresa.

Dichas adiciones al modelo de negocio actual de la empresa permitirdn tanto a los
empleados como a la organizacién, interactuar en un mundo altamente dindmico y
competitivo, en el cual es necesario estar a la vanguardia de manera que se pueda
conseguir una favorable y sostenida participacién en el mercado.

En este mundo cambiante resulta necesario que los servicios o productos que ofrece
una organizacion se vayan modernizando y adaptando a las exigencias actuales,
tanto de los clientes, como de los mercados, y por supuesto encontrar las dinamicas
de trabajo que ayuden a optimizar la eficiencia de sus recursos.

Algunos de los beneficios que se podrian lograr a través de este nuevo canal de venta
entre otros, son la mejora de la imagen de la empresa ante sus clientes y su
competencia, el ofrecimiento de mas beneficios a los consumidores, un incremento
de las ventas, el fortalecimiento de la lealtad del cliente y la generacion de barreras
de entrada a los competidores.

1 Objetivos

Objetivo general

Analizar y establecer las variables tecnoldgicas y de contexto que permitan
desarrollar una nueva unidad de negocio virtual orientada a consumidores finales
para una empresa distribuidora de bebidas, Comercial del Mar S.A.

Objetivos especificos

1) Utilizar técnicas de inteligencia competitiva para caracterizar el contexto del
negocio, en referencia a la demanda y segmentacion.

2) Aplicar metodologias agiles de disefio para el nuevo servicio.

3) Analizar la factibilidad comercial de un canal online para venta minorista (nuevo
Sservicio).

4) Establecer las caracteristicas de la mutacion tecnolégica necesaria para la
incorporacién del nuevo servicio.

5) Realizar una justificaciébn econdmica y establecer indicadores de evaluacion,
seguimiento y control, que permitan la implantacién del nuevo servicio.

INTRODUCCION - 1
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2 Descripcion de la empresa

2.1.1 Evolucion de la organizaciéon

Comercial del Mar S.A es una distribuidora exclusiva de los productos de Cerveceria y
Malteria Quilmes con mas de 25 afios de trayectoria, ubicada en la ciudad de Mar del Plata,
Argentina. La misma forma parte del Grupo Comercial del Mar, junto con otros tres centros de
distribucién ubicados en Balcarce (Comercial de las Sierras), Necochea (Pampa Alta) y Tres
Arroyos (Comercial de los Arroyos), cuyas ubicaciones y puntos de distribucién se pueden
observar en la Figura 1.
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Figura 1 - Red de distribucién de Grupo Comercial del Mar. Fuente: Elaboracion propia.

Como la historia de la empresa lo refleja, la mision de la compafiia es convertirse en una de
las concesionarias lideres de la red de Quilmes. La presencia actual de la misma es fruto de
diversos acontecimientos que se pueden observar en la Figura 2.
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Figura 2 - Linea de tiempo basada en los acontecimientos histéricos de la empresa Comercial del Mar. Fuente:
Elaboracion propia.

2.1.2 Cartera de productos

Son diversas las marcas con las que trabaja la empresa, y las mismas se pueden dividir en
las siguientes divisiones: Aguas, Gaseosas, Bebidas Saborizadas, Bebidas Energizantes,
Bebidas Isotonicas, Cervezas y Vinos.

En primer lugar, se detalla la unidad de negocio de bebidas con alcohol, compuesta por la
division de cervezas y vinos. En la Figura 3, se muestran las diferentes marcas de la division
cervezas. Las ventas de esta unidad representan el 62% de las ventas totales en hectolitros
de la compainiia. Las mismas estan segmentadas de acuerdo a la rentabilidad que le proveen
a la empresa. El segmento high end se compone de las marcas Stella Artois, Corona y
Patagonia y el mismo es el mas relevante para la empresa, y el que mayor rentabilidad provee,
debido a que sus productos poseen elevado valor econémico. El mix de venta de dicho
segmento se aproxima al 15% del volumen de venta de cervezas en hectolitros. El segundo
segmento mas relevante para la compafiia es el core + y se compone de las marcas Andes y
Budweiser, siendo el mix de venta de este segmento el 20%. Por ultimo, el segmento core
esta integrado por las marcas Brahma y Quilmes. El mismo representa un mix de venta del
65%. La estrategia del distribuidor consiste en buscar un crecimiento del mix high end por las
caracteristicas que el segmento aporta a la empresa.

INTRODUCCION - 3
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Figura 3 — Segmentos de la division cervezas. Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 4 se observan las distintas marcas que componen la divisiébn de vinos. Las
mismas son Novecento Raices, Novecento, Capriccio Fiore y Dante Robino. La division
compone el 0,7% de las ventas totales en hectolitros de la compafiia. Cabe destacar que es
una unidad de negocio nueva, ya que se implementd en junio del afio 2020.

11T I
LISHFE

Figura 4 - Segmentos de la division vinos. Fuente: Elaboracion propia.

Para terminar con los productos de la empresa, en la Figura 5 se describen las divisiones
correspondientes a la unidad de negocio de bebidas sin alcohol. Siendo las mismas: aguas,
gaseosas, bebidas saborizadas, bebidas energizantes, bebidas isotonicas. Los porcentajes
de venta en hectolitros que representa cada division sobre el total de ventas de la compainia,
son respectivamente: 5%, 26,6%, 3,7%, 0,3% y 1,6%.

INTRODUCCION - 4
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Figura 5 — Divisiones de la unidad de negocio de bebidas sin alcohol. Fuente: Elaboracion propia.

La evolucién de cada una de las divisiones en volumen de venta expresado en hectolitros
durante los ultimos 5 afios se muestra en los Graficos 1y 2.
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Gréfico 1 - Evolucion del volumen de ventas por division. Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 2 - Evolucién del volumen de ventas de cerveza. Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar en el Gréfico 1, existe una leve caida en la variedad de Gaseosas,
Bebidas Saborizadas e Isoténicas. Dicho descenso se justifica en las tendencias de consumo
del mercado de dichas categorias. Por otro lado, en el afio 2020 se incorporé a la cartera de
productos distribuidos por la empresa, la division de vinos.

También, se puede afirmar que la categoria lider de la empresa es la cerveza, la cual aumento
sus ventas afio a afio de forma significativa, tal como se aprecia en el Gréfico 2.

Actualmente, la empresa se encuentra en pleno proceso de desarrollo debido a que, en los
tltimos 5 afios, ha experimentado un gran crecimiento en el volumen de ventas, como asi
también en la variedad de productos. En el Grafico 3 se puede observar la evolucién del
volumen de ventas anual.

Ventas Anuales

170064
160998 161337
_|
L 157341
156040 I
2016 2017 2018 2019 2020

Grafico 3 - Evolucién del volumen de ventas anual. Fuente: Elaboracién propia.
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2.1.3 Organigrama y estructura de la empresa

La direccion general del Grupo Comercial esta a cargo de su socio mayoritario (quien cumple
la funcién de director) y del Gerente General de la empresa. La sucursal central cuenta con 4
areas estrechamente interrelacionadas y bajo comunicacion constante para desarrollar las
actividades de la empresa de manera eficiente. Estos cuatro sectores pilares de la
organizacién son Administracién, Procesos, Logistica y Ventas, contando cada uno de ellos
con un Jefe de Area quien dirige y gestiona sus actividades.

Al trabajar con productos con una pronunciada estacionalidad de demanda y en una zona
turistica donde se ve potenciada dicha demanda, la cantidad de personal se ve afectada
directamente siendo los sectores de Logistica y Ventas los cuales mas incrementan su fuerza
de trabajo en estas etapas de mayor actividad. En la Figura 6 se puede observar el
organigrama de Comercial del Mar S.A.

DIRECTOR g -
Asistonte Control de
Director Gestion

Geronta
General

Gorente
Comercial
Jefe de Jete de .I{e de Jefe de
Logistica Administrackin Procesos | Ventas |

Anafistade | [ Planificador Supervisor Feriaan| Analista de :amlmdn”] © Supewvisor | | Stperviso " Suporvisor
l_ ] | Logistico J {de‘r b | l‘ R _ Procesos | Venss | | utoservicios: | KAF Especial
E = L
L - Mecini ] Recopeionista || [ I ')\nnﬂ_'uinlla' |
| | ER | __ de Depdsito | | - | R 3 3
- 3 - ; E . | Vendedores | Vendedores
Auxiliar de Analista ; ; S —
—| Modulador | | Depésito ] Contable ] 3 | 1 Repositor
. i s — Repositores
| [ Choterde | _| Autoelevado- | Analista
[ | Acarecd | rista | Contable
" Chofer de Oparario de
_Reparto 10 —| Deposito |

Ayudunte l.lE
T— Rnpano L

Figura 6 - Organigrama Comercial del Mar S.A. Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a la estructura comercial de la empresa, la misma se compone en orden de
jerarquia, por un gerente de ventas, un jefe de ventas, tres supervisores y un analista de
ventas, once vendedores y cuatro repositores. Cabe destacar que si bien los vendedores y
repositores responden todos a sus respectivos supervisores, estos Ultimos tienen el nivel de
jerarquia mas bajo del sector (diferencia que se detalla en la Figura 6) ya que los repositores
no toman los pedidos ni gestionan las negociaciones con los clientes. El proceso de venta se
realiza de manera presencial, en el cual los vendedores visitan a sus respectivos clientes y
cargan sus pedidos al sistema del distribuidor. El pago que efecttan los clientes es recibido
por los camioneros al momento de entregar la mercaderia.

Para la entrega y cobro de pedidos, la compafiia cuenta con una flota total de quince
camiones. Durante los meses de verano se utiliza la totalidad de los camiones, mientras que
en invierno entre ocho y diez de ellos. La empresa alcanza 2000 puntos de venta durante el
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verano, mientras que en la temporada mas baja llega a 1700. Para aumentar la capacidad del
servicio de venta y entrega de pedidos durante los meses de verano se contrata personal
temporario para las areas de venta y logistica.
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3 Revision de conceptos

3.1 Marketing

3.1.1 Marketing Tradicional

Para Philip Kotler, “el marketing es un proceso social y administrativo mediante el cual grupos
e individuos obtienen lo que necesitan y desean a través de generar, ofrecer e intercambiar
productos de valor con sus semejantes”. (Kotler y Setiawan, 2017).

Segun Jerome McCarthy, “el marketing es la realizacion de aquellas actividades que tienen
por objeto cumplir con las metas de una organizacién al anticiparse a los requerimientos del
consumidor o cliente y al encauzar un flujo de mecanismos aptos a las necesidades y los
servicios que el productor presta al consumidor o cliente”. (Kotler et al, 2017).

Stanton, Etzel y Walker, proponen la siguiente definicion de marketing: “El marketing es un
sistema total de actividades de negocios ideado para planear productos satisfactores de
necesidades, asignarles precios, promover y distribuirlos a los mercados meta, a fin de lograr
los objetivos de la organizacion”. (Kotler et al, 2017).

El marketing, tiene sus inicios en la segmentacion de mercado, una practica de agrupar el
mercado en porciones de clientes homogéneos en funcién de sus perfiles geograficos,
socioecondémicos, demograficos, psicograficos y conductuales. Posteriormente, se procede a
la focalizacion de mercado, una practica de seleccion de uno o mas segmentos a los que se
compromete una marca en funcion de su atractivo y adecuaciéon a la marca. La segmentacion
y la focalizacién son aspectos fundamentales de la estrategia de una marca. Permiten una
asignacion eficiente de recursos y un posicionamiento mas nitido, permitiéndole a una marca
atender segmentos multiples, cada uno con ofertas diferenciadas. (Wilensky A., 1989).

En un sentido tradicional, una marca es un conjunto de imagenes (un nombre, un logotipo y
un eslogan) que genera la diferenciacién con sus competidores. Ademas, una marca también
es la representacion de la experiencia general del cliente que una empresa ofrece a sus
clientes. Por lo tanto, una marca establece las bases para definir la estrategia de una empresa,
ya que cualquier actividad en la que participe la compafiia estara asociada a la marca. De
aqui surge el concepto de posicionamiento de la marca, que es una estrategia comercial que
pretende conseguir que un producto o servicio ocupe un lugar distintivo, relativo a la
competencia, en la mente del consumidor. Es por ello que una marca debe tener un
posicionamiento claro y coherente, asi como un auténtico conjunto de diferenciacién para
respaldar el posicionamiento. El posicionamiento de la marca es esencialmente una promesa
convincente que los profesionales del marketing transmiten para ganar las mentes y los
corazones de los clientes. Para exhibir la verdadera integridad de la marca y ganar la
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confianza de los clientes, los mercadologos deben cumplir esta promesa con una
diferenciacion sdlida y concreta a través de su mezcla de marketing. (Kotler et al, 2017).

Por otro lado, el mix de marketing es una herramienta para ayudar a planificar qué ofrecer y
como ofrecer a los clientes, denominada las cuatro P. Producto, Precio, Plaza o Punto de
venta y Promocién. El Producto, responde a la pregunta ¢,qué se va a vender?, donde se debe
definir qué se les entregaré a los consumidores y si realmente esto les sera util. Se deben
establecer el concepto del producto, el nombre, las funciones, etc. en funcién de las
necesidades y los deseos de los clientes, capturados a través de estudios de mercado. El
Precio hace referencia a lo que se cobrara a los clientes por adquirir el producto en cuestion,
considerando todos los costos en lo que se incurren para obtenerlo, es decir cuantos recursos
le costard a la organizacion producir el producto, entregarlo y venderlo. Una vez que las
empresas deciden qué ofrecer (Producto y Precio), deben decidir como ofrecer (Plaza o Punto
de venta y Promocion). Se deben determinar los canales de distribucion del producto con la
premisa de ofrecer accesibilidad para los clientes. Por dltimo, la Promocién donde se deben
evaluar los mejores canales para divulgar la existencia y la informacién sobre el producto al
publico objetivo a través de diversos métodos, como publicidad, relaciones publicas y
promociones de ventas. Cuando las cuatro P del mix de marketing se disefian y alinean de
manera Optima, la venta se vuelve menos desafiante a medida que los clientes se sienten
atraidos por las propuestas de valor. (Kotler et al, 2017).

3.1.2 Marketing 4.0

Vivimos en un mundo altamente cambiante, atado a los avances tecnolégicos que crecen dia
a dia, exponencialmente. Dichos cambios, modifican nuestra forma de vida, las formas de
relacionarnosy a las practicas de comercializacion en todo el mundo. En este contexto, resulta
fundamental hablar de la necesaria convergencia entre el marketing digital y el marketing
tradicional. En esta era de transicion, se requiere un nuevo enfoque de comercializacion, y asi
es que nace el concepto de Marketing 4.0 como la consecuencia natural de Marketing 3.0.

El Marketing 4.0 es un enfoque de marketing que combina la interaccion en linea y fuera de
linea entre empresas y clientes. (Kotler et al, 2017). La interaccion digital por si sola no es
suficiente y la interaccion fuera de linea representa una fuerte diferenciacion. Ambas
interacciones deben coexistir y ser complementarias, con el objetivo comun de brindar una
experiencia comercial superadora al cliente. Este tipo de marketing aprovecha la conectividad
de méaquina a maquina y la inteligencia artificial para mejorar la productividad de marketing
mientras aprovecha la conectividad de persona a persona para fortalecer el compromiso del
cliente.

El marketing debe adaptarse a la naturaleza cambiante de las rutas de los clientes en la
economia digital. Se debe adoptar el cambio hacia un panorama empresarial mas horizontal,
inclusivo y social. EI mercado se esta volviendo més inclusivo, donde las redes sociales
eliminan las barreras geograficas y demogréficas, permitiendo que las personas se conecten
y se comuniquen, y que las empresas innoven a través de la colaboracion. Los clientes tienden
a migrar hacia la orientacion horizontal, donde se vuelven cada vez més cautelosos con las
comunicaciones de marketing de las marcas y le atribuyen poder y confianza al factor f
(amigos, familias, fanaticos y seguidores). Por ultimo, el proceso de compra del cliente se esta
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volviendo mas social, ya que los clientes estan prestando mas atencién a su circulo social al
tomar decisiones. Buscan consejos y revisiones, tanto en linea como fuera de linea. (Kotler et
al, 2017).

En conjunto a la conectividad surgen algunas paradojas que se deben tener en consideracion.
Si bien la conectividad les da a los clientes abundante informacién, éstos también se vuelven
demasiado dependientes de las opiniones de los demdas, que a menudo superan las
preferencias personales. Por otra parte, con la conectividad surgen oportunidades para que
las marcas obtengan defensas o comentarios positivos, como asi también, se convierten en
propensas a atraer comentarios negativos. Toda gira y recae, en los comentarios y difusién
de las marcas por parte de los usuarios. Son los clientes quienes se convierten en la clave del
marketing en la economia digital. En esta economia, los clientes estdn socialmente
conectados entre si en redes horizontales de comunidades. Hoy, las comunidades son los
nuevos segmentos. A diferencia de los segmentos, las comunidades se forman naturalmente
por los clientes dentro de los limites que ellos mismos definen. (Kotler et al, 2017)

La comunicacion constante de la identidad de marca y el posicionamiento de manera
repetitiva, un factor clave de éxito en el marketing tradicional, puede que ya no sea suficiente.
Con tecnologias disruptivas, ciclos de vida del producto mas cortos y tendencias rapidamente
cambiantes, una marca debe ser lo suficientemente dinamica como para comportarse de
ciertas maneras en ciertas situaciones. (Kotler et al, 2017).

En un mundo conectado, el concepto de mix de marketing evolucioné para dar lugar a una
mayor y fundamental participacién de los clientes. Las nuevas P del Marketing 4.0 son las
Personas, los Procesos, la Presencia y la Productividad. La primera P, las personas, hace
referencia al conocimiento exhaustivo de los clientes objetivos. Es importante saber cuales
son los canales que les interesan, como asi también las necesidades que tienen para poder
satisfacerlas. También es fundamental saber sobre sus intereses, motivaciones y
comportamientos. Por ultimo, resulta clave generar la co-creacién y la participacion de los
clientes desde el principio de la etapa de ideacién, ya que las empresas pueden mejorar la
tasa de éxito del desarrollo de nuevos productos involucrando en dicho proceso a los clientes
desde sus inicios. La concrecion también permite a los clientes personalizar productos y
servicios, creando propuestas de valor superiores. En cuanto a los Procesos, toda empresa
debe tener procedimientos para llevar adelante la marca que representan. Entre estos
procesos, se destacan los relacionados a la atencion al cliente y los canales de distribucion.
En un mundo conectado, los clientes exigen acceso a productos y servicios casi al instante.
La Presencia es la forma en que la empresa interactia con su comunidad, es decir, se trata
de desarrollar en el ambiente en que se vende el producto o servicio. En este punto resulta
esencial definir el posicionamiento estratégico de la empresa. Por ultimo, la Productividad, la
cual esta definida por la calidad y el rendimiento. En este apartado, resulta fundamental la
definicion de indicadores KPI (Key Performance Indicator) clave para la empresa, los cuales
deberan ser renovados periddicamente y deben permitir realizar un seguimiento y control de
las cuestiones fundamentales del negocio.

Tradicionalmente, la promociéon siempre ha sido un asunto unilateral, con empresas que
envian mensajes a clientes como publico. Pero con la proliferacién de redes sociales les
permite a los clientes responder a esos mensajes. También permite a los clientes conversar
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sobre los mensajes con otros clientes. El aumento de los sistemas de calificacion de los
clientes ofrece una plataforma para que tengan conversaciones y ofrezcan evaluaciones de
las marcas con las que han interactuado. (Kotler et al, 2017).

