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Resumen Ejecutivo

En el siguiente trabajo de investigacion se realizd un analisis a la organizacion
MAG SRL para poder identificar cuales son las principales problematicas con las que se
encuentran dia a dia en el negocio y cuales son las soluciones mas efectivas a los
mismos.

La primera problematica a trabajar fue la estrategia comercial. Esta misma esta
dividida en 2 partes. Por un lado MAG cuenta con 6000 SKUs y solo el 40% de los
mismos representa el 80% de los beneficios. En este contexto pais, la dificultad de
manejar estos volumenes es muy elevada y costosa.

Por otro lado, planteamos la posibilidad de aumentar la venta mayorista para asi
potenciar los beneficios a nivel general de la empresa. Esto se debe a que si bien el 90%
de las ventas son minoristas, aumentar los volumenes de compra para vender también a
nivel mayorista reduce los costos generales de las mercaderias y nos permite generar
mayores margenes en la venta minorista.

Por ultimo, planteamos un relanzamiento de la tienda online, donde nos
enfocamos en los datos y en el comportamiento de los clientes actuales

De llevar adelante el plan de accion propuesto, en el siguiente informe se
esperara que el proyecto tenga un valor actual neto de $19.231.145 obteniendo una tasa
interna de retorno de 261%.

Cronograma del Proyecto

Bienvenida a la Materia - Introduccidn al trabajo de Consultoria - Lineamientos
1 8-Mar Ma de la Materia - ion de "Rel iento” - Armado de grupos y Tedrica Obligatoria Si
ion de Y €aso por grupo
2 15-Mar Ma Trabajo en equipos en clase Consulta Obligatoria No
3 22-Mar Ma Trabajo en equipos fuera de clase Entrega trabajo Relevamiento No
a 29-Mar Ma Presentacién R y Feed-back + Teoria Diagnéstico Presentacion Relevamiento + Tearia si
5 5-Apr Ma Trabajo en equipos fuera de clase Consulta Opcional No
[ 12-Apr Ma Primer Visita/Reunién Kickoff a Empresas Consulta Opcional No
7 19-Apr Ma Trabajo en equipos fuera de clase Consulta Obligatoria No
B 26-Apr Ma Trabajo en equipos fuera de clase Consulta Opcional No
9 3-May Ma Trabajo en equipos fuera de clase Consulta Obligatoria No
10 10-May Ma Trabajo en equipos fuera de clase Entrega trabajo Diagndstico No
1 17-May Ma Presentacién D y Feed-back + Tearia Plan de Accién Pm*’““ﬁ:::f:::i‘:.fn" +Teoria si
12 24-May Ma Presentacidn tedrica y explicacion de "Plan de Accion” Consulta Opcional No
13 31-May Ma Trabajo en equipos fuera de clase Consulta Obligatoria No
14 7-Jun Ma Trabajo en equipos fuera de clase Entrega Trabajo Plan de Accién No
15 14-lun Ma Presentacién PA y Feed-back Presentacion Plan de Accién Si
16 21-Jun Ma Trabajo en equipos fuera de clase Consulta Obligatoria No
17 28-Jun Ma Trabajo en equipos fuera de clase Entrega Trabajo Final No
18 S-Jul Ma Presentacién TF Presentacién Trabajo Final Si

Etapa de Relevamiento

El siguiente trabajo de investigacion buscara realizar un analisis en profundidad
de la empresa “Distribuidora MAG SRL' dedicada a los procesos logisticos y de
distribucion involucrados en la reparticion de alimentos y bebidas de forma mayorista y
minorista. El objetivo de este trabajo es comprender el contexto y accionar de la
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empresa para asi poder identificar posibles puntos de mejora y establecer diferentes
estrategias para optimizar las mismas a traves de un plan de accion adecuado.

Para esta primera parte, se llevara a cabo un relevamiento de la empresa y del
contexto con el fin de conocer: tanto los factores interno como externos que afectan a la
empresa. Esta etapa inicial permitira entender su macro/micro entorno y la forma en que
se trabaja puertas adentro. Se deberan tener en cuenta diversos factores, como:
politicos, economicos, sociales, tecnologicos, ecologicos, legales, comunicacionales,
estrategicos, relacionales, culturales, estructurales, de capacidad y de desempeno.

Introduccién de la Empresa

La distribuidora MAG fue fundada en el ano 1983 por la familia Guinder en la
provincia de San Luis. Actualmente cuenta con 36 empleados que se encargan de toda
la parte operativa de la empresa. La familia y la empresa siempre se caracterizaron por
ofrecer la mas alta calidad y variedad de productos a sus clientes. Parte de sus valores
estan formados por sus productos, el servicio al cliente y el trabajo en equipo. Estos los
han posicionado como la opcion de ahorro tanto para las familias como para los
autoservicios.

Es una compania en constante movimiento que tiene como objetivo superar las
expectativas del cliente dia a dia. Actualmente cuentan con mas de 5000 productos
dentro de las categorias alimentos, bebidas, frescos, almacen, limpieza y perfumeria,
eventos, hogar y mascotas. Tienen sucursales grandes con mas de 2800 metros
cuadrados entre ellas.

La distribuidora pertenece a la industria alimenticia, haciendo un fuerte foco en la
parte de transporte, recepcion, almacenamiento, conservacion y servicio de alimentos
para consumo humano. Es una industria que esta en constante crecimiento debido al
avance de la tecnologia y la ciencia. El numero de posibles alimentos disponibles en la
dieta se ha visto incrementado en los ultimos anos. EL aumento de produccion ha ido
unido con un esfuerzo progresivo en la vigilancia de la higiene y de las leyes alimentarias
de los paises. El objetivo es regular y unificar los procesos y los productos.

Macro Entorno
PESTEL

Politico

En la actualidad, el gobierno de turno se caracteriza por buscar el equilibrio en
obtener la mayor recaudacion posible sin perjudicar el bolsillo de los argentinos. En la
busqueda incansable hay algunas politicas y regulaciones contradictorias.Los impuestos
recaen sobre las empresas y terminan generando un impacto negativo en los
consumidores. La medida que impone el estado para contrarrestar este impacto
negativo, €l mismo crea politicas como los precios cuidados, el gobierno define una
canasta basica de productos que los argentinos consumen diariamente, especificando
los precios maximos vy restringiendo los margenes de ganancia o dando subsidios a
algunas companias para que tengan una oferta a un precio mas accesible.

Otra cuestion que se deberia tener en cuenta a la hora de tener un negocio en la
Argentina, es ser consciente si la organizacion debera de disponer de insumos
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importados, ya que el gobierno tiende a tomar medidas proteccionistas para cuidar la
economia local y retener divisas dentro del pais.

Ademas existe una tension constante en el mundo de los negocios en el pais, la
cual desalienta a inversionistas nacionales y extranjeros a depositar su capital y su
confianza en la Argentina.

El estado tiene un gran impacto en las decisiones de los supermercados
mayoristas y minoristas, pues éstos se encuentran fuertemente regulados por la
implementacion de programas que regulan los precios.

Econémico

El contexto economico de la Argentina no es el mejor en estos momentos. En la
actualidad el ciudadano argentino no tiene capacidad de ahorrar, el peso es una moneda
golpeada, la cual sufre devaluaciones diariamente. Los salarios nunca superan a la
inflacion, por esta razon la mayoria de las personas prefiere gastar el dinero casi de
forma inmediata en productos de canasta basica, indumentaria o en gastronomia.

Por otro lado, hay muchas personas que prefieren comprar dolares para poder
tener un activo de mayor estabilidad y brinde una mayor capacidad de ahorro. Aunque el
gobierno impone restricciones para adquirir un total de 200 usd mensuales a un tipo de
cambio solidario (el cual es un tipo de cambio mas economico que el dolar paralelo).

Para los supermercados o autoservicios la inflacion presenta un gran problema al
momento de negociar con proveedores y establecer precios finales, debido a que el
valor del peso varia diariamente los costos y los precios de las companias debe
actualizarse para poder sostener la rentabilidad. Esto trae como consecuencia
problemas en relaciones comerciales y la relacion con los clientes.

Social

Al analizar el contexto social de San Luis, se obtuvo informacion estimada segun
el censo de 2010 que era de 432.310 habitantes. En el cuadro debajo se puede observar
la proyeccion a futuro de la poblacion de la provincia distribuida por los distintos
departamentos y sexo.

Varones Mujeres
Departamento 2022 Departamento 2022 Departamento 2022
Total 520,845 Total 258,428 Total 262,417
Ayacucho 22,5 Ayacucho 11,4323 Ayacucho 11,068
Belgrano 4318 Belgrano 2,391 Belgrano 1425
Chacabuco 24 280 Chacabuco 12,104 Chacabuco 12176
Coronel Pringles 14,466 Coronel Pringles 7,140 Coronel Pringles 7,326
General Pedernera 148 806 General Pedernera 73,733 General Pedernera 74 BRS
Gobernador Dupuy 13,014 Gobernador Dupuy 5,561 Gobernador Dupuy 5453
Junin 39,950 Junin 19,775 Junin 20175
La Capital 245 414 La Capital 123,058 La Capital 126 356
Libertador General San Martin 4,298 Libertador General San Martin 2,228 Libertador General San Martin 2 070

.Figura 1: Imagen que muestra informacion respecto al censo realizado en el 2010 en la provincia de San Luis

Los datos mas destacados que se pueden inferir a través de la Figura 1 es la gran
diferencia de habitantes que presenta la capital de la provincia frente a los otros
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departamentos, la Capital representa casi 50% de la poblacion total. Ademas, otro dato
Nno menor es que las mujeres de San Luis son un poco mas de la mitad de la poblacion,
representando una distribucion de sexo de los habitantes casi equilibrada.

Otro tema importante a considerar en la provincia de San Luis es la pobreza que
hay. En el ano 2021 se demostro que era la provincia con el indice mas alto de pobreza
en la Region de Cuyo, con el 44,32% de pobres. Si la evaluacion se trasladaba a los
principales aglomerados del pais, la capital de San Luis se encontraba entre las primeras
11 cifras mas elevadas. La forma en que el Indec mide la pobreza, consiste en establecer
si los hogares (por los ingresos que tienen) alcanzan a satisfacer un conjunto de
necesidades alimentarias y no alimentarias consideradas esenciales. Esto, a través de la
compra de bienesy servicios.

Tecnologico

Las nuevas tendencias tecnologicas y sociales impulsan a las distribuidoras como
Mag a sumergirse al mundo digital a traves de las plataformas de ecommerce para
facilitar la venta digital de una manera remota y directa a los clientes.

Teniendo en cuenta una mirada mas interna, los nuevos sistemas de informacion,
herramientas logisticas y de depdosito, tales como sistemas ERP o Warehouse
Management System, permiten a las organizaciones estar al tanto de sus niveles de
inventario, pedidos a proveedores e incluso sus ventas y envios a clientes. Esto da lugar
a una mayor optimizacion del hegocio lo que lleva a altos grados de competitividad.

Las nuevas tecnologias son un punto de apalancamiento para los
supermercados, no solo porque los acerca a sus clientes, sino también porque les
permite tener un mejor control de sus procesos y productos. Pudiendo asi hacer un uso
eficiente y eficaz de sus recursos, optimizando el nivel de servicio.

Ecolégico

La ecologia o proteccion del medio ambiente es un concepto que ha ganado
importancia en los ultimos anos. Tanto el gobierno como la poblacion de la Argentina
han tomado conciencia en la relevancia de reducir el calentamiento global o reducir el
impacto negativo que genera el ser humano para con la naturaleza.

Por esa razon, se comenzo a destinar cierto monto del presupuesto recaudado a
implementar politicas y medidas que promuevan a productos biodegradables o mismo
productos sustentables. Ademas, se busca que las empresas busquen disminuir los
niveles de contaminacion al minimo a lo largo de toda la cadena de valor. Asimismo, se
realizan controles peridédicos en empresas para supervisar si los procesos dentro de las
mismas estan contaminando o no el medio ambiente, o si son susceptibles a mejorarse
para la reduccion de contaminacion.

No solo el gobierno tiende a favorecer o incentivar la proteccion del medio
ambiente, sino que es una tendencia que ayuda a las empresas a mejorar la relacion con
sus clientes, pues las personas cada vez mas frecuentemente buscan productos no
contaminantes o no perjudiciales para el medio ambiente.

En el caso de los supermercados que promuevan la ecologia, los productos
sustentables y procesos a lo largo de la cadena de valor con bajos niveles de
contaminacion no solo generan una buena imagen con el gobierno, sino que también
generarian una buena imagen con sus clientes.
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Legal

Las entidades comerciales como supermercados mayoristas, minoristas vy
autoservicios estan reguladas por la ley N’ 18425 En la misma se describen las
condiciones de compra y venta de los productos, tambien se define el tipo de
mercaderia que deben vender cada uno de los distintos tipos de comercio. Ademas se
especifica como se considera cada tipo de negocio dependiendo de la cantidad de
metros cuadrados que posea el inmueble y el deposito.

Es fundamental tener en cuenta esta ley, porque no solo determina el tipo de
entidad comercial, sino que tambien se muestran los beneficios a los que se pueden
acceder dependiendo del tipo de organizacion. Se puede visualizar claramente en el
capitulo 2, donde se establece que se podra acceder a beneficios cuando se quiera
realizar inversiones de maquinaria, edificios, instalaciones y equipos afectados por la
explotacion.

Ademas, en el marco legal argentino se encuentran dos tipos principales de
sociedades. Uno son las sociedades de responsabilidad limitada (SRL) y el otro son las
sociedades anonimas (SA). Ambas poseen un capital total, limitado y fraccionado por el
aporte realizado por los socios. En este sentido, las aportaciones sociales en ambos
casos se toman como base para la liquidacion de los dividendos en cada periodo
contable.

Las diferencias principales entre ambas es que en el caso de constituir una SRL,
el numero de socios es limitado. Mientras que en una SA, pueden estar constituidas por
una cantidad ilimitada de socios, bonos o acciones. Por un lado, las SRL cuentan con
acciones sociales, las cuales no pueden transferirse libremente, sino que se debe
informar previamente a todos los socios de la sociedad, quienes tienen prelacion de la
compra. Por otro lado, las SA poseen acciones, bonos o titulos de valor, éstos se pueden
negociar libremente y constituyen un cambio perfectamente legal. Por ultimo, para la
SRL basta con una cabeza visible y claramente responsables, identificada como gerente.
Mientras en el caso de la sociedad anonima es indispensable la conformacion de una
junta directiva formada por gerente, secretario y tesorero (como minimo) y registrarlos a
todos ante la ley.

Conclusiones del analisis del Macro Entorno

Habiendo realizado el andlisis del macro entorno de la industria de
supermercados mayoristas y minoristas, se puede concluir que es una industria que esta
fuertemente impactada por el salario y el poder de compra que tienen las personas, y
esto a su vez esta fuertemente relacionado con la economia del pais y con la inflacion.
Ademas, es un sector como muchos otros, en el cual los altos impuestos comprometen
los precios de la industria. No solo eso, sino también los programas que tienen como
objetivo ayudar econodmicamente y para concientizar a los clientes y también restringen
la suba arbitraria de precios. ElL género de la poblacion de San Luis se encuentra
equitativamente dividida. El poder adquisitivo de los habitantes de la provincia no se
encuentra en su mejor momento, la region tiene altos niveles de pobreza. Este dato nos
quiere decir que por lo menos el 40% de las personas buscara comprar productos de
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segunda marca o productos mas econdmicos para poder adquirir productos de la
canasta basica.

