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Parte I: Presentacion del Proyecto

Contexto

Los consumidores estdn cambiando sus héabitos muy rapidamente producto de
constantes avances de la tecnologia y la globalizacidn, sintiéndose cada vez mas importantes y
exigentes. Esto representa un gran reto para las organizaciones. Un reto de estar mejorando

permanentemente como empresa para satisfacer a sus clientes.

Al observar el mercado de retail en la ciudad de San Carlos de Bariloche, se puede
apreciar una creciente demanda insatisfecha de clientes que valorarian un mayor nivel de

servicio, como el envio a domicilio o el retiro de la compra en sucursal.

Ademas, los cambios en los habitos se aceleran ain mas con las crisis por el COVID-

19, por lo que cada vez mas personas prefieren realizar sus compras regulares por internet.

En este trabajo, se analizard una cadena de supermercados muy importante de esa
ciudad, que tiene mas de cuarenta afios de trayectoria y cuenta con una gran participacion de

mercado gracias a su gran numero de sucursales.

Problema / Oportunidad

El ahorro de tiempo se ha convertido en una variable muy importante a la hora de
consumir. Cada vez més personas consideran el tiempo invertido para comprar en su toma de
decisiones. La busqueda de practicidad y comodidad, son variables que también se suman a la

tendencia.

En el mercado de retail de la ciudad de San Carlos de Bariloche, no se encuentra
disponible la opcion de envios a domicilio de pedidos por internet por parte de ningin
competidor. Y esto supone una oportunidad muy grande de negocio para la empresa bajo

analisis, ya que podria diferenciarse de la competencia y atender la demanda insatisfecha de un
____________________________________________________________________________________________________________________________________________|]
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gran numero de clientes. También significa un gran problema o amenaza: que otros
competidores entren primero y le quiten cuota del mercado total a la empresa. Por este motivo,
la venta online representa tanto una oportunidad como una amenaza.

Objetivos

El objetivo principal es:

Disefiar una propuesta de venta online que agregue valor a Superpat S.A., y que sea

implementable dentro de un afio.
De él se derivan tres aspectos fundamentales:

e Disefiar una propuesta que un grupo de clientes considere valiosa.
e Que la propuesta agregue valor monetario a la empresa en un mediano o largo

plazo.

e Que la propuesta sea factible de implementarse dentro de un afio.

Alcance

Sucursales de Superpat S.A. (hombre ficticio) en la ciudad de San Carlos de Bariloche.
A modo de estudio Gnicamente, ya que no serd competencia de este trabajo la implementacion

real del proyecto.

Antecedentes del estudio
No se tomara ningun trabajo como antecedente al presente.

Sin embargo, la propuesta que evaluaremos es un servicio al cliente que ya existe:
muchas empresas ya lo han desarrollado en grandes ciudades del pais, como Carrefour y Coto

en Buenos Aires, o DinoOnline en Cérdoba, entre otras. Por lo tanto, no es una innovacion en
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el mercado general, sino aplicar un servicio ya existente en grandes ciudades a un mercado mas

pequefio como lo es el de Bariloche.

Punto de vista

El presente trabajo se escribe desde un punto de vista principalmente de Marketing,
aunque también incursiona brevemente en temas financieros para proyectar el Andlisis de

Inversién, y en temas de Operaciones para elaborar un plan de implementacion.

Motivos por los que se escoge el tema

Es la empresa donde trabajé durante mas de tres afios, previo a mudarme hacia la ciudad

de Cordoba. Resulta interesante brindarles un humilde aporte desde lo académico.

Ademas, el comercio electronico y la digitalizacion de empresas tradicionales es un
fendmeno que sucede en la mayoria de los mercados, motivo por el cual el presente trabajo

puede servir de utilidad a otras empresas que tengan que atravesar una situacion similar.

Metodologia

La metodologia tendré cuatro pilares fundamentales:

En primer lugar, un desarrollo conceptual de como estd compuesta la propuesta de

valor, y se enunciaran las hip6tesis que deberan ser ciertas para que la misma funcione.

En segundo lugar, se validaran las hipo6tesis mencionadas mediante una investigacion
de mercado, utilizando datos de la Camara Argentina de Comercio Electrénico y otras fuentes

de informacion.

En una tercera instancia, se realizara un analisis economico y financiero del proyecto

para evaluar su rentabilidad.
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Por ultimo, se elaborara un plan de implementacion de la propuesta que considere como

ejecutar el plan y como controlar su correcto funcionamiento en tiempo y forma.

Dicho Plan de Implementacion, al igual que el resto del trabajo, sera de caracter
sugerido Unicamente, ya que no sera incumbencia ni objetivo de este trabajo la ejecucion real

de la propuesta.

Fundamentacion Tedrica

Para el primer paso (la Propuesta de Valor) nos basaremos en la bibliografia de
Osterwalder (2010) y su Método Canvas de modelo de negocios, ademas del lienzo de

Propuesta de Valor.

También se enriquecera con el enfoque de Lovelock sobre el Marketing de Servicios,

Personal, Tecnologia y Estrategias.
Otro gran cimiento del trabajo serd el de la metodologia Lean Startup (2011), de Ries.

Algunos fundamentos tedricos importantes a la hora de investigar y analizar el mercado,
seran los de ZMOT Handbook (2012), de Google, la CACE (Céamara Argentina de Comercio

Electronico) y estudios de mercado a los que se consiga obtener acceso.

Para analizar cuantitativamente la propuesta, se recurrira a Sapag Chain (2011)
Proyectos de inversion. Formulacién y evaluacion, y sus modelos conceptuales para elaborar

el flujo de fondos y calcular el valor actual neto del proyecto.

En cuanto al Plan de Implementacion, se aplicard el enfoque de los Objetivos y

Resultados Clave (OKR), que lo utilizan grandes empresas como Google.
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Parte I1: Desarrollo del Proyecto

El presente trabajo tiene como objetivo disefiar una propuesta de venta online que
agregue valor a Superpat S.A. (cadena de supermercados que actualmente solo vende en sus

sucursales fisicas) y que ese servicio sea implementable dentro de un afio.

En una primera etapa, se revisara el marco tedrico sobre el cual se elabora este trabajo.

En una segunda etapa, se realizard una propuesta de valor adicional y complementaria
al modelo de negocios actual de la empresa, que haya sido validada por el mercado objetivo.
Luego, se evaluara su impacto esperado en el flujo de fondos a un plazo de cinco afios. Y, por
altimo, se elaborard un plan tentativo de implementacion y seguimiento de la propuesta para

su correcto funcionamiento.

Marco Teérico

En esta seccion se describiran brevemente los modelos tedricos sobre los cuales se
desarrollara el trabajo. Se detallaran en un orden cronolégico en el tiempo, donde se inicia con
una Propuesta de Valor, y se finaliza con un plan de implementacion y gestion de resultados
de lamisma; y sera el mismo orden que seguira el apartado de Metodologia, donde se aplicaran

los conceptos aqui volcados.

Canvas: Disefo de Propuesta de Valor

La metodologia Canvas de Osterwalder es uno de los principales aportes a la
Administracion en el siglo XXI. En esta seccion, Canvas: Disefio de Propuesta de Valor, se
hace referencia a su segundo libro, donde realiza mayor énfasis en el lienzo de creacién de

valor para los segmentos objetivos, que seran la base para luego desarrollar el resto del modelo.
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Por lo tanto, el Disefio Propuesta de Valor, segun Osterwalder (2014), consiste en
describir los beneficios y sacrificios que un consumidor puede esperar de nuestra oferta de

productos o servicios. Consta de tres partes:

1. Observar a nuestros clientes, donde se estudia su comportamiento y sus
objetivos; se listan los trabajos que debe realizar para ser nuestro cliente, y sus

posibles alegrias y frustraciones al llevarlo a cabo.

2. Crear Valor, en un Mapa de Valor, donde se listan los productos y servicios que

se ofrecen, queé beneficios aportan y que frustraciones alivian.
3. Encaje entre ambos: en base a ellos, construir una propuesta de valor.

En base a esto, se extraen tres herramientas muy importantes: Segmento Objetivo de

Clientes, Mapa de Valor, y Propuesta de Valor.

Segmento Objetivo de Clientes.

Para diseflar una propuesta de valor exitosa, se debe, primero, describir las
caracteristicas del segmento objetivo del modelo de negocios de la manera méas detallada y
estructurada posible. Estas caracteristicas tienen que poder observarse y verificarse en el
mercado. Con esta informacion, se crea un Mapa de Segmento de Clientes, que estd compuesto

de tres partes:

1. Trabajos del Cliente: aqui se describen los objetivos que tiene el cliente y lo que
se propone conseguir, los problemas que trata de resolver y las necesidades que
intenta satisfacer. Pueden ser funcionales (completan un objetivo especifico),
sociales (verse bien, ganancia social, o de status) o personales/emocionales
(buscan determinadas emociones, sentimientos, sentirse seguros O

autorrealizados).
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2. Frustraciones del Cliente: cualquier aspecto que afecte negativamente al cliente,
antes, durante o después de hacer cualquiera de los trabajos descritos en el punto
anterior. Pueden ser: problemas o disconformidad con las soluciones que
consigue actualmente, obstaculos a los que se enfrenta antes de realizar el
trabajo, o riesgos a los que se enfrenta en caso de que algo salga mal, ya sea

respecto a sus trabajos o al producto recibido.

3. Alegrias del Cliente: son todos los beneficios o ganancias que el cliente busca.

Se pueden dividir en las siguientes jerarquias:

I.  Requisitos minimos: resultados por debajo de este minimo, la solucién no

cuenta como tal.

Il.  Beneficios esperados: resultados naturales que se esperan de la solucién.

I1l.  Beneficios deseados: resultados que no se esperan pero que al cliente le

encantaria recibir de la solucién.

IV.  Beneficios inesperados: son innovaciones que el cliente no sabia ni se

imaginaba que podia recibir de una solucion.

Una vez identificados los trabajos, las frustraciones y las alegrias del cliente, se procede
a jerarquizarlas en una columna, de mayor a menor importancia, de lo mas extremo a lo mas

moderado, y de lo mas esencial a lo agradable de obtener, respectivamente.

Mapa de Valor.

El segundo paso para disefiar la propuesta de valor, es, entonces, la creacion del Mapa

de Valor de la empresa. Se constituye, también, de tres partes:
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1. Productos y Servicios: es un listado de todo lo que se ofrece, puede ser tangible,
intangible, digital o financiero. Ayudan al cliente a realizar sus trabajos

funcionales, sociales o emocionales, y a satisfacer sus necesidades.

2. Aliviadores de frustraciones: describe como los productos y servicios alivian
las frustraciones especificas de los clientes antes, durante o después de la
compra. No se trata de resolverlas todas, sino de enfocarse en algunas puntuales

y resolverlas de la mejor manera.

3. Creadores de alegrias: describe cdmo los productos y servicios crean alegrias o
ganancias positivas a los clientes. Incluye utilidades funcionales, ganancias
sociales, emociones positivas y ahorro en costos. Al igual que el punto anterior,
no es necesario atacar todas las ganancias identificadas, sino concentrarse en
aquellas que son importantes para los clientes y en las que la empresa pueda

hacer una diferencia respecto a la competencia.

Luego, es importante realizar un orden de jerarquias sobre estos tres aspectos en base a

qué tan esenciales son para los clientes, y ordenarlos de mayor a menor.

Encaje entre ambos.

Teniendo el mapa del segmento de clientes y el mapa de valor de la empresa, lo que
resta es conectar las mismas de manera tal que se cree valor real para ese grupo especifico de
clientes.

Se logra un correcto encaje cuando los clientes se entusiasman por la propuesta de valor,
y esto sucede cuando se focaliza en trabajos importantes, se alivian dolores extremos, y se

crean ganancias esenciales para los clientes.

Estas conexiones, 0 encajes, pueden ser de tres tipos:
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1. Encaje producto-solucién (en papel): es el que se obtiene en un primer analisis
conceptual.

2. Encaje producto-mercado (en el mercado): es el que se obtiene cuando se testea y se
corrobora que la propuesta de valor fue aceptada por el cliente.

3. Encaje del modelo de negocio (en el banco): se da cuando se termina de diagramar
todo el modelo de negocios; la propuesta de valor es un factor determinante, pero no

suficiente: tiene que estar acompafiada de un correcto modelo de negocio.

Lograr un buen equilibrio de encajes es dificil de conseguir y de mantener, pero esa es

la esencia del disefio de la propuesta de valor.

Y, como sostiene Osterwalder (2014, p/58): “Comprenda a sus clientes mas alla de su
solucion. Descubre los trabajos, los dolores y las ganancias que les importan para comprender

cdmo mejorar tu propuesta de valor o inventar otras nuevas.”

Canvas: Modelo de Negocio

Con el lienzo de propuesta de valor (y, por consiguiente, el de segmento objetivo)
concluido y testeado, llega el momento de completar los otros lienzos del modelo de negocio.
Este esquema de nueve lienzos fue creado por Osterwalder (2011) en su primer libro:
Generacion de Modelos de Negocio, y sirven para describir y explicar como las empresas crean

valor. A continuacion, se detallard en qué consiste cada uno de los lienzos.

Canales

Es el modo en que la empresa se comunica con los clientes, llega hasta ellos, y les
proporciona la propuesta de valor. Son canales de comunicacion, distribucion y venta; y acttan

como puntos de contacto fundamental en la experiencia del cliente.

|
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Las principales funciones de los Canales hacia los consumidores son: dar a conocer los
productos y servicios, ofrecer ayudas y explicaciones acerca de los mismos, propiciar su venta

para satisfacer sus necesidades, y garantizar un servicio de atencion postventa.

Relacion con clientes

Son los diferentes modos en que la empresa se va a relacionar con cada segmento de
mercado seleccionado. Estas relaciones se dan con por lo menos uno de tres objetivos: captar
clientes, fidelizar clientes, o estimular las ventas. Los tres son fundamentales, ya que tener una
debilidad en alguno de ellos complica toda la estructura e impacta de forma directa en las ventas
de la empresa. Se debe poder captar nuevos clientes cuando haga falta crecer, fidelizar los
clientes conseguidos para asegurar un flujo de ingresos estable, y estimular las ventas cuando

se requiera que los mismos consuman mas de los productos y servicios ofrecidos.

Existen diferentes tipos de relacién: asistencia personal (interaccion humana),
asistencia personal exclusiva (un representante dedicado a un cliente especifico), autoservicio
(relacion indirecta, se proporcionan los medios necesarios para que se sirvan solos), servicios
automaticos (autoservicio mas procesos automaticos y personalizados), comunidades
(comunicacion entre miembros de una comunidad de usuarios), creacion colectiva

(colaboraciones, comentarios, y diferentes contenidos entre usuarios).

Fuente de ingresos

Es el flujo de ingresos que generara cada segmento de mercado. Cada segmento tendra
sus propias particularidades, por lo que existiran diferentes estrategias de fijacion de precios.
Pueden ser ingresos puntuales generados por ventas y transacciones, 0 ingresos periodicos

(generalmente mensuales) generados por prestaciones de servicios.

La fijacion de precios puede ser predefinida (listas de precios estables para

determinados productos y/o para determinados mercados, y cierto porcentaje de descuento por
____________________________________________________________________________________________________________________________________________|]
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cierta cantidad), o una fijacion de precios dinamicos en base a las caracteristicas del mercado
(negociacion entre dos 0 mas, gestion de rentabilidad tanto del inventario como de la capacidad
y el momento de la compra, mercado en tiempo real de acuerdo a oferta y demanda, 0 mediante

subastas).

Existen varios tipos de generacion de ingresos de caja: venta de productos fisicos
(transferencia de derecho de propiedad, para luego poder usar, revender o destruir), cuota por
uso (mientras mas se usa, mas se paga), cuota por suscripcion (acceso ininterrumpido),
préstamo o alquiler (se conceden derechos para usar un activo temporalmente a cambio de una
tarifa), concesion de licencias (permite la utilizacién de un activo o propiedad intelectual a

cambio de dinero).

Recursos clave

Aqui se detallan los activos mas importantes que requiere la empresa para hacer
funcionar el modelo de negocio. Los recursos clave pueden ser: fisicos, econémicos,
intelectuales o humanos. A su vez, la empresa puede ser duefia de ellos, alquilarlos o

conseguirlos a través de sus alianzas y socios clave.

Actividades clave

Son las acciones méas importantes que debe realizar la empresa para que su modelo de
negocio funcione. Se pueden dividir en tres grandes categorias: de produccion (actividades de
disefio, fabricacion y entrega de productos en grandes cantidades o con una calidad mejor), de
resolucion de problemas (actividades de consultorias y prestaciones de soluciones a problemas
particulares de cada cliente; exigen una buena gestion de informacion y una continua
capacitacion del personal) o de plataforma/red (gestionar la plataforma multiusuarios y saber

promocionarla).
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Asociaciones clave

Se trata de la red de proveedores y socios de la empresa que contribuyen al correcto
funcionamiento del modelo de negocio. Las asociaciones son cada vez mas importantes para
una gran cantidad de modelos de negocio. Se crean para optimizar costos por economias de

escala, para reducir riesgos, o para adquirir recursos o activos sin tener que comprarlos.