El marketing digital no pretende reemplazar el marketing tradicional. En la etapa inicial de
interaccion entre empresas y clientes, el marketing tradicional juega un papel importante en
la creacion de conciencia e interés. A medida que avanza la interaccion y los clientes
demanden relaciones mas estrechas con las empresas, el marketing digital gana importancia.
El papel méas importante del marketing digital es impulsar la accion y la defensa. Dado que el
marketing digital es més responsable que el marketing tradicional, su objetivo es generar
resultados, mientras que el enfoque del marketing tradicional se busca iniciar la interaccion
con el cliente. La esencia de Marketing 4.0 es reconocer los roles cambiantes del marketing
tradicional y digital en la construccion del compromiso y la promocion del cliente. (Kotler et al,
2017).

3.2 Las metodologias agiles

Por definicion, las metodologias agiles son aquellas que permiten adaptar la forma de trabajo
a las condiciones del proyecto, consiguiendo flexibilidad e inmediatez en la respuesta para
amoldar el proyecto y su desarrollo a las circunstancias especificas del entorno. En esencia,
las empresas que apuestan por esta metodologia consiguen gestionar sus proyectos de forma
flexible, autbnoma y eficaz reduciendo los costos e incrementando su productividad. Estas
metodologias permiten evaluar y disefiar un modelo de negocios poniendo al usuario en el
centro, con la finalidad de validar rApidamente el negocio, contemplando los aspectos clave
gue hacen a satisfacer sus necesidades. (Petrillo, Morcela, Doumecq y Petrillo, 2013).

3.3 Modelo de negocios-metodologia canvas

El modelo de negocios canvas es un esquema de analisis propuesto por Alexander
Osterwalder e Yves Pigneur que permite identificar los factores clave que definen un modelo
de negocios, entendiendo al mismo como la base sobre la cual una empresa crea, proporciona
y capta valor. (Osterwalder y Pigneur, 2010).

En la definicion de este, resulta de vital importancia comprender las caracteristicas de los

clientes a los que se va a atender. El modelo propone analizar nueve elementos para definir
y crear un modelo de negocios. Los mismos se observan en la Figura 7.
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Figura 7 — Nueve elementos de un modelo de negocio. Fuente: Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, 2010.

En primera instancia, debe realizarse una segmentaciéon de mercado, la cual divide un
mercado en segmentos mas pequefios de compradores que tienen diferentes necesidades,
caracteristicas y comportamientos que requieren estrategias o mezclas de marketing
diferenciadas. Los mismos pueden agruparse en grupos, cuando se diferencian en sus
necesidades, canales de distribucion, tipos de relacién, indice de rentabilidad por lo que la
oferta que reciben es diferente.

A continuacion, se debe generar una propuesta de valor, en la misma, se describe el conjunto
de productos y servicios que crean valor para un segmento de mercado especifico. Es util
comenzar por analizar qué necesidad de los clientes es la que se va a satisfacer. De este
modo es mas sencillo ver qué paquetes de productos o servicios son convenientes de ofrecer
a cada segmento de mercado, asi como definir aspectos que agreguen valor al servicio.

Los canales de venta representan el modo en que una empresa se comunica con los
diferentes segmentos de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor.
Los mismos son puntos de contacto con el cliente y desempefian un papel primordial en su
experiencia. Los canales cuentan con cinco fases distintas, aunque no siempre se abarcan
todas. Se debe realizar la distincidn entre canales directos y canales indirectos, asi como entre
canales propios y canales de socios comerciales, como se observa en la Tabla 1.
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Tabla 1 - Fases del canal de venta. Fuente: Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, 2010.

Los canales propios son directos, entre ellos, el equipo comercial interno, sitio web o tienda
propia. Los canales de socios son siempre indirectos, entre ellos se puede mencionar la
distribuciéon por mayor, la venta por menor o sitios web de socios. Los canales de socios
proveen menos margenes de beneficios, pero permiten a las empresas aumentar su ambito
de actuacion y aprovechar los puntos fuertes de cada uno de ellos. En cambio, los canales
propios, mas aun en los directos, los margenes de beneficios son mayores, pero el costo de
su puesta en marcha y gestién puede ser elevado. Se debe lograr encontrar el equilibrio
adecuado entre los tipos de canales para integrarlos de forma que el cliente disfrute de una
experiencia extraordinaria y los ingresos aumenten lo maximo posible.

Con respecto a la relacion con los clientes, la misma varia segun cada segmento de mercado.
La relacion puede ser personal o automatizada. Las relaciones con los clientes pueden
basarse en distintos fundamentos, tales como la captacién de clientes, la fidelizacion de estos
o la estimulacion de las ventas. Es muy probable que el tipo de relacién, asi como su
fundamento, varie en el tiempo y con la maduracién del modelo de negocio. Existen varias
categorias de relaciones con clientes que pueden coexistir en las relaciones que una empresa
mantiene con un segmento de mercado determinado. Entre ellas cabe mencionar la asistencia
personal, que se basa en la interaccion humana, el autoservicio, en la que la empresa no
mantiene una relacion directa con los clientes, sino que se limita a proporcionar todos los
medios necesarios para que los clientes puedan servirse ellos mismos y los servicios
automaticos, que combinan una forma mas sofisticada de autoservicio con procesos
automaticos.
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El siguiente elemento para considerar en un modelo de negocio es la fuente de ingresos, que
se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los diferentes segmentos de mercado.
Cada fuente de ingresos puede tener un mecanismo de fijacién de precios diferente: lista de
precios fijos, negociaciones, subastas, segin mercado, segun volumen o gestion de la
rentabilidad. La fuente de ingresos mas conocida (y la que se va a tratar en este trabajo) es
la venta de los derechos de propiedad sobre un producto fisico.

A su vez, también deben evaluarse los recursos clave, es decir, aquellos activos mas
importantes para que un modelo de negocio funcione. Los mismos son necesarios para lograr
crear y ofrecer una propuesta de valor a los diferentes segmentos de clientes. Los recursos
clave pueden ser fisicos, econémicos, intelectuales o humanos. Ademas, la empresa puede
tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios clave.

Por otra parte, es necesario analizar las actividades clave para la compafia, éstas son las
acciones mas importantes que debe emprender una empresa para que su modelo de negocio
funcione. Dichas actividades clave se pueden dividir en tres categorias: la produccion,
resolucion de problemas y plataforma/red. La primera, esta relacionada con el disefio, la
fabricacién y la entrega de un producto en grandes cantidades o con una calidad superior.
Esta actividad predomina en los modelos de negocio de las empresas de fabricacion. La
resolucion de problemas implica la busqueda de soluciones nuevas a los problemas
individuales de cada cliente. El trabajo de consultorias, hospitales y otras empresas de
servicios esta ligado a la solucion de problemas. Por ultimo, los modelos de negocio disefiados
con una plataforma como recurso clave estan subordinados a las actividades clave
relacionadas con la plataforma o la red. Las redes, las plataformas de contactos, el software
e incluso las marcas pueden funcionar como una plataforma. Entre las actividades clave de
esta categoria se encuentran la gestibn de plataformas, la prestacion de servicios y la
promocion de la plataforma.

Otro elemento relevante a tener en cuenta son las asociaciones clave, que se componen de
la red de proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento de un modelo de negocio.
Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o
adquirir recursos. Cabe mencionar cuatro tipos de asociaciones: alianzas estratégicas entre
empresas no competidoras, coopeticion (asociaciones estratégicas entre empresas
competidoras), joint ventures (empresas conjuntas para crear nuevos negocios) y relaciones
cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.

Como ultimo elemento se analiza la estructura de costos, es decir todos aquellos costos que
implica poner en marcha un modelo de negocio. Estos costes son relativamente faciles de
calcular una vez que se han definido los recursos clave, las actividades clave y las
asociaciones clave. Dependiendo el tipo de negocio del que se trate, se puede hace foco en
dos extremos: los costos o el valor. Para algunas empresas resulta imprescindible crear y
mantener una estructura de costos lo mas reducida posible, con propuestas de valor de bajo
precio, el méximo uso posible de sistemas automéaticos y un elevado grado de externalizacion.
En contrapartida, otras empresas se centran en la creacion de valor, mas alla de los costos.
Las propuestas de valor premium y los servicios personalizados son rasgos caracteristicos de
los modelos de negocio basados en el valor.
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De esta manera, definiendo cada uno de los nueve elementos mencionados anteriormente,
es posible establecer un modelo de negocio que esté basado y enfocado en las necesidades
y requerimientos del cliente para ofrecer el maximo valor posible.

3.4 Prondsticos mediante Crystal Ball

Crystal Ball es un programa de andlisis de riesgo y de pronéstico, orientado a través de
gréficos, destinado a disminuir la incertidumbre en la toma de decisiones. Este software es un
complemento de Microsoft Excel que amplia la potencia analitica de las hojas de calculo.
Crystal Ball es una herramienta flexible, que puede aplicarse para resolver practicamente
cualquier problema en que la incertidumbre y variabilidad distorsionen las predicciones de una
hoja de célculo. (Ledn Sanchez D., Rodriguez M. y Mufioz Z., 2004)

Para determinar la confiabilidad del modelo pronosticado, se analiza el estadistico Durbin-
Watson. De esta manera, es posible realizar una prueba de autocorrelacion AR(1) sobre un
conjunto de datos. Este contraste se centra en el estudio de los residuos de Minimos
Cuadrados Ordinarios (MCO).

La principal caracteristica de una serie de datos con los residuos auto correlacionados es la
tendencia definida de los datos. La auto correlacion se produce cuando las variables
independientes tienen una estructura temporal que se repite en determinadas ocasiones a lo
largo del tiempo. Entonces, los residuos de hoy (t=2) dependeran de los residuos pasados
(t=1) y no se cumplird el supuesto de independencia del modelo lineal clasico. (Espejo y
Fernandez, 2009).

El valor del estadistico siempre debe estar entre 0 y 4. Si el estadistico de Durbin-Watson es
sustancialmente menor que 2, hay evidencia de correlacion serial positiva. Como regla
general, si el estadistico de Durbin-Watson es inferior a 1, puede ser causa de alarma.

El coeficiente U de Theil es otra medida que permite analizar la efectividad del modelo
seleccionado en la predicciéon. Las medidas de errores absolutos en lugar de los cuadraticos
suelen presentar sesgos y éstos ultimos penalizan en mayor medida los errores grandes. La
eleccion depende de la importancia que se les dé a los grandes errores. El coeficiente de
desigualdad U de Theil presenta una solucion para estos escenarios. (Espejo, 2009).

e Si el valor de “U” es cercano a cero, supone una prediccion perfecta. Su formulacion
esta basada en la diferencia cuadréatica que existe entre las tasas de crecimiento de la
variable real y la estimada. Este coeficiente se puede utilizar para evaluar la efectividad
del prondstico a mediano plazo.

e Si“U” toma el valor unitario la prediccion no mejora el método naive (Ft+1 = xt).

e Si“U” es mayor a 1 |la capacidad predictiva del modelo es menor a la del método naive.
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3.5 Diseflo de servicios

La industria del servicio cobra gran relevancia debido a que cada vez, las personas tienen
menos tiempo disponible, por lo tanto, contratan empresas o individuos que realicen las tareas
gue antes desempefiaban ellos mismos.

Un servicio se define como una accion o desempefio que ofrece una parte a otra que crea
valor y proporciona beneficios. Su desempefio es intangible y por lo general no da como
resultado la propiedad de ninguno de los factores de produccién (Lovelock, Reynoso,
D’andrea y Huete, 2004). Las empresas de servicios dirigen las economias modernas y son
las responsables de la creacion de la gran mayoria de nuevos empleos.

Como resultado de los adelantos en las telecomunicaciones (sobre todo el crecimiento de
Internet), la entrega electronica de servicios se encuentra en rapida expansion. Gracias al
correo electrénico y a los sitios de Internet, incluso las empresas pequefas tienen la opcion
de ofrecer sus servicios a través de grandes distancias geograficas. Una empresa que no
pueda sobrevivir sirviendo en un segmento estrecho del mercado en un area geografica
limitada, ahora cuenta con la opcién de incrementar en gran manera su potencial de mercado
dentro del mismo segmento estrictamente definido (Lovelock et al, 2004). Entre las actividades
gue pueden ser redefinidas, la tecnologia ofrece la posibilidad de disefiar nuevamente
actividades relacionadas con la toma de pedidos, el pago y la distribucion.

Los clientes adquieren productos y servicios en Internet por cuatro motivos principales, en el
siguiente orden de importancia: comodidad, precio, ser el inico medio y rapidez. La posibilidad
de poder adquirir un servicio las 24 horas del dia, desde la comodidad del hogar es
particularmente atractivo para aquellos clientes cuya vida laboral les deja poco tiempo para
estas actividades. De esta manera, tradicionales se enfrentan a una competencia cada vez
mas fuerte por parte de las empresas que venden a través de Internet.

Al momento de disefiar el canal por el cual se va a entregar el servicio, existen multiples
opciones. En primer lugar, cabe mencionar los marketplaces, esta es la manera mas basica
de comenzar a vender a través de internet. En Argentina, Mercado Libre y Alamaula son
ejemplos de esta modalidad. Estas plataformas, permiten a las empresas comercializar sus
productos con acceso a un gran niumero de compradores y sin inversion inicial. Sin embargo,
es muy dificil lograr diferenciar el producto del de los competidores y la Unica manera de
lograrlo es mediante el precio. Ademas, no es posible contar con técnicas de marketing digital
para atraer clientes. Otra posible solucidn para ofrecer productos en linea es a través de SaaS
(Software as a Service). En Argentina Tienda Nube es un ejemplo de esta modalidad. La
solucion SaaS implica aprovechar una plataforma existente en la nube para implementar la
propia tienda. Al estar el sistema desarrollado e implementado en los servidores de la empresa
gue provee el servicio, la inversién es minima, al igual que el costo mensual. De esta manera,
si es posible aplicar el marketing digital, asi como técnicas de analitica web y contar con
clientes propios. Como desventaja, la personalizacion que admite la tienda es limitada y no se
puede tener control de las cuestiones importantes, tales como la performance, el
funcionamiento y la correccién de fallas, entre otros. Como otra solucion, es posible
implementar una tienda propia sobre un sistema open source. Magento es la plataforma lider
en este tipo de soluciones. Este tipo de solucion requiere una inversibn un poco mayor que
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las opciones mencionadas anteriormente, ya que, si bien es de codigo abierto, se necesita
apoyo de profesionales de la informatica, pero aun asi es accesible para empresas PyME.
Entre las ventajas, permite una alta flexibilidad funcional, técnicas de marketing digital y
analitica web para una mejora continua de la tienda. El hecho de partir de una base open
asegura contar con una base de estabilidad funcional, probada y aceptada por la comunidad.
Aungue esta solucion requiere apoyo de una empresa o un profesional con experiencia en la
herramienta, la marca es duefia de su propia tienda virtual y de su base de datos con
posibilidad de continuar el proyecto independientemente del proveedor que lo inici6. Por
ultimo, es posible desarrollar una tienda virtual completamente a medida. Pero se debe tener
en cuenta que para que un desarrollo de este tipo sea exitoso y superior a la implementacion
de un open source, la inversibn debe ser muy alta. Solo es recomendable para grandes
companiias. Es riesgoso realizar desarrollos de medida a baja inversion porque las tiendas
virtuales resultan poco estables y normalmente de menor tasa de conversion que una tienda
estandar. En desarrollos de alta inversion el desarrollo a medida permite flexibilidad total.*

3.6 Mutacion tecnologica, capacidades de absorcion,
elementos de la industria 4.0, y Modelo de gestion de la
tecnologia - MOGIT

Durante mucho tiempo, se sostuvo la teoria de que la gran empresa era el agente central en
el proceso de innovacién. Luego de los afios 70, con la crisis de la posguerra, las actividades
innovadoras dejaron de centrarse en la creacion de nuevos productos y procesos, a través de
laboratorios de investigacion y desarrollo con la ayuda necesaria de las economias de escala,
para pasar a dar importancia a los factores “no precio” como la calidad, el servicio de ventay
la adaptacion al cliente, ente otros. A su vez, también se puso el foco sobre la segmentacién
de mercados y el acortamiento del ciclo de vida de los productos. De esta manera, los
procesos de innovacion adquirieron un rol mas importante en la basqueda de competitividad
En este contexto, resulta relevante la mutacion tecnolégica, que no es el resultado del
desarrollo de una tecnologia especifica. La misma proviene de la transicion entre grandes
conjuntos de tecnologias coherentes. Es pasar de una tecnologia a otra, incorporar una
tecnologia que antes no tenia. Generalmente, es para sustituir la primera tecnologia,
probablemente conviven las dos por un tiempo, hasta que te adaptas a la segunda y luego
descartas la primera. Va variando la tecnologia, y la organizacion se va adaptando. La
adaptacion se tiene que dar con coherencia para que la mutacion genere un impacto positivo.
Posteriormente, a comienzo de la década de 2010, surge el concepto de Industria 4.0, también
denominada Cuarta Revolucién Industrial o era de la digitalizacién. Dicho cambio
paradigmatico, es producto del crecimiento exponencial de la tecnologia y de las tecnologias
de la informacion y la comunicacion (TIC) en las ultimas décadas, y al constante trabajo de
las industrias por adoptar y avanzar en la implementacion de estas. (Yoguel y Boscherini,
2001).

1 https://allaround.digital/es/blog/canales-venta-online-crisis/.
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También, se trata de una nueva vision de la fabrica del futuro o fabrica inteligente. Implica la
transformacion digital de la industria y de las empresas con la integracion de las nuevas
tecnologias disruptivas. La industria 4.0 fusiona los sistemas fisicos, los sistemas digitales y
los sistemas bioldgicos, para generar una red de produccién inteligente donde los distintos
componentes interaccionan y colaboran entre si, lo cual modifica trascendentalmente la forma
en gue vemos y nos interrelacionamos con el mundo. Gracias a esto, se logra entender que
gran parte de la informacién sobre los procesos de la empresa, se pierde. Es por ello que,
para beneficiarse de la revolucion tecnolégica, es clave que dichos procesos se conviertan en
datos, que puedan ser captados y analizados mediante sistemas de inteligencia artificial, para
asi aprender de ellos y volcarlos a los procesos de innovacién para obtener mejoras. (Yoguel
y Boscherini, 2001).

Dentro de las tecnologias que componen a dicha industria, cabe mencionar el Internet de las
Cosas (IoT); Inteligencia artificial (IA) y la Big Data. 10T es la interconexion de dispositivos
fisicos y dispositivos inteligentes, integrados a través del uso de electrénica, software,
sensores, actuadores y conectividad de red que permiten a estos objetos recopilar e
intercambiar datos. Es decir, existe una interaccion entre el mundo fisico y biolégico con los
sistemas cibernéticos, permitiendo que estos dispositivos generen, intercambien y consuman
datos con una minima intervencion humana. La IA es la sinergia con tecnologias avanzadas,
equipos informaticos y distintos dispositivos tecnoldgicos, realicen tareas que normalmente
requeririan inteligencia humana, como por ejemplo las capacidades de aprender, razonar,
resolver problemas, la percepcién visual, el reconocimiento de voz, la toma decisiones y la
traduccién de idiomas. En conclusion, involucra los sistemas que tienen la capacidad de
emular el comportamiento humano inteligente. Por ultimo, Big Data es informacion de gran
volumen, de alta velocidad, y alta variedad que exige formas innovadoras y rentables de
procesamiento de informacién que permitan una mejor comprension, toma de decisiones y
automatizaciéon de procesos. Hace referencia a las soluciones de hardware y software que
permiten capturar, almacenar y organizar el acceso a conjuntos de datos tan grandes donde
los medios tradicionales de procesamiento de datos son insuficientes. Big Data generalmente
se describe en cinco dimensiones que lo caracterizan, conocidas como las 5 V: velocidad,
veracidad, variedad, volumen y variabilidad. (Petrillo et al, 2013).