Por otro lado, la tecnologia es un punto de apalancamiento de los
supermercados mayoristas o minoristas, las nuevas tecnologias van cambiando y
muestran la eficiencia que brinda para el control de mercaderia y los procesos, no solo
eso sino que también les da la posibilidad a las empresas de estar mas cerca de los
consumidores. Ademas, muchas de las empresas en el rubro del comercio debieron
optar por implementar una plataforma de ecommerce para adaptarse a las nuevas
necesidades de sus consumidores.

Otro punto fundamental es la preocupacion y la concientizacion de reducir la
contaminacion del medio ambiente, las mismas crecen exponencialmente ano tras ano,
esta tendencia impacta tanto en el gobierno, como en los consumidores. Por esa razon,
las empresas estan siendo mas cautelosas en los procesos realizados, cuanto y como
impactan en el medio ambiente.

Por ultimo, en el campo legal las organizaciones con un fin comercial deberan
comprender la ley N’ 18425 para conocer los limites de la misma y conocer los
beneficios que brinda dependiendo de la categoria de la organizacion. Ademas las
empresas deben considerar los distintos tipos de sociedad, teniendo en cuenta la
cantidad de socios de la organizacion y cémo seran distribuidas las acciones de las
mismas.

Las empresas que se encuentren en la industria comercial dentro de la provincia
de San Luis deberan considerar todos estos aspectos para poder competir en el
mercado, encontrando las oportunidades, entendiendo y analizando las debilidades del
entorno. En este momento las oportunidades son los productos sustentables y la
incorporacion de tecnologia tanto procesos, como la creacion de nuevos canales.
También, se pueden utilizar los programas impulsados por el gobierno provincial y
nacional para atraer a los clientes.

Micro Entorno

FODA
FORTALEZAS DEBILIDADES

e Brinda su servicio teniendo una e Gastos de mantenimiento altos.
mirada Omnicanal. e Bajo trafico de clientes en el
Distribucion propia en San Luis. ecommerce.

e Gran presencia fisica en San Luis e Ecommerce deficiente con faltante
con mas de 2800 m2 de superficie. de productos y en muchos casos

e Gran variedad de productos de sin informacion del mismo.
segunda marca ofreciendo e Poco alcance geografico.
precios competitivos.

e Buena reputacion en Google (4,3),
con clientes que recomiendan el
comercio y destacan los precios
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competitivos.
e Cuenta con mas de 5000

productos dentro de las

categorias de alimentos, bebidas,

frescos, almacéen, limpieza vy

perfumeria.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

e Expansion a otras e Inestabilidad econdémica, que

ciudades/provincias. disminuye el poder adquisitivo
e Mejorar la presencia en redes traduciendose en tickets mas

mediante campanas publicitarias, pequenos.

para poder atraer mayor clientela. e Mucha competencia que cuenta
e Crear alianzas con medios de con mayor trayectoria en el rubro.

pagos para poder realizar e Decisiones politicas que cancelen

descuentos. beneficios otorgados a los clientes
e | os consumidores cada vez optan (Plan Alimentar).

mas por canales digitales.

Tabla 1: FODA realizado correspondiente a la empresa MAG SRL

Analisis de Stakeholders

En esta seccion vamos a analizar cuales son los actores que tienen intereses con
la empresa y lo vamos a llevar a cabo teniendo en cuenta que hay dos tipos de actores.
Los internos, que son aquellos que forman parte de la empresa, es decir, los duenos y
los empleados. Después estan los externos, que son los que no forman parte pero
igualmente tiene algun interés sobre la misma.

Internos:

Dentro de los stakeholders internos se encuentran los propietarios de la
empresa, los mismos van a tener una mirada sobre el negocio y si el mismo es rentable.
Algunos de los “duenos” forman parte del dia a dia de la empresa, tienen una mirada
integral de la empresa y son los que toman las decisiones importantes dentro de la
organizacion.,

Otro de los stakeholders internos mas importantes son los empleados, ya que
ellos son por lo que la compania funciona y tiene un servicio de calidad y atencion. Los
empleados van a estar interesados en que el clima laboral sea agradable, que la
empresa funcione correctamente y que el salario sea acorde al valor que agregan al
negocio.

Como tercer stakeholder podemos encontrar a los proveedores, ya que van a
estar interesados en el funcionamiento de la empresa. En muchos casos, al ser un
mayorista los volumenes son grandes, por lo que los montos de las transacciones son
altos. Es por ésto que los proveedores van a seguir de cerca la evolucion de la empresa.
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Externos:

A la hora de analizar cuales son los stakeholders externos de la compania, hay
que tener en cuenta a los comercios minoristas o kioscos que adquieren sus productos
en grandes cantidades para comercializarlos y sacarles una ganancia. Estos
comerciantes van a estar interesados en que la distribuidora mantenga los productos en
stock a un precio competitivo y a su vez, van a estar interesados en que la empresa se
mantenga en el tiempo, ya que en muchos casos es el unico sitio donde consiguen
ciertos productos.

Como segundo stakeholder externo identificamos al estado, ésto se debe porque
el mismo va a regular a los comercios, como explicamos en el PESTEL. EL mismo va a
controlar que se cumplan con los precios acordados en los distintos programas y a su
vez, va a fiscalizar que se cumplan con todas las regulaciones legales del estado.

Como tercer stakeholder externo tenemos a los sindicatos, puntualmente el
sindicato de empleados de comercio. EL mismo se va a encargar de que se cumplan con
las condiciones dignas de seguridad e higiene laboral.

Como cuarto stakeholder se encuentra la municipalidad, ya que le interesa que
la distribuidora se encuentre en su territorio porque ésto genera que pueda recaudar y, a
su vez, que las familias se vean beneficiadas porque en muchas ocasiones terminan
trabajando para la empresa.

Como ultimo, tenemos a los consumidores pequenos o minoristas, los mismos
van a estar interesados en que la empresa logre satisfacer sus necesidades, como por
ejemplo contar con alta variedad de productos y que los precios sean accesibles. De no
cumplir con estos requisitos, los clientes van a dejar de comprar en el local, por lo que
va a causar que el negocio no sea rentable. A continuacion, utilizaremos la herramienta
customer personas con el fin de obtener ejemplos de personas reales que representen
los consumidores a los que la empresa apunta. EL objetivo de esta herramienta es
familiarizarnos con los clientes tipicos y entender como piensan los mismos a fin de
tomar mejores decisiones para la empresa.

10
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Caracteristicas

Compras

Padre de familia de clase media,
luchando contra fin de mes

Trabaja en una Pyme hace 6
anos

Estudio terciario en seguridad
e higiene

Casado con 2 hijos

Tienda Mayorista

Ingresos Mensuales

Tienda Minorista

15%
30%

135.000 pesos Tienda Online

Figura 2: Imagen de la herramienta Customer Person utilizada para representar potenciales clientes de MAG SRL.

Raul es un hombre de 35 anos, gque vive en la ciudad de San Luis. Estudié un terciario en
Seguridad e higiene. Trabaja en una pyme hace 6 anosy tiene un ingreso de 135000 pesos
con lo que tiene que mantener a su esposa e hijas. Es una persona proactiva, que busca los

mejores precios para poder mantener el mejor estilo de vida posible con esta situacion
economica que atraviesa la Argentina. Es un padre de familia tipico, que trabaja duro con su
esposa para brindarle lo mejor a sus hijas. Cuenta con la presencia justa y necesaria en
redes sociales, pero pasa cierto tiempo en ellas. Por lo que a menudo encuentra

promociones y ofertas que le interesan para hacerle regalos a su familia o para comprar

bienes de la canasta basica.
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Caracteristicas Compras

Estudiante proveniente de una
familia promedio

Le falta un afio para recibirse
de Ingeniero en la UBA

Comparte un departamento
con varios amigos

Trabaja de Mozo todas las

noches
Tienda Mayorista
Pablo Ingresos Mensuales g o
“Lo Unico que quiero es 30 A’ Tienda Minorista
terminar la carrera para poder 60.000 pesos o . .
irme del pais” 45% Tienda Online

Figura 3: Imagen de la herramienta Customer Person utilizada para representar potenciales clientes de MAG SRL.

Pablo es un estudiante de 24 anos, que proviene de una familia promedio de
Bahia Blanca, provincia de Buenos Aires. Actualmente se encuentra en s5to ano de
Ingenieria en la UBA. Busco estudiar algo que le permitiera vivir en el exterior. Comparte
departamento con 4 companeros de la carrera. Entre ellos se dividen gastos y buscan
mantener un presupuesto bajo, aunque son jovenes y priorizan la comodidad de los
pedidos online o “el chino de la esquina”.

Caracteristicas Compras

Padre de familia catdlica
practicante

Abogado reconocido con su
propio estudio

Casado con 6 hijos jévenes

Tienda Mayorista

Jesus Ingresos Mensuales
30% Tienda Minorista

“Dios nos regalé la vida para

compartirla con los demas” 850.000 pesos 5%

Tienda Online

Figura 4: Imagen de la herramienta Customer Person utilizada para representar potenciales clientes de MAG SRL.
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Jesus es un padre de familia de altos ingresos. Si bien tienen un gran estilo de
vida, la cantidad de integrantes que viven en su hogar, sumado al personal domeéstico, lo
llevan a hacer compras mayoristas en un 65% de las veces. Aprovechando asi las
cantidades y como segunda opcion los precios.

Persona tipo COMERCIO

Camila

“No hay nada gue no puedas
lograr si te lo propones”

Caracteristicas
Madre Soltera

Gerenta del drea de Compras de
kioscos "SanLui”

Busca desarrollarse a nivel
profesional tanto cémo pueda

Dirige una pequefia fundacién
que empodera mujeres

Ingresos Mensuales

350.000 pesos

Empresa

Kioscos “SanLui” es clienta
de MAG hace 3 afios

Tienen un volumen de
compras que supera los 6M
de pesos mensuales

Compras personales

Tienda Mayorista
45%  Tienda Minorista

55% Tienda Online

Figura 5: Imagen de la herramienta Customer Person utilizada para representar potenciales clientes de MAG SRL.

Camila es una Madre soltera de 32 anos, que busca destacarse profesionalmente.
Actualmente trabaja en un importante cargo dentro de una empresa cliente de Mag,
‘kioscos SanLui”. Ella busca mantener una buena relacion con su Proveedor, pero a su
vez es una habil negociadora que intenta beneficiar a su empresa lo maximo posible.
Esto se traduce en prestigio y reconocimiento dentro de su puesto.

A nivel personal, no compra en locales Mayoristas, ya que no tiene la necesidad.
Busca la comodidad y los productos de calidad que se merecen ellay su hija.
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Caracteristicas Empresa
Madre casada con 2 hijas Nosotras es clienta de MAG
hace 4 afios

Gerente de ventas de la marca
Nosotras Tienen un volumen de
compras que supera los 12M

. de pesos mensuales
Busca cumplir con los

objetivos de la empresa como
también a nivel madre

Compras personales

i Tienda Mayorist
Rocio Ingresos Mensuales =RER SRyl

# S 559, Tienda Minorista
Con esfuerzo y dedicacion se 420.000 pesos

logran los objetivos” 459, Tienda Online

Figura 6: Imagen de la herramienta Customer Person utilizada para representar potenciales clientes de MAG SRL.

Rocio es una mujer casada con 2 hijas, que busca cumplir y superar con éxito los
objetivos planteados por la empresa Nosotras. Actualmente es gerente del area de
ventas de la compania y busca crecer como madre. Desde joven empezo a trabajar en el
area de Marketing y Ventas, con lo cual su experiencia y capacidad de gestionar
negociaciones la llevaron a liderar el area.

A nivel personal, tiende a realizar pocas veces grandes compras en tiendas
minoristas, y utiliza a menudo el servicio de tienda online.

Al analizar los distintos perfiles de clientes nos surgen muchas opciones. Por un
lado, tenemos los clientes finales que son personas que compran a traves de los
diferentes canales que tiene MAG, y pueden tener intereses y razones muy variadas que
los motivan a consumir.

Por otro lado, tenemos los consumidores intermedios que tienen una relacion
comercial con MAG. En el analisis de los Buyer Persona siempre vamos a personificar a
estas empresas. Esto lo hacemos ya que nos interesa saber quién es la persona, dentro
de la empresa, que va a tomar la decision de compra. Estos clientes pueden tener
diferentes estilos. Pueden ser pequenas empresas locales de San Luis, Almacenes de
Barrio, Emprendimientos o Sucursales de multinacionales en la zona. Pero por otro lado,
también pueden tener como clientes al sector publico. Pueden venderle a diferentes
entidades publicas como por ejemplo al municipio, para redistribuir en merenderos de la
ciudad, o para uso en oficinas/tribunales, etc..

Necesitamos conocer como estan distribuidas sus ventas y sus clientes. A su vez,
seria interesante saber quiénes suelen ser los perfiles dentro de las empresas a las que
les venden, o con quiénes hacen los acuerdos.
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PORTER

Rivalidad
Competitiva

Nuevos Competidores
Fuerza moderadamente baja.

Altas barreras de entraday
salida.

Sustitutos

Fuerza alta. Mercado saturado de
posible sustitutos.

Diagrama 1: 5 Fuerzas de Porter realizado correspondiente a la empresa MAG SRL.

Poder Clientes

El poder tiene fuerte tendencia hacia los clientes debido a la gran variedad de
opciones en el mercado (supermercados y otras distribuidoras tanto en formato fisico
como digital)

La variacion en los precios de los productos es casi nula, hay una sensibilidad alta
a la variacion de precios

Existen dos tipos de clientes:

- El consumidor minorista puede priorizar tanto la variedad de
productos disponibles como también buscar precios menores en
otros canales de venta.

- El consumidor mayorista busca diferenciacion en el precio por
compras de gran volumen.

Poder Proveedores

El poder de negociacion de los proveedores en esta industria dependera del
nivel de envergadura. Para los proveedores pequenos la gran cantidad de productos
sustitutos y de diferentes gamas permite que las empresas tengan amplia variedad de
opciones, lo que va a hacer que los proveedores deban esforzarse mas por figurar en las
gondolas, por lo que su nivel de hegociacion es bajo. Sin embargo su gran tamano de las
firmas mas relevantes tienen mas fuerza a la hora de negociar pudiendo priorizar a sus
clientes. Por lo que estos ultimos dependen de su escala para conseguir los mejores
precios y oportunidades para potenciar su negocio.

Sustitutos

Para este rubro hay muchas formas de obtener el mismo surtido de productos,
que principalmente va variando segun los canales y su magnitud. Una vez mas vuelve a
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depender del tipo de cliente, si es un comprador al por mayor o al por menor. Entre
estos se pueden encontrar: cadenas de supermercados, kioscos y almacenes,
distribuidores oficiales o incluso los productores de determinados productos que
realizan venta directa.

Nuevos competidores

Esta fuerza tiene un nivel moderado o bajo en la industria, si bien puede resultar
un rubro atractivo y en crecimiento nos encontramos con una alta cantidad de empresas
que saturan cada vez mas el mercado y altas barreras de entrada y de salida, no solo en
términos monetarios sino también considerando infraestructura y relaciones
comerciales.