Existen cuatro tipos de asociaciones: alianzas estratégicas (se da entre dos o mas
empresas que no compiten), coopeticion (se da cuando las empresas si compiten), Joint
Ventures (Se crean nuevos negocios entre empresas conjuntas), y relaciones entre proveedores

y clientes para garantizar la fiabilidad de los suministros.

Estructura de costes

Son los costos en los que se debe incurrir para que el modelo de negocio funcione.
Muchas de las anteriores secciones descritas requieren erogaciones de fondos: crear la
propuesta de valor, entregarla, mantener las relaciones con los clientes, o la generacion de
nuevos ingresos; todas tienen su costo. También seran diferentes en funcion de los recursos

clave, las actividades clave y las asociaciones clave seleccionadas.

La teoria de Osterwalder contempla dos estrategias bien diferentes de estructurar los
costos: segun coste 0 segun valor. En ambas sera importante minimizar los costos, pero en la
primera se hard con mayor énfasis, mientras que la segunda (segln valor), se concentrara mas

en la creacion de valor que en el recorte sistematico de costos.

Ademas, se deben identificar cuales costos son fijos (no varian en funcion del volumen
de produccion ni de ventas) y cuales variables (varian en proporcion directa); y cuando se
pueden obtener ventajas de economias de escala (ventajas por mayor produccién minimizando
el costo por unidad) y/o economias de campo (ventajas por experiencia y distribucion del know-
how a otras unidades de negocio u otros productos).
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Flor del Servicio

Es un modelo conceptual (Lovelock, 2015) en el cual se explica que un producto o

servicio bésico (el centro), estd rodeado de ocho servicios complementarios (los pétalos),

siendo esquematizados con forma de una flor, donde la empresa deberéa enfocarse en mantener

la frescura y la forma de la misma en la totalidad de la flor.

Puede haber una gran cantidad de servicios complementarios, pero, a grandes rasgos,

pueden agruparse en ocho tipos, dentro de dos grandes grupos: de facilitacion o de mejora.

e De Facilitacion: se requiere para prestar el servicio o ayuda al uso del producto basico.

Dentro de él hay cuatro tipos:

o

Informacion: debe ser oportuna y precisa. Puede ser mediante la atencion de
empleados al cliente, avisos, folletos o video tutoriales. Algunos elementos
informativos son: horarios de servicio, precios, instrucciones del uso,
recordatorios, advertencias, condiciones de venta, resuimenes de movimientos

de cuenta.

Toma de pedidos: todos los que sean solicitudes, pedidos o reservas. El proceso
debe ser amable, rapido y preciso. El objetivo debe estar en minimizar tiempo
y esfuerzos al cliente. Algunos ejemplos son: membresias, suscripciones,
pedidos por sitios web, llenado de solicitudes en el sitio, reserva de citas,

asientos o mesas, alquiler de vehiculos, entre otros.

Facturacion: debe hacerse en el momento adecuado para obtener un pago mas
rapido. El procedimiento incluye desde avisos verbales hasta precios exhibidos

en pantalla. Las facturas deben ser claras e informativas.
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o Pago: que sea facil y comodo. Servicios complementarios de este grupo serian:
insertar efectivo en una maquina, transferencia bancaria de fondos, entrega de

efectivo, o ingreso de nimero de tarjeta de crédito en linea.

e De Mejora: afiaden valor a los clientes.

o Consulta: didlogos con los clientes para proveerles una solucion personalizada;

pueden ser consejos, tutorias, capacitaciones para usar un servicio, etcétera.

o Hospitalidad: cortesia, consideracion de sus gustos o necesidades, pueden ser
cara a cara, telefonica o digitalmente, aunque tiene mayor impacto en la forma
presencial. Pueden ser saludos, comidas y bebidas, uso de bafios, instalaciones
para esperar, asientos, proteccion para el clima, revistas, transportes, y lo que se

crea productivo para crear un ambiente de hospitalidad y amabilidad.

o Cuidado: de personas, infantes, mascotas o automoviles, ropa, equipaje, 0
empaque, transporte y entrega de productos con limpieza y mantenimiento

preventivo.

o Excepciones: una empresa inteligente se anticipa a las excepciones y desarrolla
planes situacionales para cuando llegue la ocasion y no la tome desprevenida,
como pueden ser pedidos de atencidn especial de algun cliente. Se requiere que
los empleados respondan con rapidez y eficacia ante estas situaciones, que
pueden ser desde necesidades infantiles, médicas o por discapacidad, hasta
solucionar problemas de emergencia o accidentes que afecten al producto o al

cliente.

De esta forma, se puede graficar como en la Figura 1, donde los servicios

complementarios son los pétalos que rodean una flor, formando entonces la Flor del Servicio.
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Figura 1: Flor del Servicio

El Proceso de decisién del consumidor

Para que los clientes elijan los productos y servicios de la empresa, es necesario saber

cdmo toman sus decisiones como consumidores y actuar en base a ello.

Aqui es donde resulta importante conocer el modelo de las tres etapas del consumo del

servicio, propuesto por Lovelock (2015) en Marketing de Servicios.

Este modelo tedrico divide el proceso en tres etapas:

1. Previa a la compra: el cliente reconoce una necesidad, busca y evalta las

diferentes soluciones y alternativas, y toma una decision.

2. Encuentro del servicio: aqui el cliente obtiene la prestacion del mismo.

3. Posterior al encuentro: el cliente evalla el desempefio del servicio de acuerdo a

sus expectativas previas.
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Momento cero de la verdad

Al tratarse este trabajo sobre un proyecto de digitalizacion, este esquema se puede
profundizar con los conceptos propuestos por Google (2012) en el “Momento cero de la
verdad” (ZMOT, por sus siglas en inglés), donde se explican los enormes cambios que se estan
dando en el proceso de decision del consumidor, principalmente en el denominado momento

cero de la verdad, (etapa previa a la compra) y la gran competencia que alli radica.

El aporte que hace Google en este aspecto es realizar un mayor énfasis en lo que se
presentd en el apartado anterior como “la etapa previa a la compra”, incorporando informacion
de cémo es ahora el comportamiento de los consumidores: muy lejos de ser lineal, fue

adquiriendo con el tiempo una gran complejidad.

Google describe que, hoy en dia, el consumidor realiza busquedas en internet, luego
busca informacion y opiniones fuera de linea; y finalmente, ingresa a internet nuevamente. A
su vez, ve anuncios en la television y en linea, o los oye en las radios, entra a los negocios a

observar, conversa con otras personas; y luego vuelve a internet.

Asi, los consumidores ahora tienen mdaltiples canales de informacion sobre los
productos y servicios, y no siguen un patron especifico de comportamiento, sino que cada uno
lo hace a su propia manera, a su propio ritmo. Los clientes, al elegir cada uno su propia “ruta
de vuelo”, es decir, su recorrido Unico y personal, se han vuelto impredecibles para las

empresas.

Ademas, sostiene Google, los clientes se fijan con mucha atencién en los precios de la
empresa y de la competencia, y no tienen problemas en abandonar una compra si en otro lugar
consigue algo mejor. El cliente es cada vez més exigente, y con sus smartphones, notebooks o

tablets, disponen de informacion en tiempo real para tomar mejores decisiones.
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Por estos motivos, es importante tener presencia y crear buenas experiencias para cada
una de las diferentes pantallas y dispositivos, y asi ganar posicion desde el momento cero de la
compra. A lo largo del libro, se dan lineamientos para mejorar este aspecto, los mas importantes

para este trabajo serian:

e Saber qué buscan los consumidores, para poder aparecer con méas frecuencia en sus

busquedas.
e Hacer anuncios hiperlocales, y hacer ofertas locales para llegar a clientes cercanos.

e Agregar fotos y videos a las publicaciones y en el sitio web, porque generan interés y

consiguen mayor cantidad de “likes”.

e Medir tanto las macro conversiones (ventas) y las micro conversiones (nuevos usuarios
registrados, o vistas de las publicaciones, por ejemplo), ya que desde alli se conoce el

valor generado en el ZMOT.
e Destacarse donde pueda ganar fidelizacion, comodidad o velocidad para los clientes.

e Contar con paginas y anuncios optimizados para los dispositivos moviles.

Early Adopter

Se conoce como “early adopters” (adoptantes tempranos) a los clientes tempranos de
una nueva empresa, o de un nuevo producto o servicio a ofrecer. El término se origind en la
Difusién de innovaciones de Everett M. Rogers (1962), y se caracteriza por consumir en una
etapa temprana de la vida del producto, y proporcionar una gran cantidad de feedback (y muy
sincero) a la empresa. Su opinion es fundamental para mejorar las primeras versiones de
productos o servicios de manera rapida, mucho antes de escalar la venta al segmento entero de
mercado. Es un porcentaje pequefio de consumidores (un 13,5% del total de clientes, segun

Rogers), pero que sirven como faro para hacer los ajustes necesarios y ganarse la aprobacion y
____________________________________________________________________________________________________________________________________________|]
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la lealtad de los futuros clientes: la mayoria temprana (34%) y la mayoria tardia (34%) cuando

el producto se lance a gran escala.

Lean Startup

Eric Ries (2011) es el autor del método Lean Startup, un método que trata de reducir el
tiempo y los recursos invertidos a la hora de crear Startups, pero que también lo podemos llevar
al lanzamiento de nuevos productos o servicios. Utiliza hipdtesis y experimentacion. La
hipotesis es lo que se cree que funcionara en el mercado, y se comprobara mediante
experimentacion. Ries sostiene que es importante experimentar rapido y barato, y para ello
propone la idea de un producto minimo viable (MVP, por sus siglas en inglés), que a bajo costo
tenga un alto grado de semejanza con el producto en mente. Es la minima expresion del
producto, pero que alcanza para poder comercializarlo y obtener aprendizaje muy rapidamente
de un bucle de feedback con los clientes tempranos (early adopters) para alcanzar sus

expectativas y conseguir su lealtad.

Ries propone un punto de partida donde no se sabe a ciencia cierta qué es lo que quieren
las personas, ni siquiera ellos mismos. Por lo tanto, lo que mas importa en etapas tempranas es
el aprendizaje en el mercado real, y observar si hay espacio y aprobacion para los productos

que ofrece la empresa.

Para lograrlo, es necesario saber qué métricas medir para evaluar el correcto
cumplimiento de los resultados deseados con el MVP. Si no se alcanzan, poder detectar
oportunidades de pivotar a otras ideas, otros productos, u otros segmentos de mercado. En caso
de obtener los resultados deseados, recién ahi escalar a las otras areas de la empresa y
desarrollar el producto sustentado en el aprendizaje y en el feedback de los primeros

consumidores.
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En conclusion, el método Lean Startup es un proceso que incorpora componentes
cientificos para las empresas, donde se destaca la importancia de crear (MVP, propuestas de
valor), medir (todas las métricas importantes) y aprender (pivotar o profundizar); tardando la

menor cantidad de tiempo posible.

Viabilidad econémica del proyecto

Para evaluar la conveniencia de un proyecto, en este caso, de adicionar nuevos
servicios, Sapag Chain (2011) sostiene que sera preciso demostrar que los incrementos de los
costos seran menores que los incrementos de los beneficios. En otras palabras, se debe analizar
la viabilidad econdmica del proyecto; que, segun Sapag Chain, “busca definir, mediante la
comparacion de los beneficios y costos estimados de un proyecto, si es rentable la inversion
que demanda su implementacion” (Sapag Chain, 2011, p/26). Ademas, indica que, para apoyar
esa decision, “la evaluacion deberd incorporar un dato adicional a la sola medicion de una

rentabilidad: la sensibilizacion de los resultados” (2011, p/28).

Por ende, sera necesario desarrollar un estudio de rentabilidad y un analisis de

sensibilizacién de los resultados.

El estudio de rentabilidad consiste en determinar, con la mayor precision posible, la
cantidad de inversiones, costos e ingresos que tendra un proyecto; para luego poder analizar y
evaluar si es conveniente 0 no llevarlo a cabo. Mientras que, el analisis de sensibilizacion,
busca identificar las variables mas sensibles del proyecto y los posibles impactos que podrian

ocasionar si se comportan de maneras diferentes a las estimadas previamente.

Etapas del andlisis de viabilidad econémica

Sapag Chain identifica tres etapas en el proceso de estudiar el proyecto, las cuales son:
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1. Formulacién: es la configuracion de las variables y la cuantificacion de sus
valores. Es de las actividades mas dificiles, porque se deben definir las
caracteristicas del proyecto entre una enorme cantidad de opciones y
posibilidades. Una vez identificadas las mas relevantes, se procede a
cuantificarlas en costos y beneficios. La clave en esta actividad estd en
conseguir una combinacion Optima de recursos para una mayor creacion de

valor.

2. Preparacion: aqui se ordenan y se elaboran los flujos de caja proyectados.
Pueden ser para medir la rentabilidad del proyecto, para la rentabilidad de los
recursos propios, o para medir la capacidad de pago del financiamiento externo.
En este aspecto, se debe prestar gran importancia a una correcta estimacion de
las inversiones, por su tamafo y relevancia en los resultados posteriores, ya que

sera un aspecto muy sensible a la hora de la evaluacion.

3. Evaluacion: calculo de la rentabilidad y analizar los riesgos. Resulta imposible
realizar una prediccion exacta de todos los eventos futuros, y su cuantia en
costos y beneficios, en un solo escenario. Por esta razon, se intenta mitigar dicha
debilidad mediante andlisis adicionales de riesgo y sensibilidad. Aqui se
elaboran otros escenarios posibles, y se identifican las variables mas sensibles

y hasta cuando resistira el proyecto si se modifican los valores de esas variables.

Las tres etapas son muy importantes, y un error en cualquiera de ellas puede ocasionar

graves problemas en las conclusiones del proyecto.

Flujo de fondos proyectado

Una vez establecido el horizonte de evaluacion del proyecto, se arman los flujos de caja

correspondientes a cada periodo (mensual o anual principalmente). Se reflejan dos cosas: los
____________________________________________________________________________________________________________________________________________|]
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movimientos de efectivos ocurridos en ese periodo, y los desembolsos que se deben realizar

para que el siguiente periodo pueda ocurrir.
Sapag Chain los ordena en cinco pasos basicos:

1. Ingresos y egresos afectos a impuestos.

2. Gastos no desembolsables.

3. Célculo del impuesto.

4. Ajuste por gastos no desembolsables.

5. Ingresos y egresos no afectos a impuestos.

6. Flujo de caja.

Criterio de evaluacion
La evaluacion del proyecto estara dada bajo el criterio del Valor Actual Neto (VAN).

Sapag Chain define al valor actual neto como “el método més conocido, mejor y mas
generalmente aceptado por los evaluadores de proyectos” (2011, p/300). Esto es asi porque
“mide el excedente resultante después de obtener la rentabilidad deseada o exigida y después

de recuperar toda la inversion”.

Por un lado, se miden los flujos futuros de caja proyectados, y por otro, se le resta la
inversion total requerida, todo expresado en moneda del momento cero. Si el resultado es
mayor a 0, sefiala cuanto se gana con el proyecto, por encima de lo requerido, es decir, por
encima de su costo de oportunidad. Si es igual a 0, significa que se logra la tasa exacta que se
desea obtener. Mientras que si el resultado es negativo, muestra el monto que falta para ganar
la tasa de retorno que se queria obtener. Si el VAN es negativo, el proyecto puede contar con
una alta rentabilidad, pero que no le alcanzé para cumplir la tasa de rendimiento que se le

exigia.
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Resulta de mayor utilidad a la TIR por el hecho de que puede expresar en términos
reales cuanto valor se crea una vez descontado el costo de oportunidad, y no s6lo a qué tasa lo
hace, como la TIR. Cabe destacar también que la TIR puede ocasionar inconvenientes en su
medicion cuando existen periodos de resultados negativo entre medio de otros con resultados
positivos. De todas maneras, en el flujo de fondos se presentaran las TIR, cuando puedan ser
calculadas, a modo de enriquecer el analisis de la informacidn, pero no como criterio principal

de la evaluacion.

Analisis de sensibilizacién

Debido al gran peso que tiene la incertidumbre en cualquier proyecto por la simple
naturaleza de que el futuro es impredecible, se debe incorporar informacion adicional para
conocer qué variables pueden afectar la rentabilidad pronosticada y qué impacto tendran; ya

sean variables que pueda controlar la empresa, 0 no.