En este contexto, es determinante para las empresas, desarrollar capacidades. Las mismas
se definen como la acumulacion de saberes, sea en el plano tecnolégico u organizacional, ya
gue las dos dimensiones son necesarias a la hora de pensar en el desempefio de la empresa
a largo plazo. Existen dos tipos de capacidades diferentes. Por un lado, la capacidad de
innovacion, que se entiende como el potencial de realizar innovaciones transformando
conocimientos generales en especificos, a partir del desarrollo de competencias y procesos
de aprendizaje. Por otro lado, se debe mencionar la capacidad de absorcion, que se explica
como la capacidad de absorber el conocimiento disponible en un entorno en el que dicho
conocimiento existe, pero la empresa todavia no lo ha adquirido. De esta manera, los
esfuerzos de las organizaciones deben centrarse en mejorar su capacidad innovadora y
mantener su capacidad de absorcion. Asi, se puede notar el doble rol de la Investigacion y
Desarrollo (I+D), que por un lado es generadora de conocimientos, y a su vez es generadora
de capacidades de absorcion. Es por ello que lo mas valioso que se obtiene de la inversion
en I+D es el desarrollo de procesos de aprendizaje en el interior de la compaifiia, lo que lleva
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a contar con capacidades tecnoldgicas-organizacionales acumuladas, que permiten el
desarrollo de actividades innovadoras, asi como innovaciones incrementales. Dicho aspecto
resulta clave, ya que, sin el desarrollo de conocimientos, se dificulta la absorcién de
tecnologias desarrolladas por otras empresas. (Gutti, 2008).

Para dar respuesta a las nuevas realidades y lograr ser mas competitivo, se deben valorar
ciertas funciones clave, que componen el Modelo de la Gestidn de la Innovacion Tecnoldgica
- MOGIT. En primer lugar, la empresa debe vigilar tanto el entorno interno como el externo,
en busca de sefiales sobre la necesidad de innovar y sobre oportunidades potenciales. Para
ellos debe basarse en técnicas de inteligencia competitiva como la vigilancia tecnoldgica. En
segunda instancia, es clave focalizar la atencion y los esfuerzos, es decir, seleccionar una
estrategia concreta para dar solucion especifica a un determinado problema o para el
aprovechamiento de una oportunidad. Entre los métodos para la focalizacién puede
destacarse el modelo de las cinco fuerzas de Porter, que permite un exhaustivo analisis del
entorno para no perder de vista ninguna variable importante. Consecuentemente, la empresa
debe hacer foco en capacitarse, pero no en el sentido tradicional de la palabra, sino que hace
referencia a enriquecer la estrategia que se haya elegido, dedicandole los recursos necesarios
para ponerla en practica. En esta instancia, una estrategia de alianzas tecnolégicas puede
resultar Util para asegurarse de obtener los conocimientos y recursos necesarios para
fortalecer la estrategia. El siguiente paso consiste en implantar la innovacion, para ello resulta
imprescindible el trabajo en equipo, asi como la adecuada gestion de proyecto y el posterior
andlisis de valor. Para completar el ciclo, la empresa necesita aprender de la experiencia.
Resulta importante reflexionar y revisar experiencias de éxito y fracaso. De esta manera, se
logra implementar la mejora continua y sentar las bases de aprendizaje para ser mas fuertes
y competitivos para el futuro. (Petrillo et al, 2013)

3.7 Indicadores de evaluacién, seguimiento y control, que
permitan la implantacion del nuevo servicio

A la hora de implantar una estrategia de negocio, resulta indispensable definir los indicadores
gue permitirdn realizar un seguimiento del desempefio de la actividad, pudiendo comparar a
dichos indicadores con valores objetivos previamente definidos, analizar si existen diferencias
entre los indicadores y los objetivos, y establecer planes de accion para corregir dichos
desvios. A dichos indicadores se los llaman también, KPI. (Kaplan Roberts y Norton David,
2002).

Una manera de gestionar dichos indicadores es a través de la implementacion de un tablero
de comando integral. Se trata de un sistema de gestion que permite gerenciar la
implementacion de un plan estratégico y trasladarlo a la accion, integrando la vision, mision,
objetivos y estrategia a través de un conjunto de indicadores claves de actuacién que colabora
con la toma oportuna de decisiones. Esta herramienta esta provista por un sistema de
medicion que agrupa un conjunto de indicadores cuyo seguimiento periddico permite contar
con un mayor conocimiento de la situacion de la empresa. Las mediciones que se realizan
son generales e integradas y vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados
y la actuacién de los distintos elementos de los sistemas de una organizacion con el éxito
financiero a largo plazo. Un tablero de comando integral correctamente disefiado debe
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describir elocuentemente los objetivos y estrategias empresariales, transformandose en una
herramienta de comunicacion interna y externa de la organizacion. (Kaplan et al, 2002).

La medicién es el primer paso para el control y la mejora. Si no se puede medir algo, no se
puede entenderlo y en consecuencia no se puede controlar. Y si no se puede controlar, no se
puede mejorar. Al momento de determinar indicadores para el seguimiento y control de un
proyecto, es importante asegurar que los mismos cuentes con ciertas caracteristicas para que
resulten utiles. Es indispensables que los indicadores resulten representativos de la magnitud
gue miden, sensibles, para identificar cambios en la magnitud medida, fiables, en cuanto al
origen de las mediciones y con proyeccion en el tiempo, para poder realizar comparaciones y
analizar tendencias. (Kaplan et al, 2002).

El tablero de comando integral evalla la actuacion de una empresa a través de cuatro
perspectivas balanceadas. En primer lugar, se miden las finanzas, que se vinculan
directamente con la rentabilidad de la empresa, es decir, si la empresa obtiene ganancias
suficientes para poder sobrevivir. Por otra parte, se evalla la perspectiva del cliente. Para ello
es necesario establecer una clara segmentacion de clientes y mercado, en los cuales se va a
competir. Dichos segmentos, son la fuente que representa el ingreso para cumplir con los
objetivos financieros. Esta perspectiva permite medir de forma explicita la propuesta de valor
gue se entrega a los clientes seleccionados. En esta etapa, se debe traducir la visién y
estrategia en objetivos concretos basados en el mercado y los clientes. Existe un grupo de
indicadores centrales para la medicion de la perspectiva del cliente. Los mismos son la cuota
de mercado, el incremento de clientes, la retenciéon de clientes, la satisfaccion del cliente y la
rentabilidad de los clientes. La cuota de clientes representa la proporcion de ventas que posee
una unidad de negocios. El incremento de clientes tiene que ver con la tasa de atraccién de
nuevos clientes de la organizacion. La retencién de clientes se relaciona con la fidelidad de
dichos clientes. La satisfaccion del cliente evalla la satisfaccion de estos en relacion a la
propuesta de valor. Por ultimo, la rentabilidad del cliente mide el beneficio neto que se obtiene
de un cliente o un segmento, luego de descontar los gastos relacionados a mantener a ese
cliente o segmento. En cuanto a la perspectiva del proceso interno, se deben identificar los
procesos mas criticos a la hora de alcanzar los objetivos establecidos en las perspectivas
anteriores y medir y evaluar su cumplimiento. La ultima perspectiva del tablero de comando
integral desarrolla objetivos para incentivar el aprendizaje y crecimiento en la organizacion.
De los objetivos de las tres perspectivas anteriores surgen aquellos puntos en los que la
organizacion debe ser excelente. De esta manera, el aprendizaje y crecimiento proporciona
la estructura para que se logren alcanzar tales objetivos. En este contexto, esta cuarta
perspectiva pone de manifiesto la relevancia de nutrir las capacidades de los empleados y las
capacidades de los sistemas de informacion, asi como la motivacion, delegaciéon de poder y
coherencia de objetivos. De esta manera, resulta clave enfocarse en dos dimensiones
fundamentales que son la satisfaccion del empleado y la retencion de este. Sin embargo, se
considera que la satisfaccion del empleado induce a su retencion. Para poder medir esta
dimensién, es posible utilizar encuestas. En ellas es importante incluir aspectos importantes
para los empleados tales como la participacion en las decisiones, el reconocimiento, el acceso
a la informacion necesaria, el espacio para el uso de la creatividad y la iniciativa propia, el
apoyo de los directivos y la satisfaccion en lineas generales con la empresa. A partir de los
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resultados de la encuesta puede componerse un indice de satisfaccion global del empleado.
(Kaplan et al, 2002).

En la Tabla 2 se muestran los distintos indicadores mas utilizados para cada perspectiva.
Finalmente, se obtiene una imagen dinamica de la empresa para monitorear su
funcionamiento, asi como para reaccionar a tiempo y corregir las desviaciones para asegurar
la mejora continua.

Perspectiva Indicador general

Financiera Rendimiento sobre las inversiones y valor afiadido
econémico

Clientes Satisfaccion, retencién y cuota de mercado

Procesos internos Calidad, tiempo de respuesta, costo e introduccion de
nuevos productos

Aprendizaje y Satisfaccién de los empleados y disponibilidad del sistema

crecimiento de informacién

Tabla 2 - Indicadores para las cuatro perspectivas. Fuente: Kaplan Roberts y Norton David, 2002.

En cuanto a las herramientas de analitica web, una de las mas utilizadas es Google Analytics,
lanzada en el afio 2005 por la empresa Google. Dicha aplicacién, se basa en la recoleccion
de datos del tréfico de los sitios web, para luego procesar la informaciéon y mostrarla en forma
de reportes. De esta manera, se obtienen indicadores relacionados a la audiencia del sitio
web, el comportamiento de los consumidores y las compras virtuales realizadas y los
resultados de las campafas de marketing lanzadas, entre otros. Para poder recolectar datos
del sitio web o de una aplicacion mévil, se le debe agregar al mismo un cédigo de seguimiento,
gue es un fragmento de JavaScript. Dicho cédigo, puede agregarse directamente en el cédigo
HTML de cada una de las paginas del sitio web. El c6digo de seguimiento también comprueba
si existe una cookie en el navegador del usuario que llega al sitio web. Una cookie permite
gue el sitio web pueda consultar la actividad previa del navegador. Al encontrar una, el cédigo
de seguimiento recolecta la informacion y la actualiza, de esta manera, también es posible
conocer como el usuario lleg6 al sitio web en cuestion. Una vez que la informacion del cédigo
de seguimiento es enviada a los servidores de Google, la misma se procesa. En esta instancia
es posible seleccionar configuraciones y filtros para organizar y seleccionar la informacion de
manera que resulte Util para el andlisis necesario. Como ultimo paso, se obtiene el reporte,
donde se muestra la informacién ya procesada en la interfaz de Google Analytics.?

Por otro lado, para medir la satisfaccién del cliente, y tener un seguimiento y control de dicho
indicador, existe el Net Promoter Score (NPS) es un sistema y un indicador para medir la
lealtad y la satisfaccion del cliente. Sus beneficios son claros, el mismo es un indicador sencillo
de obtener y facil de explicar que permite monitorizar a los clientes de una empresa y de su
competencia en el tiempo. Sin embargo, no se debe perder de vista que es una métrica
diagndstica, por lo tanto, no brinda una vision del panorama completo. Su principal objetivo es
descubrir la probabilidad de que una persona recomiende una marca, una empresa, un
producto o un servicio a otra persona.

2 https://analytics.google.com/analytics/academy/course/6
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Para ello, se realiza una simple pregunta al cliente: ¢Cuél es la probabilidad de que
recomiendes nuestro servicio a un amigo o familiar? Las respuestas son una escala del 0 al
10, en la que el 0 es “nada probable” y el 10 es “extremadamente probable”, mientras que el
5 es neutral. Los clientes que responden con un valor entre 9 y 10, describen un
comportamiento de recomendacion alto, y debido a esto se los asigna como promotores. Los
gue responden entre 7 y 8, muestran un comportamiento mucho mas pasivo, por lo que se los
denomina pasivos. Por ultimo, los que punttan entre 0y 6, no denotan ningin comportamiento
positivo para la empresa. Incluso, en muchos casos, sus opiniones hacia otras personas sobre
la empresa son negativas, por lo que a ellos se los denomina detractores. Tras reunir las
respuestas, el indice NPS se obtiene luego de dos pasos. En primer lugar, se debe restar el
namero de detractores al de promotores y consecuentemente, dicho nimero se divide por el
total de respuestas obtenidas y se multiplica por 100. El resultado es el indice NPS. (Reichheld
Frederick, 2013).

3.8 Analisis Econdémico

A continuacion, se describen diferentes metodologias y criterios cuya finalidad es determinar
la factibilidad econdmica de un proyecto.

Metodologia del Punto de Equivalencia

Para decidir entre dos alternativas de inversion, se recomienda utilizar el método del punto de
equivalencia. Para los casos en que los costos puedan ser expresados en funcion de una
variable de decisibn comun, estas alternativas pueden evaluarse analitica o graficamente por
aplicacién del criterio de punto de equivalencia, esto es el valor de la variable de decision
comun para el cual, los costos de ambas alternativas son iguales. (Franklin A., Brealey,
Richard A., Myers y Stewart C., 2020).

Valor Actual Neto

El valor actual neto (VAN) es un criterio de inversion que consiste en actualizar los cobros y
pagos de un proyecto o inversion para conocer cuanto se va a ganar o perder con esa
inversién. También se conoce como valor neto actual (VNA), valor actualizado neto o valor
presente neto (VPN). (Franklin et al, 2020).

Para el calculo, se utilizan los flujos de caja al momento presente descontandolos a un tipo de
interés determinado. El VAN expresa una medida de rentabilidad del proyecto en términos
absolutos netos, es decir, en nimero de unidades monetarias. La férmula para obtener el VAN
se observa en la Ecuacion 1.

n

= —Jo+ Ft
x=- (1+ k)

t=1
Ecuacion 1. Célculo del VAN.
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lo: Inversidn realizada en el momento inicial.
n: Namero de periodos de tempo.

Ft: Flujos de dinero en cada periodo t.

k: Tasa de descuento exigido a la inversion.

Los criterios de decision son los siguientes:

VAN > 0: El valor actualizado de los cobro y pagos futuros de la inversién, a la tasa de
descuento elegida generan beneficios.

VAN = 0: El proyecto de inversién no genera ni beneficios ni pérdidas, siendo su realizacién
indiferente.

Van < 0: El proyecto de inversion genera pérdidas, debe ser rechazado. (Franklin et al, 2020).

Tasa Interna de Retorno

La tasa interna de retorno (TIR) es la tasa de interés o rentabilidad que ofrece una inversion.
Es el porcentaje de beneficio o pérdida que tiene una inversion para las cantidades que no se
han retirado del proyecto. Dicha medida esta muy relacionada con el valor actual neto (VAN),
ya que ademas se define como el valor de la tasa de descuento que hace que el VAN sea
igual a cero, para un proyecto de inversion dado. La TIR se expresa en porcentaje. (Franklin
et al, 2020).

Para su calculo, se debe tener en cuenta que la TIR es la tasa de descuento que iguala, en el
momento inicial, la corriente futura de cobros con la de pagos, generando un VAN igual a cero,
como se observa en la Ecuacion 2.

n

Ft
VAN = —lo + E T )
© (1+ TIR)

t=1

Ecuacion 2. Calculo de la TIR.

lo: Inversion realizada en el momento inicial.
n: Numero de periodos de tempo.
Ft: Flujos de dinero en cada periodo t.

Para tomar una decision la TIR debe evaluarse frente a la tasa de descuento (k).

TIR > k: En este caso, la tasa de rendimiento interno es superior a la tasa minima de
rentabilidad exigida a la inversién, por lo tanto, el proyecto se acepta.

TIR = k: En esta situacion, la inversion puede llevarse a cabo si mejora la posicidbn competitiva
de la empresa y no hay alternativas mas favorables, ya que no da beneficios ni pérdidas.
TIR < k: No se alcanza la rentabilidad minima que se le pide a la inversién, por lo tanto, el
proyecto debe ser rechazado.
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Retorno sobre Inversiéon

A través de este indicador, es posible saber cuanto dinero le empresa va a ganar o perder el
realizar determinada inversion. Su célculo se observa en la Ecuacién 3.

(Ganancia — Inversion)
ROI =

Inversion
Ecuacién 3. Calculo del ROI.

ROI > 1: El proyecto es rentable, ya que la empresa gana dinero.
ROI = 1: La empresa no gana ni pierde dinero, por lo tanto, es indiferente realizar la inversion.
ROI < 1: El proyecto no es rentable, por lo tanto, no debe ser realizado. (Franklin et al, 2020).
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4 Exploracion del entorno

4.1 Definicion del mercado a abarcar

Con la propuesta de la implementacion del nuevo modelo de negocio, se busca abarcar un
segmento de clientes al cual la empresa nunca habia apuntado anteriormente, el consumidor
final.

Se considera que dicho grupo de clientes pertenece a un segmento diferente ya que se
cumplen ciertas condiciones. Sus necesidades requieren y justifican una oferta distinta; son
necesarios diferentes canales de distribucion para llegar a ellos; requieren un tipo de relacion
diferente; su indice de rentabilidad es muy distinto y estan dispuestos a pagar por otros
aspectos de la oferta. Esto se debe a que los volumenes de compra de este grupo de clientes
son considerablemente menores que el de los otros segmentos con los que trabaja la
compafia. Por ello mismo, la relacién que se mantiene con ellos, asi como las ofertas y
beneficios brindados, seran de otra naturaleza.

Se propone disefiar un modelo de negocio digital basado en un conocimiento exhaustivo de
las necesidades especificas del cliente objetivo. A través de la vigilancia tecnolégica, se busca
reconocer patrones, preferencias y tendencias del consumo de la venta online de bebidas (con
y sin alcohol) de consumidores finales.

4.2 Caracteristicas y tendencias del mercado

Evolucion de las ventas y del consumo de bebidas alcohdlicas

En Argentina, el consumo de bebidas alcohdlicas se encuentra repartido entre dos grandes
productos: la cerveza de muy bajo contenido alcohdlico y el vino, una bebida alcohdlica de
graduacion intermedia.

Mientras que durante la década del “80 el vino lleg6 a representar casi el 90% del negocio
local de bebidas alcohdlicas, en el afio 2000 la tendencia se revirtié a favor de la cerveza.
Parte de lo sucedido se atribuye a la produccion de cervezas de mejor calidad, a la diferencia
de precios entre ambos productos y a las preferencias e identificacion de los més jévenes y
personas con menor poder adquisitivo a favor de la cerveza. Si bien el abandono del consumo
de cerveza y su reemplazo por bebidas espirituosas y sidra es un fendmeno extendido por
todo el mundo (Norteamérica, Europa Occidental, Australasia), en Latinoamérica 'y Europa del
Este sucede lo contrario. En estas regiones su consumo es relativamente nuevo, por lo que
la cerveza aun se ve beneficiada por el reemplazo de bebidas tradicionales, que en el caso
de Argentina es el vino. El Gréfico 4 muestra la evolucion de las ventas destinadas al mercado
interno de vino y cerveza, en miles de hectolitros. Mientras que el consumo de ambos
productos sufrié una caida entre los afios 1999-2002, es a partir de la devaluacion del peso
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argentino en 2002 que el consumo de cerveza crece afio a afo en contraste con la tendencia
decreciente que muestra el consumo del vino.
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Gréfico 4 - Evolucion de la Venta de Bebidas Alcohdlicas. Argentina, 1999-2013. Fuente: Instituto Nacional de
Vitivinicultura y Camara de Industria Cervecera Argentina.