Rivalidad Competitiva

Este resulta ser un mercado bastante competitivo, con costos relativamente altos,
un crecimiento lento y una gran cantidad de competidores que intentan diferenciarse
vendiendo productos casi homogéneos en un mundo que tiende a querer evitar cada
vez mas a los canales intermediarios.

De esta forma, una de las mejores alternativas que tienen las empresas de
competir es mediante la optimizacion de los inventarios, la omnicanalidad y mediante
una experiencia de compray servicio diferenciado para el cliente.

Benchmarking

Las distribuidoras mayoristas y minoristas de la provincia de San Luis mas
importantes son VEA, Maxiconsumo SA, Autoservicio MAG, Ferrero y Cia, Distribuidora
Lorsani, Distribuidora Don Bosco, Distribuidora Districoda, Distribuidora Roma,
Distribuidora Dinky-Max y Distribuidora El Mayorista entre otros.

(LUQ) ony g o

Av. Centenario

Su

equiedold

Distribuidora Don Bosco N B
Distribuidora Lorsani 147

YPF@ Av. Eva Perop
a
AV-ESPD Hiper ChangoMas
Distribuidora Hijos de San Luis Q

Hotel Quintana@ Enrique R. Cangiano
(3 estrellas) s i

Ciudad de
Distribuidora Districoda9 San Luis @AUTOSERV'C'O MAG HOSP
SANL
Est

Distribuidora Romav
Distribuidora Dinky-Max

9 Maxiconsumo S.A.
sa\’\ms oz

DISTRIBUIDOR
EL MAYORISTA

\\\
@ g &
5@
7 o™ =

Figura 7: Imagen de Google Maps ilustrando la capital de la Provincia de San Luis con la variedad de
distribuidoras presentes.
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Al hacer presencia en la capital de San Luis, existe una gran cantidad de
distribuidoras por ser una zona de gran densidad poblacional y con alta demanda de
productos alimenticios.

Maxiconsumo SA, de gran presencia a nivel nacional, lidera la industria en San
Luis. Actualmente, su ventaja es ofrecer a sus clientes descuentos con bancos y
descuentos semanales. Entré con gran éxito al mundo ecommerce e invita a sus clientes
que se registren, descarguen la revista online y obtengan descuentos unicos a traves de
su pagina. Aprovecha su ventaja de lider captando y reteniendo clientes ofreciendo
descuentos en sus productos.

La distribuidora MAG compite de par a par con un supermercado reconocido a
nivel nacional como lo es VEA. En estos ultimos anos, MAG intento diferenciarse de VEA
a traves de su calidad y el servicio al cliente. Resulta dificil diferenciarse por variedad de
productos porque la mayoria de las distribuidoras cuentan con todos los productos
disponibles en San Luis.

Interés a lo largo del tiempo ¥ O -<:
II B /& G BARDS A DL / VXX AN
Desglose comparativo por ciudad Ciudad + # <> -<:

@ Supermerca
@ Distribuidor.

VEA @ Maxiconsumo Distribuidora Mag Ordenar: Interés por Supermercado VEA
rsani @ Distribuidora Don Bosco

Figura 8: Imagen de Google Trends comparando el intereses de los clientes sobre las 5 distribuidoras
importantes de la capital de la provincia de San Luis.

Investigacion de Mercado

En los ultimos anos, la Industria de Alimentos y Bebidas sufrio el impacto de
numerosas caidas en su actividad productiva. En el siguiente grafico perteneciente a un
informe realizado por el Ministerio de Produccion y Trabajo en el ano 2018, podemos ver
la evolucion del nivel de actividad de la Industria de Alimentos y Bebidas desde el ano
2012 hasta el 2018.
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Figura 9: Imagen de DNAyB en base de datos EMI - IPI - INDEC. Informe de Actividad - Anual 2018 evaluando la
evolucion de la actividad de la industria de alimentos y bebidas.

Como podemos observar en la figura 9, el comportamiento de la actividad
industrial de los ultimos anos, a excepcion del ano 2015 y 2017, presentan tasas de
variacion negativas tanto para el Nivel Gral como de AyB. A continuacion podemos ver
un grafico el cual muestra las subclases que integran la division de “Alimentos vy
Bebidas"

Nivel de Actividad de la Industria AyB
Var interanual 2018/17

Nivel Gra 50% —
Alirmenios y be bidas 1,5% -
{arne vacuma 0 %%
Carne aviar -1,6%
Fismibres y ambartidas i0,9%%
Preparacian de frutas, hartalizas y legumbres 4. 3%
Molienda de oleaginosss -10, 7%
Productos lictens 8.1%
Malienda de cereales 1.4%
Galletitas, productos de panaderia v pastas -0,6%
Agicar, productos de confiteria y chocolate -4, 5%
Yerba mate, B v café 0,5%
Dasensas, aguas, sodas, jugos v demas bebidas alcohdlicas® -3,1%
Wina -0,9%
Otros productos allmanticios 7.1%

Figura 10:!magen de DNAyB en base de datos EMI - IPI - INDEC. Informe de Actividad - Anual 2018 evaluando la
variacion en la actividad de las subclases pertenecientes a AyB.

En el ano 2018, por un lado encontramos subclases las cuales presentaron
crecimientos en su actividad en comparacion a anos anteriores; carne vacuna (9,0%),
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fiambres y embutidos (0,9%), preparacion de frutas, hortalizas y legumbres (4,3%),
productos lacteos (8,1%), molienda de cereales (1,4%), y yerba mate y té (0,5%). Por el otro
lado, las subclases que registraron caidas en su actividad fueron: carne aviar (-1,6%),
molienda de oleaginosas (-10,7%), galletitas, productos de panaderia y pastas (-0,6%),
azucar, productos de confiteria y chocolate (-4,5%), gaseosas, aguas, sodas, cervezas,
jugos para diluir, sidras y bebidas espirituosas (-3,1%), vino (-0,9%), etc. Todos estos
productos son parte del portafolio comercial de la empresa MAG.

Ano tras ano la industria de Alimentos y Bebidas sufre grandes variaciones en el
precio de sus bienes ofrecidos. Esto se debe a que en Argentina se puede llegar a
obtener una inflacion anual superior 50%, por lo que la alteracion de precios es un tema
muy frecuente para este tipo de bienes. En el siguiente grafico podremos examinar las
grandes variaciones que sufren cierto tipo de bienes a lo largo de tan solo un ano
calendario.

IPC
Principales Aperturas de AyB

Var. interanual Diciembre 19/18

RMIVE sENERAL I 7 1%

32,7%

Figura 11: Imagen de DNAyB en base de datos EMI - IPI - INDEC. Informe de Actividad - Anual 2018 evaluando la
variacion en los precios para las subclases de Ayb.

El nivel de empleo para la industria también ha mostrado caidas en sus tasas, en
el tercer trimestre de 2018 la industria de AyB alcanzo los 376.149 puestos de trabajo, lo
que significa un retraccion de -0.8% respecto al mismo trimestre del ano anterior.
Ademas, el empleo de la industria de AyB representa el 31.4% del empleo Total
Industrial, siendo la actividad de mayor relevancia, seguido por Productos Quimicos con
tan solo un 8.9%. En el siguiente grafico podemos observar la evolucion del empleo
Industrial, y de Alimentos y Bebidas, desde el primer Trimestre del 2012 hasta el tercer
Trimestre de 2018.

19



1ITRA

3901000 132000
155,000 1300000
380000 L
375000 1260000 o

~ 1280000 3

£ 3m000 Z

LE20000 5
365, 000 B
1300000
-
— 1.180.000
355, 000 116000
350000 1,180,000
N e I e N R R - N R R B R R N R N B s
B N N I N N = x
R R R R R EEEEE RN
£ £ £ £ £ £ £ £ £ & £ F E £ g g &
& & £ _.:‘-‘F EFEE 5 £ _.:‘-g & & ig FEELFFFrrr s FoE
. R A R m A A RS AL R S AL R A h e &R o b
¥k S 4
M — s

Figura 12: Imagen de DNAyB en base de datos EMI - IPI - INDEC. Informe de Actividad - Anual 2018 evaluando la
variacion de empleo Industrial y de AyB.

Algo curioso que nos muestra este grafico es que la tendencia en el nivel de
empleo de la Industria de Alimento y Bebidas es creciente, en tanto la correspondiente
al total de la industria presenta tasas negativas.

Los préstamos otorgados a la industria de AyB en el 2018 representan un total de
580.110.481 miles de pesos, es decir, un incremento del 69.5% respecto al ano anterior. A
su vez, los préstamos a la industria AyB representan un 34.0% del total de préstamos
destinados a la industria en su conjunto y el 6.9% de préstamos de la economia en

general.
1000
90,0 | (rtros
200
700 B Fabricacidn de vehiculos v equipo de
transporte

60,0 1.6 1.6 Fabricacidn de maguinaria, equipos e

10,1
50,0 instrumentos
40,0 ® Fabricacidn de sustancias y productos
fquimicos
30,0
W Fabricacidn de productos textilas y de
20,0 CLIENE
10,0 B Elabaracidn de productos alimenticios
v bebidas
00

2012 2013 2014 205 2016 2017 2018

Figura 13- Imagen de DNAyB en base de datos EMI - IPI - INDEC. Informe de Actividad - Anual 2018 evaluando
participacion de los préstamos en la Industria de AyB.

Los préstamos a la industria AyB son los de mayor relevancia dentro del
financiamiento total industrial. En el ano 2018, esta actividad ha mostrado su mayor
participacion relativa a lo largo del periodo 2012 - 2018.
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Conclusiones del analisis del Micro Entorno

Una vez analizado su Micro Entorno, nos damos cuenta que la empresa “MAG
Autoservicio” esta operando un un ambiente altamente competitivo, es por esta razon
que es importante hacer hincapié en las fortalezas de la misma para buscar resaltar de
sus competidores. La empresa debera focalizarse en su alto nivel de atencion a sus
clientes e intentar mantener y aumentar el mismo ya que este tipo de factores suelen
ser los puntos débiles de las grandes empresas. También debe trabajar en sus
debilidades ya que, al haber cada vez mas sustitutos, es importante que la empresa siga
innovando y adaptandose a las nuevas tendencias que presenta el mercado.

Empresa

La mision y la vision, considerados como los pilares de la estrategia corporativa,
constituyen la identidad de la compania. Son el por qué y el para que de su existencia.
Todos éstos requieren tiempo de andlisis y autoconocimiento como asi también de una
proyeccion sobre donde quisieras que tu compania se encuentre en el futuro.

La mision es la carta de identidad de la empresa, su razon de ser. Refleja que es
lo que hace la organizacion y que la diferencia de los demas. Brinda informacion sobre la
actividad principal de la compania y el papel que cumple en el mercado. Para MAG, su
mision es ofrecer la mas alta calidad y variedad de productos, e innovacion en el servicio
al cliente, ofreciendo un precio competitivo para las familias y los autoservicios. Para
cumplir su mision, la distribuidora tiene su modelo de negocios centrado en el cliente.

La visidn es la brujula que marca el norte, manifiesta hacia donde se dirige la
empresa y en que aspira a convertirse en largo plazo. Sirve como guia para enfocar los
esfuerzos de todos los miembros hacia una misma direccion, logrando asi coherencia,
sinergia y orden. La vision de MAG es ser la distribuidora con mayores ventas del pais.

Los valores que caracterizan a la empresa son la calidad de sus productos, el
servicio al cliente, el trabajo en equipo, compromiso e innovacion.

4 preguntas

¢Qué vende?

La distribuidora Mag SRL se centra en comercializar y distribuir productos
alimenticios, productos de limpieza y cosmética. Adicionalmente a este tipo de venta
de mercaderia, cuenta con un servicio de distribucion para las compras online vy fisicas
que requieran un envio.

¢A quién le vende?

Como clientes objetivos podemos identificar dos casos que representan a la
mayor parte de los clientes.

En primer lugar, tenemos a los consumidores minoristas que recurren al
comercio para adquirir los productos alimenticios y del hogar que van a utilizar durante
el mes, y asi poder realizar toda la compra en un mismo lugar a un precio mas accesible.
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En segundo lugar, tenemos a los consumidores mayoristas que son aquellos
comerciantes pequenos que realizan las compras en la distribuidora de productos que
luego van a revender a un precio mayor en sus comercios. Los mismos acceden a la
distribuidora porque sus volumenes de compra no son significativos para comprarle
directamente a las fabricas.

¢Como lo hace?

La empresa cuenta con dos canales de venta, uno fisico que se compone por dos
sucursales ubicadas en San Luis y luego uno online (link) que esta dirigido en mayor
parte a consumidores minoristas.

Actualmente, la mayor parte de sus ventas se realizan por el canal fisico ya que el
ecommerce fue lanzado en 2021y tiene muchos puntos de mejora.

¢Quién es mi cliente?

El cliente de la empresa es aquel que paga la factura, ya que, por ejemplo, en el
caso de una familia el que paga es el que elige y decide donde ir a comprar sus
alimentos y es el que vive la experiencia de la compra fisica / online.

Modelo de Negocios Osterwalder

1. Propuesta de Valor
a. Ofrecer una gran variedad de productos de calidad a precios competitivos.
2. Segmentos de Clientes
a. Consumidores minoristas.
b. Comercios minoristas que compran al por mayor.
3. Relacion con el Cliente
a. Servicio de atencion al cliente.
b. Usuarios en pagina web.
c. Atencion diferenciada para consumidores mayoristas.
4. Canales
a. Locales fisicos mayoristas ubicados en el centro de la ciudad.
b. Tiendaweb.
5. Fuentes de ingresos
a. Venta de productos.
b. Comision envios a domicilio
c. Espacio publicitario en pagina web.
6. Fuentes de egresos
Mantenimiento.
Alquiler.
Servicios.
Sueldos y Cargas sociales.
Otros gastos operativos.
Mercaderia.
Impuestos.
Seguros.

SQ ™0 000
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7. Actividades clave

a.

Lanzar y publicitar ofertas y promociones.

b. Generar nuevas alianzas clave.

C.

Mantenimiento y control de inventario.

8. Alianzas clave

a.
b.

Empresas proveedoras de productos.
Empresa desarrolladora de plataforma ecommerce.

9. Recursos clave

a.

b
C.
d.
e

Infraestructura relacionada a la mantencion de los productos.
Productos.

Plataforma de ecommerce.

Logistica

Sistemas de informacion
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de
productos

| ———

Empresa
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e-commerce

Mantenim
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Alquiler
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ACTIVIDADES CLAVE
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publicitar nuevas

ofertasy alianzas
promociones clave
O —

Mantenimiento
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RECURSOS CLAVE

Infraestructura
relacionada a DIt
la mantencion
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productos
T
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L de e-
Logistica
commerce
_—
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Gran
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T —
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envios a
domicilio

Tabla 2: CANVAS OSTERWALDER realizado correspondiente a la empresa MAG SRL
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CLIENTES

Consumidores
minoristas

Consumidores
intermedios

Espacio
publicitario
en pagina
web
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Matriz BCG

La Matriz BCG es una herramienta clave para entender cual es la estrategia que
desarrollan las empresas. En la misma vamos a poder identificar cuales son los
productos o canales que son mas rentables teniendo en cuenta la tasa de crecimiento
del mercadoy, a su vez, la cuota de mercado con la que cuenta la empresa.