Para ello, existen las siguientes herramientas:

e Andlisis de escenarios: proyectar otros analisis diferentes al normal (por
ejemplo, escenarios pesimista y optimista), que indiquen como varia el VAN si
se modifica el valor de una o0 mas variables.

e Analisis de puntos criticos: hasta qué punto se puede modificar el valor de una
0 maés variables sin que el VAN del proyecto baje de 0.

e Simulaciéon: conocer cuales son las variables criticas y estimar las

probabilidades de que el proyecto no sea rentable.

OKR

Los OKR (Objective by key results, u objetivos y resultados clave) son un método de

trabajo interno que establece objetivos y personas responsables de ellos, para trabajar en
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conjunto, definir tareas y equipos, evitar duplicacion de tareas, y marcar un rumbo en comun
para todos los trabajadores, que esté totalmente alineado con los objetivos de la empresa.
Fueron inventados en Intel por su CEO Andy Grove, y su uso se ha propagado a otras grandes

compaiiias del mundo como Google o Linkedin, por mencionar algunas.

Los OKR definen en primera instancia los objetivos de hacia donde se quiere ir, 0 qué
se quiere lograr. A cada objetivo se le asignarén resultados clave que permitan evaluar el
progreso del mismo. Estos resultados son los que ayudaran a la empresa a lograr el objetivo, y
deben ser medibles, alcanzables y limitados en un plazo determinado de tiempo. En base a
ellos, se detallan cuéles serdn las tareas que se tienen que llevar a cabo para lograr esos

resultados clave.

Se recomienda tener entre tres y cinco objetivos anuales. Estos objetivos deben ser
cualitativos. De cada uno, se desprenden otros tres objetivos trimestrales, y a cada objetivo
trimestral se le vinculan entre tres y cinco resultados clave, que seran cuantitativos. Seran los

propios responsables de cada resultado clave quienes decidan qué hacer para lograrlos.

El progreso de los resultados clave se verifica mensualmente mediante
autoevaluaciones de los responsables y reuniones de cinco minutos; mientras que los objetivos
anuales y trimestrales pueden revisarse trimestralmente, en reuniones de veinte minutos, y
estan a cargo de los managers. Cada resultado clave, tendra un valor entre 0 y 1 de acuerdo a
su performance conseguida. Lo ideal seria obtener una media entre 0,7 y 0,8; ya que un valor
cercano a 1 podria indicar que el objetivo no fue ambicioso y exigente, y valores inferiores a
0,4 indicarian gque los objetivos o los resultados clave no fueron bien planteados, o no fueron
bien implementados. En cuanto a los objetivos anuales, estos no se pueden modificar, deben
ser consecuentes a lo largo de todo el afio, ya que estan vinculados con la misién y vision de la

empresa.
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Metodologia

En esta seccion se desarrollard como el servicio digital planteado agregara valor al

cliente, y a la empresa.

En primer lugar, se detallara el esquema de la propuesta de manera conceptual: cudl
sera el enfoque para el nuevo servicio al cliente, como se logrard, qué cambios involucrara para
la empresa y cOmo aumentard, tentativamente, el valor de la empresa. Se enunciaran las

hipotesis postuladas que deben ser ciertas para que se logren los objetivos del trabajo.

En segundo lugar, se validaran las hipotesis mencionadas mediante una investigacion
de mercado, recurriendo a datos de la Camara Argentina de Comercio Electronico (CACE)
sobre el mercado actual, a datos sobre proyecciones futuras de venta minorista, y a otras fuentes
de informacidn sobre los cambios en los habitos de consumo de los consumidores respecto a

las compras digitales.

Una vez que se cuente con las hipétesis mas importantes del trabajo avaladas por las
investigaciones de mercado, se procedera a realizar un analisis econdmico y financiero de la
propuesta, para observar si la misma puede ser rentable para la empresa en el mediano o largo
plazo (ya que, a priori, la necesidad de inversion inicial tornara los flujos de fondos negativos

en el corto plazo).

En Gltima instancia, con las hip6tesis mas relevantes validadas por la investigacion de
mercado y con las proyecciones de flujos de fondo procurando aumentar los resultados
empresariales, se finalizara el trabajo con la elaboracion de un plan de implementacion de la
propuesta. EI mismo consistird en brindar las herramientas necesarias para que la propuesta
pueda ser ejecutada de la manera en que se planed, controlar su evolucion en el tiempo y ser
capaces de, como empresa, corregir las desviaciones obtenidas y mejorarlas en funcion de los

objetivos esperados; y siempre con el foco en un mejor servicio para el cliente.

MAESTRIA EN DIRECCION DE NEGOCIOS 2020 | PAGINA 30



Dicho Plan de Implementacion sera de caracter sugerido Unicamente, ya que no sera

incumbencia ni objetivo de este trabajo la ejecucion real de la propuesta.

Desarrollo de la Propuesta de Valor

La propuesta de digitalizacién se analizard bajo dos dpticas: Propuesta de Valor de
Canvas, y Flor del Servicio. Para su elaboracion, también se tendran en cuenta los conceptos
arrojados por Rogers (1962) sobre Early Adopters, de Google (2011) sobre el ZMOT, y el

proceso de decision del consumidor descrito por Lovelock en 2015.

A continuacion, se analizara desde la perspectiva de Canvas: disefio de la propuesta de

valor.

Canvas: propuesta de valor.

En primer lugar, se estudiara la propuesta desde la optica del segmento objetivo de
clientes, que seran jovenes y adultos digitales, mas especificamente, personas entre 18 y 40
afios con, al menos, un dispositivo movil, y que conozcan la experiencia de compra por internet.
Para esta instancia de la propuesta, se limitara a los pobladores de la ciudad de San Carlos de
Bariloche, pero con oportunidad de extenderse a otras ciudades donde la cadena también se
encuentra, como pueden ser, San Martin de los Andes, Villa la Angostura, EI Bolson y Esquel.
Se analizaran los trabajos que tienen que hacer estos clientes a la hora de consumir en el rubro,

cuéles son sus frustraciones y cudles sus alegrias.

En segundo lugar, se disefiara la propuesta de valor, cuéles seran los servicios a prestar,

qué frustraciones aliviaran y qué alegrias brindaran.

Por ultimo, se evaluara la correlacion entre el perfil del segmento objetivo y el mapa de
valor del servicio, para explicar de qué manera se creara valor y qué hipotesis deberan

validarse.
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Analisis del segmento objetivo.

Como se ha mencionado en el apartado anterior, el segmento objetivo cuenta con las

siguientes caracteristicas:

e Jovenesy Adultos: edades tentativas entre 18 y 40 afios. Con el paso del tiempo,
el uso de internet movil se extiende a personas méas adultas. El limite superior
del segmento bien podria ser 45, o 50 afios; pero, a priori, se elige un rango mas
bien conservador.

e Residentes de San Carlos de Bariloche, y extensivo a turistas transitorios en la
localidad de clase media y media alta, que se alojen en departamentos o cabafias
y necesiten realizar compras de supermercado.

e Poseedores de, al menos, un dispositivo movil: smartphone, tablet, notebook,
etcétera (se incluye computadora de escritorio con acceso a internet).

e Que ya conozcan la experiencia de compra a través de internet: que ya lo hayan
hecho anteriormente, o que conozcan alguien cercano que lo haya hecho. En
esta premisa se incluyen compras en grandes plataformas (como Mercado Libre,
0 apps de deliveries), o compras a nivel local (microemprendedores de

Instagram o Facebook).

Las personas que cumplan con todas las condiciones anteriores, entran en el segmento

objetivo de mercado de este proyecto.

Se procede, entonces, a observar a este grupo de consumidores y deducir qué

caracteristicas tienen en comun, para armar su respectivo Mapa de Segmento de Clientes.

Trabajos del cliente.

Ordenados temporalmente, los mas relevantes son:
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e Realizar lista de compras: necesidad de alimentos, bebidas, articulos de
limpieza, principalmente.

e Buscar informacion de productos, precios, ofertas y descuentos.

e Comprar de acuerdo al presupuesto y tiempo disponible. Aqui se
incluyen trabajos de comparacion de precios, ofertas, costos y beneficios
de cada opcion disponible en el mercado.

e Obtener, mediante la compra, seguridad y tranquilidad en casa. Este es
el unico trabajo no funcional, ya que es una busqueda mas personal y
emocional, y satisface una necesidad mas abstracta de sentirse seguro,
que no le falta nada elemental en su hogar, tanto para él como para su

familia.

Frustraciones.

Los clientes de este mercado comparten las siguientes frustraciones, ordenadas

jerarquicamente de la mas extrema a la mas moderada:

e Comprar productos vencidos, o que llegan en mal estado.

e Falta de informacidn sobre un producto.

e Trasladarse al supermercado, tanto por la distancia y el transporte, como
por el clima.

e Falta de stock de productos buscados.

e Volverse cargado de compras.

e Tener que comprar en horas pico.

e Tardar en recibir el producto.

|
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Alegrias.

El segmento objetivo puede alegrarse por (ordenados de lo mas esencial a lo

menos esencial):

e Ahorrar dinero; ya sea con descuentos, promociones, ofertas,
comprando por cantidad, etcétera.

e Experiencia de entrega de pedido agradable.

e Comparar precios de forma répida; precios por cantidad, diferencias de
marcas, etcétera.

e Ahorrar tiempo; ya sea en las géndolas, en la fila, en el estacionamiento,
0 en el tiempo de traslado.

e Sentirse valorado y no ser “un cliente mas”.

e Obtener otros beneficios; como descuentos en cine, tiendas de ropa,

participacion en sorteos, cupones de compra, etcéetera.
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Early adopters: jévenes y adultos

Customer Segment ..
digitales

Realizar lista de
compras: alimentos,
bebidas, limpieza

Buscar informadén de
productos, precios y
ofertas
Customer Jobs

Comprar de acuerdo
sy
tiempo disponible

Obtener de la

compra sequridad y
tranquilidad en casa

Figura 2: Mapa de Segmento de Clientes

Mapa de Valor.

Al observar al segmento, se determinan los servicios que podria ofrecer la empresa, y

como aliviarian frustraciones o crearian alegrias en los consumidores.

Servicios.

e Informacién online de productos, precios y ofertas con sus respectivas

imagenes.
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“Mi cuenta”: un espacio para rellenar los datos personales, y la posibilidad de
indicar categorias de interés para que se le informen futuras ofertas o nuevos
productos venideros. También pueden guardar listas de compras para utilizar en
futuras ocasiones.

Changuito digital: lugar virtual donde se van juntando los productos que se
desean comprar y sus respectivos montos; y desde donde se pueden guardar
listas de compra. Esta soportado por una pagina web potente, rapida y facil de
usar.

Poder pagar con tarjetas de crédito de manera digital, o por Posnet inalambricos
en el momento de entrega.

Notificaciones via email o Whatsapp de dia y horario de envio estimado.

Armado de pedidos para enviar a domicilio o para retirarse en sucursal.

Aliviadores de frustraciones.

Mantener cadena de frio y el cuidado particular que cada producto necesita.
Informar y cumplir con los dias y horarios de entrega estimados.

Rapida reaccién y soporte por parte de la empresa ante inconvenientes en los
pedidos (o falta de stock).

Evitarle al cliente trasladarse de su casa.

Evitarle demoras en horas picos (a veces, los Unicos horarios que tiene
disponible para comprar).

Informacion e imagen de productos disponibles, para eliminar dudas o

inconvenientes.

Creadores de alegrias.

e Disponibilidad de vehiculos y logistica para envios de un dia para el otro.

|
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Web rapida, préactica e intuitiva.

Protocolo de entrega: verificacion de que el pedido esté OK, confirmacion del cliente
de horario de entrega, y procedimiento de entrega de pedidos respetuosa y amable.
Costos de envio accesibles.

Flexibilidad en cuanto a solicitudes de cambios de pedido.

Mantener descuentos y llevar ofertas a la tienda digital.

Compras online con envios a

Value Proposition | icilio y reti —— |

o Gain Creators

precios y ofertas
Services _

Changuito o :
digital répido Cuentd : -
+ B e usar Pain Relievers
Notificaddn = pages
de momento mpur
de envio S
, Armado de

Disponibilidad

e, | Pl
para envios a :
domicilio redrar

Figura 3: Mapa de Valor de la digitalizacién
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Disefio de la propuesta de valor.

En esta Gltima seccion de la metodologia Canvas: propuesta de valor, se disefia el
encaje producto-mercado entre el Mapa de Valor de la digitalizacion y el Mapa de Segmento

de Clientes desarrollados.

Al estar compuestos ambos mapas de tres partes, se realizaran tres encajes. EI primero,
consiste en el encaje entre los trabajos del cliente y los servicios que se proponen brindar, y se

detalla en el Tabla 1:

Tabla 1: Encaje de trabajo-servicio

# | Trabajos del cliente Productos y servicios

1 | Realizar lista de compras Changuito digital con categorias de
productos y un buscador por nombre,
ademas de listas guardadas en la cuenta del
cliente

2 | Buscar informacion de productos, | Pagina rapiday fécil de usar para informar
precios, ofertas y descuentos caracteristicas de productos, precios y
ofertas (descuentos por tarjeta de crédito
similares a la compra en sucursal)

3 | Comprar de acuerdo al presupuesto y | Envios a domicilio con costos de envio
tiempo disponible accesibles, o para retirar ya armados de la
sucursal

4 | Obtener, mediante la compra, seguridad | Disponibilidad de activos y logistica para
y tranquilidad en casa distribuir en tiempo y forma a los clientes,
de acuerdo a sus necesidades, y cuidando
el pedido

|
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En segundo lugar, se presenta el encaje entre las frustraciones del cliente y los

aliviadores de frustraciones (Tabla 2):

Tabla 2: Encaje frustraciones-aliviadores

# | Frustraciones del cliente Aliviadores de frustraciones

1 | Salir de casa (distancia y clima) Evitar traslados de los clientes

2 | Volverse cargado de compras Evitar traslados de los clientes

3 | Tardar en recibir el producto Informar dia y horario de entrega estimado
4 | Tener que comprar en horas pico Evitarles las demoras de horas pico

5 | Recibir productos en mal estado o | Mantener cadena de frio y cuidado de
vencidos productos

6 |[Falta de informacion sobre un [ Informacion detallada sobre cada producto

producto sumado a su respectiva imagen

7 |Falta de stock de productos ya | (Frustracion pendiente de satisfacer debido a
comprados dificultad de verificacion de stock en tiempo
real vinculada con la pagina; pero que se
alivia parcialmente con una rapida reaccion y
soporte al cliente para coordinar posibles

reemplazos por otros productos)

MAESTRIA EN DIRECCION DE NEGOCIOS 2020 | PAGINA 39



En tercer lugar, se presenta el encaje entre las alegrias del cliente y los creadores de

alegrias de la empresa (Tabla 3):

Tabla 3: Encaje de alegrias y creadores de alegrias

# | Alegrias del cliente Creadores de alegrias
1 :
Ahorrar dinero Mantener descuentos y llevar ofertas a la
tienda digital;
Costos de envio accesibles
2 L .
Experiencia de entrega de pedido | Protocolo de entrega respetuosa y amable
agradable
Comparar precios de forma rapida Web répida, préactica e intuitiva
Ahorrar tiempo Disponibilidad de vehiculos y logistica para

envios de un dia para el otro.

5 Sentirse valorado y no ser “un cliente I ..
més” y Flexibilidad en cuanto a solicitudes de

cambios de pedido

6 Obt tr0s benefici ticket Envios de productos promocionales o
ENer Olros benetiCIos con SU LICKEL | «p avistas Superpat” a clientes que lo deseen

Con este disefio de la propuesta de valor, la experiencia de compras de supermercado
pasara de ser fisica y de alto contacto, a una experiencia digital, de bajo contacto, pero que
exigira mayor atencion y resolucién de problemas a las personas. Por ende, sera tan importante
brindar un buen servicio web digital, como lo sera atender las necesidades de cada cliente de

manera individual.
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Value Proposition Compras online con envios a Customer Segment E.arly adopters: jovenes y adultos
domicilio y retiros en sucursal digitales
Disponibiicad de vehicuios  \ieb cdpca, Fealizle Sorer
para envios de un dia para préctica e i g .mluu.ldes Experiencia de empe
el otro intuitiva Lozl o de pedido
pet e Canparar precs de
rma rapi A
Info online de Protocolo de Gain Creators Obtener otros Esan:nlzlgr&umﬁn;im,
productos, entrega beneficios con su Sentirse valorado bebidas, linpieza
predios y ofertas . ticket v no ser “un .
Costos de el Gai cliente mds” Buscar informacién de
descuentos y lievar ains i
Prod l_lCtS & %_ EI'M; s B prr— productas, precios v
Services U dgta diero i
Changuito o > | f= Customer Jobs
digital répido : F . Comprar de acuerdo
e de wor ) Pain Relievers Pains a presupuesio y
— R Tnformar dia y Tarda!" en Saiir de casa Tener que tiempo disponible
de momento Pogos por B cadena de frio horario de rzir 1d|s|3_| aay comprar en
! tarjeta trasiados de ’ pedido dima) horas pico Cbtener de la
de envio = \0s dientes y cuidado de entrega - - compra seguridad y
— o de productos estimado Redibir productos en mal "E'SdEE tranquilidad en casa
[)Jspomllxudad pedides estado o vendidos gLy
de vehiculos pera . Informacion Répida ——
para envios a T dtmE" ta'm o visual de reaccion y Fatta de stock de Faita de
domidiio o5 horas bi productos Soporte ante productos ya informacitn sobre
/ S Noras pico (imégenes) incomvenientes compra un producto

Figura 4: Disefio de la Propuesta de Valor

Para concluir el modelo, la digitalizacion podria agregar valor al cliente, sélo si se

cumplen las hipotesis supuestas bajo las cuales se elaboraron los anélisis. Estas hipotesis se

validaran en la segunda seccién de la Metodologia, “Investigacion de Mercado”, pero a modo

de mencion, serian las siguientes:

1. Algunos clientes utilizan smartphones, computadoras, notebooks y tablets para

hacer compras de manera digital.