En el afio 2010 el consumo total de cerveza en nuestro pais alcanz6 unos 19,8 millones de
hectolitros. Con una participaciéon de mercado del 19%, ocupé el segundo lugar dentro del
consumo de bebida en general, luego de las gaseosas (42%) y el mas importante dentro del
consumo de bebidas alcohdlicas, muy por encima de los vinos (11%) vy licores (1%). Durante
el periodo comprendido entre los afios 2000-2012, mientras que las ventas de vino en
Argentina sufrieron un retroceso del 19%, las ventas de cerveza crecieron un poco mas del
67%.

La creciente calidad de la cerveza, los altos niveles de publicidad, el fortalecimiento de marcas
y el desarrollo de nuevos segmentos son algunas de las estrategias que empled la industria
cervecera para consolidar dicho crecimiento. La Camara de Industria Cervecera Argentina
identifica cuatro tendencias para el mercado argentino: la desaceleracion a partir del 2013 en
la tasa de crecimiento del consumo de bebidas alcohélicas debido a la inflacién; el retroceso
en el ritmo de crecimiento del consumo en: restaurantes; bares; etc., debido a una poblacién
cada vez mas cauta con el gasto que prefiere reunirse y consumir bebidas alcohdlicas en la
casa; la disminucion en el consumo de bebidas internacionales como el whisky y su
reemplazo por marcas locales debido a las restricciones a las importaciones y el dominio del
canal en: supermercados; negocios; vinerias, etc., que concentra el 80% del volumen de venta
de bebidas alcohdlicas.

Evoluciéon de las ventas de las bebidas sin alcohol

De acuerdo con los datos que maneja la Camara Argentina de la Industria de Bebidas Sin
Alcohol (CADIBSA), la caida en los volumenes de ventas en 2020 llegé al 7,7% en
comparacion con el afio anterior. En 2019, el sector ya habia disminuido sus ventas un 15%.
Con lo cual, en los ultimos dos afios, esta franja del consumo masivo registré una caida
acumulada de 22,7%.
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CADIBSA elabora estadisticas del volumen de ventas del sector, correspondiente a las
empresas socias, como las cuatro embotelladoras de Coca Cola, Pepsico, Eco de los Andes,
Jugos Citric y Baggio, entre otras. Estos datos incluyen a todas las categorias: gaseosas,
aguas saborizadas, aguas con y sin gas, jugos, isoténicos y energizantes, como se puede
observar en el Gréfico 5.
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Gréfico 5 - Evolucion de volimenes de ventas (Variacion porcentual vs. mismo periodo del afio anterior). Fuente:
CADIBSA (Camara Argentina de la Industria de Bebidas sin Alcohol).

Si bien el primer trimestre del afio inicié con una menor disminucién del volumen de ventas en
comparacion con el mismo periodo del afio anterior (-3,2%), a raiz de la pandemia y del
Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio, durante el segundo trimestre la industria registré
un desplome en sus volimenes de ventas de casi 24%.

El tercer trimestre continud con una baja de 9,4% comparado con 2019. Finalmente, el cuarto
trimestre cerré con un incremento del 1,3%, marcando un leve cambio de tendencia. Y en
enero, también los registros mostraron un alza del 2%, comentaron en la camara.

El consumo per capita de bebidas sin alcohol viene en franco declive en los Gltimos afios como
resultado de la combinacién de distintos factores. En primer lugar, debido a la disminucién del
poder adquisitivo de los consumidores, quienes migraron hacia marcas mas econémicas o
jugos en polvo o concentrados. Y también, segun CADIBSA, debido al impacto de la carga
impositiva que tiene el sector (49%) que termina afectando al precio de venta.

Segun la entidad, los impuestos que debe pagar el sector son los mas altos en América Latina
y son los que contribuyen a incrementar la informalidad del sector, estimada entre el 30 y el
40% del mercado.

Segun las empresas reunidas en CADIBSA, la informalidad se ve reflejada en el crecimiento
y proliferacién de segundas marcas que se comercializan a precios sensiblemente inferiores.
Una situacion que enseguida remite a la iconica confrontacion entre el numero uno del
mercado de las gaseosas, Coca Cola, versus Manaos, que la aventaja en volumen de ventas.
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La actual variedad y calidad en la oferta de bebidas en el pais es el resultado del desarrollo
de un mercado altamente competitivo, tanto en el ambito nacional como internacional,
caracterizado por una gran innovacion tecnolégica y masivas inversiones en promocion y
publicidad.

Evolucion de las ventas de bebidas mediante el canal online

En el estudio de mercado realizado por la consultora Kantar World Panel, para la Camara de
Comercio Argentino (CACE), titulado “Los argentinos y el e-Commerce” en febrero 2021, se
mencionan una serie de datos que caben destacar en este apartado.

El estudio consistio en la puesta en marcha y posterior andlisis de los datos obtenidos a partir
de una encuesta de alcance masivo. Para analizar la fase de la demanda, se entrevistaron a
1.105 consumidores finales entre 18 a 65 afios de todo el pais, que hubieran comprado online
en los dltimos 6 meses. Y para la fase de la oferta, se entrevistaron a mas de 220 empresas
socias de la CACE, de distintos rubros de todo el pais, que realizaran ventas a través de
internet.

El afio 2020 ha sido un afio sin precedentes, en el cual se presentd una situacion a la que el
mundo no se habia enfrentado antes. Por el contexto de pandemia generada por la aparicién
del COVID-19, se dieron cambios radicales que aceleraron el crecimiento de las ventas online,
y en pocos meses, se lograron innovaciones al mismo nivel que la Gltima década. De esta
manera, quedd demostrado que cada vez existe una mayor dependencia hacia el mundo
online.

Las ventas online crecieron mas de 300% en Latinoamérica durante el periodo de pandemia.
Con un crecimiento interanual del 124%, la facturacién de 2020 refleja este gran desarrollo de
las ventas online durante este afo, siendo la misma de $905.143 millones.

Durante el 2020, crece la facturacion a través de los marketplaces, donde 5 de cada 10
empresas realizaron ventas desde un Marketplace. Lo que también impacta en un incremento
del 84% en Grdenes de compra y un 23% del ticket promedio.

Se debe tomar en cuenta que el contexto de pandemia por COVID-19 impulsé fuertemente el
desarrollo de esta via de comercio, ya que casi el 8% de los argentinos realizaron compras
online por primera vez durante el aislamiento social. De todos modos, se espera que este
medio de comercio continlie en alza.

Y en linea con el incremento de la facturacién, 9 de cada 10 empresas considera que la
actividad de las ventas online 2020 fue mejor que el afio anterior. Y se vislumbra un gran
optimismo para el 2021, donde el 67% de las empresas considera que en 2021 le ird mejor
gue en 2020. Se espera que para 2023 las mismas aumenten 4 veces mas que el comercio
en tiendas fisicas.

El desafio se encuentra en que los compradores tengan experiencias simples e integradas
durante todo el proceso de compra. De esta manera, resulta clave poder darle al consumidor
la facilidad de realizar busquedas sencillas y completas, ofrecer formas de pago versétiles y
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seguras y un buen servicio de delivery a domicilio. Todos los factores mencionados
anteriormente, logran contribuir a la satisfaccion del comprador virtual.

La industria de bebidas es una industria compleja con una amplia gama de fabricantes que
poseen amplias carteras de productos. Distintas marcas y modelos tienden a dominar las
diferentes regiones. Un fendmeno que se observa en este mercado es la concentracion de
numerosas marcas en unos pocos grupos. Estos grupos operan marcas que, en algunos
casos, poseen profundas diferencias y tienen mercados objetivo muy diferentes entre si.

De esta manera, la imagen de marca y el posicionamiento en la mente del consumidor son
variables criticas que en muchos casos definen la eleccion de una marca por sobre la
competencia.

Evolucidon de la categoria Alimentos y Bebidas

Cabe mencionar el abrupto crecimiento de la categoria de Alimentos y Bebidas, en lo que
refiere al comercio virtual. Indumentaria y articulos deportivos, indumentaria no deportiva y
alimentos y bebidas son el TOP3 de las categorias mas populares de crecimiento del comercio
online. Alimentos y bebidas escala 7 posiciones en el afio de la pandemia.

En el afio 2018, dicha categoria se encontraba en el puesto 15° en relacién a las categorias
de compra mas populares. Posteriormente, en el afio 2019, dicha categoria ascendio al puesto
10° y finalmente, en el 2020, la misma se ubica tercera en el ranking. La actividad de comprar
alimentos o bebidas por internet ha crecido un 34% en 2020. La categoria de Alimentos y
bebidas crecié un 260% en el 2020 en cuanto a la facturacién ($149 billones) y es la 3er
categoria de mayor facturacion.

La cuarentena elimin6 del ranking de categorias compradas por primera vez al turismo y
espectaculos, dando paso a categorias relacionadas con alimentos, acondicionamiento del
hogar, cuidado personal, cursos, carreras y seminarios, entre otros. Esto denota el gran
impulso del comercio virtual para los alimentos y bebidas y demuestra que existe una
oportunidad para aprovechar. En el Grafico 6, se puede observar cuales fueron las categorias
mas compradas por primera vez en 2020.
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Gréfico 6 - Categorias mas populares compradas por primera vez en 2020. Fuente: Kantar World Panel.
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4.3 Competidores

Para continuar con la exploracion del entorno, se procede al estudio de la competencia. Para
ello, se implementa la técnica de vigilancia competitiva del entorno, donde se relevan y
detectan las diferentes caracteristicas de los competidores, con el fin de aportar informacion
de alto valor afiadido. Luego se aplica la inteligencia competitiva, para conectar el saber de la
organizacién con la accion, tomando como meta el posicionamiento estratégico de la
organizacion a partir de la explotacion eficiente de la informacion captada.

En definitiva, se trata de controlar de forma continua los acontecimientos que ocurren en
determinados ambitos (0 puntos) estratégicos del negocio, para poder accionar de manera
estratégica.

En primer lugar, se identifican los factores criticos de vigilancia, tales como tecnologias
emergentes, competidores potenciales, desarrollo del mercado y del entorno. Luego, se
identifican las fuentes o tipos de informacién de relevancia para seguir los factores criticos de
vigilancia. A continuacion, se eligen los medios de acceso y seguimiento de las fuentes de
informacién, para posteriormente realizar un analisis, evaluaciébn y organizacion de la
informacion captada. Con el mismo, se valoran la trascendencia de los resultados. Por ultimo,
es necesaria la correcta difusion selectiva de la informacion elaborada, por los canales y a las
personas adecuadas, con la finalidad de que la informacion generada se traduzca en
estrategias y acciones pertinentes para conducir al éxito del negocio.

Como resultado de lo anteriormente mencionado, se procede a segmentar a la competencia
en cuatro categorias, cuyo comportamiento y caracteristicas se describen a continuacién. En
primer lugar, almacenes que realizan ventas a través de redes sociales. Poseen una zona de
entrega limitada y realizan el cobro al momento de la entrega. Compiten con precio y con
variedad de cervezas artesanales. La compra minima debe realizarse por Pack.

En segundo lugar, se encuentran los Market Places Particulares. Estos pueden ser mayoristas
con un gran desarrollo de la pagina y logistica de entrega, o paginas especializadas en
productos Premium como Craft Society de Quilmes. Algunos, poseen un minimo de compra
para la venta on-line. Ejemplos de esta categoria son Fravega, Mercado Libre, linio, Garbarino,
entre otros.

Luego, los supermercados, compiten con la entrega complementada con otros productos y
ofrecen la posibilidad de entregar por unidad. El precio de lista es mas elevado, pero ofrecen
promociones muy fuertes y convenios con tarjetas de crédito. Ejemplos de esta categoria son
Carrefour, Vea, Dia, entre otros.

Por dltimo, las plataformas de envios a domicilio nativas como lo son PedidosYa, Rappi,
Glovo, Uber Eats, Wabi, entre otros. Dichas plataformas retnen una gran cantidad de
proveedores, en sus inicios gastronémicos, y luego de una amplia gama de categorias.
Permiten a los consumidores hacer pedidos por Internet (a través de sus teléfonos inteligentes
0 computadoras) y recibirlos a través de delivery, teniendo la posibilidad de ver el estado y
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ubicacion del pedido en todo momento. Un resumen de la competencia se puede observar en
la Tabla 3.

Categoria Marcas Referentes
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Tabla 3 - Categorias de competidores. Fuente: Elaboracion propia.

Plataformas de Delivery
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4.4 Relevamiento de preferencias de uso y consumo

Compradores

Durante el afio 2020 se anexaron un total de 1.284.960 compradores nuevos al comercio
virtual, de este modo, la cifra de personas que utilizan este medio para realizar transacciones
comerciales ascendi6 a 20.058.206. (Datos en base a poblacion nacional conectada, provistos
por INDEC).

Las caracteristicas que tienen los compradores se pueden agrupar en dos grandes grupos,
los compradores Pre-Pandemia y los compradores Post-Pandemia. (Kantar World Panel,
2021).

En cuanto al comprador Pre-Pandemia, el mismo est4 acostumbrado a comprar online y
cuenta con experiencia, o que gener6 que ampliara sus categorias de compra. Se estima 7
de cada 10 compradores de esta categoria compran al menos una vez al mes. Los mismos
pertenecen a un nivel socioeconémico alto/medio alto y tienen entre 21 y 45 afios. La mayoria
de estos compradores realizan sus compras desde computadoras de escritorios y el 80 %
prefiere recibir el producto en el domicilio.

Con respecto al comprador Post-Pandemia, este se caracteriza por ser incipiente y nuevo en
el consumo virtual. Por necesidad o decisiéon, se acercaron al canal de venta online durante
la pandemia. Se estima que 5 de cada 10 ya compran online al menos 1 vez al mes. Los
mismos pertenecen a un nivel socioeconémico medio-bajo/bajo y se los fragmenta en dos
grupos etarios, el primero entre 18 a 20 afios, y el segundo, mayores a 45 afios. Realizan las
compras a través de teléfonos celulares. Se trata de un grupo mas inmaduro y, por lo tanto,
mas exigente, por lo gue demandan costos de envio mas econdmicos, menores demora en el
envio y asesoramiento online. El 70 % prefiere recibir el producto en el domicilio.

Finalmente, se encuentra un denominador comun entre ambos compradores, el 99% estan
satisfechos con las compras online.

Motivos que traccionan la compra

Los principales motivos que traccionaron la compra virtual en el 2020, en comparacion con el
afo anterior fueron el envio a domicilio, la facilidad para encontrar productos rapidamente y
la seguridad en la operacion. Dichos resultados se pueden observar en el Gréfico 7.
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Grafico 7 - Motivos que traccionan la compra online en %. Fuente: Kantar World Panel.

En contrapartida, los costos de envio son la principal barrera, ademéas de no poder ver el
producto antes de comprarlo. Son los nuevos compradores, incipientes en su camino en las
ventas online, quienes aln expresan mas barreras o desventajas. Por otro lado, el uso de
tarjetas de crédito, asi como las demoras en la entrega, resultaron obstaculos menos
importantes para los consumidores en relacién al afio anterior. En el Grafico 8 se amplian los
motivos que representan trabas para las transacciones virtuales. (Kantar World Panel, 2021).
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Gréfico 8 - Desventajas de comprar online en %. Fuente: Kantar World Panel.

Tipo de informacién que los compradores buscan

La informacion del producto y precios y promociones son el tipo de informaciéon que buscan
los compradores online. Siendo los menos relevantes la disponibilidad de producto y la
informacion de la tienda. (Kantar World Panel, 2021).

Dispositivos de busqueda

El teléfono celular es el dispositivo mas usado para busquedas de productos, con un
incremento del 34.9% vs 2019. El teléfono celular no sélo se consolido en la basqueda sino
también en la compra. Los compradores cotidianos, regulares y los Post-Pandemia son los

DESARROLLO - 34



Desarrollo e implementacion de un nuevo canal de venta online para una empresa
distribuidora de bebidas

gue traccionan este incremento. A pesar de que los compradores estuvieron mas tiempo en
el hogar, el Mobile se consolida como dispositivo de busqueda en detrimento del pc de
escritorio y laptop.

El 95% buscé informacion online, con predominio del teléfono celular y con creciente
relevancia de redes sociales. Esta misma situacién se da en el caso de la compra en el local
fisico, ya que los compradores buscan informacion en linea antes de adquirir un producto.
(Kantar World Panel, 2021).

Sitios de busqueda

En linea con las tendencias globales, las apps/sitios Marketplace y las redes sociales ganan
relevancia como fuentes de blsqueda de informacion en detrimento de los buscadores de
paginas web. Los marketplaces tienen el 52% de las ventas globales del e-Commerce. (Kantar
World Panel, 2021).

Medios de pago

El principal método de pago son las tarjetas de crédito, principalmente a través de una
plataforma de pago.

El 78% del total de las ventas online, se realizaron con tarjeta de crédito. En la Tabla 4, se
observa la evolucion de los distintos medios de pago en porcentaje desde el afio 2018 hasta
el 2020. (Kantar World Panel, 2021).

Anual 2018 MID 2019 Anual 2019 MID 2020
Tarjeta de crédito a 59 63 56 59
través de plataforma
de pago
Tarjeta de crédito a 18 14 21 18
través de Gateway
de pago
Pago en efectivo al 11 10 11 10

retirar o recibir el

producto o en Pago

Facil o Rapipago

Tarjetas de crédito 7 9 6 9
en el lugar de

compra o a través de

internet

Billetera Electrénica 4 5 4 5
Transferencia 1 0 1 0
bancaria,

pagomiscuentas.com
o linkpago.com
Tarjeta de crédito en 1 0 1 0
el lugar de compra
Tabla 4 - Evolucion de los medios de pago, datos en %. Fuente: Kantar World Panel, 2021.
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Tipo de envio

En el contexto de Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio (ASPO) y el Distanciamiento
Social, Preventivo y Obligatorio (DISPO) que impuso la pandemia provocada por el Covid-19,
se consolida el interés de recibir el producto en el domicilio, especialmente entre los
compradores mas antiguos. De esta forma, el envio a domicilio desplaza al retiro en punto de
venta como principal opcion de logistica, esta tendencia se puede observar en la Tabla 5.
(Kantar World Panel, 2021).

Anual 2018 MID 2019 Anual 2019 MID 2020

Envio a 39 43 39 60
domicilio (ya
sea con
operador
logistico, moto
mensajeria,
etc.)
Retiro en 54 46 50 33
punto de venta
Retiro en 4 11 9 7
sucursal de
operador
logistico (OCA,
Andreani, etc.)

Tabla 5 - Opciones de logistica, datos en %. Fuente: Kantar World Panel.