La matriz se analiza desde una mirada de canales ya que Distribuidora Mag SRL
comercializa una gran variedad de productos y los mismos no son productos propios. Es
por ésto que la diferenciacion se debe a como comercializa la empresa sus productos, y
no por los productos en si.

)

Tienda online

m Tienda fisica

Tasa de crecimiento de mercado

Bajo

A 4

Alto Cuota de mercado Bajo

Diagrama 2: Matriz BCG realizada correspondiente a la empresa MAG SRL

En primer lugar, tenemos al cuadrante de “interrogante”, en el cual se situa el
canal de tienda online ya que el mismo fue lanzado recientemente y requiere mucha
inversion para que en un futuro pueda llegar a ser rentable.

Por un lado, el sitio web no tiene un trafico importante de clientes y, a su vez,
tiene varios defectos como faltante de fotos de ciertos productos. Es por ésto que el sitio
requiere mucha inversion para poder establecerse como un canal rentable. Por otro
lado, la utilizacion de canales digitales crecid exponencialmente en los ultimos anos
debido a la pandemia que sufrio el mundo, por lo que los clientes cada vez estan mas
acostumbrados a comprar por estos medios y es el futuro en lo que respecta a compras
minoristas.

En segundo lugar en el cuadrante “vaca”, se encuentran la unidad de negocio de
tiendas fisicas de la empresa. Las mismas son las que actualmente generan la utilidad
de la organizacion y no necesitan mucha inversion, ya que los clientes se encuentran
familiarizados con el sitio y saben qué tipo de productos van a encontrar,
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Curva de Porter
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AUTOSERVICIO MAYORISTA
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Diagrama 3: Curva de Porter realizada correspondiente a la empresa MAG SRL

En la curva de Porter se definen 2 estrategias, una de diferenciacion y otra de
lider en costos. Nunca es buena idea situarse en el medio, siendo este “Lost Valley", ya
que la estrategia se encuentra indefinida y la rentabilidad es minima. En el gje X se
encuentra la participacion en el mercado, y en el eje Y la rentabilidad de la empresa.

En este caso, es necesario aclarar que el mercado es el de San Luis. La
distribuidora MAG busca acercarse a la estrategia de diferenciacion, no compitiendo
tanto en costos sino mas bien mediante el servicio brindado. Esto se debe a su modelo
actual que hace mucho foco en el cliente, con alta variedad de productos y altos niveles
de costos.

Por otro lado tenemos los segmentos B2B y B2C, siendo el ultimo el segmento
mas importante y con notablemente mayor facturacion, pero sin una real diferenciacion
en las rentabilidades entre los modelos de negocios. Para ambos segmentos la
rentabilidad ronda entre un 24 y 26% promedio. Esto nos demuestra que MAG
internamente no logra generar una clara estrategia de diferenciacion o cost leadership y
se encuentra actualmente (especialmente desde el segmento B2B) en un “Lost Valley"
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Curva de Kotler
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Diagrama 4: Curva de Kotler realizada correspondiente a la empresa MAG SRL

En la curva de Kotler se consideran los dos canales principales de la marca,
evaluandose como sus unicos productos de desarrollo propio.

Por un lado, MAG tiene 2 tiendas fisicas en la ciudad de San Luis como se
menciono anteriormente. EL modelo de negocios de la empresa fue originado en torno a
este canal de distribucion, por lo que es su producto mas antiguo y rentable del cual
dependen la mayor parte de sus ganancias. Por lo cual se ubica en la etapa de madurez,
el lanzamiento fue realizado hace ya tiempo y luego de una etapa de solidificacion la
compania se encuentra bien insertada en el mercado gracias a este producto.

Por otro lado, gran parte del enfoque de la compania esta dirigido al canal de
ecommerce. Este producto fue encasillado en la etapa de “Introduccion’. Esto se debe a
que es un producto fuerte, en que la compania confia, pero si bien ya fue desarrollado y
se encuentra en funcionamiento, no ha adquirido el market share suficiente como para
que el producto sea rentable. De manera que los directivos de la empresa planean
seguir ubicando sus recursos en el desarrollo de la plataforma para poder generar
margenes mayores en sus utilidades.
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ANALISIS DE CAPACIDADES PROPIAS
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Diagrama 5: Andlisis de capacidades propias realizada correspondiente a la empresa MAG SRL

Conclusiones de la Etapa de Relevamiento

El analisis realizado en esta etapa de relevamiento nos permite obtener un marco
de referencia para poder comprender el contexto en el cual se desenvuelve la empresa.
Esta claro que si queremos llevar a cabo un buen trabajo de investigacion, debemos
hacer foco no solo en el funcionamiento interno de la empresa sino también
corresponde focalizarnos en el contexto y el panorama que enfrenta, ya que ésto nos
permitird entender cual es el mejor camino a seguir para el bien de la empresa.

El regreso post-pandémico, la situacion sociopolitica actual del pais y otros
factores externos anteriormente mencionados, representan un entorno muy hostil para
la empresa. A pesar de ésto, creemos que la empresa MAG Autoservicio tiene una
estructura de negocios la cual presenta una ventaja competitiva muy solida, con
posibilidades de escalamiento, y le permitira hacer frente a este complicado panorama.
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Etapa de Diagnéstico

En esta etapa tenemos como objetivo conocer mas en profundidad los
problemas, para ello nos reunimos con Karina Guinder, la duena de la distribuidora.
Ademas, nos reunimos con Alvaro Garro, quien se encarga del area financiera y de
recursos humanos dentro de la empresa. Luego de reunirnos con ellos, pudimos
identificar algunos problemas y puntos de mejoras. A continuacion, describiremos los
problemas a traves de la metodologia de arboles de problema, para luego plantear
posibles soluciones. Las soluciones seran validadas mediante una matriz de impacto, la
cual se explicara mas adelante junto con los criterios.

Descripcion de la situacion actual

En un inicio se va a realizar un analisis de la situacion actual de la empresa,
identificando cual es la estructura organizacional, cual es su cultura organizacional y
cuales son sus procesos para luego poder identificar los principales problemas.

Estructura organizacional

El organigrama provisto por nuestros contactos en Mag es el siguiente.

Organigrama Funcional

Gerencia General

Logistica de Distribucion Administracion y
y Depositos Finanzas

Estrategias de Ventas Estrategias de Compras Hecepcidn de Bercaderia taa
Estrategia de precios y mangenss Desarrolla de Provcedoret BEpouciones. Crerre de Cajas
Andlicis de precios de ks competencia Nogociacsin de Acusrdas Toas pascs. Cobros y Pagos
Publicidad Baesiros Articulos Hojas de Ruta Bestsdn de Cuentas Correntes COh/'Prow
Generaciin de Ofertas Maestro de Provesdores Distribacitn Cancilididn fe CUBnnes.
Ecommeerce: Precios de Costo Devoluciones Conciligzion Bancaria
Ventas Especiales Compras (0C) Control de Stock Bancas
Licitaciones Cantral y Regrtia de Comprabantes. Inventana Generales Gestidn por Indicadores Fananciercs
Regerimintos de vertas Sugerencias de Oferta a Ventas Gestion por Indicadores de Stock RRHH
Salin Gestidn por indicadores de compras Segundad
Fiamtwraria Limpaeta
Lines de Cajas

Gestion por Indicadones comercealis

Figura 14: Organigrama de la empresa MAG SRL

Se puede observar gque comienza con la Gerencia, la misma esta compuesta por
Karina Guinder que es la hija del fundador de la firma. Debajo de la Gerencia se
encuentran las distintas areas operativas que son las siguientes: Comercial, Compras,
Logistica de Distribucion y Depositos y Administracion y Finanzas. Dentro de cada area
luego se segmentan a los distintos empleados segun las funciones que cumplen.
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El organigrama encontrado en este documento fue recientemente disenado por
el personal de Mag, con el objetivo de lograr un mejor entendimiento de los roles y
responsabilidades dentro de la distribuidora y sus distintas sucursales. Esto les permite
tener una clara vision de los anuncios y modos de comunicar la situacion futura de Mag
y los desafios con los que se enfrenten en su camino.

Cultura organizacional

La distribuidora MAG SRL se origina como una empresa familiar y es hasta el dia
de hoy una empresa con 36 empleados con una relacion muy cercana entre ellos.
Actualmente, la Gerente General es la hija del dueno de la empresa, encargandose tanto
ella como sus padres de tareas diarias. Es tal el vinculo familiar, que tienen una politica
de no despedir a ningun empleado. Para ellos todos son excelentes personas y prefieren
rotar internamente o capacitar el tiempo que sea necesario a los empleados. Esto
conlleva a un promedio de rotacion de personal de aproximadamente 8 0 10 anos.

Es una compania donde hasta el momento no se aposto tanto al cambio, sino que
tienen un perfil mas conservador. Por ejemplo, sus unicas inversiones estan destinadas a
la compra de inventario.

Procesos

Al considerar los procesos de la organizacion, se trata de tener en cuenta todos
los ciclos y tareas que lleven a cabo el “core” del negocio tanto asi como aquellos que
dan soporte a estas actividades centrales.

La distribuidora MAG tiene claramente definidas las areas de trabajo, es decir, las
distintas partes de la organizacion. Sin embargo, todas éstas se comportan en forma de
silos reportando a una gerencia en comun, sin mucha vinculacion entre si, e intentando
alinearse a los objetivos seteados por los altos mandos. Considerando estas areas y sus
principales actividades, se puede considerar que los macroprocesos que deben llevarse
a cabo estan claros, que son conocidos por la gerencia pero no estan documentados ni
comunicados extensivamente.

Dentro de cada area los procesos y actividades a llevar a cabo son conocidas por

los empleados que las realizan, dada la baja rotacion de empleados, nunca se vio la
necesidad de formalizar y documentar. Por lo que no hay dudas que la gran mayoria de
las actividades de menor nivel carecen de formalizacion. Como en toda organizacion, se
destacan ciertas areas mas importantes como el area de compras, el almacenamiento o
las ventas, donde si bien los empleados trabajan bajo ciertos parametros, lo hacen bajo
su mejor comprension sin reglas o procesos estrictos que acoten efectivamente las
actividades.
De la falta de documentacion y de un marco claro de procesos surge una baja visibilidad
del trabajo y las operaciones realizadas por los empleados, que resulta en una baja
capacidad de medicion de procesos, lo que genera escasez de informacion a la hora de
determinar objetivos, identificar factores criticos y provoca un nivel bajo de capacitacion
de los empleados tanto a nivel operativo como a nivel gerencial

30



ITRA

Gestion

La responsabilidad de la empresa es de Karina Guinder cumpliendo con todas las
tareas de nivel estratégico. A su vez, realiza reuniones mensuales con los gerentes de las
2 sucursales, gerente de ecommerce, con Viviana gerenta de compras y con Alvaro,
gerente de RRHH y Finanzas. El area mas importante para MAG es la de compras ya que
de ello depende su rentabilidad al final del mes. Cuentan con un software local que
integra unas pocas caracteristicas de la distribuidora, quedando como una herramienta
obsoleta y con una cierta cantidad de fallos.

Dentro de las reuniones mensuales mas importantes, una es entre Karina y
Viviana, la gerente de Compras. Con una mirada mensual y semanal segun el producto,
comparan mes a mes los productos vendidos por sucursal. Sobre todo tienen mucho
cuidado con los productos semanales por su pronta fecha de vencimiento. En cambio,
para los productos mensuales, MAG suele contar con sobre stock, teniendo una buena
base o colchon para afrontar también un aumento de ventas tanto fisicos como por el
ecommerce. Por un lado, el trabajo de Viviana pasa por buscar precios constantemente
e interactuar con PyMes para obtener esos precios mas economicos, sabiendo que
dependen mucho del precio de compra que consigan para poder vender a un precio
mas competitivo. Por otro lado, Viviana tiene compras fijas y otra parte es delegado al
software de gestion que estima las ventas y cuanto comprar.

Otra reunidon mensual importante ocurre entre Karina y Alvaro, el gerente de
RRHH y finanzas. Con una unica mirada mensual, comparan los indicadores de gestion y
de rentabilidad con el objetivo de plantear nuevos objetivos y cumplirlos en el mes
siguiente.

Problemas identificados

Una vez descrita la situacion actual de la empresa, se intentara identificar cuales
son los puntos criticos y débiles dentro de la organizacion para luego poder identificar
diferentes puntos de mejora.

Procesos no documentados

En las distribuidoras se llevan a cabo numerosos procesos realizados por distintas
personas. Luego de las entrevistas, se identificd que cuando una persona falta, su
reemplazo trabaja en forma ineficiente, dado que no entiende completamente lo que
tiene que hacer o realiza el proceso lentamente. Esto sucede porque no hay una forma
estandar de realizar las tareas dentro de la organizacion, no hay documentacion donde
el reemplazo pueda buscar informacion para comprender cual es la forma correcta de
realizar la tarea, y no hay nadie dentro de la organizacion que le pueda dar instrucciones
o capacitar. Esto trae como consecuencia que cuando falta una persona o se contrata un
nuevo empleado para el puesto, le va a ser muy dificil tener los conocimientos y
habilidades para realizar el trabajo de forma eficiente a corto plazo.
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Ecommerce deficiente

a. Mala experiencia en el sitio web
Si bien el ecommerce esta desarrollado y se puede navegar por la web e incluso

realizar las compras online, el mismo esta en un estado de maduracion bajo. Los clientes
estan acostumbrados a tiendas online con UX/UIl realmente desarrollados, por lo que
ingresar a una tienda online como la de MAG resulta realmente poco amigable.

Se identificaron 2 niveles de problemas dentro de esta categoria. Por un lado
estan los errores o las faltas graves de diseno que puede presentar la pagina web, y por
otro lado esta la mejora del diseno en general. Para llegar a grandes facturaciones por
medio de este canal, es necesario que la havegacion web sea facil e intuitiva. Los lideres
de mercado invierten grandes cantidades de dinero en mejorar la experiencia web. Sin
embargo, ésta no es la razon por la que este canal esta fallando. Tener este tipo de
interfaz y un diseno bajo, no deberia ser el factor limitante por el cual la facturacion de
este canal sea unicamente del 0,2% de las ventas.

En las imagenes se pueden ver algunos ejemplos de esta falta de dedicacion al
canal web. En la primera podemos ver el diseno del menu, que es muy simple y al
usuario le llama poca la atencion. En la segunda, podemos ver que incluso faltan
imagenes de algunos productos. Esto se ve reflejado en las ventas del canal.

¢ Sida

Buscar productos.

AUTOSERVICIO

A L e e

Almacen v Bebidas v Eventos v Frescos

Aceites y Vinagres Barbacoa

Aceitunas y Encurtidos Jugos de Limén AGUA BAGGIO VIDA MIX AGUA BAGGIO VIDA
T Ketchup FRUTAL 6 X 600ML. NARANJA 6 X 600ML.
Alil tos Infantil

imentos Infantiles Mayonesa $372'00 $372,00

Mostaza

. Arroz
:
Caldos, Sopas y Pure Salsa Golf
Salsas Frias

Conservas
Desayuno y Merienda

v VY VY vV v v v

Figura 15: Imagen del ecommerce de la empresa MAG SRL.