Esos clientes estan dispuestos a extender las compras digitales que realizan en

otros rubros a compras digitales de alimentos, bebidas, higiene y limpieza.

Los clientes estan dispuestos a realizar ese tipo de compras online a cadenas de

supermercado tradicionales con un canal digital, y confian en que llegaran en

tiempo y forma.
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Es posible implementar la propuesta desde una expresion pequefia, orientada a
Bariloche, sélo a tres de sus sucursales (las mas importantes de acuerdo a la demografia de la
ciudad), y sin grandes necesidades de inversion (un vehiculo nuevo para cada sucursal). Estos
aspectos se evaluaran en mayor profundidad en el apartado de Andlisis Econémico Financiero

del Proyecto, luego de haber validado las hipotesis mas importantes aqui supuestas.

Incorporando la flor del servicio

Ahora bien, ¢qué servicios complementarios son fundamentales (de facilitacion) y

cuales deberian incluirse para sumar valor a la propuesta (de mejora)?

Aqui se detallan los puntos mas importantes para tener en cuenta, desde el marco
conceptual de la Flor del Servicio, para mantener todos los pétalos (servicios complementarios)
y el centro (producto basico) frescos y una “flor” (propuesta de valor) en forma. En cuanto a la

facilitacion (Tabla 4):

____________________________________________________________________________________________________________________________________________|]
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Tabla 4: Servicios de Facilitacion de la Digitalizacion

Tipo de facilitacion Servicio asociado

e Lista detallada de productos, cantidades precios,
iméagenes, etc.

e Lista de sucursales disponibles (y sus domicilios) para
retirar y enviar

e Diasy horarios de entrega habituales

e Notificaciones via email de ofertas para quienes lo
soliciten

e Costos de envio y estimacion de dia de entrega antes
de perfeccionar la compra

e Notificar horario de entrega antes de enviar el pedido

e Detalle claro sobre descuentos por tarjeta de crédito
para cada dia

e Limite de distancia para envios en la ciudad (explicitar
hasta qué zonas, barrios, calles o ruta llegara el
servicio de envios)

Informacién

e Requerimiento de crearse una cuenta y rellenar datos
personales via web

e Posibilidad de suscripcién a emails con ofertas, o
nuevos productos promocionales

e Posibilidad de adhesién de otras tarjetas de descuento
y cta. cte. a la cuenta online (tarjeta INVAP, tarjeta
VIP, etcétera)

e Solicitud de pedidos via web (changuito digital con
lista de compras)

e Reservas: poder seleccionar dias y horarios
preferentes de entrega (mayor velocidad, mayor costo)

Toma de pedidos

e Auviso de total de la compra (mas costo de envio)

e Factura fisica se entrega con lo que efectivamente se
envid (por si hubo cambios por falta de stock)

e Listado de compras realizadas, fecha de compra y
estado de la misma dentro de Mi Cuenta (web)

Facturacion

e Especificar en el momento de compra cual método se
elegiré:
» Por tarjeta de crédito digitalmente en el momento
de la compra
» Por tarjeta de crédito mediante Posnet
Inaldmbrico en momento de entrega
» En efectivo en el momento de entrega

Pago

|
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Y ahora los de mejora (Tabla 5):

Tabla 5: Servicios de Mejora de la Digitalizacion

Tipo de mejora Servicio asociado

e Numero de Whatsapp y de teléfono fijo disponibles

Consulta para evacuar dudas en horario de trabajo de la sucursal

e Trato amable y respetuoso por parte del personal en
dos momentos importantes: retiro de pedido en
sucursal (empleados fuera de caja), y envio a domicilio
(repartidores)

e Lugar fisico de espera comodo para retirar pedido en
sucursal

Hospitalidad

e Vehiculo de transporte aprobado por entidades
reguladoras correspondientes (SENASA)
e Cuidado y orden de los pedidos de cada cliente

Cuidado

e Trabajadores capacitados para dialogar cambios de
productos (pedidos por el cliente, o por falta de stock)

e Ayudas a descarga del pedido a personas que lo
necesiten

e Manejar quejas por demoras, 0 equivocacion en el
armado de pedidos

e Manejo de solicitudes especiales en algunos productos
(por ejemplo tipos de carnes, frutas o verduras)

e Flexibilidad para compensar sin costo quejas de
clientes sobre los productos recibidos

e Inbox con sugerencias de los clientes sobre su
experiencia de compra

Excepciones

Al tener para cada “pétalo” una linea de accion asociada, se determinan los lineamientos
mas importantes para lograr un buen posicionamiento de marca en el mercado. Si bien todos
son importantes, para cada modelo de negocio, algunos lo son méas que otros. En este caso, al
contar la cantidad de elementos asociados a cada tipo de servicio y la relevancia de cada uno,
se desprende la gran importancia de saber gestionar tanto la informacion de la base de datos de
productos en la web, como la toma de pedidos y las excepciones. Estos son tres grandes pilares

de la Digitalizacion para agregar valor a los clientes.
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Investigacion de Mercado

En esta seccion se validaran las hipotesis que tienen que ser ciertas para que la propuesta

de valor funcione.

Hipotesis 1: consumidores digitales.

Algunos clientes utilizan smartphones, computadoras, notebooks y tablets para hacer

compras de manera digital.

De acuerdo a la CACE, en 2019 hubo 828.000 nuevos compradores digitales (e-
shoppers), sumando un total de 18.773.246 e-shoppers. Ademas, mientras que en 2017 el 46%
compraba al menos una vez al mes, y en 2018 el 49%, en 2019 ese namero ascendio al 66% de
los e-shoppers. Lo cual significa una frecuencia de compra en aumento, y cada vez mas cerca

de las compras fisicas.

Tomando las proyecciones del INDEC sobre la poblacién argentina (44,9 millones)
para 2019, los e-shoppers representarian un 42% de la poblacion nacional. Si se extrapolan
estos datos a la poblacion barilochense, suponiendo una demografia social exactamente igual
a la nacional, seria un mercado potencial (por explotar) de 67 mil posibles consumidores
(tomando también como referencia las proyecciones de “City Population” de 161 mil
habitantes). Aun teniendo cierto margen de error derivado de un supuesto tan fuerte como el
anterior (demografia exacta a la nacional), se puede concluir de manera certera que hay una

gran cantidad de potenciales clientes digitales en el mercado (67 mil tentativamente).

Hipotesis 2: dispuestos a comprar alimentos, bebidas y limpieza online.

Esos clientes estan dispuestos a extender las compras digitales que realizan en otros

rubros a compras digitales de alimentos, bebidas, higiene y limpieza.
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Los principales motivos por los que estos consumidores compraron online fueron: para
ahorrar esfuerzo/energia (69%), ahorrar tiempo (53%), ahorrar dinero (28%) (se podian

seleccionar hasta dos motivos).

En cuanto a las categorias de compra, si bien “alimentos y bebidas” se encuentra en
décimo lugar en el ranking de las mas populares de los e-shoppers, “alimentos, bebidas y
delivery” fue la sexta categoria mas popular comprada por primera vez en 2019. Es decir, que
cada vez mas personas comienzan a comprar FMCG (fast moving consumer goods, o, en

espariol, bienes de consumo de rapido movimiento).

Sumado a esto, la CACE (2019) indica que las principales desventajas de comprar
online que observan los consumidores son: “no poder ver el producto”, 49% (sin embargo, ese
namero era 64% en 2017); “demoras en la entrega”, 32% (35% en 2017 y 28% en 2018);
“desconfianza en el sitio del vendedor”, 21%; y “requiere uso de tarjeta de crédito”, 16% (en

2018 era de 12%).

Al enfocarse en las desventajas en aumento (es decir, “demoras en la entrega” y
“requiere uso de tarjeta de crédito”), es donde la empresa podria desarrollar una ventaja
competitiva con un eficiente manejo de la logistica y permitiendo pagos en efectivo en el

momento de la entrega.

Por otro lado, la CACE afirma que “con el desarrollo del canal, comienzan a perfilarse
distintos tipos de e-shoppers”. Y no se trata de edad, género o frecuencia de compra, sino de
diferentes perfiles actitudinales que comienzan a vislumbrarse en el e-Commerce. Es decir,
empiezan a aparecer diferentes segmentos de tipos de consumidores digitales. EI que compete

a este trabajo, es el denominado Segmento Practico, que constituye un 12% del total.

El Segmento Préactico es de clase socioeconomica media y media-baja (C2/C3), tienen

entre 30 y 34 afios, y compra al menos cada 15 dias. Las categorias que mas consume son
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“alimentos y bebidas”, “computacion”, “pasajes y turismo”, “entradas a espectaculos y

eventos”, ordenadas de mayor a menor.

En cuanto a los numeros del mercado, la CACE indica que las compras digitales
crecieron 76% en facturacion en 2019, y el rubro “Alimentos, bebidas y limpieza” registré una
suba de 111%. Mientras que solo en abril del 2020, debido a la cuarentena, las ventas online
crecieron un 84%. Por lo cual, se puede inducir que es un sector de alto crecimiento en su

formato digital, sobre todo a partir de la cuarentena por COVID-19.

Hipotesis 3: confianza en supermercados.

Esos clientes estan dispuestos a realizar ese tipo de compras online a cadenas de

supermercado tradicionales con un canal digital, y confian en que llegaran en tiempo y forma.

Esta hipotesis es diferente a la segunda hipétesis porque, en la segunda, se hace
referencia a que los clientes estan dispuestos a comprar alimentos, bebidas, articulos de higiene
y de limpieza online. Mientras que ahora, en la tercera, se hace referencia a que estan dispuestos
a realizarselas a los supermercados con venta online. Es decir, que los clientes confian en que

los supermercados tradicionales les ofreceran un buen servicio online.

En la hipdtesis anterior se mencion6 que el 21% de los e-shoppers proponian como
principal desventaja no confiar en el sitio del vendedor. Superpat es una empresa que compite
en el sector hace cuarenta afios, y es uno de los principales (o el principal) en la ciudad de
Bariloche. Su reputacion de marca es mas que respetada por la mayoria de consumidores, y

esto podria actuar a favor de la empresa.

Sin embargo, puede existir cierta resistencia por parte de los consumidores a no elegir
personalmente los alimentos y bebidas, sobre todo aquellos no envasados de origen (carnes,

frutas y verduras), lo que provocaria menor demanda en este mercado digital.
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Esta hipotesis es quizas la mas dificil de validar y la méas exigente para la empresa de
cumplir, ya que requiere ganarse la confianza de los consumidores y lograr, con el tiempo, un
posicionamiento de marca que brinde seguridad y elimine dudas con respecto a la calidad del

servicio.

En este marco, resultd de enorme relevancia la experiencia vivida en el pais a partir de
la cuarentena por Coronavirus, ya que empresas que venden productos esenciales, registraron
“una suba de 149% respecto a la mejor quincena promedio del primer trimestre”, segun
iProUP. Por esta razdn, se puede argumentar que los consumidores son cada vez mas proclives
a realizar de manera digital las compras de supermercado, y el crecimiento de este rubro en

tiempos de cuarentena, es una prueba de ello.

Otro factor para validar esta hipétesis es el propuesto por Patricia Jebsen, gerente de
Omnicanalidad de Cencosud, quien argumenta en la editorial de iProUP que “el usuario que
confia en una marca en el fisico va a confiar también en el digital, porque los productos se
sacan de la tienda”. Jebsen asegura que los clientes que confian en las cadenas de
supermercado tradicionales, trasladan esa confianza al formato digital que esas cadenas

ofrecen.

En resumen, si los supermercados fisicos que se abren al formato digital se muestran
transparentes, responsables e interesados en la satisfaccion del cliente, hay grandes chances de

ganar su fidelidad y hacer crecer exponencialmente el sector de retail online.

El futuro de los supermercados online.

En un estudio hecho por Oliver Wyman (2014), se explica que los retailers que entran
primero al negocio digital y apuntan a los mercados mas atractivos, pueden obtener una gran
ventaja y dificultar seriamente a los competidores que entren después. Por ejemplo, en el caso

del Reino Unido y Francia, paises donde los modelos de negocio online han despegado, la
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entrada tardia de los supermercados los encuentra con complicaciones, viendose forzados a

crear nuevas cosas para equilibrar esta debilidad inicial.

Wyman anticipa que el primer paso para los supermercados tradicionales es reconocer
que habra una pérdida de ingresos en el mercado fisico, ya sea en paises donde la venta digital
se esta afianzando, o en paises donde recién esta empezando a crecer. En ambos casos, el futuro

del mercado implica pérdida de mercado frente al mercado online.

Sin embargo, como supermercado fisico, Wyman sostiene que mas alla de las amenazas
que el nuevo mercado digital puede representar, también hay oportunidades de atraer nuevos
consumidores y aumentar las ventas de manera online. Eso es asi por la ventaja que los activos
y el know-how le brindan para ganar posicion de mercado rapidamente. Aspectos como red de
distribucion, gestion de inventarios, acuerdos con proveedores, posicionamiento de marca,
etcétera, les otorgan a los supermercados fisicos que invierten en el formato digital una gran

ventaja frente a posibles competidores Unicamente online que puedan aparecer.

Por otro lado, si todavia no hay competidores online en el mercado, no seria incorrecto
considerar que extenderse a la venta digital de bienes de consumo puede canibalizar la propia
venta fisica en sucursales. No obstante, como los modelos de negocio de venta online
comienzan a ser rentables cada vez en mas mercados, tampoco estaria errado considerar que
algin competidor va a aparecer para ganarse ese segmento. En este sentido, Wyman esta
convencido de que, para supermercados tradicionales ya establecidos, la decision estara entre

perder ventas fisicas frente a otros competidores digitales, o frente a su propio modelo online.

Es cierto que en Argentina, y mas en Bariloche, todavia no esta establecido el mercado
online de bienes de consumo masivo, es aun muy incipiente. Pero claramente va en aumento.

Por lo tanto, no se debe pasar por alto el caso del Reino Unido y de Francia, donde los
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supermercados tradicionales que se demoraron en entrar el mercado online, su entrada fue mas

dificultosa, mas costosa y mas arriesgada.

Wyman también hace hincapié en realizar una gran inversion en ofrecer una experiencia
de servicio de muy alta calidad, para asegurarse de que los clientes que lo prueban, se

conviertan en clientes fieles a la marca.

En definitiva, el crecimiento del formato digital en el mundo no significa el final de los
supermercados fisicos, pero si representara un gran cambio; uno “altamente disruptivo” en
palabras de Wyman. Algunas tiendas que no supieron adaptarse tendran que cerrar, mientras

que las que sobrevivan se quedaran con las ventas que antes ocupaban sus rivales.

Si bien entrar al mercado online tempranamente es riesgoso, también puede permitir
que el supermercado local gane nuevos clientes y aumente su fidelidad, al brindarles diferentes
opciones de compra. Wyman recomienda que los supermercados fisicos consideren,
cuidadosamente, la oportunidad de iniciar, potenciar, 0 mejorar su oferta digital para sacar

ventaja sobre los competidores.

Impacto de la pandemia por COVID-19.

Segun statista.com, el COVID-19 provocé los siguientes cambios en los habitos de

compra de los consumidores en Argentina, en marzo de 2020:

e ¢l 87% compra més articulos de higiene y cuidado personal,
e el 62% almacena grandes cantidades de productos para evitar salir,

e el 44% compra més en linea.

Por otro lado, Pwec.es estudi6 que “algunos compradores continuardan muy
preocupados por el impacto del virus”. A continuacion, se presentan algunos cambios referidos

a la tematica de este trabajo:
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e "Entrar en su tienda me pone en riesgo: me preocupa que su personal esté
infectado o que pueda infectarme tocando un carrito de compras™

e “He hecho algunos pedidos en linea porque no quiero ir a las tiendas, pero
necesito me lo entregue en algun lugar en vez de venir a mi casa”

e "Estoy buscando a alguien que me dé un horario de entrega programado, asi

sé que siempre puedo tener comestibles en mi puerta para el fin de semana™

A fines de junio de 2020, Google también estudi6 los nuevos habitos de consumo en

plena pandemia por Coronavirus:

e EIl 12% de los e-shoppers compro online por primera vez.

e EI 46% de los e-shoppers aumentd la frecuencia.