DESARROLLO - 36



Desarrollo e implementacion de un nuevo canal de venta online para una empresa
distribuidora de bebidas

5 Desarrollo de la nueva unidad de negocio

5.1 Segmentacion de mercado

Actualmente, los clientes de la empresa se dividen en cuatro grandes grupos denominados
canales de Marketing, segmentados en relacion a las caracteristicas de estos. Dichos canales
son el canal de autoservicios (AS), los kioscos y almacenes (K+T), los bares y restaurantes
refrigerados (REF) y los mayoristas (MAY). En cuanto a los volimenes de venta actual, el
grupo AS representa un 47,4% del volumen de venta total de la empresa en hectolitros,
mientras que los K+T representan un 39%, los MAY un 9,8%, por ultimo, los REF representan
un 3,8% del volumen de venta total. Por las diferencias en volumen de venta de canal, las
acciones y las formas de relacionarse que adopta la empresa para cada grupo, las estrategias
gue se utilizan con cada uno son considerablemente diferentes.

Con la implementacion del nuevo modelo de negocio, se propone adquirir un nuevo canal de
venta, el canal online. Esto conlleva a interactuar con un nuevo grupo de clientes para la
empresa, el consumidor final. A su vez los mismos se agrupan en tres diferentes segmentos
de acuerdo a sus caracteristicas socioeconOmicas. El grupo A pertenece a un nivel
socioecondmico alto, quienes eligen la categoria high end de la compafiia al momento de la
compra. Luego, el grupo B, pertenece a un nivel intermedio. Este grupo elige la categoria
core+, cuyo valor econdmico es menor que los de la categoria high end, pero aun si, mantiene
un estandar de marca elevado. Por ultimo, el grupo C pertenece a un nivel socioeconémico
bajo. Este grupo elige la categoria core, siendo la misma la de menor valor econémico, donde
las marcas que la componen son las mas populares de la compafiia. Se elige la segmentacion
bajo el criterio socioeconémico de los consumidores, ya que la empresa ofrece diferentes
categorias de productos, diferenciadas por calidad y valor econémico.

Se elige una estrategia de segmentacion diferenciada, en la cual se identifican tres segmentos
especificos de mercado, anteriormente descriptos. Para cada segmento se ofrece un producto
diferente con una campafa de marketing distinta.

5.2 Estimacion de la demanda

El punto de partida para evaluar un proyecto debe ser la identificacion de la demanda y de los
posibles beneficios. La comprensién de estos factores es clave porque estos determinan si la
inversion en verdad se justifica. El nivel de la demanda define la magnitud de la inversion, ya
gue define las cantidades estimadas a comercializar, y, en consecuencia, los costos asociados
a vender y distribuir dichas cantidades. Son diversos los medios para estimar la demanda. En
este caso, para ello, se procede a obtener valores de venta de otros distribuidores de la red
de Cerveceria y Malteria. Dicho método resulta sencillo y con un bajo costo para proceder a
su investigacion. Se caracteriza por preguntas orales, simples y objetivas. Del mismo modo
se obtienen respuestas sencillas y objetivas. A través de dichas preguntas, se buscan
reconocer las ventas a través del canal virtual, para los competidores. De esta manera, se
espera identificar el posible peso que el canal podria adquirir para la empresa en cuestion.
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Los valores de venta real expresados en hectolitros corresponden al distribuidor oficial de
Cerveceria y Malteria Quilmes, ubicado en la cuidad de Morén, Provincia de Buenos Aires.
Dicho distribuidor, se considera que opera en un mercado semejante que el de Comercial del
Mar. Ambos distribuidores pertenecen a la misma liga de mercado dentro de la compafia
Cerveceria y Malteria Quilmes, lo que se traduce en tener el un PBI semejante, densidad
poblacional similar y una cantidad de refrigerados parecida.

Los valores historicos del distribuidor semejante a Comercial del Mar fueron analizados y
afectados por el juicio de un experto, quien aporta su conocimiento y experiencia en el rubro
en cuestion. Posteriormente, se procede a sesgar aquellos datos que, por sus magnitudes, no
son representativos del comportamiento del mercado, pudiendo los mismos, afectar
negativamente a la prediccion del método. Integrar en este proceso, la opiniéon de un experto,
a las variables cuantitativas, proporciona un valor agregado a la validez de la prediccion.
(Behnam, 2018).

Luego, con la muestra adaptada, los valores resultantes se extrapolan a la poblacién de la
ciudad de Mar del Plata. Por ultimo, los mismos se utilizan como datos histéricos para
implementar la herramienta de prediccion de Crystal Ball, y asi obtener la demanda esperada
en un horizonte temporal de dos afios.

Con los resultados obtenidos, como se observa en el Grafico 9, se concluye que se espera
comenzar comercializando 44,87 hectolitros de cerveza por mes, y al cabo de dos afios lograr

un volumen de venta de 109,13 hectolitros de cerveza, siendo el crecimiento del canal de un
60%. (Anexo I).

Demanda pronosticada

120,00
100,00 - ®
80,00 o®
60,00 o ®
40,00
20,00
0,00

abr-21 jul-21 oct-21 feb-22  may-22  ago-22 dic-22 mar-23  jun-23 oct-23

Gréfico 9 - Demanda pronosticada. Fuente: Elaboracion propia.
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5.3 Propuesta de valor

5.3.1 Caracteristicas del servicio a ofrecer

Dentro de la industria de la bebida, en ocasiones resulta dificil lograr un producto diferenciado
de la competencia, mas aun, con la gran cantidad de competidores y marcas que circulan en
el mercado. Es por ello, que una manera de conseguir este agregado de valor puede lograrse
no sélo sobre el producto en si, sino a través de su proceso de comercializacion y la relacion
gue se genere con el cliente.

A partir de la propuesta de la implementacion del canal on line se busca posicionarse en la
categoria de un market place especializado en la venta de cervezas y los vinos de la
compainiia. La inversién en una plataforma propia busca otorgar una calidad superior en cuanto
a la interaccién del cliente; y el foco en cervezas permitird diferenciarlo como un espacio que,
si bien apunta a distintos niveles socio econdmico, se concentra en el segmento de bebidas
alcohdlicas siendo este el fuerte de la empresa.

Identificando las nuevas 4P del Marketing 4.0, las personas, los procesos, la presencia y la
publicidad se busca fidelizar a los clientes desde una mayor calidad de servicio, presencia en
redes y una imagen institucional lograda a partir de la alianza con Cerveceria y Malteria
Quilmes.

Se busca un diferencial frente a los pequefios almacenes o mayoristas con venta en redes o
incipientes market place, desde la posibilidad de incorporar procesos de entrega mas
eficientes y optimizados a partir de la estructura y tecnologias ya incorporadas en el resto de
los canales de la empresa. Los mismos corresponden a, sistemas de ruteo, telemetria en los
vehiculos y software para la gestion del almacén y la gestion de cobros. La continua
incorporacion de sistemas de gestion de calidad ya adquiridos por la empresa, al deber
responder a las exigencias como proveedor de Cerveceria y Malteria Quilmes, permiten
garantizar una rapida capacidad de alinear los procesos con foco en las necesidades del
cliente. Toda esta tecnologia, como también la experiencia del personal profesionalizado esta
puesta a disposicion del nuevo canal on-line para el cual se proyecta un costo en horas de
gestién y una tasa de uso de almacén acorde a la calidad del servicio a ofrecer.

Por otro lado, frente a competidores con una mayor experiencia en la entrega, como lo son
los supermercados, la diferenciacion se busca desde la presencia en redes y la publicidad
buscando generar una comunidad de clientes que interactien con la plataforma y la asocien
como un espacio donde encontrar las marcas mas reconocidas en cervezas y sus variedades.

De este modo, surge la oportunidad de disefiar un sistema de comercializacién pensado
totalmente en el consumidor y en su comodidad. En primer lugar, se busca que el cliente
pueda acceder a los productos de Comercial del Mar desde donde lo desee, a través de una
plataforma digital, simplemente desde su teléfono mévil, pudiendo evolucionar del modelo de
atencion actual que tiene la empresa. Cabe destacar este beneficio, donde el canal de venta
online se comporta como una vidriera de productos virtual las 24 horas del dia, lo que
independiza al consumidor de la estructura comercial que impone el canal fisico (con horarios
de atencion reducidos y la naturaleza del local ubicado en un punto particular
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geograficamente). El cliente no debe trasladarse a un sitio en particular ni adaptarse a los
horarios de un punto de venta fisico para concretar una compra. Por otra parte, el cliente
puede seleccionar distintos medios de pago, tales como tarjeta de débito, crédito, efectivo,
entre otros. A su vez, puede gozar de diferentes promociones y beneficios, dependiendo el
medio de pago elegido. También existe la posibilidad de elegir entre diferentes opciones de
logistica para obtener el producto, envio a domicilio o el retiro en punto de venta, en cualquier
momento o programando un horario puntual. Se presenta la opcion de realizar un pedido pre-
armado, ya que a medida que la persona realiza compras en plataforma de la empresa, la
misma registra los gustos y preferencias del consumidor para lograr una sensacion de servicio
personalizado. Entre otros beneficios, también se ofrece un programa de fidelizacién,
mediante el cual el cliente puede sumar puntos al completar compras y recomendar el servicio
a sus contactos, de esta manera se le permite acceder al canje de dichos puntos por premios
tales como envios gratis o ciertos packs de productos de Comercial del Mar.

5.3.2 Posicionamiento de marca

Con respecto al posicionamiento de marca, se propone contar con un community manager
para gestionar la imagen del distribuidor. En primer lugar, el cambio de su logo, el cual se
puede observar en la Figura 8.

C delmar

Figura 8 - Nuevo logo de Comercial del Mar S.A. Fuente: Publiway-Grupodelmar.

En conjunto con dicho cambio, se propone modificar los perfiles de la empresa en las redes
sociales Instagram y Facebook, como se muestra en la Figura 9.
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Figura 9 — Perfiles actualizados de Instagram y Facebook. Fuente: Publiway-Grupodelmar.

En acompafamiento a este cambio, se propone dar un giro a la forma en el que se comunican

los anuncios en Instagram, para destacar la nueva imagen de la marca. La propuesta inicial
se puede observar en la Figura 10.
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Figura 10 — Inicio de Instagram de la empresa. Fuente: Publiway-Grupodelmar.

Ademas, se sugiere la creacion de una pagina web institucional de la empresa, donde se
muestre la historia, visiébn, mision y porfolio del distribuidor. Siendo esto un punto de
comunicacion y visualizacién para la empresa. La portada de la misma se puede observar en
la Figura 11.

Figura 11 — Inicio de la pagina web institucional. Fuente: Publiway-Grupodelmar.

Por ultimo, se propone contar con un presupuesto mensual para la publicidad del distribuidor,
pudiendo ser destinado a: eventos sociales; sorteos en las redes sociales; papeleria con el
logo y cartera de productos de la empresa; carteles en la via publica; merchandising; plotters
para la flota; entre otros. Alguno de dichos ejemplos mencionados, se observan en las Figuras
12,13, 14y 15.

DESARROLLO - 42



Desarrollo e implementacion de un nuevo canal de venta online para una empresa
distribuidora de bebidas

PAPELERIA

delmar

|

#somosgr podelmar:

iquerés ser
parte?

, aa.lepg;&h

cquerés ser
Y ‘parte?

P Ge— -~ g B g,

- I

ey tdélmur l

e ———

Figura 12 — Ejemplos de papeleria de la empresa. Fuente: Publiway-Grupodelmar.
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Figura 13 — Ejemplos de carteleria en la via publica. Fuente: Publiway-Grupodelmar.
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Figura 14 — Ejemplos de merchandising. Fuente: Publiway-Grupodelmar.

MOVILES

Figura 15 — Ejemplos de plotters en la flota de la empresa. Fuente: Publiway-Grupodelmar.
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5.4 Vigilancia tecnologica e inteligencia competitiva

5.4.1 Canales

El comercio electrénico es realmente competitivo y esta en constante crecimiento. Existen
diversas formas de abrir una tienda virtual, a continuacién, se mencionan tres opciones: el
Marketplace existente, una solucion de tipo Software as a Service (SaaS) y la tienda virtual a
medida.

Por un lado, la contratacion de un Marketplace ya existente es util al momento de lanzarse al
comercio electrénico, ya que permite disminuir la inversién inicial y muchos incorporan el
sistema de pago Y logistica, simplificando las tareas para la empresa. Pero en contrapartida,
la competencia se vuelve muy dura, ya que la manera de ganar es con el precio mas bajo. En
este caso se procede al analisis de Mercado Libre como Marketplace existente.

Mercado Libre

Mercado Libre es una plataforma que permite a los usuarios realizar anuncios, compras,
pagos y ventas de productos y servicios a través de Internet de una manera muy practica.
Este es el principal mercado virtual de América Latina. Actualmente, cuenta con 12 millones
de vendedores y 55 millones de compradores activos. Un gran beneficio de esta plataforma
es que no se abonan comisiones por mantenimiento y activacion. De esta forma, el usuario
paga solo los porcentajes de comision por venta. También permite la personalizacién limitada
de la tienda online y no se requiere ningun tipo de conocimiento de programacion.

En cuanto a los costos, existen dos categorias para las tiendas Mercado Shops. A
continuacion, en la Tabla 6, se adjunta el valor de la comisién por venta de cada una, asi como
los beneficios.

Clasica Premium
Exposicion en los listados Media Maxima
Duracion llimitada llimitada
6 cuotas sin interés con No Si
todas las tarjetas
Mercado Pago Si Si
Costo por publicar Gratis Gratis
Costo por venta de 10% por venta 26% por venta
productos

Tabla 6 - Costos de comisién por venta en Mercado Libre. Fuente: Mercado Libre
(https://lwww.mercadolibre.com.ar/).

Otra posible solucién es utilizar una plataforma de tienda virtual ya programada, esta soluciéon
se denomina Software as a Service (SaaS). De esta manera, la empresa se beneficia de una
menor inversion inicial, ya que solamente se debe abonar una comision por el uso del servicio.
Por otra parte, esta solucion ofrece un modelo escalable, por lo que la empresa puede ampliar
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las condiciones de contratacion, adaptandolas a sus necesidades, a medida que el canal
crece. Logicamente, esto implica un mayor costo, pero solo debe abonarse cuando sea
necesario, permitiendo generar un ahorro al inicio del proyecto. Ademas, se obtienen otros
beneficios tales como soporte técnico, ya que se habla de una empresa contratada para
proporcionar este servicio, asi como seguridad y actualizaciones. No es menor mencionar que
estas tiendas permiten la personalizacion, pero dependiendo el proveedor, con ciertas
limitaciones. A continuacion, se analizan una serie de proveedores de plataformas virtuales

”

que se encuentran dentro de dicho listado: “Tiendanube”, “Emprendetienda” y “Contextus”.
Tiendanube

Se trata de una plataforma de comercio digital que integra todo lo que un negocio necesita
para vender en internet, brindando una solucién completa y profesional. Es un punto de
gestidon que va mas alla de una tienda online. Integra productos, pagos y envios con diferentes
canales de ventas como Facebook, Instagram, marketplaces y tiendas fisicas.

Posee alrededor de 70.000 tiendas activas en todo el continente, Tiendanube es considerada
la plataforma lider en comercio electrénico de América Latina. La creacién de la tienda
requiere de solo 5 pasos: registro, eleccion del disefio, subida del primer producto,
configuracién de medios de pago y configuracién de medios de envio.

La plataforma tiene diversos planes para las diferentes necesidades de los usuarios, lo que
hace util sin importar el tamafio de la empresa que la contrate. Ademas, se ofrece una amplia
gama de servicios, dentro de los cuales se destacan: integracion con multiples medios de
pago, productos y ventas ilimitadas, atencion humana via email y chat, integracion con
multiples medios de envid, gestion de productos y manejo de stock y hosting en Amazon y
certificado SSL.

La ventaja de la plataforma es que su armado no requiere de conocimientos técnicos previos,
con lo cual no es necesario contratar a un programador o un disefiador para crear la tienda.
El disefio es muy intuitivo y de facil comprension. Como contrapartida, tiene un costo por venta
y la mayoria de las integraciones a traveés de aplicaciones que ofrece Tiendanube no son
gratuitas.

En la Tabla 7 se muestran los costos del servicio dependiendo el plan contratado.

Plan Costo fijo mensual (USD)  Comisién por venta
mensual

Basico 2.3 2%

Full 5,7 2%

Plus 14,8 1%

Avanzado 45,6 0,5%

Tabla 7 - Costos mensuales de Tiendanube. Fuente: Tiendanube (https://www.tiendanube.com/).
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Emprendetienda

Se trata de una plataforma que permite al usuario crear y administrar su propia tienda online
de manera simple y completa, Emprendetienda, posee el rededor de 60000 tiendas creadas.
Ofrece una amplia gama de servicios, dentro de los cuales se destacan los multiples métodos
de pago (Mercado Pago, Mobbex, Todo Pago, Efectivo, Transferencia o el acuerdo entre el
cliente y el usuario de la plataforma luego de la compra), multiples opciones de envio (OCA,
Correo Argentino, E-Pick o agregar métodos de envio personalizados), generacién de
cupones de descuentos y ofertas (cupones de monto fijo, porcentaje, porcentaje de descuento
en segunda unidad, envios gratis, descuentos por pago en efectivo, transferencia y mas),
ventas por mayor y menor (dentro de una misma tienda online pudiendo diferenciar clientes,
productos, precios y stock), vinculacion con redes sociales, atencion humana via email,
certificado de seguridad SSL, configuracion de dominio propio, Hosting en Amazon, cantidad
de productos y ventas ilimitadas, integracion con Google Analytics y gestién de productos y
stock.

La ventaja principal de dicha plataforma es la ausencia de comision por venta, caracteristica
gue se vuelve relevante a la hora de seleccionar un medio para crear una tienda virtual. En
cuanto a los costos, la empresa brinda un Unico plan con un costo de USD 2,85 mensuales.

Como ultima solucién, es posible crear una tienda virtual a medida. Esta representa la mayor
de las inversiones, ya que su programacién comienza desde cero y se desarrolla en base a
las necesidades especificas de cada proyecto. De esta manera, se puede implementar
cualquier funcionalidad que se considere de valor para el cliente y se adapte a sus
necesidades reales. Con esta solucion es posible lograr una mayor diferenciacion, ya que la
tienda es Unica y diferente a la de los competidores. Los costos de la implementacion de la
misma son de 626 USD.

En la Tabla 8 se describen diferentes criterios de seleccion para comparar las distintas
opciones mencionadas.

Marketplace SaaS Tienda virtual a
existente medida

Proveedor Mercado Libre  Tiendanube Emprendetienda Disefiador y técnico

Posibilidad de Media Baja Media Alta

crecimiento de la

plataforma

Diferenciacion de Baja Media Baja Alta

los competidores

Flexibilidad para el Baja Media Baja Alta

disefio

Requerimiento de No No No Si

experto técnico

Comision por venta = Si Si No No

Costo Total Medio Medio Bajo Alto

Tabla 8 - Comparacion de proveedores de tiendas virtuales. Fuente: Elaboracion propia en base a los datos
extraidos de https://www.mercadolibre.com.ar/, https://www.tiendanube.com/ y https://www.empretienda.com/.
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Tomando como referencia los criterios mencionados en la Tabla 8, se determina que lo mas
apropiado para las necesidades de la empresa es crear una tienda virtual a medida. Dado que
el producto que se comercializa no es facil de diferenciar con respecto al de la competencia,
es clave lograr la diferenciacién en la manera de comercializarlo. Dicha accién, solo se puede
lograr con una tienda propia, hecha a medida de las necesidades y con la posibilidad de ser
ampliada, segun vayan creciendo los volimenes de venta y cantidad de productos
comercializados. Los altos costos que esta tienda implica se ven favorecidos al no contar con
una comision por venta, ni un pago mensual. De esta manera, cuanto mas se vende, los
costos son menores, frente a los de los otros tipos de soluciones, que aumentan al aumentar
los volumenes comercializados.