Por otro lado, el diseno general de la tienda podria realmente ser mas profesional.

Si bien las tiendas lideres en el mercado tienen grandes inversiones en los canales web,
estos disenos, acompanados de buenas estrategias de marketing, aumentan realmente
la facturacion. Algunos ejemplos de webs con diseno UX & Ul son las siguientes:

- https:/www.laanonimaonline.com/

- https:/diaonline.supermercadosdia.com.ar/

- https:./www.jumbo.com.ar/
Estar a la altura de estas paginas web requiere realmente mucha inversion, la cual no se
justifica para MAG, ya que no es necesaria semejante inversion para estar a la altura en el
mercado que opera.
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b. Ealta de conocimiento del canal por parte de los clientes
Hoy en dia los clientes de MAG estan muy acostumbrados a realizar sus compras

por medio de las sucursales fisicas, y no tanto por el canal online. Esto se debe en gran
parte a la falta de divulgacion del lanzamiento de la pagina por parte de MAG. El
problema radica en que no solo muchos clientes prefieren la atencion personalizada y
fisica a la hora de realizar sus compras, sino que también muchos desconocen la
existencia de la misma pagina o no le encuentran ventajas a comprar a traves de la
misma.

Estrategia de venta poco definida

Este problema se genera debido a que no hay una estrategia correctamente
definida, actualmente el 90% de las ventas que se realizan en el autoservicio
corresponden a ventas minoristas. Con el fin de generar mas valor para este segmento
de clientes, la empresa decidio incorporar en los ultimos anos una gran cantidad de SKU.
Esta accion fue realizada con el objetivo de brindarle mas opciones a los clientes finales,
y que los mismos puedan seleccionar los items mas convenientes dentro de una
extensa cartera de productos.

El problema fue que MAG no pudo prevenir que esta accion iba a desencadenar
en que se tengan que comprar pequenas cantidades de diferentes productos. Debido a
lo anteriormente mencionado, los costos de generar pedidos crecieron enormemente ya
que los costos de logistica comenzaron a ser muy importantes debido al poco volumen
comprado, generando que las grandes companias no quieran venderle directamente al
comercio. Esto no solo es un problema de gran envergadura, sino que también
desencadena una serie de otros conflictos a afrontar.

Sistema de Gestion con modulos ineficientes

Para la empresa es fundamental el uso de un software integrado para los
distintos modulos como podrian ser el modulo de compra, ventas, gestion de pedidos y
gestion de stock. El mismo deberia estar integrado tanto para las tiendas fisicas como a
la tienda online. Actualmente, la empresa no esta del todo conforme con el sistema
implementado porque los modulos no estan 100% integrados. El inventario se actualiza
solamente 2 veces por dia cuando deberia estar en tiempo real. Estos son algunos de los
puntos de mejora del sistema.

Realizando un analisis aun mas profundo, a las personas dentro de MAG les
cuesta mucho trabajo identificar o conocer como se llevan a cabo las tareas operativas
dentro de la compania, lo que hace mas dificil entender cual es la tarea que debe
realizar el software.

El otro factor que agrava el problema, es la falta de soporte por parte del
desarrollador. Los usuarios del sistema no se sienten escuchados, no sienten que tengan
ningun tipo de respuesta al momento de solucionar las dificultades presentadas en el
dia a dia. La empresa se siente disconforme con el software implementado y con la
atencion recibida para atender sus frecuentes necesidades. El sistema implementado es
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un sistema ad hoc. Por lo cual, si el desarrollador no explica o no brinda una solucién a
los usuarios, no habra forma de resolver las dificultades que se le presenten.

Como conclusion, se puede decir que la distribuidora no solo encuentra trabas al
momento de utilizar el software, sino que también encuentra trabas para poder resolver
los problemas. El sistema esta casi obsoleto dentro de la organizacion, trae mas
problemas que soluciones. MAG se encuentra en una situacion muy compleja en la cual
las personas que deberian resolver estos inconvenientes, en este caso los
desarrolladores, no les dan la atencion que ellos requieren. Actualmente, la compania se
encuentra en un proceso de consultoria para realizar una innovacion pertinente en
materia de sistemas de gestion.

Indicadores de gestion

La distribuidora MAG SRL cuenta con una persona responsable del area de
finanzas que se encarga de reportar mensualmente y plantear objetivos para las 2
sucursales.

La falta de una herramienta de software que consolide o integre toda la
informacion, genera dificultad para hacer pronosticos. Cuenta con indicadores
financieros y operativos pero los mismos son revisados una vez por mes. La falta de
definicion de objetivos (SMART) y la no documentacion de los procesos, provocan falta
claridad a la hora de plantear los KPIs a tener en cuenta.

Actualmente, la definicion de objetivos esta dada por las ventas en periodos
pasados y un respectivo ajuste por inflacion. La gerencia carece de un camino
estratégico claro con objetivos bien definidos y con los indicadores correspondientes
para saber como accionar sobre los factores criticos.

Capacitacioén de personal

Una de las problematicas que surgid de las entrevistas fue que muchos de los
empleados no entendian la tarea que estaban realizando o que nadie les indicd como se
deberia hacer y cual es la forma correcta. Es por ésto que muchos trabajadores hacen
sus tareas de forma ineficiente y no saben que existe una manera mas productiva para
hacer lo mismo.

Ademas, en algunos casos el personal no sabe como capacitar a sus colegas
sobre las tareas a realizar dentro de la organizacion o mismo como usar los sistemas de
la compania.

Costo logistico de venta

El costo logistico de venta ineficiente genera costos extras que no deberian
existir. El ecommerce representa el 0,2% de las ventas, teniendo que realizar mucho
esfuerzo economico en combustible, seguro, mantenimiento y fletes, sin tener una gran
cantidad de pedidos para cubrir estos costos logisticos.
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Cuentan con 2 autoelevadores, uno a combustible y otro eléctrico. Teniendo en
cuenta que MAG SRL esta siempre preparada con stock, los autoelevadores estan en
funcionamiento casi permanentemente, y en particular el que trabaja a combustible
genera muchos costos de combustible y mantenimiento. Al mismo tiempo, la gran
cantidad de stock implica un costo en seguro de toda esa mercaderia.

Aversion al riesgo

En las reuniones con los distintos integrantes de la empresa, se pudo identificar
que en muchos casos les cuesta salir de la zona de confort en la cual se encuentra la
empresa. Actualmente, en la provincia de San Luis hay una gran cantidad de licitaciones
abiertas en donde MAG no esta participando debido a que no quieren ingresar en un tipo
de negocio que hace mucho tiempo no experimentan.

Analisis de problemas principales

Una vez explicados todos los problemas, la siguiente etapa consiste en
seleccionar los que tienen un mayor potencial, y que la resolucion de los mismos genere
un impacto positivo sobre la organizacion.

Analizando los problemas planteados, nos vamos a focalizar en aquellos que
mayor impacto sobre la organizacion tienen.

Los mismos van a ser.
1. Estrategia de venta confusa.
2. Procesos no documentados.
3. Ineficiencias en el canal ecommerce.

Estrategia de Venta poco definida

Luego de aumentar su catalogo de productos en poco mas de 5000 SKUs, MAG
comenzo a notar que muchos proveedores no querian tomar sus pedidos debido a que
muchas veces los mismos se basaban en envios de mercaderia muy variada con
volumenes pequefios de unidades. Esto genero, en primer lugar, que MAG tenga que
recurrir a distribuidoras para abastecer de productos. La principal desventaja que ésto
acarrea es que a mayor cantidad de intermediarios, la rentabilidad de los productos
comienzan a bajar ya que los costos se incrementan.

Como segunda consecuencia, se encuentra que la cartera de proveedores
activos crecié enormemente, contando con alrededor de 100 proveedores, los cuales
tienen que coordinar entregas, pedidos, pagos. El tener tantos proveedores resulta
altamente ineficiente ya que debemos disponer de mas tiempo, recursos y horas
hombre para atender y satisfacer a todos ellos.

Por otro lado, las ventas mayoristas actualmente estan representando solo un
10% de la facturacion, reflejando que los precios cada vez son menos atractivos para los
clientes de grandes volumenes. El intento de MAG por incorporar un nuevo segmento de
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cliente no termind siendo el esperado. Dicha estrategia lo llevo a entrar en un circulo
vicioso en el cual cada vez mas clientes mayoristas ven poco factibles sus precios,
haciendo que los mismos busquen opciones mas rentables, probablemente eligiendo la
competencia..

Procesos no documentados

En la estructura estratégica de MAG, se percibe una falta de definicion de
macroprocesos y de objetivos influyendo directamente en la ejecucion de actividades y
en el control de los indicadores de gestion.

Dentro de la definicion de los macroprocesos, la débil articulacion de las areas
funcionales no permite el correcto flujo de informacion y documentacion, como a su vez,
la ejecucion de actividades. Ademas, perjudica la relacion entre las areas y entre los
proveedores. La falta de definicion de los macroprocesos lleva tambien a una falta de
definicion de los microprocesos, permitiendo un correcto relevamiento, documentacion
y estandarizacion de actividades, para finalmente realizar una correcta medicion. Un
claro ejemplo ocurre cuando un empleado se ausenta al trabajo un dia. Y es otro
empleado el que debe realizar el reemplazo, resultando muy dificil contar con los
conocimientos y habilidades para realizar el trabajo de forma eficiente en el corto plazo.
Se torna un empleado ineficiente y el proceso de realizacion es lento.

Dentro de la definicion de objetivos, MAG actualmente realiza sus ventas en un
90% a minoristas y el restante a venta mayorista, buscando potenciar el canal B2B. En
cuanto a los factores criticos, no cuentan con KPIs SMART ni con un tablero de gestion.
Tienen unos pocos indicadores que los revisan de forma mensual y plantean nuevos
objetivos para el siguiente mes. Por ultimo, su nuevo canal ecommerce carece de
objetivos y de un abordaje claro. Se amplia en el siguiente problema principal.

Ineficiencias en canal ecommerce

El canal online puede ser un punto de apalancamiento para MAG, después de
pasar la pandemia los habitos de los consumidores cambiaron radicalmente, y el
ecommerce puede ser un recurso fundamental para captar la atencion de nuevos
clientes o mantener clientes que prefieran realizar compras online. Pero para poder
alcanzar los objetivos que propone MAG, falta analizar los factores claves, procesos y las
tareas que se deben desarrollar para poder aprovechar este nuevo recurso al maximo.

Luego de las conversaciones con los contactos de la empresa, se identificaron
algunas ineficiencias en la implementacion del canal digital. Entre ellas se encuentran
las siguientes: falta de comunicacion, desarrollo y diserio de la pagina web. Las siguientes
tienen muchos aspectos en los que la compania puede analizar y optimizar para brindar
un mejor servicio al cliente. Y asi poder sentir la misma tranquilidad de comprar en la
tienda fisica, pero comprando en una tienda digital y desde cualquier lugar donde tenga
un dispositivo conectado a internet.

En resumen, lo que la empresa deberia buscar es realizar los cambios necesarios
para atraer a sus clientes a realizar sus compras diarias desde su canal digital, y ademas
mejorar la experiencia de los usuarios dentro del sitio web.

36



Arbol de solucion

A[mm,]

1ITRA

‘ Mejorar la gestion L
de costos ]—Ejm ]

—_
i

Diagrama 6: Arbol de Solucion realizado correspondiente a la empresa MAG SRL.
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Posibles soluciones

En funcion de los problemas descritos en la seccion anterior y el analisis del arbol
de solucion se procedera a plantear una serie de estrategias que podria llevar a cabo la
empresa en pos de mejorar su rendimiento en téerminos generales.

Relevamiento de procesos

Esta solucion implicaria entender como funcionan todos los procesos criticos
dentro de la organizacion. Se van a tener que documentar los mismos para poder
identificar cual es la situacion actual de la empresa, identificando asi cuales son las areas
debiles dentro de la misma.

Una vez logrado el relevamiento, se van a poder definir cuales son las métricas
importantes a tener en cuenta en los distintos procesos para poder evaluar y capacitar
de una mejor manera a los empleados. A su vez, al tener documentado todo el proceso
en el caso de tener que contratar a un nuevo empleado, el proceso de capacitacion y
onboarding va a ser muchisimo mas rapido y eficiente.

Definir KPI's

Esta solucion esta directamente relacionada con el relevamiento de procesos.
Una vez que la organizacion tenga definidos y documentados los procesos, se van a
poder definir métricas objetivas para evaluar la productividad y eficiencia de los distintos
empleados y procesos.

Estandarizar procesos

Asimismo, una vez relevados e identificados los procesos, una forma de
eficientizar los costos y reducir los desvios puede ser la estandarizacion de los procesos
mas simples o de los procesos criticos que mas valor generan para evitar errores
innecesarios y optimizar el uso de los recursos.

Desarrollar canal ecommerce

Para optimizar el canal digital, donde los usuarios puedan realizar la compra con
total tranquilidad y comodidad, hay que hacer algunos ajustes en el planeamiento de
como se puede mejorar la experiencia de los usuarios y cOmo mejorar la comunicacion
para atraer a los clientes de MAG al utilizar el ecommerce de la distribuidora.

En el caso de mejorar la experiencia, se podria iniciar con algunos cambios en el
sitio web. Por ejemplo, poner descuentos y promociones de ciertos productos o mismo
por métodos de pago en la pagina de inicio del sitio. Este tipo de promociones se
pueden lanzar conjuntamente con los proveedores de Mag, haciendo publicidad a sus
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productos en el sitio web. A su vez, se debe analizar de contar con alianzas estratégicas
con distintos bancos locales y provinciales para poder obtener beneficios puntuales
segun el dia de la semana, y asi poder atraer a un mayor flujo de clientes al sitio.

Por otro lado, los usuarios deberian de conocer que existe el sitio web, y que
también existe la posibilidad de hacer sus compras diarias desde una tienda online. Para
ello se podra buscar brindar promociones para aquellas personas que hagan su primera
compra a traveés del canal digital, incentivando a los clientes a conocer y familiarizarse
con el sitio web. Asi conocen la posibilidad de realizar las compras desde cualquier lugar
y desde cualquier dispositivo.

Por ultimo, el desarrollo del canal de ecommerce debe contemplar un buen User
Experience como una buena User Interface. Esto se logra con una informacion e imagen
completa del producto, estética del dialogo y diseno estandar, una correcta visualizacion
del estado de la pagina y con variedad de medios pagos a traveés de alianzas con bancos
y tarjetas. Contar un software de prevencion y reconocimiento de errores, y un chatbot
haria que la experiencia del usuario sea mas gratificante.

Redefinir estrategia comercial

La siguiente solucion viene dada por la problematica de que la organizacion
apunta de la misma manera y con los mismos recursos a sus dos segmentos principales
que son los clientes B2B y B2C. Cuando en realidad, el 90% de la facturacion total viene
dada por los consumidores finales mientras que el segmento B2B ocupa el 10% de la
facturacion.

La solucion sobre la estrategia comercial se enfocaria en realizar una
diferenciacion de ambos segmentos, identificar el valor otorgado a ambos y separar
correctamente las unidades de negocio otorgando beneficios acorde al share del
negocio deseado. De esta manera el core del negocio estaria centrado en el modelo
B2C, mientras que la unidad B2B seria un potenciador del segmento principal.