En cuanto a las basquedas en Google, encontraron que:

e En mayo del 2020 las busquedas que mencionan algin envio se triplicaron
respecto a mayo del 2019.
e En los ultimos tres meses, las basquedas relacionadas a delivery de almacén y

supermercado crecieron 191% respecto al mismo periodo del 2019.

De esta manera, Google asegura que se vio reflejado “un crecimiento sin precedente

de las busquedas relacionadas al ecommerce”.

La CACE, como ya se ha mencionado, informo un aumento de ventas online de un 84%
en abril del 2020, cuando en todo el 2019 habia sido de 76%, ya de por si muy por encima de

la inflacion.

De acuerdo a iProUP, empresas que venden productos esenciales, registraron “una suba
de 149% respecto a la mejor quincena promedio del primer trimestre” a partir de abril del

2020.
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A modo de conclusion, se puede afirmar que la pandemia por COVID-19 aceler6 y
profundizo los cambios en los habitos de consumo de la poblacion; y por ende, ocasiond un

gran impacto en el proceso de digitalizacion del sector de retail.

Mercado de retail de Bariloche.
En Bariloche, existen dos grandes competidores:

e Superpat, con origen en Bariloche, 14 sucursales en la ciudad.
e Un competidor de escala nacional con 5 sucursales, en promedio, mas grandes

que las de Superpat.
Ademas, hay competidores internacionales:

e Una multinacional francesa con una sucursal que supera en tamafio a las de las
anteriores competidoras.
e Una multinacional estadounidense enfocada en bajos costos que también cuenta

con una sucursal con una gran cantidad de metros cuadrados.

Por otro lado, no como competencia directa, sino mas bien indirecta, esta el mercado

mayorista, donde se encuentra:

e Un mayoristay distribuidor con un salén de ventas de 4.000 m2, controlado por
los mismos duefios que Superpat (ademas, comparten administracion).

e Un mayorista de nivel nacional con un salon de ventas de 6.000 m2.

Se estima que entre Superpat y su marca mayorista y distribuidora, cuentan con mas de

un 50% de participacion de mercado de retail en Bariloche.

|
MAESTRIA EN DIRECCION DE NEGOCIOS 2020 | PAGINA 52



Mercado de retail online de Argentina.

El lider del mercado online en Argentina es Coto, con su marca Coto Digital, que tiene
ventas equivalentes al 7% de la facturacion total de la empresa. Otros grandes competidores en
el pais son Carrefour Online, Jumbo a Casa, Vea Digital, Dia y Walmart. Desde la cuarentena,
la venta online de alimentos tuvo una explosion: se cuadruplicaron las entregas, y no fue aun

mayor debido a la saturacion de sus capacidades.

Cabe destacar que, segun iProUP: “Algunas de las cadenas con mayor cantidad de
locales debieron achicarse "fisicamente™ y enfocar sus recursos a Internet y reducir su
estructura de costos. Una de ellas es Carrefour, que bajé la persiana en importantes barrios
de la Capital y varias ciudades del Interior. Walmart hizo lo propio en shopping DOT y vendi6
12 establecimientos a DIA”. Y esto fue antes de la pandemia. Ademas, iProUP indica que
Walmart “estd registrando una evolucion importante del modelo de e-grocery, un ecosistema
basado en la tecnologia que busca resolver la complejidad operativa y logistica del delivery a

domicilio de los supermercados”.

Por otro lado, una de las maneras que tienen los supermercados tradicionales para darle
batalla a Mercado Libre, del cual se hablard en el proximo apartado, es la de aprovechar
sucursales como puntos de pick-up. Es una ventaja competitiva que, por lo menos por ahora,
disponen las grandes cadenas frente al gigante del e-commerce, ya que “los ejecutivos
aseguran que la mitad de las compras online se retiran desde las tiendas fisicas . Otra ventaja
competitiva, es la del envio a domicilio por terceros, asociandose con las apps de muy rapido

envio y muy bajo costo.

Impacto de las grandes compafiias de e-commerce.

La multinacional méas valiosa del mundo, Amazon, también estd ingresando en el

mercado de retail, tanto online como fisico. Debido a su estructura gigantesca, puede resistir
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jugadas a largo plazo y reducir su margen al minimo para ganar participacion de mercado y
eliminar eventualmente a los jugadores ya establecidos. Esto representa una gran amenaza para
la industria de retail fisica mundial. En 2017, Amazon adquirié la cadena estadounidense
Whole Foods, enfocada en la diferenciacion de sus productos naturales y organicos, y comenzo
a bajar precios de una enorme cantidad de productos. Mediante esta estrategia, pierde ingresos,
pero gana participacion de mercado. Sumado a esto, lanzo sus propias tiendas cien por ciento

automatizadas, sin cajeros: Amazon Go.

Si bien esta empresa todavia esta lejos de competir en un sector mas pequefio y alejado
como lo es el de Argentina, si existe otra gran compafiia que puede desequilibrar el mercado

nacional por su tamafio: Mercado Libre.

Una de las denominadas empresas unicornio argentinas, también esta apostando fuerte
en la industria de retail. Y no es un aspecto menor, al tratarse de la empresa de e-commerce
mas grande de Argentina y con presencia en toda Latinoamérica, y que compite directamente

con Amazon tanto en México como en Brasil.

En abril del 2020, en plena cuarentena, Mercado Libre ya empez6 a incursionar
efectivamente en el mercado bajo la denominacion “Supermercado Libre”, una seccion para
productos de primera necesidad: alimentos no perecederos, bebidas y productos de higiene y
limpieza. La plataforma ofrecia 40% de descuento en algunos productos y envios gratis, lo cual
puede considerarse una estrategia agresiva. Esto se dio en un contexto de colapso de los envios
a domicilio propio de las cadenas, que tenian demoras de “al menos cinco dias”. Ademas,
varias paginas online también tuvieron fallas en su funcionamiento, convirtiendo a Mercado

Libre en una gran alternativa para los consumidores.

Pero eso es solo la primera etapa del plan de Mercado Libre, que se lanzo de forma

apresurada, presionado por la coyuntura. A largo plazo, la compafiia tiene como objetivo
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dominar el mercado de retail online, incluso por encima de los supermercados fisicos

tradicionales.

Modelos de tiendas de retail online.

En la Tabla 6, se detallan algunos de los modelos de venta online de bienes de consumo

masivo que actualmente existen en el pais:

Tabla 6: Modelos de tienda de retail online

Modelo de tienda de retail online

Quiénes ofrecen este servicio

Retiro en sucursal, pedido armado por
empleados de la tienda, y se recoge en
esa tienda

Supermercados fisicos que se trasladan al
mercado digital. Ej.: Walmart, DinoOnline,
Carrefour

Retiro en otros puntos de recoleccion,
donde se incluyen puntos que no son
sucursales

Supermercados fisicos que amplian sus
puntos de recoleccion. Ej.: Walmart

Retiro en almacenes y/o “dark stores”
(punto de venta minorista o centro de
distribucion que atiende exclusivamente
a las compras en linea)

Supermercados Unicamente online (Ej.:
Media Naranja Market, pionero en Argentina
y 100% digital)

Coto esté invirtiendo en este modelo

Apps de envios a domicilio como PedidosYa
Market y Glovo Market, que prometen envios
en treinta minutos en zonas determinadas

Envio a domicilio por la tienda, la tienda
arma los pedidos y los envia en su propia
flota de vehiculos

Supermercados fisicos que se trasladan al
mercado digital. Ej.: Walmart, DinoOnline,
Carrefour, Coto Digital, y otros
Supermercados Unicamente
Media Naranja Market

online. Ej.:

Envio a domicilio por terceros. Los
terceros pueden ser: una empresa de
logistica tradicional, un servicio de
entrega de comestibles dedicado o
personas contratadas

Tiendas que se asocian con apps de envios a
domicilio (Ej.: RapaNui con Rappi a nivel
local; Coto, Carrefour, Disco, Vea y Jumbo
con Rappi a nivel nacional; Glovo con
Carrefour)

Pedido buscado y enviado por terceros

Apps como Rappi o Instacart (en EEUU)
ofrecen compradores personales que recogen
los pedidos desde las tiendas que los clientes
prefieran, y se los llevan a domicilio
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El modelo aqui propuesto, que se detalla en profundidad en el apartado de “Canvas:
modelo de negocio”, es el de “Retiro en sucursal” junto a “Envio a domicilio por la tienda”, ya

que:

e Retiro en otros puntos de recoleccion no seré necesario todavia, al contar una
gran cantidad de tiendas en distintas partes de la ciudad.

e Retiro en almacenes y/o “dark stores” requiere otro nivel de inversion e
infraestructura, no compatible con este proyecto, y demasiado grande para la
ciudad.

e Pedidos buscados y enviados por terceros implicaria salirse solo del mercado.

Envio a domicilio por terceros queda descartado por no existir, todavia, buen

funcionamiento de las apps de delivery en Bariloche.

En cuanto a este Gltimo punto, tercerizar los repartos, es importante resaltar el bajo
rendimiento que tienen las apps de delivery en la ciudad. Abarcando Unicamente las zonas
céntricas, sus servicios no alcanzan a cubrir los demas barrios locales, en una ciudad de gran
extension demografica pero de baja densidad poblacional. Por otro lado, las condiciones
climaticas (invierno, frio, lluvia, nieve, etc.) y geogréficas (muchas pendientes) dificultan los
repartos en bicicleta, y las motos requieren otro nivel de inversion que al dia de la fecha no han
primado. Ademas, las grandes compras de supermercado de los clientes necesitan de vehiculos
con gran capacidad de carga, como camionetas utilitarias. Tampoco existen, actualmente,

servicios de flota de vehiculos de tercerizacion de pedidos.

De todas maneras, no se descarta la posibilidad de analizar nuevamente la situacion de
la ciudad en un futuro, donde exista un mejor funcionamiento de las apps de repartos o

similares. De momento este modelo de negocio no es viable para Superpat en Bariloche.

|
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Otras caracteristicas factibles de implementar.

Del amplio estudio de mercado sobre competidores y gustos de los consumidores,
aparecen otros aspectos que se podrian implementar a la propuesta de valor digital de Superpat

en un futuro:

e Disponer de mayor oferta de productos locales y regionales.

e Disponer de opciones sanas y ofrecerlas claramente.

e Filtrar rdpidamente por preferencias.

e Comidas del dia, en caso de sucursales con rotiserias / cocinas que Superpat
posee.

e (Categorizaciones efectivas, detalles de productos.

e Buscar sin necesidad de loguearse.

e Mensaje de bienvenida en la portada con el nombre del usuario.

e Loguearse con redes sociales 0 Gmail.

e iconos/capas para filtrar o visualizar productos veganos, vegetarianos,
organicos, en promocion, etc.

e Informacién de cdmo devolver un producto.

e Busqueda predictiva para ayudar al usuario con opciones que no conoce
exactamente su denominacion.

e Productos destacados o productos recientemente afiadidos a la oferta digital.

e Modal Window: informacion detallada acerca de ciertos productos se muestra
en modo “modal window”, lo que te mantiene en la misma pagina y te ahorra

varios clics.

|
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Nombre de marca.

Al analizar los nombres de marca que los competidores aplican a su formato

digital/online, se puede encontrar la informacion expresada en la Tabla 7:

Tabla 7: Nombres de marcas digitales

Cadena de Marca digital / online Logo
supermercados
Coto Coto Digital Se le agrega “digital” y una nocion de
estar en movimiento
Walmart Walmart Se mantiene
Carrefour Carrefour (antes Se mantiene
Carrefour Online)
La Andnima La Andnima Online Se agrega “online” y el dibujo de un
carrito
Jumbo (Cencosud) | Jumbo (antes Jumbo a Se mantiene
tu Casa)
Vea (Cencosud) Vea Digital Se mantiene
Disco (Cencosud) Disco Se mantiene

(discovirtual.com.ar)

Dia Dia Online Cambia de minudsculas a mayusculas, se
agrega “online” y se agrega un dibujo de

un carrito con el logo en su interior

Como se puede apreciar, no existe un formato predominante entre los competidores.
Mientras algunos deciden utilizar las palabras “online” o “digital”, otros optan por no agregar
nada, y mantener el mismo nombre de marca. Al comparar, a su vez, los logos, se pueden

obtener las siguientes deducciones:

e Esimportante mantener el nombre de la marca, ya que es un factor diferenciador
muy potente en el mercado, y permite trasladar la fidelidad de los clientes a sus
ventas en linea.
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o Pueden agregarse los conceptos de “online” o “digital” como Coto y Dia; o
pueden no agregarse, como en el caso de las multinacionales Walmart y
Carrefour, para ser aun mas potentes y directos con su poder de marca.

e Las cadenas multinacionales optan por mantener lo mas parecido posible los
logos de sus tiendas en linea; mientras que las empresas nacionales Coto, Dia 'y
La Andnima, a mi entender, se ven obligadas a fortalecer su imagen y confianza
digital mediante la adicion de palabras, dibujos, etcétera. Incluso Coto, lider del

mercado argentino, llevo a cabo esta estrategia.

De acuerdo a este analisis, podemos diferenciar, a grandes rasgos, las estrategias

existentes en dos tipos:

e Agregar o no las palabras “online” o “digital”, pero fortalecer visualmente el
logo y la imagen de marca en linea; como el caso de las cadenas argentinas
Coto, Diay La An6nima.

e Mantener el mismo nombre y el mismo logo; como el caso de las

multinacionales Carrefour, Walmart y, en parte, las marcas de Cencosud.

A modo de recomendacion, descartaria la segunda estrategia por falta de méritos de
Superpat de poder compararse con ese tipo de marcas. Ahora bien, existe un pequefio margen
para alejarse de la primera estrategia e innovar, pero implicaria un mayor riesgo, sin obtener
mayores beneficios a cambio. Por lo tanto, la primera estrategia seria la mas segura y
recomendable de aplicar para Superpat. De manera tal, que se le puede agregar la palabra
“online”, “digital” o ninguna, a eleccion de los directores gerentes. Pero que necesariamente se
le deberan adicionar fortalecimientos visuales a su logo e imagen de marca en el formato

digital.
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De todas maneras, con el objetivo de avanzar, de aqui en adelante se conocera al

presente proyecto como Superpat Online; aunque, reitero, es so6lo una recomendacion.

Canvas: modelo de negocio

Una vez validadas las hipdtesis en el mercado, es momento de describir el modelo de

negocio completo para Superpat Online. En la Figura 5 se presenta graficamente.

Business Model Canvas
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Figura 5: Modelo de Negocio CANVAS Superpat Online
*En amarillo aspectos tradicionales; en celeste, aspectos de la digitalizacion

Se procede a explicar punto por punto los nueve lienzos del modelo.

Propuesta de valor.

Este aspecto se ha detallado en el apartado “Diserio de la propuesta de valor”,y al
haber validado en esta seccién las hipotesis alli planteadas, la propuesta permanecera sin

nuevos cambios.
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Segmento de clientes.

El segmento de clientes objetivo de Superpat Online también ha sido descrito
previamente, sin embargo, los estudios de la CACE arrojaron un nuevo concepto que merece

ser considerado: el segmento préctico de consumidores digitales.

Este segmento, que representa el 12% del total de e-shoppers, 0 sea un 5% del total de
la poblacidn, realiza compras por internet al menos cada quince dias. Lo que mas compra son
alimentos y bebidas. El segmento estd comprendido mayoritariamente por personas entre 30 y

34 afios, y su clase socioecondmica es de C2 'y C3, es decir, clase media y media-baja.

Es probable que este grupo de consumidores, experimentados en las compras por
internet, sean los primeros clientes del nuevo formato, y que sean quienes otorguen una buena
retroalimentacion a la empresa sobre su experiencia de compra. Estdn muy orientados a ahorrar
dinero, y también tiempo; por ende, es un grupo de consumidores que encaja casi a la

perfeccidn con el descrito en un principio.

Relacion con clientes.
Se destacan tres, fundamentalmente:

e Atencion personalizada directa cuando el cliente necesite para fomentar que se
anime a comprar por internet. Con esto se pueden ganar nuevos clientes.

e Auvisos, mails, publicaciones, y mensajes que comuniquen a los clientes ofertas,
descuentos 0 nuevos productos a ofrecer; sin que sientan que “pagan mas” por
comprar por internet. Asi, se mejorard la fidelizacion del cliente y aumentaran
las cantidades compradas.

e Trato amable y respetuoso tanto en los envios a domicilio como en los retiros

en sucursales. Debe primar la hospitalidad y el buen trato desde el personal
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hacia los clientes, y estar siempre al servicio de ellos ante cualquier

inconveniente.