5.4.2 Medios de pago

Los avances de la tecnologia permitieron comenzar a utilizar productos financieros desde un
teléfono celular, una computadora, o cualquier dispositivo electrénico. Esto trajo aparejado
numerosos beneficios, siendo el mas notable, el hecho de no necesitar salir con dinero fisico
para realizar compras.

Una billetera virtual, es una aplicacion mévil con la que se realizan operaciones financieras.
Entre las transacciones que pueden realizarse con la misma, se mencionan la recepcion de
dinero desde una cuenta bancaria o desde otra billetera virtual, la transferencia de dinero en
forma inmediata, el pago de facturas de servicios y el recargo de la tarjeta de transporte
publico.

El proveedor del servicio de billetera virtual almacena y gestiona informacién de pago
electronico a través de tarjetas de crédito y débito, y en algunos casos también cuentas
bancarias y depdésitos en efectivo. A continuacion, se procede al analisis de distintos
proveedores del servicio, los mismos fueron elegidos por ser los mas populares en Argentina
entre las plataformas de tienda virtual.

Mercado Pago

Mercado Pago es la mayor plataforma de cobros online de la Argentina. Dicha aplicacion,
permite cobrar por distintos medios, entre ellos el Link de Pago, a través de las redes sociales,
el QR y Point, de manera presencial y Checkout de Mercado Pago, mediante una tienda
online. El pago puede realizarse con tarjetas de crédito, con transferencia bancaria y también
en efectivo.

El vendedor debe crear una cuenta denominada “Cuenta Vendedor Mercado Pago”, de esta
manera se obtienen herramientas y beneficios para el negocio. Los procesos de pago pueden
tener la estética y el logo del negocio y se adaptan a los dispositivos que esté usando el
cliente. Es posible crear cuentas para los colaboradores y asociarlos a la Cuenta Vendedor
para organizar el negocio, logrando una vision clara del equipo de trabajo. Entre los medios
de pago se encuentra el QR, que permite como opcion recibir el dinero al instante. Existe la
opcién de pago en cuotas sin interés para los clientes, asi como promociones con tarjetas de
crédito de distintos bancos. Es posible gestionar las ventas accediendo a algunas estadisticas
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y configurar reportes automéaticos para conciliar el dinero disponible y el dinero en cuenta de
Mercado Pago.

Las funcionalidades mencionadas anteriormente estan disponibles para el vendedor de
manera gratuita, solo se abona cuando se realiza una venta. En cuanto a los costos por cobrar
con Mercado Pago, las comisiones varian segun el producto que se utilice para cobrar, qué
opcion de cobro se le ofrezca a los clientes y a través de qué plataforma se realice la
transaccion.

Si el producto es publicado a través de Mercado Libre, se cobra mediante Mercado Pago de
forma automética. En ese caso, sélo se debe abonar la comisién por venta de Mercado Libre,
tal como se muestra en la Tabla 9. En el caso de cobrar desde otra plataforma, se abona un
costo de comisién que varia dependiendo del medio de pago utilizado, siendo éstos, dinero
en cuenta de Mercado Pago, tarjeta de crédito o débito, efectivo, transferencia o depdsito. A
su vez las comisiones también varian segun el medio que utilizado para cobrar. Aunque los
clientes realicen el pago en cuotas, el vendedor recibe todo el dinero de una vez en su cuenta,
s6lo debe esperar a que se libere para poder usarlo. Los costos del servicio se observan en
las Tablas 10, 11y 12.

Medio de Pago Costo Disponibilidad de dinero
Dinero en Mercado Pago Se abona la comision por 5 dias luego de que el
(efectivo, débito, crédito, venta de productos de comprador confima Ila
transferencia, depésito o Mercado Libre recepcion del producto
Mercado Crédito)

Tabla 9 - Cobro a través de Mercado Libre. Fuente: Elaboracion propia en base a los datos extraidos de
https://www.mercadopago.com.ar/.

Medio de Pago Costos Disponibilidad de dinero
Dinero en Mercado Pago 5,99% + IVA Instantanea

(efectivo, débito, crédito, 3,49% + IVA 14 dias

transferencia, depésito 0 1,99% + IVA 30 dias

Mercado Crédito)
Tabla 10 - Cobro con Mercado en tienda online y con link de pago. Fuente: Elaboracion propia en base a los
datos extraidos de https://www.mercadopago.com.ar/.

Medio de Pago Costos Disponibilidad de dinero
Con tarjeta de débito 3,29% + IVA Instantanea

3,09% + IVA 2 dias
Con tarjeta de crédito 5,79% + IVA Instantanea

5,49% + IVA 2 dias

3,39% + IVA 14 dias

1,79% + IVA 30 dias

0% 60 dias

Tabla 11 - Cobro con Marcado Pago con Point. Fuente: Elaboracion propia en base a los datos extraidos de
https://www.mercadopago.com.ar/.
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Medio de Pago Costos Disponibilidad de dinero
Dinero en Mercado Pago o 0,8% + IVA Instantanea
Mercado Crédito
Con tarjeta de débito 0,99% + IVA Instantanea
Con tarjeta de crédito 5,79% + IVA Instantanea
2,99% + IVA 14 dias
1,49% + IVA 30 dias
0% 60 dias

Tabla 12 - Cobro con Mercado Pago con QR. Fuente: Elaboracion propia en base a los datos extraidos de
https://www.mercadopago.com.ar/.

Mercado Pago permite, ademas, ofrecer cuotas sin interés a los consumidores, siendo el
vendedor quién debe hacerse cargo de los costos de financiacién. El comerciante puede
seleccionar la cantidad de cuotas que desea ofrecer, pudiendo ser estas 3, 6, 9 o 12.
Finalmente, el vendedor recibe el dinero de la compra en su cuenta menos el costo de
financiacion. Dicho costo varia dependiendo la cantidad de cuotas ofrecidas, se observan en
la Tabla 13.

Cuotas Costo de financiacion
3 10% + IVA
6 18% + IVA
9 28% + IVA
12 33% + IVA

Tabla 13 - Costo de financiacion de cuotas en Mercado Pago. Fuente: Elaboracion propia en base a los datos
extraidos de https://www.mercadopago.com.ar/.

Por otra parte, también es posible ofrecer el programa Ahora del gobierno. Para ello, el
comerciante debe estar inscripto en AFIP como auténomo, monotributista o sociedad y el
rubro debe formar parte del programa. Los costos que genera esta opcion de financiacion se
muestran a continuacién. Al momento de habilitar Ahora, queda inactivo el sistema de cuotas
sin interés si este fue configurado anteriormente. El costo de ofrecer dicho programa se
observa en la Tabla 14.

Cuotas Tasas de financiacion
3 3,1% + IVA
6 6,01% + IVA
3y6 6,01% + IVA
12 11,48% + IVA
3,6y12 11,48% + IVA
18 16,52% + IVA

Tabla 14 - Costos de financiacion en Mercado Pago por el programa Ahora. Fuente: Elaboracion propia en base
a los datos extraidos de https://www.mercadopago.com.ar/.

Todo Pago

Todo Pago es una billetera virtual que permite ofrecer opciones de pago a los clientes, a través
de una plataforma digital integrada. Los consumidores pueden optar entre los medios de pago
adheridos y comprar en cuotas con o sin interés. El vendedor puede elegir cuando desea que
se le acredite el dinero. Existen cuatro maneras de cobrar mediante esta billetera virtual:
Cddigo QR, mPOS (es transportable y acepta tarjetas con chip y con banda), Botén de pago
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(es posible compartirlo por redes, chat, mail o pegarlo en el sitio web) e E-commerce
(integracién de Todo Pago a la tienda online).

Entre los beneficios de este servicio se puede mencionar que acepta todos los medios de
pago y permite ofrecer cuotas con o sin interés, asi como Planes Ahora, permite llevar un
control de las ventas mediante un calendario de acreditaciones, asi como un control en tiempo
real de las estadisticas de ventas.

A continuacion, en la Tabla 15, se detallan los costos por realizar cobros a través de la
plataforma, la comisién se abona por venta realizada. Los valores son los mismos para
cualquiera de las cuatro formas de cobro que ofrece Todo Pago. Dichos costos varian en
funcion del medio de pago ofrecido y el tiempo de acreditacion del dinero en la cuenta del
vendedor.

Medio de Pago Costos Disponibilidad de dinero
Tarjeta de débito 2% + IVA 2 dias
Tarjeta de crédito 5,89% + IVA 1dia

3,49% + IVA 10 dias
1,99% + IVA 30 dias
Efectivo (solo boton de pago) 3,99% + IVA 10 dias

Tabla 15 - Cobro con Todo Pago con mPOS, QR, E-commerce y botdn de pago. Fuente: Elaboracién propia en
base a los datos extraidos de https://todopago.com.ar/.

En el caso de ofrecer cuotas sin interés, el vendedor es quién debe absorber los costos de
financiacion. Se pueden ofrecer 2, 3, 6, 9y 12 cuotas sin interés, ademas del Plan Z de Tarjeta
Naranja. Los costos que debe absorber el vendedor se detallan en Tabla 16.

Cuotas Marca de tarjeta Costo de financiacion
2 Visa, Mastercard, AMEX, Cabal y Diners 7% + IVA
3 Visa, Mastercard, AMEX, Cabal y Diners  10% + IVA
6 Visa, Mastercard, AMEX, Cabal y Diners 18% + IVA

9 Visa, Mastercard y Cabal 28% + IVA
12 Visa, Mastercard y Cabal 33% + IVA
Plan Z Naranja 10% + IVA

A cada plan, corresponde adicionar el Precio del Servicio de Todo Pago, segln

el plazo de acreditacion seleccionado.
Tabla 16 - Costo de financiacion en cuota de Todo Pago con mPOS, QR, E-commerce y botdn de pago. Fuente:
Elaboracién propia en base a los datos extraidos de https://todopago.com.ar/.

En el caso de ofrecer cuotas con interés, se le traslada el costo de financiacion al cliente el
vendedor solo debe abonar el precio del servicio Todo Pago, de acuerdo al plazo de
acreditacién que seleccione.

También se presenta la posibilidad de ofrecer los Planes Ahora, para ellos se deben cumplir

los mismos requisitos que con Mercado Pago. En este caso, es el vendedor quien asume los
costos de financiacion, los mismos se muestran en la Tabla 17.
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Cuotas  Costo de financiacion

3 3,1% + IVA

6 6,01% + IVA

12 11,48% + IVA

18 16,52% + IVA
A cada plan, corresponde adicionar
el Precio del Servicio de Todo Pago,
segun el plazo de acreditacion

seleccionado.
Tabla 17 - Costos de financiacion en Todo Pago por el programa Ahora. Fuente: Elaboracién propia en base a
los datos extraidos de https://todopago.com.ar/.

Mobbex

Mobbex es un servicio para realizar cobros. Los mismos puede realizarse a través de un
MultiPOS (cobros con tarjeta en un local fisico) y érdenes de pago (un link para cobros). La
plataforma asegura la seguridad de las transacciones mediante mecanismos de validacion de
identidad, tanto para el vendedor como para el comprador.

Las tarjetas asociadas a la plataforma son Visa, Mastercard, American Express, Cabal y
Naranja. A su vez, ofrece el servicio de Billetera Virtual PIM, asi como Rapi Pago y Pago Facil,
para cobros en efectivo.

En la Tabla 18 se puede observar el costo por transaccion y el tiempo hasta que el dinero se
encuentra disponible para el vendedor. Como punto en particular, la comisién no varia
dependiendo el medio de pago, asi como tampoco se puede elegir cuando se desea tener el
dinero disponible.

Medio de Pago Costos Disponibilidad de dinero
Tarjeta de crédito 4% + IVA 12 dias

Tarjeta de débito 4% + IVA 5 dias

Efectivo 4% + IVA 5 dias

Tabla 18 - Cobro con Mobbex por MultiPOS u orden de pago. Fuente: Elaboracion propia en base a los datos
extraidos de https://www.mobbex.com/.

En el caso de las cuotas, no se permite ofrecer cuotas sin interés, ya que el costo por
financiamiento de estas esta a cargo del comprador. Es posible ofrecer los programas Ahora
del gobierno, pero del mismo modo, el cliente es quien debe cargar con los costos de
financiacion. Los valores de recargo para las cuotas con interés se muestran en la Tabla 19,
a su vez, en la Tabla 20 se muestra el recargo por abonar con el programa Ahora.

Cuotas Costo de financiamiento

3 15%
6 30%
9 45%
12 60%

Tabla 19 - Interés para el cliente por abonar en cuotas en Mobbex. Fuente: Elaboracion propia en base a los
datos extraidos de https://www.mobbex.com/.
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Cuotas Costo de financiamiento

3 4,9%
6 9,8%
12 20%
18 30%

Tabla 20 - Interés para el cliente por abonar con programa Ahora en Mobbex. Fuente: Elaboracion propia en
base a los datos extraidos de https://www.mobbex.com/.

Sin embargo, el pago en cuotas si tiene repercusién para el vendedor ya que modifica el plazo
de disponibilidad de dinero, como se puede ver en la Tabla 21.

Cuotas Disponibilidad de dinero
3 5 dias
6 5 dias
9 5 dias
12 5 dias

Programa Ahora 12 dias

Tabla 21 - Tiempo de disponibilidad de dinero segun pago en cuotas en Mobbex. Fuente: Elaboracién propia en
base a los datos extraidos de https://www.mobbex.com/.

En la Tabla 22 se describen diferentes criterios de seleccién para comparar las distintas
opciones mencionadas.

Proveedor Mercado Pago @ Todo Pago Mobbex

Formas de pago 4 4 2

Medios de pago Efectivo, tarjeta Efectivo, tarjeta Efectivo,
crédito/débito, crédito/débito, determinadas
transferencia transferencia tarjetas
bancaria bancaria asociadas

Flexibilidad en Alta Alta Baja

el disefio para
integrar a tienda

virtual

Facilidad de uso = Alta Alta Media
Posibilidad de Si Si No
cuotas sin

interés

Costo 1,99% + IVA 1,99% + IVA 4% + VA
Disponibilidad 30 dias 30 dias 12 dias
de dinero

Tabla 22 — Criterios de seleccion para tienda virtual. Fuente: Elaboracion propia en base a los datos extraidos de
https://www.mercadopago.com.ar/, https://todopago.com.ar/ y https://www.mobbex.com/.

Considerando que las plataformas Mercado Pago y Todo Pago ofrecen un servicio con
prestaciones similares, se selecciona la primera billetera virtual dada su gran popularidad en
el pais. De esta manera, los consumidores se sienten mas seguros al pagar por un medio que
ya les resulta conocido y confiable. Se desestima la opcion de Mobbex ya que ofrece
prestaciones menores por un precio mas alto.
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5.5 Relacioén con los clientes

Pre-Venta

Es imprescindible que el sistema de comercializacién de los productos esté enfocado
totalmente en el consumidor y en sus necesidades y requerimientos. Hoy en dia, en un mundo
tan dindmico, las preferencias de los consumidores al momento de realizar sus compras han
virado hacia el ahorro de tiempo y la agilidad en la compra. En este contexto, se busca brindar
a los clientes una oferta basada en sus gustos, y ofrecerles la posibilidad de adquirir los
productos de una manera rapida, efectiva y desde cualquier sitio.

Para impulsar la relaciéon con los clientes, se propone una estrategia de marketing centrada
en las redes sociales, donde se genere contenido de los productos que se desea hacer foco
y se fomente una interaccion con los mismos. Ademas, a través del uso del email marketing
se obtiene otra fuente de acercamiento, para comunicar promociones y lanzamientos a los
clientes.

La plataforma de venta ofrece un horario de atencién para los consumidores, existiendo la
posibilidad de comunicarse mediante llamada telefonica 0 mensaje de WhatsApp. De esta
manera, se busca que el cliente tenga la sensacion de tener una atencién personalizada. Para
profundizar esta sensacion, se propone ofrecer una opcién de pedido pre-armado, que surge
del andlisis del histérico de compras de cada consumidor. De esta manera, los consumidores
sienten que son recordados y tenidos en cuenta por la empresa, a pesar de no existir un
contacto humano directo. Por otra parte, esto conlleva a un ahorro para la organizacion en
tiempo de servicio, a partir del uso de la inteligencia artificial.

Por otra parte, se espera fidelizar al cliente a través de un sistema de acumulacion de puntos.
Al realizar compras, consultas, recomendaciones de la pagina y dejar resefias entre otras
actividades, el cliente suma puntos, y, de este modo, puede canjearlos por determinados
packs de productos, envios sin cargo, descuentos o vales de consumo de productos en
determinados bares o restaurantes aliados (clientes actuales de la empresa).

En cuanto a la logistica para la adquisicién del producto, se presentan dos opciones. En primer
lugar, el cliente puede optar por el envio a domicilio, lo que representa una comoda opcion.
En caso de preferirlo, también es posible el retiro del pedido por sus propios medios, tanto en
la distribuidora, como en determinados puntos de venta (clientes actuales de la empresa), que
tomarian el rol de puntos de retiro. El consumidor, cuenta con la opcion de retiro en el
momento (teniendo cada pedido un tiempo minimo de armado sujeto a stock y tamafio de
este) o fijar un retiro programado, esta opcion puede ser til cuando se realiza un pedido para
un evento especial, teniendo cada opcién precios diferentes.

Post-Venta

Se propone gestionar los reclamos y consultas de los clientes a través de una plataforma. Con
el uso de la misma, se espera transformar la manera de interaccionar con los clientes. El rol
fundamental es centralizar y gestionar reclamos, solicitudes y consultas de los clientes. Para
lograrlo, previamente se definen y estandarizan procesos de resolucion, tareas, responsables
y tiempos estimados de respuesta (SLA).
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El cliente podra contactarse con la empresa a través de distintos canales
(teléfono/mail/chatbot). De ser posible, los casos se resolveran durante la primera interaccion.
De lo contrario seran derivados a un segundo nivel para que el responsable del proceso dentro
del distribuidor pueda gestionarlo en el tiempo definido.

5.6 Recursos y actividades clave

En cuanto a los recursos clave que se requieren para que la empresa lleve a cabo sus
actividades con éxito, el principal consiste en la tienda virtual. Se opta por una tienda virtual
creada a medida, ya que es la opcién que mas flexibilidad aporta. De este modo, la compafiia
tiene una manera de diferenciarse con respecto a la competencia, ofreciendo una experiencia
de usuario simple, que los guie facilmente hacia la compra. Ademas, permite flexibilidad para
expandir y hacer distintas integraciones a la tienda cuando sea pertinente. Por otra parte,
tampoco se abonan comisiones por venta ni pagos mensuales, si bien la inversion es grande,
la misma se hace por Unica vez, a diferencia de las demas plataformas que se deben abonar
mensualmente.

Otro recurso importante es la billetera virtual. En este caso se selecciona la propuesta de
Mercado Pago dada su gran reputacion y convenientes prestaciones a la hora de ofrecer
flexibilidad a los consumidores.