La solucion indicaria que una vez separadas las unidades y definidos los recursos,
se busque aumentar el flujo de clientes B2B mediante la disminucion de precios,
disminuyendo el margen de rentabilidad pero aumentando el volumen de venta. De esta
manera, se podria aumentar el volumen de compra de los SKUs mas relevantes para el
negocio, lo que va a permitir que se reduzca el numero de proveedores y se puedan
conseguir mejores precios a la hora de comprar mercaderia. El efecto inmediato de este
proceso seria una reduccion de los costos que mas impacto tienen sobre el negocio (el
abastecimiento de la mercaderia) sobre lo que se podria accionar de dos maneras:

a) Mantener los precios actuales en el segmento B2C, manteniendo la
clientela y el servicio actual pero generando al mismo tiempo una mayor
rentabilidad.

b) Bajar los precios de los productos para mantener la proporcion del
margen de rentabilidad. De esta forma no solo se diferenciaria de la
competencia por el servicio caracteristico actual de MAG, sino también
seria competitivo en precio, lo que implicaria un mayor volumen de venta.
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Al mismo tiempo, se necesita analizar la cantidad de SKU con la que cuenta la
empresa para poder focalizarse en reforzar el volumen de ventas de aquellos productos
en los cuales actualmente se tienen buenos margenes de rentabilidad y cuyo volumen
mensual de facturacion sea considerable para el negocio.

Es por ésto que también se tiene que identificar aquellos productos que en los
ultimos anos no representan un volumen grande y tampoco representan un valor
agregado para el cliente.

Definicion de Objetivos

Esta solucion plantea la identificacion de objetivos a nivel estratégico. Planteando
la situacion futura deseada por la empresa, y a partir de eso definir e identificar factores
criticos accionables de manera que toda la organizacion pueda moverse en pos de
objetivos comunes que ayuden a identificar fallas y puntos de mejora.

Capacitacion del personal

La capacitacion del personal jugara un papel primordial para la obtencion de
logros de tareas y proyectos. Se buscara que todo el personal tenga las herramientas,
conocimientos y habilidades necesarias para desempenarse en el entorno laboral y
cumplir con cualquier trabajo que se les encomiende. Con esta solucion se buscara
aumentar la efectividad en el desempeno de tareas laborales, mejorar los tiempos, la
calidad de las tareas y aumentar la diversidad de visiones ante un problema.

Tarjeta propia MAG

La siguiente solucion plantea desarrollar una tarjeta propia de MAG en donde los
clientes puedan sumar puntos por las compras en el local, y asi gestionar un sistema de
promociones y beneficios con los puntos obtenidos.

Politica de promociones

La solucion esta enfocada en aumentar el trafico en ambos canales, el fisico y el
ecommerce. Las promociones semanales, mensuales y estacionales son de gran ayuda
para atraer clientes sumado al aprovechamiento de la interaccion personal con los
clientes. En cuanto al canal online, una de las soluciones que detectamos fue el
ofrecimiento de contenido exclusivo para aquellos clientes que naveguen el sitio web.
Otra solucion, es aumentar la publicidad online a través de colaboraciones con las
marcas proveedoras, y también publicar con cierta frecuencia en redes sociales como
instagram y facebook entre otras.
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Comprar en volumenes mas altos

Una alternativa para lograr la optimizacion de costos, especialmente los costos
de la mercaderia, es determinar el flujo y la rotacion de los SKUs mas relevantes. De
manera que se puedan realizar compras de mayor tamano para reducir la cantidad de
pedidos realizados, y aumentar el margen de promociones por compras de alto
volumen.

Implementar un nuevo ERP

La implementacion de un ERP consiste en integrar toda la empresa, agrupando
areas que funcionalmente son distintas pero participan en un mismo proceso. El objetivo
es automatizar el flujo y el registro de informacion. Esto ayuda en gran medida a
automatizar el proceso de venta de un producto desde su fabricacion. Ademas, el
alcancey los objetivos del ERP los define la empresa.

Esta solucion no se vera abordada en profundidad a lo largo de este trabajo ya
que, como se menciond anteriormente, la empresa se encuentra trabajando con una
consultora externa especializada en el tema.

Corregir errores de ecommerce

La siguiente solucidn consiste en corregir pequenos errores visibles para el
cliente a la hora de comprar por el canal online. A los clientes les llama mucho mas la
atencion la imagen de un producto que una frase con su nombre y caracteristicas.
Ocurre tanto de manera online como offline en el autoservicio. En muchos casos, al no
tener una imagen del producto, el cliente saltea ese item y no lo anade en su carrito de
compra si no esta buscando algo puntual.
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Matriz de factibilidad / impacto

El siguiente diagrama permite ver la importancia relativa que tendran todas estas
soluciones enfrentadas entre si, considerando la viabilidad de la propuesta y el posible
impacto que la misma tenga sobre la empresa.
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Diagrama 7: Matriz de factibilidad/impacto realizada correspondiente a la empresa MAG SRL.

Analizando la matriz podemos identificar que las soluciones que tienen un mayor
impacto y factibilidad son:

1. Relevar los procesos criticos de la organizacion

Beneficios de esta solucion:

Esta solucion permite dar visibilidad interna de toda la organizacion, permitiendo
tener una vision cross funcional clara, con parametros bien definidos que permitan medir
las operaciones core y establecer objetivos operativos sobre la gestion. De forma
contigua, permite a los empleados comprender el impacto de su trabajo, encontrar fallas
o ineficiencias y corregirlas, lo que da lugar a la estandarizacion de procesos y a la
capacitacion del personal.

Dificultades o contras:

Esta solucidon requiere de un relevamiento intensivo, que permita comprender a
fondo la operativa del negocio, lo que implica comprender e identificar roles, tareas y
procesos. Se requiere a la vez de un ojo critico que permita identificar puntos criticos
para la priorizacion de recursos, y la evaluacion y medicion de procesos.

En muchas ocasiones lo que puede llegar a pasar es que se vea afectado el clima
laboral, ya que los empleados al hunca pasar por este tipo de proceso se pueden sentir
invadidos u ofendidos en muchos casos.
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Esta solucion implicaria trabajar a mediano y largo plazo, ya que se intentaria
encontrar y definir todos los procesos, empezando por los criticos, corregir desvios con
el tiempo y a medida que se avanza con el proyecto seria crucial desarrollar indicadores,
estandarizar los procesos y capacitar a los empleados.

2. Desarrollar el ecommerce y sus politicas de descuentos

Beneficios de esta solucion:

Esta solucion va a permitir poder atraer mayor cantidad de volumen de clientes al
sitio, asi pudiendo potenciar un canal que actualmente no esta siendo rentable y que
tampoco esta siendo adoptado por sus clientes. A su vez, a nivel tiempo necesario y
recursos, es la solucion mas factible y barata para la empresa, ya que implica potenciar
una herramienta que se encuentra implementada, lo que permite realizar acciones
concretas que generen beneficios rapidamente.

Dificultades o contras:

Como principales dificultades o desventajas de este tipo de solucion se
encuentra que el nivel de facturacion va a seguir siendo muy bajo en funcion de las otras
unidades de negocio. Teniendo en cuenta ésto, es muy posible que la primera etapa
este focalizada en resolver estos problemas ya que son los que mayores beneficios le
van a brindar a la compania en el corto/mediano plazo.

3. Redefinir estrategia comercial

Beneficios de esta solucion:

Siendo esta una estrategia de alto nivel estratégico, una correcta definicion y
aplicacion de la solucion ayudaria a definir un rumbo claro para la organizacion,
permitiendo la integracion de las areas y reforzando la creacion de objetivos. Debido a
Su naturaleza, ésta es una solucion de largo plazo que busca resolver no solo temas
abstractos como el enfoque estratégico, sino factores operativos criticos como la
captacion de demanda y el abastecimiento de materia prima al alocar los recursos de
manera adecuada. La solucion toma relevancia al considerar que si no se toma accion
en definir ciertas cuestiones estratégicas nucleares, la empresa siga un camino ambiguo
en el que no se definan parametros comerciales a seguir, y continue dependiendo de
factores externos, sometiéndose al poder de negociacion de sus clientes y proveedores.

Dificultades o contras:

Dentro de las principales dificultades podemos encontrar a la realizacion del
relevamiento sobre cuales son los productos que se van a excluir de la cartera de MAG.
En el caso de realizar incorrectamente ésta identificacion, es muy posible que MAG
pierda clientes. Muchos de los clientes minoristas son muy sensibles ante la falta de
ciertos productos. Es por ésto que se va a tener que identificar cuales son los SKU que
traccionan las ventas.

Como segunda debilidad, es muy posible que al implementar este tipo de
estrategias se incurra en un proceso en donde la rentabilidad baje, ya que para poder
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impulsar el canal minorista, primero se va a tener que traccionar el canal mayorista. Esto
se puede dar comprando mayores volumenes a un proveedor directo, asi incurriendo en
un costo mayor o bajando la rentabilidad de los productos actuales para el canal
mayorista bajando el precio para tratar de captar mayor demanda.

A la hora de definir la solucion a trabajar, hay que tener muy presente soluciones
como la de definir la estrategia de venta y objetivos en funcion de los distintos
segmentos. Este tipo de soluciones estan muy centradas en la estrategia de la
organizacion. Entendemos que es mas relevante resolver en primera instancia
cuestiones estrategicas, que son a largo plazo y que nos van a ayudar a resolver otras
problematicas que son mas tacticas y operativas, ya que si se trabaja y se resuelven
problematicas de menor nivel y se alinean con una estrategia incorrecta, estas
soluciones seran contraproducentes. Mientras que definir el rumbo y la estrategia a largo
plazo facilita el entendimiento y la resolucion de problematicas de menor nivel o
jerarquia.

Matriz de ponderacion

Para validar la relevancia de cada solucion seleccionada, se implementd una
matriz de ponderacion donde se le dio un porcentaje para cada uno de los criterios
definidos para determinar la relevancia para la organizacion. De esta forma, también se
le asigno un valor del 1 al 10 (siendo 1 el nivel mas bajo de impacto y 10 el valor mas alto
de impacto) a cada solucion, dependiendo de la forma que impacta a cada criterio.

Los 5 criterios seleccionados para validar las soluciones son las siguientes:
Plazo del impacto

Nivel de impacto

Costo del cambio

Ingresos del cambio

Dificultad de aplicacion

Urgencia

Plazo de impacto (5%). Este criterio evalua el plazo de tiempo que tomara llevar a
cabo la solucion. El valor asignado se debe a que el tiempo de implementacion de la
solucion no es un factor primordial para MAG.

Nivel de impacto (15%): EL nivel de impacto hace referencia a como afecta la
solucion a la organizacion tanto en su cultura, procesos y tareas. El valor asignado a este
criterio se debe a que la solucion va tener influencias directas e indirectas dentro de la
empresa, generando cambios y adaptacion para el personal de la distribuidora. Los
cambios en una empresa tradicional o familiar puede algunas veces generar temor o
miedo a lo desconocido.

Costos del cambio (12,5%). Aqui se considera el presupuesto necesario para
desarrollar e implementar. Si bien en algunos casos los recursos financieros pueden ser
definitorios para la seleccion de una propuesta. Este no seria el caso, ya que no se
identifico una falta de liquidez en la empresa, y ademas la soluciones seleccionadas no
requieren de una gran inversion de capital.

Ingresos del cambio (12,5%). Con esta variable se contempla el beneficio
economico para la compania. El valor asighado no es muy alto ni muy bajo, porque tiene
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relevancia al momento de tomar la decision para adoptar alguna de las soluciones
propuestas, pero en el caso de las soluciones propuestas, no tiene gran impacto en
cuanto a la facturacion o rentabilidad a corto plazo.

Dificultad al cambio (25%): En este criterio se evalua la complejidad que tendran la
realizacion de las soluciones. Es fundamental entender que la dificultad en este caso de
empresas es muy relevante, pues MAG carece de falta de organizacion, documentacion
y comunicacion de los procesos y actividades que se llevan a cabo dentro de la
compania.

Urgencia (30%). Este ultimo criterio es el mas relevante de los 6, ya que al
momento de seleccionar alguna de las soluciones se debe considerar cual de todas se
deberia implementar primero que las otras. El orden de implementacion es estrategico
para la empresa, debido a que si no se analiza y se realiza en la secuencia incorrecta, a
pesar de que la solucion brinde mayor eficiencia en los procesos y mejore los
rendimientos de la distribuidora puede que el impacto a futuro no sea el esperado.

Plazo Nivel de Costo Ingresos Dificultad
L pea del Impacto del del de Urgencia Total
10 - Mejor escenario | impacto (fs(y) cambio cambio aplicacion (30%) (100%)
(5%) ° (12.5%) (12.5%) (25%)
Redefinir
estrategia 4 9 5 6 3 9 6.37
comercial
Relevamient
ode 6 6 6 3 5 6 5.37
procesos
Desarrollo de
canal 8 4 9 4 8 3 5.525
ecommerce

Tabla 3: Matriz de Ponderacion para las soluciones propuestas.

Conclusion Etapa de Diagnoéstico

En conclusion, en esta seccion se identificaron distintos problemas y posibles
soluciones para la distribuidora MAG SRL, se priorizaron y hallaron soluciones para las
mismas. Con la correcta priorizacion de los problemas, el objetivo es atacar a la que
mayor impacto y viabilidad tiene para eficientizar la empresa. En la siguiente instancia se
analizara el plan de accion para llevarlas a cabo.

La empresa deberia primero enfocarse en la solucion planteada anteriormente,
redefinir su estrategia comercial. De este modo, podria darle un mejor horizonte a la
organizacion y al personal que la compone. Una vez definida la estrategia comercial,
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podra darle un mejor enfoque al desarrollo del canal digital y una mejor organizacion a
los procesos realizados dentro de la empresa. Obviamente la solucion resultante de la
matriz no es una tarea a corto plazo y no puede implementarse de forma inmediata. La
misma requiere mucho tiempo de analisis, reuniones de directorio y momentos de
reflexion, pero es necesario que se hagan las preguntas correctas en el momento
correcto, para luego tener una estructura solida la cual esté preparada para afrontar la
volatilidad y complejidades que presente el mercado.

Aunque el enfoque primordial se basara en redefinir la estrategia comercial, ésto
no significa que las otras ideas deben ser descartadas. Si se plantea una nueva
estrategia de venta, se deberan redefinir varias areas de la empresa, y eso incluye sus
canales principales de venta como el ecommerce. Consideramos que el desarrollo del
nuevo canal ecommerce, basandose en la nueva estrategia de venta, es fundamental
para que esta ultima comience a tomar forma y se ponga en practica lo mas pronto
posible.
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En esta etapa se detallaran los pasos a seguir para implementar las soluciones
mencionadas anteriormente. Para ello se contemplaran las actividades a realizar y sus
duraciones. A su vez, se realizara un analisis econdmico para calificar el impacto

cuantitativo de las soluciones.