Canales.

Quedan a disposicion los canales tradicionales de comunicacion directa con el personal

en las tiendas o los teléfonos fijos.

Sin embargo, se deben mejorar las vias digitales, tales como:

e Redes sociales (Instagram y Facebook).
e P4gina Web.
e NUmero de Whatsapp de los responsables de la venta online en las tiendas

fisicas.

Cabe aclarar que la empresa ya posee estas tres vias activas, pero se debe profundizar

su uso y coordinar un plan con el sector de Marketing de la empresa para potenciar su impacto.

Actividades clave.

Gestionar el stock y su informacién en tiempo real es uno de los desafios que los
supermercados siempre han tenido. Es importante seguir trabajando en él para un correcto
funcionamiento del servicio online, sin perder clientes o generarles frustraciones al no poder

entregarle productos que ya compro.

Por otro lado, estéa la optimizacién de la logistica, que es una materia hibrida entre el
supermercado tradicional y el online, ya que representa un nuevo desafio de ser eficientes con
las entregas diarias, gastando el menor combustible posible, siendo répidos con las entregas,
etcétera. Se debe buscar ese equilibrio de eficiencia entre velocidad de entrega y reduccion de
costos. Cabe recordar que Superpat comparte duefios y administracion con un mayorista y

distribuidor, y este aspecto es un gran fuerte de la organizacion.
____________________________________________________________________________________________________________________________________________|]
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Una tercera actividad clave para el éxito del proyecto, es la de gestionar las consultas y
dudas de los clientes. Ya sea que estan acostumbrados a comprar por internet o no, los clientes
siempre podran tener consultas, dudas, o quejas para realizar, y todas ellas deben ser

correctamente atendidas por el personal de la empresa.

Recursos clave.

Uno de los recursos mas importantes es el de una pagina web rapida y sencilla de
utilizar, que sea intuitiva, y nunca se caiga o dispare errores que desalienten la compra de los

clientes.

Otros recursos necesarios, incluso para el formato fisico, son los vehiculos propios
aprobados por SENASA y otros organismos; para transportar mercaderias cuidadosamente,

respetando la cadena de frio, etcétera.

Un tercer recurso valioso es el humano, debido a la necesidad de un gerente a cargo del
proyecto digital que coordine esfuerzos con los directores (quienes toman las decisiones), el
gerente de compras, y los gerentes de sucursales. También serd necesario, en este tema,
capacitar y motivar a los empleados, ya que seran los responsables de armar y enviar los

pedidos a los clientes.

Asociaciones clave.

Una asociacion indispensable es con los proveedores de los servicios digitales, tales
como: base de datos, pagina web, protecciones de seguridad, certificaciones, etcétera. La
pagina sera el principal medio de interaccién con los clientes digitales y debe funcionar

perfectamente.

Por lo visto en la investigacion de mercado, la inclinacion de los clientes por productos

artesanales, productos organicos, regionales o locales esta en pleno auge. Apoyar a productores
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de la zona, y mantener una dieta sana, son valores cada vez mas importantes en nuestra
sociedad. Por este motivo, se deberia considerar darles mayor espacio a estos productos, tanto
en las tiendas fisicas como en la digital, y podria ser este un buen momento para incorporarlo

a la oferta, como un aspecto diferenciador.

Por ultimo, es fundamental mantener un buen trato y didlogo con los diferentes bancos
que proveen a la empresa, de manera tal de buscar las mejores tasas de interés para la compra
0 recambio de vehiculos de transporte a nombre de la empresa. Actualmente, Superpat tiene
buena relacion y préstamos o leasings a baja tasa con varios de ellos, y son relaciones que no

se deben quebrar.

Estructura de costos.

Los costos principales del modelo online serian:

Costos asociados al transporte: vehiculos, mantenimiento, patentes, etc.

e Sueldos: tanto de repartidores y choferes como del é&rea comercial
administrativa a cargo de la unidad de negocios online.

e Mantenimiento de la pagina web.

e Ademas, se debera asumir el costo de envio en compras que superen cierto

monto, al tener como objetivo sumar tickets vendidos, atraer nuevos clientes,

ganar experiencia en el formato y dominar el mercado online local; y no tanto

hacer rentables los envios en si.

Este ultimo concepto es importante. Se ha visto en las investigaciones que muchos
clientes prefieren retirar en sucursal para no tener que abonar costos extras de envio. Al mismo
tiempo que anuncios online que explicitan que su envio es gratis generan mayor atraccion que
aquellos que no. Entonces, como el objetivo es ganar lealtad de cliente en un mercado nuevo,

es un costo en el que debera incurrir la empresa para generar mas ventas y nuevos clientes.
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Vias de ingresos.

La Unica via de ingresos serd la de ingresos por ventas, del mismo modo que el formato

fisico.

Existe un riesgo de canibalizacion de las propias ventas, esto es, robar ventas a si mismo
por un menor margen final (al cargar con costos de envio), sin embargo, el objetivo es ganar
experiencia y acaparar la participacion de mercado de un sector en pleno crecimiento. Si
Superpat no satisface la necesidad de estos clientes de comprar online, alguna otra empresa lo
hard. Competidores directos, 0 nuevas organizaciones cien por ciento online, o
emprendimientos para nichos, etcétera. EIl objetivo del proyecto es lograr rentabilidad a

mediano y largo plazo, y esto implica no ceder clientes insatisfechos a otros competidores.

Con un correcto funcionamiento del modelo, se estableceran barreras a la entrada de
nuevos participantes, o a los supermercados que reaccionen mas tarde, y se les dificultara el
ingreso al mercado, como ya se ha explicado en el analisis de mercado. Logrando, de esta
manera, liderar el mercado de retail online en Bariloche, y no perder ingresos en los nuevos

tiempos venideros.

FODA de la Digitalizacion para Superpat.

Con todo el analisis de validacion de hipotesis desarrollado, se presenta como
conclusion un analisis FODA que resume la informacion mas importante aqui obtenida, se

puede visualizar en la Tabla 8.
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Tabla 8: Anélisis FODA de la digitalizacién de Superpat

Fortalezas

Debilidades

Fuerte participacion de mercado
Gran cantidad de sucursales y
posibles puntos de pickup

Solida estructura de administracion,
logistica y ventas a nivel local
Buena reputacion de la marca
Disponibilidad de fondos y de
activos para iniciar

Bajo conocimiento del mercado
digital

Algunas sucursales son pequefias y
complicaria la logistica para guardar
pedidos a recoger por el cliente

Si bien posee sucursales en varias
ciudades patagonicas, es una
empresa de escala chica en relacion a
otros competidores nacionales (son
mercados que facturan mucho menos
que las grandes ciudades)

Oportunidades

Amenazas

Ser pionero en venta online de
alimentos, bebidas y limpieza en la
ciudad

Ganar rapidamente participacion de
mercado

Establecerse como lider y levantar
barreras de entrada a competidores
que ingresen tardiamente

Cambio de habitos de los
consumidores hacia la compra

Fuerte competencia de marcas
nacionales e internacionales, se
puede perder margen.

Densidad de la poblacion
barilochense, pocos habitantes y
muchos kilometros de largo de la
ciudad

Podria ser demasiado temprano para
entrar, y se podrian canibalizar ventas
que actualmente se poseen en las

online; a nivel mundial y nacional tiendas fisicas

e Proceso acelerado debido a la
cuarentena

e Ganar conocimiento del formato
digital antes de que ingresen a la
ciudad grandes jugadores como

Mercado Libre

Con muchas cuestiones a favor y otras en contra, queda a criterio de cada persona, y
sobre todo de las gerencias encargadas de tomar la decision, sacar al mercado, o no, la
propuesta de digitalizacion en este trabajo desarrollada. Lucas Dapena explica en su libro
Finanzas de la Empresa, Toma de decisiones y subjetividad (2019) las diferencias existentes

entre recomendar tomar una decision y efectivamente tomarla asumiendo sus consecuencias.
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En esta Gltima, entran en juego una gran cantidad de factores, tanto cuantitativos como
cualitativos, y tanto racionales como emocionales; pues el proceso de toma de decision de la

persona es “multifacético, emotivo, conservador y solo parcialmente cognoscitivo” (Dapena

2019, p40).

De esta manera, el trabajo continda desde la Optica de quien si tomaria la decision, a
modo de terminar de desarrollar la propuesta, desde un marco econémico financiero que lo
avale y un plan de implementacion sélido para lograr los objetivos propuestos, pero sin

involucrarse efectivamente en la real implementacion de la misma.

Andlisis econdémico financiero del proyecto

En esta seccidn, se formulara un flujo de fondos del proyecto y se lo evaluaré en funcion
del VAN. Ademas, se elaboraran dos escenarios adicionales, uno pesimista y uno optimista,

para finalizar con un “VAN esperado” del proyecto.

Variables importantes

Para comenzar la formulacion, es preciso identificar las variables mas importantes del

flujo de fondos:

Ingresos por ventas.
Estad compuesta de dos partes:

e los ingresos por las ventas de productos en si mismos,

e los ingresos adicionales por cobrar el envio a los clientes.

En el primer caso, se mantienen los valores respecto a las tiendas fisicas, como también
las respectivas ofertas y promociones. Mientras que en los ingresos por envios, tienen un

comportamiento de cobrar envio a compras bajo determinado valor objetivo, y envio gratis a
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partir de ese valor objetivo. De esta forma, un porcentaje de envios a domicilio tendran ingresos
por envio, y el porcentaje restante serd gratuito. En cuanto a los retiros en sucursal, seran
gratuitos en su totalidad, ingresando como ventas a la empresa sélo el monto de la compra en

s

SI.

Tasa de clientes obtenidos sobre segmento objetivo.

Esta variable indica qué porcentaje del mercado potencial digital en la ciudad ocupara
la empresa. De aqui se derivara el total de clientes mensuales que tendréa la empresa. Es un
concepto similar al de participacidén de mercado, pero que se diferencia de él porque al no haber
competencia aun, la participacion seria de 100%, pues los clientes no conseguidos ain no
forman parte del “segmento digital”. A medida que avance el tiempo, y los competidores vayan
reaccionando y se vayan incorporando al mercado, el segmento potencial se comenzara a

saturar, y este concepto convergera al de participacion de mercado.

Compras mensuales y tickets promedio.

De la participacion de mercado y los clientes mensuales, se sustrae el valor de los
mismos cuantitativamente, compuestos de dos variables: cuantas compras ese cliente realiza al

mes, y de qué monto son esas compras.

Al multiplicar la cantidad de clientes mensuales, por la cantidad de compras que realiza
en el mes, por el monto de cada compra, se llegara al valor de cuantos ingresos por ventas de
productos se obtendran mensualmente (la primera parte de “Ingresos por ventas” previamente

anunciada).

Tasa de retiro en sucursal y envios.

Del total de compras que realizaran los clientes mensualmente, se debe identificar qué

porcentaje pediran retirarlo en sucursal y qué porcentaje pediran un envio a domicilio.

|
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Tasa de envios cobrados.

Del total de envios a domicilio, se debe evaluar qué porcentaje estara por debajo del
valor objetivo de ticket y deberé ser cobrados al cliente, y qué porcentaje estard por encima de
ese valor y serd gratuitos para el cliente. En este caso, el “valor objetivo de ticket” sobre el cual
se realizard el envio gratuito, sera el valor del ticket promedio. En otras palabras, si el cliente
hace una compra por un total inferior al “valor objetivo del ticket” (que sera el ticket promedio),

ese envio seréa cobrado, mientras que si el monto de la compra supera ese nimero, sera gratuito.

Los envios gratuitos son una estrategia mas que comprobada de obtencion de nuevas

ventas.

Precio de envio promedio.

Se trata del precio que tendran los envios, pudiendo ser variable en relacion a cantidad
pedida, ubicacion del domicilio, peso del pedido, etcétera. Aqui se trabajara con un “precio

promedio”.

Multiplicando ese precio promedio por el porcentaje de envios cobrados, y por la
cantidad de pedidos en el periodo, se obtendra la segunda parte de los ingresos por ventas: los

ingresos adicionales por envios.

Costos variables.

En este concepto entran todos los costos que son variables en funcion del nivel de

ventas.

Por un lado, esté el costo de mercaderia vendida (CMV), el cual sera el mismo costo
que el de las tiendas fisicas, pues los productos son los mismos y cumplen el mismo circuito,
de manera tal que no hay razones para suponer que sera diferente al CMV actual de la empresa.

Sera un valor promedio en funcién de las ventas.
____________________________________________________________________________________________________________________________________________|]
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Por otro lado, estd el costo de combustible y mantenimiento de los vehiculos para
realizar los envios. Este costo también es variable, pero esta vez en funcién no del monto de
ventas, sino de la cantidad de envios a domicilio. A mayor cantidad de envios a domicilio,

mayor sera este costo.

Por ultimo, hay costos variables por impuestos fiscales, como Ingresos Brutos, que

varian en funciéon del monto total de ventas.

Costos fijos.

Estos costos tendran un fuerte impacto en el flujo de fondos, pues deberan ser cubiertos
se alcance o no el nivel de ventas objetivo. Fueron divididos en cuatro grupos de costos fijos,

con el fin de facilitar su comprension.

En primer lugar, estan los costos de Personal. Se trata de los sueldos y sus respectivas
cargas sociales de todos los empleados adicionales que requerira el proyecto: tanto repartidores
y repositores, como personal administrativo y gerencia de unidad de negocio. Este tipo de costo

fijo es el mas alto de los cuatro, y el que més apalancamiento ejercera sobre el flujo de fondos.

Un segundo grupo de costos fijos es el de Vehiculos, que estd compuesto por seguros e

impuestos de la nueva flota de rodados.

En tercer lugar, aparecen los costos de Administracion y Comercializacion, compuestos
principalmente por el mantenimiento de la pagina web y un presupuesto para marketing y

publicidad.

Por ultimo, existen costos fijos de amortizacion de la flota de vehiculos, que tendran
una vida util de cinco afios. Este es un costo de indole Unicamente contable, y no representa

erogacion de fondos, pero si tendra un impacto para calcular el impuesto a las ganancias.
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Inversiones.

Esta variable representa la cantidad de fondos que requiere el proyecto para ser puesto
en marcha. Se compone de dos partes: la flota de vehiculos y la inversion en publicidad previa

a la apertura del canal digital.

Tasa de canibalizacion.

Uno de los aspectos mas importantes para el flujo de fondos de este nuevo proyecto.
¢Qué porcentaje de las ventas digitales seran verdaderamente nuevas ventas, y no
“canibalizadas” de clientes actuales de las tiendas fisicas? Esta claro que muchas ventas que se
consigan a través de la pagina web se podrian haber conseguido de todas formas desde las
propias tiendas de la empresa. En este caso, se estimara la tasa de canibalizacion en funcion de
la participacion de mercado total de la cadena, es decir, se canibalizaran ventas propias en el

mismo porcentaje en que la empresa participa del mercado actualmente en la ciudad.

Las ventas canibalizadas no se tendran en cuenta en el flujo del proyecto, como tampoco
lo hardn sus costos directos asociados (CMV e impuestos), quedando ambos conceptos

excluidos en el flujo de fondos.

Cuantificacion de inversiones

En primera instancia, se cuantificara el monto requerido para la puesta en marcha del
proyecto. Como se muestra en la Tabla 9, la inversion mas grande necesaria es en la de
Rodados, donde se compraran tres vehiculos para realizar los envios a domicilio. Ademas, hay
una necesidad de fondos para la puesta en marcha de la pagina y para realizar una campafa

publicitaria local. En total, se necesitan $4,700,000 como inversion inicial.
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Tabla 9: Inversiones requeridas

INVERSIONES
Inversion Total Precio Cantidad Valor Residual Afio 5
Rodados $ 4,500,000 $ 1,500,000 S 800,000
Adm.y com. S 200,000
TOTAL $ 4,700,000

Cuantificacion de ventas

Para cuantificar las ventas, primero se determinara el mercado de retail digital en la
ciudad de S.C. de Bariloche. Cabe destacar que la CACE informa sobre el pais en su totalidad,
pero no por regiones, por lo que los valores estimados para la ciudad de Bariloche se elaboran
suponiendo una distribucion local similar a la nacional, donde el porcentaje de compradores
del “Segmento Practico” es el mismo (12% de los e-shoppers), pero aplicado a la nueva

poblacion objetivo (160.000); y considerando la misma aplicacion para el total de e-shoppers

(42% de la poblacion total).