Por dltimo, en cuanto a la logistica para la entrega de los productos, se opta por el uso de una
camioneta propia, en contrapartida de la contratacién de una empresa tercerizada. De esta
manera, la empresa aprovecha el uso de una camioneta que ya posee. Inicialmente, se
realizan tres recorridos cada semana, los mismos estan a cargo de un repositor. Los dias en
los que se realiza la entrega de productos son los martes, jueves y sabados, dado que son
los dias en los que mas pedidos para entregar se acumulan. En cada salida se recorren
aproximadamente 70 kilometros, en un total de entre 5y 6 horas para cumplir con la entrega
de los bultos.

5.7 Asociaciones clave

Son dos las asociaciones que se consideran clave para la implementacion de la propuesta de
valor. Por un lado, la alianza con los clientes refrigerados para el sistema de canje de puntos
obtenidos por los consumidores de la plataforma virtual. Se pretende establecer diferentes
negociaciones con dichos clientes refrigerados, de acuerdo al alcance de sus negocios. El
beneficio para ellos resulta en la posibilidad de ampliar la visibilidad de su negocio hacia sus
actuales clientes, o potenciales, generandose la oportunidad de ampliar su cartera de clientes
actual. Para la distribuidora, el principal beneficio es la fidelizacion del segmento refrigerados
con la empresa, y de los consumidores finales con las marcas que distribuyen.

Por otro lado, la alianza con diversos clientes, para que funcionen como puntos de retiro de
mercaderia. El principal beneficio para la empresa se traduce en un ahorro de costos de
logistica. A cambio, para los clientes cuyo rol sea ser punto de retiro, se obtendrian beneficios
como pueden ser bonificaciones o productos sin cargo.
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5.8 Seguimiento y control

Resulta de vital importancia, definir KPIs, que permitan tener un seguimiento y control del
desempefio del nuevo modelo de negocio. Dichos indicadores, miden la actuacién del
negocio, desde diferentes y relevantes puntos de vista. Para ajustar la experiencia en base a
las necesidades de los compradores, se proponen determinados indicadores principales que
se deben medir y monitorear. A continuacién, en la Tabla 23, se muestra el Tablero de
Comando Integral. En el mismo se indican las cuatro perspectivas desde las cuales se debe
monitorear un negocio: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo.

En primer lugar, se analiza la perspectiva de los clientes. Se propone analizar la retencién de
clientes a través de la nueva unidad de negocio. Esta métrica se basa en la capacidad que
tiene la empresa para conservar a los clientes en un periodo de tiempo determinado. Es una
buena forma de saber si los clientes se sienten conformes con la compafiia. El cliente retenido
es el mas valioso, ya que es mas propenso a realizar compras mas grandes, asi como
recomendar la empresa a mas personas. El calculo de la tasa de retencién de clientes se
observa en la Ecuacion 4.

. ¢ : Clientes al final de periodo—Clientes adquiridos en el periodo
Tasa de retencion de clientes = ! a4 - s P *100
Clientes al comienzo del periodo

Ecuacion 4. Tasa de retencién de clientes.

Otros indicadores importantes son el porcentaje de visitas que se obtiene en la tienda virtual,
asi como los productos mas buscados. Ambas métricas, se obtienen facilmente a través de
Google Analytics. Conocer el nimero de visitas es relevante para poder medir el impacto de
las campafias de marketing y publicidad. En cambio, conocer cuales son los productos mas
buscados es Util para tener una correcta gestion de stock. Ademas de esta manera se puede
organizar la tienda virtual, mostrando primero dichos productos, para facilitar la experiencia
de compra. Otro motivo para contar con esta métrica es la posibilidad de ofrecer promociones
en las que se combine un producto muy buscado con unos menos populares, para impulsar
la venta de estos ultimos.

Por otra parte, es importante conocer el grado de satisfaccion de los clientes hacia el servicio
gue se les brinda. Para ello, se propone realizar un seguimiento del indicador NPS, mediante
encuestas via mail a los clientes. De esta manera podremos saber si el cliente es un promotor,
si es pasivo respecto a la compafiia o si es un detractor. Al conocer en que categoria encaja
cada cliente, es posible actuar de manera diferente con cada grupo, para lograr un NPS mas
alto y asi contar con clientes mas propensos a recomendar a la compafiia y defenderla cuando
sea atacada. Resulta de vital importancia utilizar la tecnologia como medio de contacto con
los clientes, para entender constantemente sus gustos, preferencias, necesidades y
disconformidades, y asi utilizarlos como fuente de planes de accién de mejora para ajustar la
experiencia de compra en base a las necesidades de los consumidores. El célculo del
indicador se observa en la Ecuacion 5.

NPS = % Promotores-%Detractores

Ecuacion 5. NPS.
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Por otro lado, para tener un seguimiento y control desde la perspectiva de procesos internos,
resulta necesario conocer la frecuencia de recepcién de pedidos. Al conocer este indicador,
es posible mejorar el sistema de logistica y abaratarlo. Al contar con una mayor frecuencia de
pedidos, se generan bultos mas grandes, lo que permite realizar entregas mas
frecuentemente. De esta manera, se contribuye con la satisfaccion del cliente. Ademas, es
importante contar con este dato para optimizar la gestion del inventario.

También es relevante conocer el porcentaje de casos resueltos en relacion a consultas o
reclamos de los compradores. Dicho indicador, se considera desde que el cliente emite una
consulta o reclamo hasta que el caso es resuelto y el consumidor confirma la aceptacion del
proceso de resolucién. Cuanto mas agil sea la respuesta, mas probabilidades hay de que el
comprador tenga una buena imagen de la compafiia y la recomiende. La empresa cuenta con
un sistema de atencion por llamada o WhatsApp durante cierto horario en el dia. Mientras el
servicio esté activo, el tiempo de atencion debe ser el mas rapido posible.

Finalmente, uno de los indicadores mas destacables es la tasa de conversion. Este tiene que
ver con el porcentaje de visitantes de una tienda virtual que efectivamente concretaron la
compra. Esta métrica es muy importante ya que afecta de manera directa y positiva al negocio.
Ademads, es muy util para valorar el funcionamiento de la tienda virtual, ya que, si se logra un
porcentaje alto de visitas, esto significa que la experiencia de usuario en la tienda esta bien
disefiada hacia una mayor conversién. En general, una tasa de conversion del 1% en el
comercio electrénico puede considerarse un estandar. Para lograr incrementar este nimero,
es clave que la experiencia de usuario sea lo mas sencilla posible y que el consumidor deba
realizar la menor cantidad de acciones posibles para realizar la compra. De esta manera, un
indice de conversion bajo puede indicar que alguna variable, tal como el precio del producto,
esta desajustada o que la tienda no es lo suficientemente atractiva o clara para los usuarios.
La tasa de conversion puede obtenerse a través de Google Analytics, y su calculo se observa
en la Ecuacion 6.

s Numero de conversiones
Tasa de conversion = : — *100
Numero de visitas

Ecuacion 6. Tasa de conversion.
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Perspectiva Objetivo

Financiera

Clientes

Procesos internos

ROI. Evaluar el
rendimiento de la
inversion.

Valorar Si el
funcionamiento de la
tienda virtual afecta
de manera positiva
al negocio.

Convertir a la mayor
cantidad de la
cartera de clientes
en clientes
retenidos.

Conocer el grado de
satisfaccion de los
clientes hacia el
servicio que se les
brinda, para asi
actuar de manera
diferente con cada
grupo de clientes
segun el indicador
Cantidad de bultos
promedio por pedido
de cada cliente al
cabo de
determinado periodo
Medir el impacto de
las campafas de
marketing y
publicidad

Correcta gestion de
stock y optimizacién

en el disefio de
tienda  virtual vy
ofrecimiento de
productos

Indicadores

Rendimiento
inversion

% de conversion.

% de retencién de

clientes

NPS

Drop Size

Medicién

de (Ingresos
generados

Inversién realizada)
/ Inversion

realizada)
Google Analytics

(Namero
conversiones

de
/

NUmero de visitas)

*100

(Clientes al final del

periodo - Clientes

adquiridos en el
periodo) *100 /
Clientes al
comienzo del
periodo
%Promotores-
%Detractores
Bultos

vendidos/Todos los

pedidos

Numero de visitas Google Analytics
a la tienda virtual

Productos
buscados

mas Google Analytics

Metas sobre
indicadores

Sostener un ROI >1

Lograr un 1% de tasa de
conversion al cumplirse
un afo de la puesta en
marcha.

Incrementar en 10% el
porcentaje de clientes
retenidos en relacién al
periodo anterior

Contar con un NPS de
al menos 35%.

Lograr un valor de Drop
Size de 0,5

Lograr un incremento
del 20% de visitas al
lanzar la primera
campaia de publicidad
por Instagram

Potenciar la venta del
segmento menos
vendido por la empresa
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Lograr que el % de casos (Casos totales del Lograr un indice de
comprador conserve resueltos periodo - Casos no cumplimiento del 85%
una buena imagen resueltos del al cabo de los primeros
de la compafia y periodo) *100 / tres meses desde la
tienda a la compra y Casos totales del puesta en marcha.
recomendacion periodo

Medir la cantidad de Evaluacion de Evaluacién de Lograr que los
contenido ensefiado aprendizaje aprendizaje antes empleados absorban un
que ha sido promedio del entrenamientoy 90% de los contenidos
absorbido por los otra posterior a ensefados en relacion
empleados dicho al manejo del comercio

entrenamiento

virtual

Tabla 23 - Tablero de Comando Integral. Fuente: Elaboracion propia.

5.9 Andlisis Econdmico
5.9.1 Ingresos y estrategia de posicionamiento de precios

Dados los patrones de consumo y las proyecciones de venta de la unidad de negocio de
bebidas sin alcohol se deciden comercializar por el canal virtual Unicamente la unidad de
negocio de bebidas con alcohol, especificamente la divisibn de cervezas. El mismo es un
segmento mas desarrollado y conocido por la empresa y los consumidores.

Para la fijacion del precio de venta, se toma como referencia la unidad de venta de un bulto
gue representa en volumen 0,12 hectolitros de cerveza. Se procede a calcula un valor de
venta promedio, considerando un mix de venta de 50% del segmento core, 25% del segmento
core +y 25% del segmento high end.

5.9.2 Estructura de Costos

En cuanto a los costos, los mismos se agrupan en distintas categorias, conformando asi la
estructura de costos. En la Tabla 24, se muestra cada categoria, con su definicion y los costos
gue la componen.
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Estructura de costos

Categoria Definicion Costo asociado
Costos por | Costos ligados al hecho de operar, incluye ' Compra de mercaderia
operacion la compra de mercaderia, asi como el uso Hs de gestion

Tienda virtual
disefio web

Billetera virtual

y

Social Commerce

del depdésito y sus recursos (espacio, horas
hombre, entre otros) y las horas de gestion
del negocio.

Plataforma que permite la publicacion de
los productos y la consumacion de la
compra al estar vinculada a una billetera
virtual. Se cobra un monto inicial para su
armado y configuracion.

El proveedor de este servicio almacena y
gestiona informacién de pago electrénico a
través de tarjetas de crédito, débito,
cuentas bancarias y depdésitos en efectivo.
El uso de las redes sociales para incentivar
a los consumidores a comprar. Son el

Tasa operaciones

Armado del sitio

Comision por venta por

el uso de billetera virtual

Community Manager
Publicidad

principal complemento para llegar al

consumidor.
Logistica de | Costo propio por envio, como también la Costo por envio
entrega posibilidad de tercerizarlo. mediante Andreani

Costo nafta
Costo service
Costo seguro
Costo patente
Costo VTV

Repositor
Tabla 24 — Estructura de costos. Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, con respecto a los costos de logistica de entrega, existen dos
posibilidades, por un lado, es posible tercerizar el servicio, 0 si no, se debe hacer frente a
estos costos con recursos propios de la empresa, tales como una camioneta y un repositor.

5.9.3 Flujo de Fondos

Luego de la construccion y andlisis del flujo de fondos, mediante el método de punto de
equivalencia, se puede concluir que la alternativa de la logistica propia resulta
considerablemente més rentable. Es por ello, que finalmente es la opcién seleccionada.
(Anexo Il). En la Tabla 25 se observa un resumen cuatrimestral del flujo de fondos.

De esta manera, se puede decir que el proyecto posee un valor neto actual (VNA) positivo, de
USD 13834,69. Ademas, una tasa interna de retorno (TIR) del 23%, que es mayor a la tasa
de descuento del 10% y un retorno sobre la inversién (ROI) de 2,60, también positivo. Bajo
dichas condiciones, se afirma que el proyecto resulta rentable.
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COMERCIAL DEL MAR

2021-2022

FLUJO DE CAJA CUATRIMESTRAL (USD)

INVERSION | Cuatrimestre 1 | Cuatrimestre 2 | Cuatrimestre 3 | Cuatrimestre 4 | Cuatrimestre 5 | Cuatrimestre 6

DETALLE DE INGRESOS

Demanda (HL/cuatrimestre) 195,48 239,65 284,58 329,60 374,62 419,65
Demanda (Bultos/cuatrimestre) 1629,04 1997,10 2371,50 2746,63 3121,84 3497,07
Precio de venta por bulto S 13,85 | S 13,85 | S 13,85 | S 13,85 | $ 13,85 | $ 13,85
Ingresos por ventas 22565,24 27663,53 32849,65 38045,89 43243,30 48440,83
DETALLE DE EGRESOS

Publicidad S 113,96 | S 113,96 | S 113,96 | S 113,96 | $ 113,96 | $ 113,96
Community Manager S 341,88 | S 341,88 | S 341,88 | S 341,88 | S 341,88 | S 341,88
hs gestion fijo S 770,37 | $ 770,37 | $ 770,37 | $ 770,37 | S 770,37 | $ 770,37
Tasa operaciones $/HL S 324,88 | $ 398,28 | $ 472,95 | $ 547,76 | $ 622,59 | $ 697,42
Armado del sitio S 626,78 | S - S - S - S - S - $ -
Compra de mercaderia $ 11.502,61 | $ 14.101,46 | $ 16.745,08 | $ 19.393,86 | S 22.043,23 | S 24.692,67
Billetera virtual S 451,30 | $ 553,27 | S 656,99 | S 760,92 | S 864,87 | S 968,82
ANDREANI

Costo Entrega $ 6.85525|$ 8.404,09[$ 9.979,62 [ $ 11.558,22 [ $ 13.137,17 [ $ 14.716,17
CAMIONETA PROPIA

Salidas por semana 6 6 6 6 6 6
Cantidad de bultos por salida 17,0 20,8 24,7 28,6 32,5 36,4
Drop 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
Clientes por salida 34 42 49 57 65 73
Tiempo iday vuelta en hs 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
Tiempo en reparto en hs 3 3 4 5 5 6
Ocupacién 34% 42% 49% 57% 65% 73%
Capacidad 50 50 50 50 50 50
Km recorridos por salida 33,94 41,61 49,41 57,22 65,04 72,86
Km recorridos por cuatrimestre 3258,08 3994,20 4743,00 5493,26 6243,68 6994,13
Camioneta -$8.000,00 | $ - S - S - S - S - $ -
Consumo L/km 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09
$/L (YPF-Super) S 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57
$/Km recorridos en el cuatrimestre S 167,08 | $ 204,83 | S 243,23 | S 281,71 | S 320,19 | S 358,67
Service ¢/20000 KM $ - $ - $ - $ - $ - $ -
Seguro S 86,61 | S 86,61 | S 86,61 | S 86,61 | S 86,61 | S 86,61
Patente S 68,38 | S 68,38 | S 68,38 | S 68,38 | S 68,38 | S 68,38
viv s - s - Is - Is - Is - s -
Repositor S 2.074,07 | $ 2.074,07 | S 2.074,07 | $ 2.074,07 | S 2.074,07 | $ 2.074,07
Total egresos ANDREANI $ 20.360,26 | $ 24.683,31 | $ 29.080,85 | $ 33.486,97 | $ 37.894,07 | $ 42.301,29
Total egresos PROPIO $ 15.901,15 | $ 18.713,11 | $ 21.573,52 | $ 24.439,51 | $ 27.306,15 | $ 30.172,85
FLUJO DE CAJA ECONOMICO ANDREANI (-$ 626,78 | S 2.204,99 | S 2.980,22 | $ 3.768,80 | $ 4.558,92 | $ 5.349,23 | $ 6.139,55
FLUJO DE CAJA ECONOMICO PROPIO -$8.626,78 | S 6.655,55 | S 8.950,42 | $ 11.276,13 | $ 13.597,83 | $ 15.937,15 | $ 18.211,00
FLUJO DE CAJA ACUMULADO ANDREANI $ 1.578,21 |$ 4.558,42 | S 8.327,22 | S 12.886,15 | S 18.235,37 | S 24.374,92
FLUJO DE CAJA ACUMULADO PROPIO -$ 1.971,23 | $ 6.979,18 | $ 18.255,31 | $ 31.853,15 | $ 47.790,30 | $ 66.001,30

Tabla 25 — Flujo de fondo cuatrimestral. Fuente: Elaboracién propia.
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V. CONCLUSIONES

Se analiz6 el desarrollo e implementacion de un nuevo modelo de negocios para la
organizacion Comercial del Mar, basado en un nuevo canal de venta online, destinado a un
segmento de mercado que la empresa no posee en su cartera, el consumidor final. Para ello,
se comenzo por realizar una vigilancia competitiva del mercado, para asi obtener informacion
de valor acerca de los consumidores y competidores, y con la misma establecer las mejores
estrategias para desarrollar el negocio propuesto. De esta manera, se demostré que el
comercio electrénico es una gran via para expandirse, dado que se encuentra atravesando
un enorme crecimiento, que serd sostenido por los préximos afios. Por otra parte, la
competencia se encuentra realizando esta misma expansion, por lo tanto, el hecho de no
introducirse en este mercado podria tener gravisimas consecuencias para la compaiiia.

A partir de la recopilacion de datos historicos, provenientes de otro distribuidor semejante a
Comercial del Mar, se logré pronosticar la demanda esperada mediante el programa de
Crystal Ball. Los datos histéricos que fueron utilizados para la prediccién fueron sometidos a
la opinién de un experto, quien, bajo su criterio y juicio, sesg6 la muestra, para que resultara
representativa a la situacion del mercado actual. Nuevamente, se obtuvieron resultados
alentadores, ya que se espera comenzar comercializando 44,87 hectolitros de cerveza por
mes, y al cabo de dos afios lograr un volumen de venta de 109,13 hectolitros de cerveza,
siendo el crecimiento del canal de un 60%.

A continuacién, se definié el canal por el cual se realizaria la comercializacion del producto.
Se lleg6 a la conclusion de que lo mejor es crear una tienda virtual a medida, dado que el
producto que se comercializa no es facil de diferenciar con respecto al de la competencia, por
ello resulta esencial lograr la diferenciacién en la manera de comercializarlo. La tienda propia
estd hecha a medida de las necesidades y con la posibilidad de ser ampliada, segun vayan
creciendo los voliumenes de venta y cantidad de productos comercializados. Los altos costos
gue esta tienda implica se ven favorecidos al no contar con una comision por venta, ni un pago
mensual. De esta manera, cuanto mas se vende, los costos son menores, frente a los de los
otros tipos de soluciones, que aumentan al aumentar los volimenes comercializados. Del
mismo modo, para seleccionar el medio de pago, se optdé Mercado Pago debido a su gran
popularidad en el pais, gracias a ello, los consumidores se sienten mas seguros al pagar por
un medio que ya les resulta conocido y confiable.