Dentro de las soluciones detalladas en la seccion anterior, se profundizaron las 2
mas relevantes. En primer lugar, se expresara el cambio de orientacion en cuanto a la
estrategia comercial, para la cual es necesario un relevamiento previo de los SKUs de la
compania y su obtencion frente a los proveedores. A continuacion, seran detalladas y
desarrolladas las actividades necesarias para llevar a cabo la potenciacion del canal
ecommerce, crucial para potenciar la estrategia, especialmente en este tipo de

industrias.
Cronograma de implementacion
Reducir cantidad de SKUs

Plan de implementacion

de SKUs

compra por proveedor

Actividad Hito Duracion
Relevar SKUs volumen y Planilla contable / SKUs 2 semanas
rentabilidad
Relevar criticidad de Planilla Productos Criticos 3 semanas
productos
Relevar volumenes de Planilla con Proveedores 2 semanas
compray proveedores
Relevar criticidad de Planilla con Proveedores 3 semanas
proveedores Criticos
Generar plan de compra Plan de volumen de 4 semanas

Seguimiento

Tabla 4: Cronograma de implementacion de la solucion “Reducir cantidad de SKUs"
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Periodo (semanas)
Tarea Duracién 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7] 8] 9[10] 11]12] 13
Reducir cantidad de SKU's 14 semanas
Relevar SKU's volumen y rentabilidad 2 semanas
Relevar Criticidad de productos 3 semanas ‘
Relevar Volumens de compra y proovedores 2 semanas
Relevar Criticidad de proveedores 3 semanas .
Generar plan de compra de SKU's 4 semanas ‘
Seguimiento

Diagrama 8: Gantt realizado para la implementacion de la solucion “Reducir cantidad de SKUs"

MAG es un autoservicio que se destaca por la variedad y cantidad de productos
que tiene. Pero estratégicamente tener tantos SKUs puede tener varias desventajas,
especialmente un alto costo de compras de mercaderia debido a la necesidad de contar
con muchos proveedores a los que se le realizan pedidos pequenos muy a menudo. Por
esa razon, se propone aumentar el volumen de compra de SKUs criticos, es decir,
aquellos que tengan una alta rentabilidad o se vendan en grandes volumenes. Para
cumplir dicho objetivo y realizar pedidos mas economicos por volumen, se buscara
reducir la cantidad de SKUs que no se consideren criticos. Para llevarlo a cabo se
realizara un proceso de duracion de 13 semanas. Es importante empezar haciendo un
relevamiento del volumen de compra de SKUs vy la rentabilidad que cada uno tiene.
Luego, entrando mas en detalle, realizar un relevamiento de los volumenes de compra y
los proveedores. A partir de aqui, es fundamental evaluar cuales SKUs son los que
aumentan considerablemente las ventas, para asi reducir la cantidad de SKUs que no
son un valor agregado para los clientes. Finalmente, se debe realizar un seguimiento
mensual para identificar aquellos productos cuyo volumen de compra/venta vy
rentabilidad superen los indicadores de gestion o los resultados esperados.

En una primera etapa, el enfoque sera relevar los SKUs segun su volumen y su
rentabilidad. Dentro de los mas de 6000 SKUs gue maneja la compania, determinar
cuantos de estos agregan un verdadero valor al negocio. Si se considera el Principio de
Paretto se evalua la posibilidad de que el 20% de los productos concentran el 80% de la
facturacion. Cabe destacar que este analisis debe considerarse tanto en margen de
ganancias para cada producto como en volumenes de venta, ya que la intencion es
reducir la mercaderia y sus ineficiencias, manteniendo al minimo la reduccion del valor
entregado al cliente B2C.

A modo de gjemplo y para realmente comprender cual es la situacion de MAG,
hicimos un primer analisis de SKUs con la informacion brindada. Esta informacion se
basa en un Excel con el detalle de cada producto, sucursal, tipo de producto, precio de
compra/ventay los volumenes de venta.

Para comenzar este relevamiento se sugiere un analisis de las ventas mes a mes.
comenzando por las categorias de productos mas importantes para enmarcar el primer
acercamiento. Dentro de estas se definieron las categorias de Perfumeria, Frescos,
Bebidas y Hogar, siendo las categorias que mas impacto tienen en la facturacion.

Al agrupar los productos en base a su volumen de venta y margen mensual,
considerando costos y ganancias, se puede interpretar quée y cuantos productos
conforman la mayor parte del margen para cada categoria. El analisis consiste en
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determinar cuales SKUs pueden ser considerados como productos criticos, es decir
productos que tengan impacto relevante en términos de volumen de venta o en margen
de rentabilidad.

Considerando los informes de ventas mensuales, se puede desagregar la
informacion por categoria, y para cada una, evaluar por separado el volumen de ventas y
los margenes de rentabilidad que proporciona cada uno de los SKUs. Ordenando esta
informacion de manera decreciente, se observa tanto para la rentabilidad como para los
volumenes de venta, los productos criticos.

Evaluando por separado el porcentaje acumulado que representa cada producto
en términos de volumen de venta y beneficios econdmicos, se observa que en la mayor
parte de los casos, el 80% de los beneficios y del volumen de venta se concentra entre
aproximadamente el 20% y el 30% de los productos de cada categoria. Cualquier
producto que entre dentro de este grupo para cualquiera de las métricas (Volumen o
Margen) sera considerado un producto critico.

Segun el analisis preliminar realizado observamos la siguiente informacion.

SKUs. SKUS.PC | Volumen Final | Margen Final | Costo Oportunidad
Familia SKUs.Total | SKUs.PC | Ineficientes (%) % % (mensual)
Perfumeria 409 194 215 47,43% 86,02% 84,06% $97.479
Frescos 470 130 340 27,66% 87,17% 81,98% $488.904
Hogar 163 89 74 54,60% 94,88% 80,21% $25.836
Bebidas 483 198 285 40,99% 99,96% 81,30% $256.925,86

Tabla 5: Andlisis de los SKUs de la empresa MAG SRL.

Aresaltar: El 40% de los SKUs representa el 82% del margen final.

En la Tabla 5 se observan la cantidad de productos por cada familia de productos
y los que son considerados productos criticos. En las siguientes columnas se observa
porcentualmente el nivel de SKUs final, el volumen de compra de estos SKUs y el
margen de rentabilidad respecto al total. Este analisis finaliza con el costo de
oportunidad de los productos eliminados, es decir, los ingresos que dejaban los
productos eliminados. Este costo de oportunidad sera atacado en 2 gjes. En primer lugar,
mediante la reduccion de costos al eficientizar la compra de mercaderia. En segundo
lugar y en términos comerciales, mediante el desvio de su volumen de venta a
productos criticos que presenten un mayor margen tanto en el segmento B2C y B2B.

Una vez terminado el primer analisis, se debe entrar en una etapa de correccion
de desvios y alineacidon con la estrategia. En esta etapa, se debe reevaluar el analisis
inicial de manera que se corrija si es que hay productos que se deseen mantener
estratégicamente en gondola y confirmar el abastecimiento de al menos un SKU por
rubro. Sera necesario un ciclo de analisis que considere la falta de productos esenciales
organizados por familia y el analisis de productos complementarios a nivel compra de

49



1ITRA

bultos, como podrian ser dos productos iguales, de la misma marca, pero
empaquetados en volumenes diferentes.

Cabe destacar que la familia Almacén no fue considerada en el analisis pese a
tener volumenes de compra altos y representar aproximadamente el 50% del margen
del negocio. Si bien esta familia de productos posee mas de 1500 SKUs, de los cuales se
podria relevar la criticidad de cada uno, se entiende que esta categoria esta orientada
principalmente al consumidor final. En esta seccion es donde la mayor parte del valor
percibido por los clientes viene dado por la variedad de productos, por lo que el costo
de oportunidad de reducir los SKUs a grandes rasgos representaria un costo de
oportunidad muy grande. Para esta area se recomienda hacer una revision progresiva y
mas minuciosa a medida que se vaya avanzando con la estrategia planteada.

Analisis de proveedores

Habiendo realizado un relevamiento exhaustivo de los distintos productos en
venta se debe considerar la compra de los mismos a la base de mas de 100 proveedores
activos. En esta etapa se buscara analizar la criticidad de los proveedores en base a los
productos criticos previamente identificados, para luego encontrar la manera de realizar
los pedidos mas econdmicos alcanzando mayores volumenes y precios mas bajos.

En esta segunda etapa de la estrategia, es necesario un relevamiento de la
enorme cantidad de proveedores que la empresa mantiene activos. Estos proveedores
por lo general trabajan cross categorias, marcas y productos, por lo que para mejorar la
eficiencia de compra de productos existe la necesidad de relevar y reorganizar la
compra frente a estos proveedores. Es decir, se debera contemplar si la empresa
abastece a MAG de productos criticos.

En primera instancia, se necesitara definir exactamente el nivel de SKUs
asociados a cada proveedor, sus volumenes de compra y margenes de los mismos.
Luego, se buscara determinar la cantidad de SKUs que proveen segun familia de
productos y marcas para saber que impacto tienen en las areas y como se puede
apalancar cada proveedor.

Después de remarcar la importancia de los proveedores, tanto a nivel general
como segun familia de productos, se debera cruzar con el analisis de productos criticos
para determinar qué proveedores son criticos o estratégicos, que proveedores son
ineficientes y que proveedores no son necesarios.

Una vez finalizado este analisis, el resultado sera una lista de los SKUs priorizados
segun la necesidad del negocio y los proveedores evaluados de la misma manera. ELl
siguiente desafio sera emparejar las capacidades de los proveedores con las
necesidades del negocio. En este punto, el objetivo sera alocar y agrupar la mayor
cantidad de productos en la menor cantidad de proveedores posibles para lograr
efectivamente una reduccion de SKUs con un aumento en la eficiencia a la hora de
gestionar compras y pedidos. Es necesario continuar el analisis con la reubicacion de las
compras de mercaderia, reubicando productos criticos de proveedores no esenciales
hacia los mas relevantes y tratando de mantener el balance de productos. Consiguiendo
el mayor flujo de productos criticos y balanceando las necesidades complementando
con productos compatibles para generar volumen o garantizar la obtencion de
determinado producto.
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En esta etapa, se puede cooperar con los proveedores mas importantes para
mantener a la cadena de valor al tanto del proyecto e iniciar los programas para
aumentar volumenes de compra y estimar posibles descuentos por volumen. De esta
forma, se podra evaluar en conjunto con el proveedor qué capacidades podran ser
cubiertas por el mismo para poder maximizar el resultado del analisis.

Esta etapa finaliza con una lista de todos los productos que seguiran como
mercaderia y con la priorizacion de los proveedores de los cuales se obtendran todos
los SKUs necesarios.

En instancias finales, esta estrategia termina con la reduccion de la cartera de
SKUs disponible y un aumento de volumen de compra para satisfacer el exceso de
demanda y modificando los téerminos de compra con sus proveedores actuales.

Este es un proceso ciclico volatil que debera ser reevaluado para ir a la par de las
necesidades de los clientes, y compensar externalidades y estacionalidades de los
productos. Por lo tanto, al finalizar la implementacion se debe realizar un seguimiento,
evaluando la evolucion de las decisiones tomadas, los resultados esperados y con
mucha proactividad de cara a los clientes para evaluar su satisfaccion y obtener
feedback que ayude a determinar si las politicas de compra deben o pueden ser
alteradas nuevamente.

Indicadores y resultados esperados

Al llevar a cabo un cambio organizacional, los indicadores de gestion nos van a
proporcionar una expresion cuantitativa del comportamiento y desempeno de un
proceso. Su magnitud puede ser comparada con algun nivel de referencia para observar
desviaciones sobre la cual se tomaran decisiones y acciones correctivas o preventivas
segun el caso.

En cada indicador de gestion expresaremos una breve descripcion, su formula de
calculo, su valor objetivo, su unidad de medida y el rango aceptable objetivo.

Nombre KPI | Explicacion Calculo V.O. | U de medida Rango
aceptable
Volumen de Porcentaje de ((Volumen de ventas 3% % 1% < X< 5%
ventas aumento del ano actual - Volumen
volumen de de ventas ano anterior)
ventas / Volumen de ventas
ano anterior) x 100
Volumen de Porcentaje de | ((Cantidad de compras 50% % 40% < X < 55%
compra a aumento ano actual - Cantidad
proveedores compras a de compras ano
activos proveedores anterior) / Cantidad de
compras afo anterior)
X 100

Tabla 6: Indicadores y resultados esperado de la solucion ‘Reducir cantidad de SKUs"
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Redefinir la estrategia comercial

Plan de implementacién

Actividad Hito Duracion

Relevar volumenes de Planilla contable 2 semanas
compra por cliente

Diferenciar los segmentos Planilla contable 4 semanas
B2By B2C
Capacitacion vendedores Fin de la capacitacion 2 semanas
Potenciar venta B2B 10 semanas
Reducir la cartera de 4 semanas

proveedores activos

Aumentar el volumen de 3 semanas
compra de los SKU mas
relevantes

Tabla 7: Cronograma de implementacion de la solucion “Redefinir estrategia comercial’

Periodo (semanas)
Tarea Duracién 1] 2] 3] 4] s] 8] 7] 8] 9] 10] 1] 12] 13] 14] 15] 18] 17] 18] 19] 20] 2
Redifinir estrategia comercial 23 semanas
Relevar velumenes de compra por proveedor |2 semanas ’
Diferenciar segmentos B2B y B2C 4 semanas ‘
Capacitacion empleados 2 semnas ’
Potenciar venta B2B 10 semanas
Reducir cartera de proveedores 4 semanas
Aumento de velumen de compra 3 semanas

Diagrama g Gantt realizado para la implementacion de la solucion "Redefinir estrategia comercial”.

Para comenzar, es importante realizar un relevamiento de los volumenes de
compra por cliente, para asi poder diferenciar los segmentos B2B y B2C. Una vez
definidos los segmentos e identificado el valor otorgado de ambos, se buscara impulsar
el segmento B2B sabiendo que el mismo es un potenciador del segmento principal B2C.

Primero, se debera separar correctamente las unidades de negocio otorgando
beneficios acorde al share del negocio. Esto implica incluir una nueva area de ventas
exclusiva para la venta B2B con una correcta capacitacion de los vendedores. Para
continuar, la estimulacion del segmento B2B empezara con la definicion de los recursos
destinados a ella, para asi buscar aumentar el flujo de clientes mediante la disminucion
de precios y la disminucion de los margenes de rentabilidad pero aumentando el
volumen de ventas. Todo eésto promovera la venta en una primera instancia y que los
potenciales clientes consideren la marca. A su vez, ayudara a aumentar el volumen de
compra de los SKUs mas relevantes para el hegocio, lo que va a permitir que se reduzca
el numero de proveedores y que se puedan conseguir mejores precios a la hora de
comprar mercaderia. El efecto inmediato de este proceso seria una reduccion de los
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costos que mas impacto tienen sobre el negocio, que es el abastecimiento de la
mercaderia. Sobre ésto se podria accionar de dos maneras:

a) Mantener los precios actuales en el segmento B2C manteniendo la
clientela y el servicio actual, pero generando al mismo tiempo una mayor
rentabilidad por la reduccion de costos de compra.

b) Bajar los precios de los productos para mantener la proporcion del
margen de rentabilidad, de esta forma no solo se diferenciaria de la
competencia por el servicio caracteristico actual de MAG, sino también
seria competitivo en precio lo que implicaria un mayor volumen de venta.

Como se menciono anteriormente, se buscara reducir la cartera de proveedores
activos, analizando la cantidad de SKUs con la que cuenta la empresa para poder
focalizarse en reforzar el volumen de ventas de aquellos productos en los cuales
actualmente se tienen buenos margenes de rentabilidad y cuyo volumen mensual de
facturacion sea considerable para el negocio.