Tabla 10: Tamafo de mercado

MERCADO DIGITAL RETAIL BARILOCHE

Argentina Porcentaje Bariloche*
Poblacion total 45,000,000 100% 160,000
Total e-shoppers 18,773,246 42% 66,749
Segmento Practico 2,252,790 12% 8,010

Con el numero de potenciales clientes del mercado, 8010 personas, se procede a

*Estimaciones en base a datos de CACE 2019

cuantificar las variables relacionadas con los ingresos por ventas.
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Tabla 11: Ingreso por ventas |

Clientes / Seg. Potenc. |Clientes mensuales |Compras mens. |Ticket promedio |Total $ mes
5% 400 2 $2,500.00| $ 2,002,480
10% 801 2 $2,500.00| $ 4,004,959
15% 1,201 2 $2,500.00| $ 6,007,439
20% 1,602 2 $2,500.00| $ 8,009,918

En la primera columna de la Tabla 11, se puede apreciar el porcentaje de clientes
objetivo respecto al total. Avanza escalonadamente de a 5% con la finalidad de observar cémo
variard la Gltima columna, el total de ingresos al mes bajo este concepto. La segunda columna
no es mas que aplicar ese porcentaje al total de 8010 clientes. Mientras que las columnas 3 y 4
son las que indican cuantas veces en promedio ese cliente compraré al mes, y cuanto gastara

por compra, respectivamente.

Las ventas de este primer concepto, estaran sujetas a la tasa de canibalizacién, que fue
estimada en un 50% del total de ventas (50% del total de la columna 5 de la Tabla 11). Por lo
tanto, solo el 50% de las ventas seran ventas reales de este proyecto, ya que el otro 50% se
hubiera conseguido de todas maneras en las tiendas fisicas. En otras palabras, s6lo un 50%

seran nuevas ventas.

Por otro lado, se deben cuantificar los ingresos por envios a domicilio, para lo cual se

elaboré la Tabla 12:

Tabla 12: Ingresos por ventas Il

Clientes / Seg.|Tickets Tickets retiro|Tickets envio % envios
Potenc. mensuales |(25%) (75%) Precio envio |cobrado [VENTAENS
5% 801 200 601 $150.00 50% $ 45,056
10% 1602 400 1201 $150.00 50% $90,112
15% 2403 601 1802 $150.00 50% $ 135,167
20% 3204 801 2403 $150.00 50% $ 180,223
20% 3204 801 2403 $180.00 50% $ 216,270

|
MAESTRIA EN DIRECCION DE NEGOCIOS 2020 | PAGINA 73



En este caso, la segunda columna indica los tickets mensuales (clientes mensuales por
cantidad de compras mensuales). La tercera columna representa cuantas de esas compras el
cliente elegira retirar en sucursal, valor estimado en un 25% del total. Al mismo tiempo que en
la cuarta columna se informan los que seran enviados a domicilio (75%). En la columna 5 se
establece el precio de envio promedio de aquellas compras que se cobraran. Mientras que en la
columna 6 se estima qué porcentaje de tickets estaran por debajo del promedio y seran
cobrados. Para dicha estimacion se supuso una simple distribucién normal de tickets donde la
mitad estaran por debajo de la media, es decir, por debajo del valor objetivo del ticket. En
altimo lugar, la columna 7 no es mas que la multiplicacion de las columnas 4, 5y 6, dando

como resultado las ventas mensuales en pesos.

Cuantificacion de costos

En la Tabla 13 se detallan los costos variables y sobre qué aspecto de la venta varian:

Tabla 13: Costos Variables

COSTOS VARIABLES
Tipo Total
C.M.v. 66% Sobre ventas
Impuestos 3.50% Sobre ventas
Combustible $13.00 Por envio
Mantenimiento $2.00 Por envio

En primer lugar, se establecié el CMV promedio en un 66% de los ingresos por ventas
(sin contar ingresos por envios). En la segunda fila, se describe el porcentaje de impuestos
sobre las ventas, compuesto por un 3% de Ingresos Brutos promedio y un 0,5% de otros
impuestos locales. Y, por otro lado, en las ultimas dos filas, se detallan los costos directos de
enviar a domicilio. En cuanto al combustible, los $13,00 se componen de 0,2 litros de nafta

necesarios por envio, en promedio, y un precio de litro de nafta de $65 en la ciudad; mientras

____________________________________________________________________________________________________________________________________________|]
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que el mantenimiento de los vehiculos se estima en un 15% de lo que se gasta en combustible,

aproximadamente, $2 por envio. Sumando asi un total de $15,00 de costo directo por envio.

En cuanto a los costos fijos, se elaboro la Tabla 14, donde se detallan los cuatro grandes

grupos previamente armados.

Tabla 14: Costos Fijos

COSTOS FIJOS
PERSONAL Total Sueldo nominal  |Sueldo + CS Cant. emple.
Sueldos repartidores | $ 360,000 S 40,000 $ 60,000 6
Sueldos repositores $ 171,000 S 38,000 $ 57,000 3
Sueldo Gerente S 105,000 $ 70,000 S 105,000 1
Sueldo adm/com $ 67,500 S 45,000 $ 67,500 1
TOTAL $ 703,500
VEHICULOS Total Base Cant. vehiculos
Seguros vehiculos S 7,500 $ 2,500
Impuestos vehiculos S 7,500 $ 2,500
TOTAL $ 15,000
ADM. Y COM. Total
Mantenimiento PAG.| $ 75,000
Publicidad S 25,000
TOTAL $ 100,000
AMORTIZACIONES |Total Costo rodado Meses vida util [Cant. rodados
Vehiculos $ 75,000 $ 1,500,000 60 3

En cuanto a personal, se trata de 6 nuevos repartidores que realizaran los envios, donde
cada uno significa, entre sueldo y cargas sociales, $60.000 (el primer afio sélo serdn 3
repartidores, hasta lograr cierto nivel de ventas); tres repositores y armadores de pedidos
valuados en $57.000 cada uno; un gerente de unidad de negocios que percibira $105.000, y un
empleado de administrativo comercial que saldra $67,500. Todos valores mensuales. Sumando

entonces $703,500 de costo fijo mensual en personal.
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Los costos fijos de vehiculos son de $2500 de seguro por vehiculo, y $2500 de

impuestos por vehiculo, totalizando $15.000 mensuales.

Por el lado de costos de administracion y comercializacion, se estima un costo mensual
de $75.000 para mantener la pagina web en perfecto funcionamiento y $25.000 de presupuesto
para publicidad a manejar por el gerente. Siendo, entonces, otros $100.000 de costo fijo

mensual.

Ademas, estan los costos de amortizacion de la inversion en vehiculos, que estimando
una vida atil de 5 afios (60 meses) para rodados que cuestan $1,500,000 cada uno, suman un
costo fijo mensual de $75,000 en raz6n de amortizaciones. Este es un costo contable que deduce
los impuestos a las ganancias, pero no sera un egreso de dinero a la hora de elaborar el flujo de

fondos.

Por ultimo, el costo de oportunidad del proyecto se establecio en un 10%, neto de

inflacion.

Flujo de fondos proyectado

Con todas las variables cuantificadas, es momento de realizar el flujo de fondos
proyectado. Para esto, se decididé por implementar un Flujo de Fondos Libre (FCF, por sus
siglas en inglés), ya que es el que mas utilidad brinda para evaluar proyectos de inversion,
independientemente de como la empresa financie ese proyecto, si es con aporte de socios o0 con

deuda. Lo que se evalta aqui, es la rentabilidad del proyecto en si.

Se eligié un horizonte temporal de mediano/largo plazo de cinco afos, que, ademas,

coincide con la vida util contable de la inversion necesaria (rodados).
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Ademas, se optd por una proyeccion libre de inflacion, en valores reales, ya que al

afectar este fendmeno tanto a los ingresos como a los costos, quedaria, en cierta medida,

neteado; y ejerceria mucho ruido sobre los calculos y el analisis deseado.

De esta manera, se procede a elaborar un Estado de Resultados para calcular el resultado

neto de cada afio (Tabla 15).

Tabla 15: Estado de Resultados Proyectado

Concepto (0] 1 b 3 4 5 ‘
VENTAS 10% -15%| 48,059,510| 72,089,265| 72,089,265| 72,089,265| 72,089,265
CANIBALIZ. 50% (24,029,755)| (36,044,632)| (36,044,632)| (36,044,632)| (36,044,632)
VENTAS NETAS 24,029,755 36,044,632 36,044,632| 36,044,632 36,044,632
VENTAS ENVIOS $150| 1,081,339| 1,622,008 1,622,008 1,622,008 1,622,008
c.Mmv 66% (15,859,638)((23,789,457)|(23,789,457)| (23,789,457)| (23,789,457)
COSTO ENV. $15.00 (216,268) (324,402) (324,402) (324,402) (324,402)
IMPUESTOS 3.5% (878,888)| (1,318,332)| (1,318,332)( (1,318,332)| (1,318,332)
RDO. BRUTO 8,156,300 12,234,449| 12,234,449 12,234,449| 12,234,449
GASTOS

PERSONAL (6,282,000)| (8,442,000)| (8,442,000)| (8,442,000)| (8,442,000)
GASTOS

VEHiCULOS (180,000) (180,000) (180,000) (180,000) (180,000)
GASTOS ADM Y

com (1,200,000)| (1,200,000)( (1,200,000)| (1,200,000)| (1,200,000)
AMORTIZACIONES (900,000) (900,000) (900,000) (900,000) (900,000)
RDO. ANTES IMP (405,700) 1,512,449\ 1,512,449 1,512,449 1,512,449
IMP. GANANCIAS 30% 121,710 (453,735) (453,735) (453,735) (453,735)
RESULTADO NETO (283,990) 1,058,715 1,058,715 1,058,715 1,058,715

La linea mas significativa, Ventas, esta compuesta por un objetivo de 10% de obtencidn

de clientes sobre el total de mercado potencial para el primer afio, y de 15% del segundo afio

en adelante. Es decir, unos 800 clientes mensuales durante el primer afio, y de 1200 clientes

mensuales desde entonces.
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A ese numero se le aplicaron los demas conceptos ya explicados en los apartados de

Cuantificacion de Ventas y de Costos hasta llegar a un Resultado Neto anual.

Con el Resultado Neto proyectado obtenido, se elabora entonces el Flujo de Fondos

Proyectado (Tabla 16).

Tabla 16: Flujo de Fondos Proyectado

FLUIO DEFONDOS 0 1 ) 3 4 5 Perpetuos
RESULTADO NETO (283,990) 1,058,715 1,058,715 1,058,715| 1,058,715

+ AMORT. 900,000 900,000 900,000 900,000 900,000

- INV. NECESARIAS (420,000) (420,000) (420,000) (420,000)| (420,000)

FF Normal (4,700,000) 196,010 1,538,715 1,538,715 1,538,715| 1,538,715(15,387,145
Factor desc. 1 0.91 0.83 0.75 0.68 0.62 0.56
FF descontado (4,700,000) 178,191 1,271,665 1,156,059 1,050,963 955,421 8,685,642
FF desc. Acum. (4,700,000)| (4,521,809)| (3,250,144)| (2,094,085)( (1,043,123) (87,702)] 8,597,940
WACC 10%

TIR 37%

VAN 8,597,940

Las amortizaciones, al ser costos contables, pero no egresos de efectivo, se vuelven a
sumar. Sin embargo, para reponer el desgaste anual que sufrieron los rodados, es necesario
también dedicar fondos para recuperar ese bien, de alli se desprende la linea de “Inversiones
necesarias”. Este valor es diferente de la amortizacion debido al “Valor residual” del rodado,
estimado en $800.000. Al poder vender el rodado al final de su vida util en $800.000, no es
necesario reponer los $900.000 anuales de amortizacion de vehiculos, sino $420.000
(obtenidos por restar $1.500.000 - $800.000, dividirlo por los 5 periodos, y multiplicarlo por

los 3 vehiculos).

Una vez obtenido el flujo de fondos normal (FF normal), se deben traer esos valores
futuros a valor presente, para lo cual se aplica un factor de descuento de acuerdo a un costo de

oportunidad seleccionado. En este caso, se descuenta a una tasa WACC, estimada en 10%

MAESTRIA EN DIRECCION DE NEGOCIOS 2020 | PAGINA 78




anual. Esta tasa representa el rendimiento que se le pide al proyecto como minimo para no

perder valor.

Al multiplicar el FF normal por el factor de descuento de ese periodo, se obtiene el flujo
de fondos descontado (FF descontado), es decir, en valor presente. La fila de FF descontado
acumulado es la suma acumulada de los FF descontado de cada afio, iniciando en el afio 0, con
la inversion inicial. El valor de la Gltima columna de esta fila es igual al Valor Actual Neto

(VAN) del proyecto.

Mientras que la tasa interna de retorno, (TIR), representa a qué tasa de rendimiento el
proyecto devuelve un valor actual neto de O; en otras palabras, la TIR representa el rendimiento

anualizado de esa inversion.

Como se puede apreciar, luego de los cinco afios aparece una columna mas, que se la
denomina perpetuidad. Se trata de los flujos futuros perpetuos que el proyecto generara. Se
utiliza como referencia para saber cual es el valor real del proyecto de alli en adelante. Estos
futuros flujos estan dados por los ingresos normales del afio y el rendimiento que se les exige
(latasa WACC). Es cuando se valUan esos futuros ingresos, de un mercado plenamente nuevo,
que el proyecto da como resultado un muy buen rendimiento. Desde mi punto de vista, tiene
sentido evaluar la perpetuidad por la solidez y estabilidad que el mercado de bienes de consumo
masivo ofrece. Son productos de altisima rotacion, y se espera que mantengan el mismo

comportamiento en el futuro.

Observar que, si bien se esta creando valor afio a afio, al quinto afio todavia no se
alcanza a recuperar la inversion en su totalidad. Pero al analizar los flujos que se espera que la
inversion brinde en el resto de los afios, es cuando se deduce que el proyecto serd capaz de
generar valor a la empresa. Es decir, se construira valor a largo plazo gracias a la solida fuente
de ingresos generada por la fidelidad de los clientes.
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Notar que sélo el primer afio da un Resultado Neto negativo, producto de una fase
natural de introduccion a un nuevo mercado. Pero desde el segundo afio en adelante, con un
objetivo de 1.200 clientes mensuales (cerca de la capacidad maxima que esta inversion inicial
brinda), en un mercado potencial de 8.000 personas, y aun considerando la canibalizacion de

ventas propias, el flujo de fondos ofrece una gran rentabilidad.

Analisis de escenarios

Al aplicar un andlisis de escenarios al flujo de fondos base, se incorporan un escenario
pesimista y uno optimista, donde los tres juntos, ponderados a una probabilidad de ocurrencia,

dan como resultado un VAN esperado.

En el escenario pesimista, se supuso que al segundo afio no se conseguiria la cantidad
de clientes objetivo (1200), quedandose solamente con 800 clientes, un 10% del mercado
potencial. Sin embargo, por esta razén, tampoco haria falta contratar los otros 3 repartidores
que se contratarian en el afio 2, manteniendo su personal en sélo 3 repartidores en total. De
todas maneras, los flujos no alcanzarian para recuperar la inversion, y al cabo de 5 afios se
venderian los rodados por su valor de desecho. Se obtendria, entonces, una TIR de -7% y un
VAN de - $2.740.701. Este escenario puede tener lugar en caso de fracasar con la estimacion

de clientes a obtener, o en fallar en la fidelizacion de los mismos a lo largo del tiempo.

Por otro lado, en un escenario optimista posible, se podria alcanzar rapidamente los
clientes objetivos para el segundo afio. En el tercer afio, aumentarian un poco mas hasta trabajar
a plena capacidad, que se estima en unos 1.600 clientes mensuales. Ese nimero de clientes es
el maximo que la empresa podria satisfacer con este nivel de inversion y de capacidad. Llegado
ese punto, se podria aumentar la inversion y la capacidad de entregas; o aumentar ligeramente
el precio de envios y trabajar con la misma capacidad. Para este analisis se optd por la segunda

opcidn, para no incorporar nuevas inversiones requeridas que compliquen la comparacion entre
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escenarios. El precio de envios subiria un 20%, de $150 a $180 para los afios 4 y 5; manteniendo
las demas variables constantes. En este escenario se recuperaria la inversion antes del cuarto

afio, la TIR seria de 67% y el VAN de $32.609.384.

En ningin escenario se modifico la cantidad de compras mensuales ni el ticket

promedio por compra, valores supuestos en 2 y $2.500, respectivamente.

Asignando una probabilidad de ocurrencia de 30% al pesimista, 40% al normal, y 30%
al optimista, se obtiene un VAN esperado como el de la Tabla 17. Al asignarles 33,33% a cada

uno, daria un resultado aun mayor.

Tabla 17: Escenarios y VAN esperado

ESCENARIOS VAN Prob. Ocurr. VAN x Prob. Ocurr.

PESIMISTA (2,740,701) 30% (822,210)
NORMAL 8,597,940 40% 3,439,176
OPTIMISTA 32,609,384 30% 9,782,815

VAN ESPERADO $12,399,781

Anélisis de punto de equilibrio

Para lograr un VAN igual a 0, luego del quinto afio y del valor de la perpetuidad, se
necesitan ventas por $72,9 millones anuales, entre tickets e ingresos por envio. El nivel de
ventas proyectado en el escenario normal espera $73,7 millones de ventas anuales, entre ambos
conceptos. Este es el punto de equilibrio teniendo en cuenta la estructura de costos dada a partir

del afio 2 (donde se contratan tres nuevos empleados repartidores).