Luego, se procedi6 a definir la estructura de costos del negocio. La misma, se analiz6 a través
de un flujo de fondos y se seleccionaron los canales que mas se adaptaran a las preferencias
de los consumidores, garantizando la rentabilidad del negocio para la empresa. A su vez, se
establecieron distintos indicadores para garantizar el seguimiento y control del proyecto.

De esta manera, se puede decir que el proyecto posee un valor neto actual (VNA) positivo, de
USD 13834,69. Ademas, una tasa interna de retorno (TIR) del 23%, que es mayor a la tasa
de descuento del 10% y un retorno sobre la inversion (ROI) de 2,60, también positivo. Bajo
dichas condiciones, se afirma que el proyecto resulta rentable.
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Los resultados obtenidos muestran que contar con la via de comercio electrénico es cada vez
MAas necesario para las empresas. No solo para contar con un canal mas, sino para afirmar la
presencia de la compafiia entre las opciones de los consumidores, que cada vez son mas los
gue eligen comprar por este medio.
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ANEXOS

ANEXO |

A continuacion, se detalla el informe de Crystal Ball mediante el cual se obtuvo el prondstico
de la demanda. El mejor método resulté ser ARIMA (1, 2,1), con una medida de error (RMSE)
de 5,12. El resultado obtenido para el coeficiente U de Theil es de 0,8429, como el mismo es
menor a 1 se dice que el resultado obtenido es confiable. Ademas, el estimador de Durbin
Watson posee un valor de 1,85, lo que se traduce en la ausencia de autocorrelacion de
residuos entre los datos. En el Grafico 1.1, se muestra el histérico de datos, asi como la
prevision.

Serie 1

200.00
180.00 |
160.00
140.00
120.00 |

100.00 | 1
80.00 1
0.00 | /

40.00 |

20.00

jul-20 nav-20 mar-21 21 nov-21 mar-22 jul-22 nov-22 mar-23

| — Ajustado ~ Historico == BPrevision Inferior: 2. 5% Superior: 97.5%

Grafico I.1 — Prevision de la demanda. Fuente: Elaboracion propia mediante Crystal Ball.

En la Tabla I.1, se detallan los valores exactos obtenidos de la prevision.

ANEXOQOS - 66



Desarrollo e implementacion de un nuevo canal de venta online para una empresa
distribuidora de bebidas

Fecha Inferior: 2,5%  Prevision Superior:
97,5%
jul-21 34,84 44,87 54,89
ago-21 29,77 47,49 65,20
sep-21 26,33 50,19 74,06
oct-21 24,46 52,94 81,42
nov-21 23,99 55,72 87,45
dic-21 24,64 58,51 92,37
ene-22 26,19 61,31 96,43
feb-22 28,39 64,12 99,84
mar-22 31,01 66,93 102,84
abr-22 33,81 69,74 105,66
may-22 36,56 72,55 108,55
jun-22 38,99 75,36 111,74
jul-22 40,88 78,18 115,48
ago-22 42,02 80,99 119,97
sep-22 42,28 83,81 125,33
oct-22 41,61 86,62 131,63
nov-22 40,01 89,43 138,86
dic-22 37,55 92,25 146,95
ene-23 34,28 95,06 155,84
feb-23 30,30 97,88 165,45
mar-23 25,68 100,69 175,71
abr-23 20,46 103,50 186,55
may-23 14,72 106,32 197,92
jun-23 8,49 109,13 209,78

Tabla I.1 - Prevision de la demanda en datos exactos. Fuente: Elaboracién propia mediante Crystal Ball
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ANEXO I

El flujo de fondos cuenta con un horizonte de tiempo de 2 afios. En la Tabla 1l.1 se observa el primer afio, mientras que en la Tabla Il.2 se observa
el segundo.

| COMERCIAL DEL MAR

[ 2021-2022

FLUJO DE CAJA MENSUAL (USD)

INVERSION Mes 1 [ Mes2 | Mes3 | Mesa | Mes 5 [ Mes6 |  Mes7 | Mes8 | Mes9 |  Mes10 |  Mes1it | Mes2 |
DETALLE DE INGRESOS
Demanda (HL/mes) 44,87 47,49 50,19 52,94 55,72 58,51 61,31 64,12 66,93 69,74 72,55 75,36
Demanda (Bultos/mes) 373,88 395,74 418,26 441,17 464,30 487,57 510,92 534,31 557,72 581,15 604,59 628,04
Precio de venta por bulto $ 1385[$  1385|$  1385[$  1385]$ 13858  1385|$  1385(S  13.85|S  1385|$  1385[S  1385|$ 13,85
Ingresos por ventas $ 5.178,92 | $ 5.481,67 [$ 5793,65|$ 6.111,00 | $ 643148 |$ 675378 |$ 7.077,14[$ 740113 |$ 772547 [$ 8.050,03 [$ 837470 | $ 8.699,45
DETALLE DE EGRESOS
Publicidad $ 2849 |$  2849]$  2849[S 28493 28498 2849(Ss 28493  2849|$  2849|$  2849[S  2849[$ 2849
Community Manager $ 8547|$  8547[S  8547|$  8547]$ 8547 |$  8547|$  8547|S  8547|$  8547[S  8547|$  8547[S 8547
hs gestion fijo $ 19259 |$ 19259 |$ 192,59 |$ 192,59 [ 192,59 |$ 19259 [$ 19259 [$ 192,59 [$ 192593 19259 |$ 192,59 |$ 192,59
Tasa operaciones $/HL $ 7456 |$  7892[S  8341|$  87,98]$ 9260|$  9724]$ 101,89[S$ 10656 |$ 111,23[$ 11590 S 120,57 [$ 12525
Armado del sitio $ 626,78 | S - S - $ - S - S - S - S - $ - $ - $ - $ - $ -
Compra de mercaderia $ 2.639,95 |$ 279428 | $ 2.95331[$ 3.115,08 |3 327844 |$ 3.442,73[$ 3.60757 S 3.772,72|$ 3.938,05[$ 410349 |$ 4.269,00 [$ 4.434,54
Billetera virtual $ 10358 | $  10963[S 115873 122,22[$ 128,63 |$ 13508 |$ 141,54 [$  14802[$ 154513 161,00 |$ 167,49 |$ 173,99
ANDREANI
Costo Entrega [s 1.573,34 | § 1.66531[$ 1.760,09[$ 1.856,50 | $ 1.953,86 [ $ 2.051,78 [$ 2.150,01[$ 224844 |$ 234697 | $ 244557 [$ 254421[$ 2.642,87
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CAMIONETA PROPIA

Salidas por semana 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
Cantidad de bultos por salida 15,6 16,5 17,4 18,4 19,3 20,3 21,3 22,3 23,2 24,2 25,2 26,2
Drop 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
Clientes por salida 31 33 35 37 39 41 43 45 46 48 50 52
Tiempo iday vueltaen hs 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
Tiempo en reparto en hs 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4
Ocupacion 31% 33% 35% 37% 39% 41% 43% 45% 46% 48% 50% 52%
Capacidad 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Kilémetros recorridos por salida 31,1566269| 32,97797974| 34,85483475| 36,76402017 38,6920383| 40,63102661| 42,57640513| 44,525506| 46,47677516| 48,42930737| 50,38257532| 52,33627183
Kilémetros recorridos por mes 747,7590456| 791,4715138| 836,516034| 882,3364841 928,6089191| 975,1446386| 1021,833723| 1068,612144| 1115,442604| 1162,303377| 1209,181808| 1256,070524
Camioneta -$.8.000,00 | § - S - S - S - $ - $ - $ - S - S - S - $ - $ -
Consumo L/km 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09
/L (YPF-Super) S 0,57 | S 0,57 | S 0,57 | S 0,57 | S 0,57 | S 0,57 | $ 0,57 | S 0,57 | S 0,57 | S 0,57 (S 0,57 | S 0,57
$/Km recorridos en el mes S 38,35 | $ 4059 | $ 42,90 | S 45,25 | S 47,62 | S 50,01 | $ 52,40 | $ 54,80 | $ 57,20 | $ 59,61 ]S 62,01 |$ 64,41
Service ¢/20000 KM S - $ $ - $ $ $ - $ $ - $ $ - $ - $

Seguro S 21,65 | $ 21,65 | $ 21,65 | $ 21,65 | $ 2165 |$ 21,65 | $ 21,65 |$ 21,65 (S 21,65 |$ 21,65 $ 21,65 |$ 21,65
Patente S 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | S 17,09 | $ 17,09
VIV $ 8,55 % - IS - IS - IS - IS - IS - IS - IS - IS - S - IS -
Repositor S 518,52 |$ 518,52 |S$ 518,52 |S 518,552 |$S 518,52 |$ 51852 |$ 51852 |S$ 51852 |S$S 51852 |S$ 51852 |S$ 518,52 |$ 518,52
Total egresos ANDREANI S 4697,99 | $ 495470 | $ 5.219,24 |$ 5.48833|$ 5.760,08 | $ 6.033,37 | $ 6.307,57 |$ 6.582,29|$ 6.857,32|$ 7.132,52|$ 7.407,83|$ 7.683,19
Total egresos PROPIO S 3.728,80 | $ 3.887,24 |$ 4.059,31|$ 4.23434 (S 4411,10 | $ 4.588,87 | $ 4.767,22|$ 4.94592|$ 5.124,81|$ 5303,82|$ 548289 |$ 5.662,01
FLUJO DE CAJA ECONOMICO ANDREANI |-$ 626,78 | $ 480,94 | S 526,97 |S 57441 |S 62267 |S 671,40 | S 720,41 769,58 | S 818,84 |S 868,16 |5 91751 (S 966,88 | S 1.016,26
FLUJO DE CAJA ECONOMICOPROPIO  |-$ 8.626,78 | $ 1.450,12 | S 1.594,43 |$ 173434 |S 1.876,65|S 2.020,37 216491 | $ 2.309,92 |$ 245521 (S 2.600,66 |$S 2.746,21|S 2.891,81|S 3.037,44
FLUJO DE CAJA ACUMULADO ANDREANI -S 14584 | S 381,13 |S 95554 | S 157821 (S 2.249,60 | S 2.970,01 | S 3.739,58 | S 4.558,42 | S 5.426,58 | S 6.344,09 | S 7.310,97 | S 8.327,22
FLUJO DE CAJA ACUMULADO PROPIO -$ 7.176,66 |- 5.582,23 |-5 3.847,89 |- 1.971,23 | $ 49,14 | S 2.214,05|S 452397 |S 6.979,18 [ S 9.579,85 | $ 12.326,06 | $ 15.217,87 | § 18.255,31

Tabla 1.1 — Flujo de fondos: Primer afio. Fuente: Elaboracion propia.
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COMERCIAL DEL MAR

2021-2022

FLUJO DE CAJA MENSUAL (USD)

Mes13 | Mes14 | Mes15 | Mes16 | Mes17 | Mes18 | Mes19 | Mes20 | Mes21 | Mes22 | Mes23 | Mes 24
DETALLE DE INGRESOS
Demanda (HL/mes) 78,18 80,99 83,81 86,62 89,43 92,25 95,06 97,88 100,69 103,50 106,32 109,13
Demanda (Bultos/mes) 651,48 674,93 698,38 721,83 745,28 768,73 792,19 815,64 839,09 862,54 885,99 909,44
Precio de venta por bulto $ 1385[S$  1385|$  1385|$  1385|$  13,85[$  1385|$  1385|$  1385|S  13,85|$  1385|$  1385|$ 13,85
Ingresos por ventas $ 9.02424 [$ 9.349,05|$ 9.673,88 | $ 9.998,72 [ $ 10.323,56 | $ 10.648,40 | $ 10.973,25 | $ 11.298,09 [ $ 11.622,94 | $ 11.947,79 | $ 12.272,63 | $ 12.597,48
DETALLE DE EGRESOS
Publicidad $  2849[S  2849|$  2849|$  2849[$  2849[S  2849|s  2849|$  2849[S$  2849|$ 28493  2849[$ 2849
Community Manager S 85,47 | $§ 85,47 | $ 85,47 | $ 85,47 | $ 85,47 | S 85,47 | $ 85,47 | $ 85,47 | $ 85,47 | $ 85,47 | $ 85,47 | $ 85,47
hs gestion fijo $ 192598 19259$ 192,59 [$ 19259 [$ 19259 ]S 192,59 |$ 192,59 [$ 192,59 [$ 19259 [$ 192,59 |$ 192,59 [$ 192,59
Tasa operaciones $/HL $  12993[$ 13460|$ 13928 |$ 14396 |$ 14863 [S$ 15331 |S$ 157,99 |$ 162,66 |$ 167,34 S 172,02 |$ 17669 | $ 181,37
Armado del sitio S - S - S - S - S - S - S - S - S - S - S - S -
Compra de mercaderia $ 4.600,10 [$ 4.76567 |$ 4.931,25 |$ 5.096,84 | $ 526242 [$ 5.42801|$ 5.593,60 |$ 5.759,19 [$ 592478 |$ 6.090,37 |$ 6.25596 | $ 6.421,55
Billetera virtual $ 18048 [S 186,98 |S$ 193,48 |$ 199,97 [$ 20647 [S$ 212,97 |$ 21946 |$ 22596 (S 232,46 |$ 238,96 |$ 24545 |$ 251,95
ANDREANI
Costo Entrega |$ 274154 ]$ 2.840,21[$ 2938893 3.037,58|$ 3.136,26 | $ 3.234,95 [ $ 3.333,64|$ 3.432,32|$ 353101 ]S 3.629,70[$ 3.728,39[$ 3.827,07
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CAMIONETA PROPIA

Salidas por semana 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
Cantidad de bultos por salida 27,1 28,1 29,1 30,1 31,1 32,0 33,0 34,0 35,0 35,9 36,9 37,9
Drop 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
Clientes por salida 54 56 58 60 62 64 66 68 70 72 74 76
Tiempo iday vuelta en hs 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
Tiempo en reparto en hs 5 5 5 5 5 5 6 6 6 6 6 6
Ocupacién 54% 56% 58% 60% 62% 64% 66% 68% 70% 72% 74% 76%
Capacidad 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Kilémetros recorridos por salida 54,29021799| 56,24430957| 58,19848586| 60,15271149| 62,10696586| 64,06123698| 66,01551785| 67,9698044| 69,92409426| 71,87838605| 73,83267896| 75,78697253
Kilémetros recorridos por mes 1302,965232| 1349,86343| 1396,763661| 1443,665076| 1490,567181| 1537,469688| 1584,372428| 1631,275306| 1678,178262| 1725,081265| 1771,984295| 1818,887341
Camioneta $ - S - S - $ - S - $ - S - S - $ - S - $ - S -
Consumo L/km 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09
$/L (YPF-Super) S 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57 | $ 0,57
$/Km recorridos en el mes S 66,82 | S 69,22 | S 71,63 | S 74,03 | $ 76,44 | S 78,84 | S 81,25 | $ 83,66 | $ 86,06 | S 88,47 | $ 90,87 | S 93,28
Service ¢/20000 KM S - S - S - S - S - S - S - S - S - S - S - S 56,98
Seguro S 21,65 | $ 21,65 | S 21,65 | $ 21,65 | $ 21,65 | $ 21,65 | $ 21,65 | S 21,65 | S 21,65 | $ 21,65 | S 21,65 | $ 21,65
Patente S 17,09 | $ 17,09 [ $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 [ $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09 | $ 17,09
VIV $ 8,55 | $ - S - $ - S - $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ -
Repositor S 518,52 | $ 518,52 | $ 518,52 | $ 518,52 | $ 518,52 | $ 518,52 | $ 518,52 | $ 518,52 | $ 518,52 | $ 518,52 | $ 518,52 | $ 518,52
Total egresos ANDREANI S 7.958,60 | S 8.234,02 (S 8.509,46 | S 8.784,90 | S 9.060,34 | $ 9.335,79 [ S 9.61124 | S 9.886,69 | $ 10.162,14 | $ 10.437,60 | $ 10.713,05 | $ 10.988,50
Total egresos PROPIO $ 5.849,69|S$ 6.020,30 | $ 6.199,45 | S 6.378,62 |$S 6.557,78 | S 6.736,95 | $ 6.916,12 | $ 7.095,29 | $ 7.274,46 | $ 7.453,63 | S 7.632,80 | S 7.868,95
FLUJO DE CAJA ECONOMICO ANDREANI | S 1.065,64 | $ 1.115,03 |$ 1.164,43 | $ 1.213,82|$ 1.263,21|$ 1.312,61|S$ 1.362,00|$ 1.411,40|S$ 1.460,79|S$ 1.510,19 |$ 1.559,58 | $ 1.608,98
FLUJO DE CAJA ECONOMICO PROPIO S 3.17455|S$ 3.328,76 | S 3.474,43 | S 3.620,10 |$ 3.765,77 | $ 3.911,45|S 4.057,13 | S 4.202,80 | S 4.348,48 | S 4.494,16 | S 4.639,83 [ S 4.728,53
FLUJO DE CAJA ACUMULADO ANDREANI | $  9.392,87 | $ 10.507,90 | $ 11.672,33 | $ 12.886,15 | S 14.149,36 | $ 15.461,97 | $ 16.823,98 | S 18.235,37 | $ 19.696,17 [ $ 21.206,36 | S 22.765,94 | $ 24.374,92
FLUJO DE CAJA ACUMULADO PROPIO $ 21.429,86 | $ 24.758,62 | S 28.233,05 | $ 31.853,15 | $ 35.618,92 | $ 39.530,37 | $ 43.587,50 | $ 47.790,30 | $ 52.138,78 | $ 56.632,93 | $ 61.272,77 | $ 66.001,30

Tabla 11.2 — Flujo de fondos: Segundo afio. Fuente: Elaboracién propia.
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A partir del método del punto de equivalencia se pretende determinar cuél de las dos opciones
de logistica resulta mas conveniente. En primer lugar, existe la posibilidad de tercerizar el
servicio de distribucién mediante Andreani, como segunda alternativa se plantea la posibilidad
de adquirir una camioneta y realizar la entrega de los productos con personal de la empresa.

En primera instancia, se plantean las ecuaciones de ambas alternativas, dejando como
variable comun la cantidad de bultos a entregar.

Andreani = X * 4,21
Logistica propia = X x 0,1026 + 565,81

Luego, se procede a igualar las ecuaciones para determinar la cantidad de bultos para la cual
ambas opciones de logisticas tienen el mismo costo. Se obtiene que, al entregar 137,75
bultos, los costos de la distribucion son de USD 579,92, sin importar la opcién elegida. En el
Gréfico 1.1 se muestran ambas ecuaciones graficadas y su respectivo punto de corte.

Punto de equivalencia

e PrOpi0 === Andreani

800
750
700
o 650
~ 600
550
500
450
400

D)

Costo (U

100 130 160 190 220 250 280 310 340 370 400
Bultos a entregar

Gréfico 1.1 — Punto de equivalencia para la opcion de logistica propia y la tercerizada por Andreani. Fuente:
Elaboracion propia.

De esta manera, se puede decir que la opcién mas conveniente es la logistica propia, ya que
solo desde el primer mes del proyecto deben entregarse 370 bultos. Si bien dicha opcién
implica costos elevados desde el principio, luego, cuando la cantidad de bultos a entregar
aumenta, los costos aumentan muy poco, a diferencia de la logistica tercerizada por Andreani.
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