Si se realiza el analisis para una estructura de costos como la del primer afio (sin esa
contratacion de 3 empleados mas), el nuevo punto de equilibrio para que el VAN sea 0 es de

$57,7 millones anuales, también entre tickets y envios.
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Plan de implementacion

La dltima etapa metodoldgica de este trabajo consiste en elaborar un plan de
implementacion que sea capaz de incorporar la informacion recolectada en las anteriores tres
etapas en la gestion, donde las personas seran las responsables y las encargadas de llevarlo a la

practica de la mejor manera posible.

Un plan puede ser en los papeles muy grandioso, pero si no se lo lleva a la practica en
buena forma, terminard fracasando. Por eso es importante contar con buenas herramientas
capaces de traducir los objetivos estratégicos en précticas y acciones concretas. Como también
es importante poder supervisar el grado de cumplimiento de cada objetivo y poder intervenir o

corregirlo antes de que sea demasiado tarde.

En este contexto, el marco tedrico nos brinda una de las mejores herramientas para
planificar una buena implementacion, y sera obligatorio aplicarla en la empresa y controlar sus
resultados mes a mes para tener éxito con el proyecto. Se trata de la metodologia OKR, que

tantas compafiias exitosas utilizan.

OKRs para 2021.

Lo primero y principal es establecer un Objetivo Anual. De él se derivan los objetivos
trimestrales, para luego identificar los Resultados Clave asociados a cada objetivo. Como se ha
visto en el Marco Teorico, es importante que el objetivo esté alineado con la Mision y Vision
de la empresa, que sea exigente y motivador para las personas, y que inspire a ir hacia delante
en un tiempo dado. El objetivo seleccionado para la implementacion de este proyecto es el que

se ve en la Tabla 18, acompariado de los objetivos trimestrales.
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Tabla 18: Objetivos trimestrales 2021

Objetivo Anual Trimestre Objetivos Trimestrales

Conseguir los recursos requeridos
para el correcto lanzamiento de
Superpat Online

Disefar una pagina con un disefio
Primer Trimestre agradable, facil de usar para el
cliente y sin demoras en la carga

Hacer de Superpat Online
una marca lider en
satisfaccion al cliente,
rentable y sustentable para
fin de afio.

Realizar camparia publicitaria
inteligente con énfasis en las redes

Brindar un muy buen nivel de
servicio de entrega a los clientes

Segundo Trimestre | Incorporar descuentos y ofertas en
la web

Estandarizar servicio de entrega al
cliente de manera 6ptima

Tercer Trimestre Superar el punto de equilibrio en
pesos de la unidad de negocios

Cuarto Trimestre Alcanzar el nivel de ventas de 6.5
millones de pesos mensual

Cabe destacar que esta metodologia esta en constante movimiento, y trimestralmente
se van controlando y reajustando los objetivos y resultados clave. Por esta razén, en los
trimestres tres y cuatro se identificd un sélo objetivo, el mas importante, pero con la capacidad
de poder afadirse mas objetivos a medida que avanza el afio. Lo ideal es tener entre tres y cinco
objetivos por trimestre; y nunca alejarse de la realidad. Por ese motivo, es importante que la
empresa y los equipos hagan reuniones y seguimientos mensuales. La metodologia OKR
deberia acompaiar a la empresa en todo momento, y no solo en la “puesta en marcha” y al final

del afio.

Una vez identificados los objetivos trimestrales, se deben detallar los resultados clave

que mediran el cumplimiento o no de cada objetivo.
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Ademas, se debe asociar cada objetivo a un grupo, area, o persona en particular. Todos

los objetivos, y por consiguiente sus resultados claves, deben tener un responsable de su

cumplimiento. Por ejemplo, los encargados de los objetivos trimestrales pueden ser: el nuevo

Gerente del Formato Online, el responsable de Marketing, el Gerente de Recursos Humanos,

etcétera. Mientras que los resultados clave los pueden dividir entre sus empleados a cargo, 0

incluso en grupos multisectoriales, segin sea mas conveniente. Pueden existir ciertas libertades

en este aspecto; lo importante es que cada objetivo y cada resultado tenga un responsable

asociado.

OBJETIVO ANUAL GLOBAL

Hacer de Superpat Online una marca

lider en satisfaccion al cliente,
rentable y sustentable

OBJETIVOS DEL TRIMESTRE

TRIM 1.

1) Conseguir los recursos requeridos
para el correcto lanzamiento de
Superpat Online.

2) Disefiar una pagina con un disefio
agradable, facil de usar para el
cliente y sin demoras en la carga.
3) Realizar campafia publicitaria
inteligente con énfasis en las redes

TRIM 2.

1) Brindar un muy buen nivel de
servicio de entrega a los clientes
2) Incorporar descuentos y ofertas
en laweb.

3) Estandarizar servicio de entrega
al cliente de manera optima.

TRIM 3.
1) Superar el punto de equilibrio en
pesos de la unidad de negocios

TRIM 4.
1) Alcanzar el nivel de ventas de 6.5
millones de pesos mensual

1) Contratar los 11
empleado.

1) Adquirir los 3
vehiculos.

1) Tener menos de
5% de fallas en los
pedidos

1) Lograr un
promedio de
entrega de pedidos
inferior a las 24

1) Alcanzar los
1000 clientes
mensuales

1) Alcanzar 1200
clientes mensuales

Figura 6: OKRs 2021

RESULTADOS CLAVE

2} +500 productos
cargados
correctamente

2} -5 segundos de
latencia en la carga
de cada etapa de la
compra web

1} Obtener un 70%
de nivel de
aprobacidn de
servicias en
diferentes
encuestas en las
redes

1} Obtener un
promedio de 2
compras por

cliente por mes

1) Obtener un
promedio de 2
compras por
cliente por mes

3) Alcanzar las
+10.000
impresiones

3) Alcanzar +1000
interacciones

3) Alcanzar +300
usuarios

2) Incorporar
descuentos de 5
tarjetas de crédito.
2) Afadir 20
ofertas mensuales
3) Brindar 3 cursos
de capacitacion

3) Realizar flujogra.

1) Alcanzar un
ticket promedio de
$3.000 por compra

1) Alcanzar un
ticket promedio de
$3.000 por compra
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Al tener los resultados clave detallados, se debe realizar un seguimiento semanal de los
mismos, indicando el grado de cumplimiento de cada resultado clave cada semana. Se puede
realizar en modo de semaforo, con 3 0 mas colores, que indiquen Nivel Deseado, Nivel

Regular, Nivel Malo, por mencionar un ejemplo.

En el anexo se adjunta una planilla en Drive que sirve para comenzar a implementar la
metodologia. Se recomienda utilizarla de manera colaborativa donde todos los involucrados
con la implementacion tengan acceso a la informacion en cualquier momento. Ademas, dentro
del mismo archivo se pueden vincular multiples hojas que representen los OKR de la empresa,

de los diferentes equipos, y/o de las diferentes personas en simultaneo.

Con esta herramienta guiando y controlando la ejecucion del proyecto, se reduce
enormemente la incertidumbre, se alinean los objetivos, y se facilita la implementacion,
mediante practicas concretas y coordinadas de todas las partes hacia un mismo rumbo. Por
supuesto, el futuro seguird siendo impredecible, y por esta razon se debe supervisar
periddicamente el desempefio de la empresa y de las partes para corregir los desvios y lograr

el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Andlisis y resultados

Es momento de analizar y evaluar los resultados obtenidos en la aplicaciéon de las
diferentes metodologias. Se divide este apartado en dos grandes grupos: los resultados
cualitativos, correspondientes a la primera parte del trabajo, y los resultados cuantitativos,
correspondientes a la segunda parte del trabajo. Recordar que el objetivo principal del mismo
era “Diseflar una propuesta de venta online que agregue valor a Superpat SA, y que sea

implementable dentro de un afio”.

|
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Resultados cualitativos

En primer lugar, se deben analizar los resultados obtenidos en las etapas de “Propuesta

de Valor” e “Investigacion de Mercado”.

Se encontrd que los habitos de los consumidores estaban cambiando hacia lo digital.
Cada vez son mas las personas que se incorporan a las compras por internet. Y la pandemia por

COVID-19 aceleré enormemente este proceso.

Existe un segmento de personas que esta orientado a comprar alimentos y bebidas de
manera digital, que en Argentina representa un 5% de la poblacién. Este grupo de personas

serian los “early adopters” de este nuevo servicio.

El nuevo servicio a ofrecer, “Compra online con envio a domicilio o retiro en sucursal”,
se configuré mediante la metodologia Canvas y se orient6 plenamente a satisfacer al segmento

objetivo, para poder captar y retener ese grupo de clientes de manera organica.

Luego, se analizaron los diferentes modelos de negocios posibles, y se escogid el méas
indicado para esta empresa, este momento y este lugar. Es decir, el modelo ideal para Superpat,
en Bariloche, 2020/2021. En este modelo, también sustentado por Canvas, la empresa es la
encargada de preparar los pedidos y realizar la logistica de entrega. Sin tercerizar, y con
vehiculos propios. La monetizacién viene en parte de cobrar un precio al envio, pero
fundamentalmente de ganar fidelidad a largo plazo de los clientes orientados a las compras
online; levantando barreras de entrada a futuras empresas que entren a competir por el

segmento objetivo.

Fruto de la investigacion, se lleg6 a la conclusién de que, si los clientes confian en la
marca fisica, estaran dispuestos a confiar en su formato digital; es decir, Superpat, como

supermercado tradicional, no tendria problemas en ganar consumidores de su nuevo servicio.

|
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Por estas razones, se puede concluir que se cumplid el primero de los tres objetivos:

“Diseniar una propuesta que un grupo de clientes considere valiosa”.

Sin embargo, aqui es donde aparece el primer gran conflicto. El actual crecimiento de
compras del rubro (Alimentos, bebidas, higiene y cuidado personal) en formato digital, es a
expensas del rubro en formato tradicional. Lo que crece el primero, se lo quita al segundo. Y
en un mercado donde no hay oferentes, lanzar este nuevo proyecto significaria, en parte,
“robarse” ventas propias, per0 con mayores costos y esfuerzos. En otras palabras, la empresa

canibalizaria ventas propias.

Es en este punto donde cobra especial importancia la toma de decisiones de saber
cuando y por qué ingresar. Desde el marco de este trabajo, se considera que las ventajas de
realizarlo son mucho mayores a la desventaja de canibalizarse. Ventajas como ser pionero,
poder ser el lider, ganar experiencia y conocimientos, y levantar barreras de entrada. Lo
problematico de la canibalizacion, a mi entender, seria que lo genere y lo capture la
competencia. En otras palabras, la verdadera amenaza es que los clientes se los lleve otro. Por

lo que recomendaria lanzar el proyecto mas temprano que tarde.

Es momento ahora de pasar a los resultados cuantitativos para analizar el cumplimiento

0 no de los otros dos objetivos.

Resultados cuantitativos

Al desarrollar el analisis econdmico financiero del proyecto, se encontraron los

siguientes resultados:

e El flujo de fondos que se espera generar es de $196.000 para el primer afio y de

$1.538.000 del segundo afio en adelante.
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e Al ser lainversion inicial de $4.700.000, y el costo de oportunidad aproximado
de 10%, este flujo de fondos no devuelve la totalidad de la inversion inicial en
5 afos.

e Sin embargo, al analizar los flujos de fondos futuros a partir del quinto afio, y
trayendo esos valores al presente (Valor de la perpetuidad) se espera un Valor
Actual Neto de 8.597.000 millones de pesos.

e Considerando la perpetuidad, el proyecto arroja una TIR de 37%.

e El punto de equilibrio para VAN = 0 es 71,65 millones de pesos anuales.

e En un analisis de escenarios pesimista, normal y optimista, el VAN esperado

seria de 12,4 millones de pesos.

De esta manera, se puede dar por cumplido el segundo objetivo: “Que la propuesta

agregue valor monetario a la empresa en un mediano o largo plazo”.

Por ultimo, se present6 una herramienta que facilitaria y guiaria la implementacion del
proyecto al cabo de cuatro trimestres, estableciendo objetivos dificiles pero motivadores y
practicas concretas para lograrlos en tiempo y forma. Concluyendo entonces, que se alcanzé el

tercer objetivo: “Que la propuesta sea factible de implementarse dentro de un anio”.
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Parte I11: Cierre de Proyecto

Conclusiones

El trabajo inici6 con el desarrollo de una propuesta de valor para Superpat SA, mediante
la utilizacion del Canvas y la Flor del Servicio. Alli se encontr6 que la experiencia de compras
de supermercado pasara de ser fisica y de alto contacto, a una experiencia digital, de bajo
contacto, pero que exigird mayor atencion y resolucién de problemas a las personas. Se estimo
que la mejor alternativa seria involucrar a tres sucursales para gestionar y realizar los envios a

domicilio. Cada una con su vehiculo propio y sus nuevos empleados a disposicion.

La siguiente etapa consistio en hacer una investigacion de mercado, donde se validen
las hipotesis que debian ser ciertas para que la propuesta tenga éxito. Se confirmaron las tres
hipotesis principales: que existen consumidores digitales en el pais; que estan dispuestos a
comprar alimentos, bebidas y limpieza online; y que tendrén confianza en el canal digital de la
cadena. También se profundizo el conocimiento sobre el segmento objetivo y los early adopters

del nuevo servicio, encontrando que existia un buen mercado por explotar.

En esta etapa surgié un conflicto en cuanto a la canibalizacion de ventas propias, que
se resolvié al considerar del otro lado de la balanza todos los beneficios que brindaria realizar
el proyecto. Los modelos de negocio online estan avanzando muy rapidamente, por lo que tarde
0 temprano apareceran competidores que atiendan el segmento. Ademas, también se analizo el
tremendo impacto de la pandemia, que acelerd exponencialmente los cambios de habitos de los
consumidores hacia lo digital. Por esta razon, la decision estaria entre perder ventas fisicas

frente a otros competidores digitales, o frente a un propio modelo digital.
Sumado a eso, la investigacion de mercado también sirvié para validar el modelo de

negocio propuesto, donde se compar6 con otros modelos posibles y sus ventajas y desventajas.
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El siguiente paso fue utilizar metodologia Canvas para completar la totalidad del modelo de

negocio, considerando ahora los nueve lienzos que lo componen.

La tercera etapa fue la responsable de medir los resultados monetarios esperados,
mediante la formulacién y evaluacion de un flujo de fondos del proyecto. El Valor Actual Neto
del flujo arrojé un resultado més que favorable para la empresa, significando que, a largo plazo,
se crearia valor con la propuesta. Sumado a eso, el analisis de escenarios le otorgé una

reduccion de incertidumbre y un Valor Actual Neto Esperado muy convincente.

Por ultimo, se detall6 cémo la utilizacién de los OKR podia contribuir a una efectiva

implementacién de la propuesta en el plazo de tiempo establecido.

En definitiva, se partio del objetivo “disefiar una propuesta de venta online que agregue
valor a Superpat SA, y que sea implementable dentro de un afio”, y se llego a la conclusion de

que el mismo fue alcanzado en su totalidad.

Desde lo personal, elaborar este trabajo me permitié adentrarme en profundidad en una
gran variedad de herramientas y metodologias empresariales, para ahondar mis conocimientos

y nunca dejar de aprender.

Adicionalmente, se dejaran adjuntos en los apéndices los diferentes links, archivos y
herramientas digitales que utilicé para la elaboracion de este trabajo, quedando abiertamente a

disposicion de quien desee verlos, guardarlos o implementarlos para sus propios proyectos.
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https://www.iproup.com/economia-digital/14095-ecommerce-crean-portal-para-que-
empresas-vendan-online

https://uxdesign.cc/whats-in-your-basget-1724866d1d93

https://www.fmi.org/digital-shopper/?utm_source=fmi-hero-

ad&utm_medium=ad&utm_campaign=DigitalShopper
Apéndices

Herramientas digitales utilizadas para el trabajo:
Tablero Canvas Propuesta de Valor:

https://docs.google.com/drawings/d/1IXwV4Afn2149vI9GiGDGILxOapZ72BgABtSPXk2 Li
Lg

Tablero Canvas Modelo de Negocio:

https://docs.google.com/drawings/d/1-
BcsWjDIVINN4X6BTk1zcdkwnB7wkKWLS3ZiUIORM1k/

Flujo de Fondos Proyectado:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/16LpFJ160TKV24mt3aAJY7100-
TTH5JGXTB0d37HVNNnU

Plantilla de OKRs:
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1sSGieXcisvVCTei_1DgIXkNONEcAzn_C
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