Finalmente, el objetivo del impulso de la venta B2B modificara los porcentajes de
venta total mayorista de un 10% a un 15% y la minorista de un Q0% a 85%
aproximadamente, sin disminuir la cantidad de consumidores finales pero aumentando
el numero de clientes mayoristas.

Para poder lograr un aumento considerable en la proporcion de venta del
negocio, se estima lograr incrementos de volumen en la B2B aproximadamente del 50%
en el primer ano respecto al ano anterior. Y para los periodos siguientes, se considera un
aumento del volumen en menor proporcion apuntando a un rango de entre 10 y 30
puntos. EL cumplimiento de este objetivo sera dirigido mediante los esfuerzos de compra
y venta de productos.

Enfocandose primero en la compra, se considera un aumento en los volumenes
para potenciar y generar la nueva demanda del segmento B2B, y el aumento de
volumen de compra de los productos criticos para compensar el faltante generado por
los SKUs eliminados. Asimismo, considerando la reduccion de la cartera de proveedores,
este aumento en el volumen de compras sera distribuido en un menor numero de
proveedores generando un impacto proporcional mas alto. EL mayor flujo de demanda
orientado hacia el grupo de productores selectos supone una reduccion de precio por
economias de escala. Se estima que este aumento de volumen de compra generara
descuentos de un 7%.

Por el lado de la venta de productos, se capitalizara sobre los beneficios de esta
estrategia. Los esfuerzos de venta vendran de la mano de un nuevo equipo de venta
capacitado para potenciar el segmento B2B, lo que implica la busqueda de nuevos
clientes y la redefinicion de términos de venta para captar mas demanda de los clientes
actuales. Finalmente, la estrategia aprovechara la reduccion de los precios de compra
para ofrecer precios mas accesibles al segmento B2B, manteniendo un margen menor
que en periodos anteriores, pero apalancandose en el aumento de volumen vy la
retroalimentacion de la economia de escala.

En base a este analisis y a esta estrategia para potenciar tanto la compra como la
venta y variando los niveles de SKUs y proveedores activos, se planted una situacion
economica a modo de flujo de fondo donde se pueden ver los valores anualizados.

53



1ITRA

La aproximacion de flujo se llevara de la siguiente manera, mostrando la
evolucion anual tomando como valores la reduccion del precio de venta mayorista a un
12,5%, un aumento de la rentabilidad minorista proveniente principalmente de las
reducciones de costos derivados de los beneficios de tener volumenes de compra mas
grandes y la reduccion de cantidad de pedidos,

A modo de estimacion, se calcularon precios y costos ponderados segun los
volumenes totales de productos y sus respectivos precios. En conjunto con las
estimaciones de margenes como descuentos en la mercaderia y aumento en el
volumen de venta, que se discutieron anteriormente, se gener?¢ la siguiente informacion
para la evolucion anual para los proximos 5 anos.

Situacion 1 - Aho 0 Resultados Anualizado
Rentabilidad mayorista 25,16% Beneficio total| $12.263.265 $147150.182
Rentabilidad minorista 26,17% Costototal | $47.041.563 $564.498.762

Volumen Mayorista 43.064 Ingreso total | $59.304.829 $711.657.944
Volumen Minorista 395.677 - - -
Costo unitario $107 - - -
Precio minorista $135 - - -
Precio mayorista $134 - - -

Tabla 8: Evolucion anual solucion “Redefinir estrategia comercial” Situacion 1 - Afio 0

Situacion 2 - Ao 1 Resultados Anualizado Dif af\o
anterior
Rentabilidad Beneficio
mayorista 12,50% total $12.562.349 | $150.748.185 | $3.589.002
Rentabilidad
minorista 28,03% Costo total | $48.335.206 | $580.022.477 | $15.523.716

Volumen Mayorista 65.946,12 Ingreso total | $61.185.265 | $734.223.177 | $22.565.233
Volumen Minorista 395.677 - - - -

Volumen no
vendido 21.982 - - - -
Costo unitario $105 - - - -
Precio minorista $135 - - - -
Precio mayorista $118 - - - _

Tabla 9: Evolucion anual solucion “Redefinir estrategia comercial” Situacion 2 - AAo 1
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Situacion 3 - Ao 2 Resultados Anualizado !
anterior
Rentabilidad Beneficio
mayorista 12,50% total $13.799.003 | $165.500.9017 | $18.440.734
Rentabilidad

minorista 31,18% Costo total | $49.542.600 | $594.511.202 -

Volumen Mayorista 85.730 Ingreso total | $63.342593 | $760.111.119 -

Volumen Minorista 395.677 - - - -

Costo unitario $103 - - - -

Precio minorista $135 - - - -

Precio mayorista $116 - - - -

Tabla 10: Evolucion anual solucion “Redefinir estrategia comercial” Situacion 3 - Afio 2

Situacion 4 - Ao 3 Resultados Anualizado Dif ar”\o
anterior
Rentabilidad Beneficio
mayorista 12,50% total $14.833.504 | $178.002.049 | $30.842.866
Rentabilidad
minorista 33.95% Costo total | $50.248.413 | $602.980.951 -
Volumen Mayorista 102.876 Ingreso total | $65.081.917 | $780.982.099 -
Volumen Minorista 395.677 - - - -
Costo unitario $101 - - - }
Precio minorista $135 - - -
Precio mayorista $113 - - - R

Tabla 11: Evolucion anual solucion “Redefinir estrategia comercial” Situacion 4 - Afio 3

Situacion 5 - Ano 4 Resultados Anualizado Dif ar"lo
anterior
Rentabilidad Beneficio
mayorista 12,50% total $15.300.712 | $184.688.543 | $37.529.360
Rentabilidad
minorista 35,45% Costo total | $50.715.005 |$608.580.060 -
Volumen Mayorista 113.164 Ingreso total | $66.105.717 | $793.268.602 -
Volumen Minorista 395.677 - - - -
Costo unitario $100 - - - -
Precio minorista $135 - - -
Precio mayorista $112 - - - -

Tabla 12: Evolucion anual solucion “Redefinir estrategia comercial” Situacion 5 - Afio 4
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Situacion 6 - Aho 5 Resultados Anualizado Dif af\o
anterior
Rentabilidad Beneficio
mayorista 12,50% total $16.075.683 | $192.008199 | $45749.016
Rentabilidad
minorista 37.43% Costo total | $51.008.483 | $613.181.796 -

Volumen Mayorista 124.480 Ingreso total | $67.174.166 |$806.089.994 -
Volumen Minorista 395.677 - - - R

Costo unitario $98 - - - -
Precio minorista $135 - - - i
Precio mayorista $111 - - - _

Tabla 13: Evolucion anual solucion "Redefinir estrategia comercial” Situacion 6 - Afio 5

Esta situacion plantea un ciclo en el cual el aumento de las métricas evoluciona
de manera decreciente, generando aumentos proporcionalmente mas grandes en los
primeros anos y un leve estancamiento de la evolucion del volumen de venta y el ahorro
de costos. A medida que se considera una escala mayor esta captacion de demanda vy
reduccion de costos se vuelven menores en margen.

De la mano con esta situacion favorable, se pueden encontrar riesgos. Tales
como no lograr vender todas las unidades extra compradas en el periodo seleccionado.
En tal caso, habiendo hecho el cambio de estrategia comercial y vendiendo las
mercaderias sobrantes al costo, los numeros seran los siguientes:

Situacion 2 - Ao 1 Resultados Anualizado Dif af‘°
anterior
Rentabilidad Beneficio
mayorista 12,50% total $12706.203 | $152.474.442 | $5.315.260
Rentabilidad
minorista 28,03% Costo total | $48.335.206 | $580.022.477 | $15.523.716

Volumen Mayorista 65.946,12 Ingreso total | $61.185.265 | $734.223.177 | $22.565.233
Volumen Minorista 395.677 - - - -
Volumen no

vendido 10,991 - - - -
Costo unitario $105 - - - R
Precio minorista $135 - - - -
Precio mayorista $118 - - - _

Tabla 14: Evolucion anual solucion ‘Redefinir estrategia comercial” Situacion 2 - Ao 1

En la siguiente seccion se observaran las variables economicas con mayor
claridad.
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Valuacion economica

Para analizar el impacto economico de esta solucion, se tuvieron en cuenta los
siguientes aspectos:

Ingreso
1. Aumento de la facturacion en 3,17% , 3.53%, 2,75%, 1,57% Yy 1,62% para los anos 1a 5
respectivamente, que se traduce a un aumento de los beneficios en 4,78%, 7,39%,
7.49%, 3,76% Y 4,45% respectivamente.

Ahorro

1. Ahorro de 048 FTE (Full Time Equivalent) suponiendo un sueldo de 120.000
pesos mensuales dedicado al area de compras gracias a la reduccion de
proveedores, teniendo en cuenta que hay 2 personas encargadas en el area.

2. Abastecimiento de la mercaderia con la eliminacion de la compra de los SKUs
menos representativos.

3. Reduccion de aproximadamente el 50% de la cartera activa de proveedores.

4. Mejora del 2%, siendo un valor estimativo, en precios a la hora de comprar
mercaderia. Depende rotundamente de la negociacion con el proveedor.

1. Costo de oportunidad valorado en $10.428.000 por reducir cantidad de SKUs
perdiendo ventas minoristas.

2. Nueva area de ventas exclusiva para venta B2B, con un nuevo puesto exclusivo.

3. 2 semanas de capacitacion de vendedores B2B. Teniendo en cuenta un total de
120 horas de personal en periodo de capacitacion. Contando con una unica
persona en el departamento de ventas B2B, surge la posibilidad de trasladar a
una persona del area de compras aqui y que la misma cuente con capacidades y
ganas de aprendizaje para su cambio de posicién. Esto puede deberse a 2
principales motivos: la gran reduccion de FTE en el area de compras, y MAG al
contar con pocos especialistas por ser una empresa familiar, puede reinventarse
internamente.

4. Equipo de relevamiento: Compuesto por dos analistas que se van a encargar de
reducir la cantidad de SKUs.
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Solucion: Redefinir estrategia Tasa de
comercial + Reducir SKUs interes 48%
Concepto/Aio 1 2 3 4 5
Aumento de beneficios $7.041517 | $18.440.734 |$30.842.866| $37.520.360 | $45.749.016
Ingresos Ahorro tiempo area
compras $864.000 $864.000 | $864.000 | $864.000 $864.000
Costo de oportunidad $10.428.000 o) %0 o) %0
Equipo ventas $1.440.000 | $1.440.000 | $1.440.000 | $1.440.000 | $1.440.000
Costos Capacitaciones $420.000 $420.000 | $420.000 $420.000 $420.000
Equipo de relevamiento $2.400.000 | $2.400.000 | $2.400.000 | $2.400.000 | $2.400.000
Total afio - $6.782.483 | $15.044.734 | $27.446.866 | $34.133.360 | $42.353.016
Flujo de fondos - $6.782.483 | $8.262.251 | $35.700.117 | $69.842.477 | $112.195.493

Tabla 15: Flujo de Fondos correspondiente a la solucion “Redefinir estrategia comercial’.

Analisis financiero

Al implementar esta solucion se va a estar logrando recuperar la inversion al
segundo ano, donde el flujo de caja acumulado es positivo.

Se calculd el VAN de la solucion, el mismo es de $15.800.355. EL mismo se obtuvo
teniendo en cuenta una tasa de descuento del 48% (tasa de interés Banco Nacion) que
es estable en los proximos 5 anos. Mediante este resultado, se puede afirmar que el
proyecto es rentable ya que el VAN es mayor a 0. A su vez, se obtuvo la TIR, la cual
indica cual es la tasa de retorno de la inversion, la misma en el proyecto es de 277%
superando ampliamente la tasa de interés.

Impacto en EERR

EERR anual Redefinir estrategia
comercial + Reducir SKUs

2022 2023 2024 2025

+Ingresos $654.431.910 $661.473.427 $679.014.161 $710.757.027
-CMV $455.079.707 | $463.031399 | $475.939.013 $497.529.919
Margen Bruto $199.352.203 $198.442.028 $203.974.248 $213.227.108
-Total Gastos Operativos $112.502.010 $126.326.010 $115.898.010 $115.898.010
EBIT $86.850.193 $72.116.018 $88.076.238 $97.320.098

-Impuesto a las Ganancias $1.059.860 $2.163.481 $2.642.287 $2.919.873
Utilidad Neta $85.790.333 $69.952.538 $85.433.951 $94.409.225

Tabla 16: Estado de Resultados correspondiente a la solucion ‘Redefinir estrategia comercial”
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Indicadores y resultados esperados

Al llevar a cabo un cambio organizacional, los indicadores de gestidn nos van a
proporcionar una expresion cuantitativa del comportamiento y desempeno de un
proceso. Su magnitud puede ser comparada con algun nivel de referencia para observar
desviaciones sobre la cual se toman decisiones y acciones correctivas o preventivas
segun el caso.

En cada indicador de gestion expresaremos una breve descripcion, su formula de
calculo, su valor objetivo, su unidad de medida y el rango aceptable objetivo.

59



1ITRA

Nombre KPI Explicacion Calculo V.O. U. de medida Rango
aceptable
Numero de ventas mayoristas Porcentaje de aumento de ventas ((Cantidad de ventas mayoristas 50% % 40% < 70%
mayoristas ano actual - Cantidad de ventas
mayoristas ano anterior) /
Cantidad de ventas mayoristas ano
anterior) x 100
Volumen de compra a Porcentaje de aumento compras a | ((Cantidad de compras ano actual - 50% % 40% < X< 55%
proveedores activos proveedores Cantidad de compras ano anterior)
/ Cantidad de compras ano
anterior) x 100
Porcentaje de descuento de la Porcentaje de descuento que se 15% % >12%
compra a proveedores logra en las negociaciones con los
proveedores
Tasa de conversion de clientes Porcentaje que mide cuantos ((Cantidad de nuevos clientes 25% % 10% < X < 50%
mayoristas nuevos compradores mayoristas mayoristas ano actual - Cantidad
sSON Nuevos de clientes mayoristas totales ano
anterior) / Cantidad de clientes
mayoristas totales ano anterior) x
100
Q0% % 75%<X<100%

Tasa de aceptacion mayorista

Porcentaje que mide cuantas
ventas mayoristas fueron de hecho

(Ventas mayoristas terminadas /
numero de pedidos mayoristas) x

100

concluidas

Tabla 17: Indicadores y resultados esperado de la solucion ‘Redefinir estrategia comercial”
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Potenciar ecommerce

Plan de implementacién

Actividad Hito Duracion
Relevar comportamiento Cantidad de compras, 3 semanas
de los clientes planilla con SKUs
Relevar experiencia de Reporte de cambios y CJM 4 semanas

usuario y diseno

Implementar cambios 6 semanas

Controlar que productos se Planilla con SKUs 3 semanas
venden mas por este canal

Crear campanas de ofertas 4 semanas
y promociones

Tabla 18: Cronograma de implementacion de la solucion “Potenciar ecommerce”.

Periodo (semanas)
Tarea Duracign 1 2 3| 4 5[ & 7 & 9| 10| 11| 12] 13| 14| 15
Potenciar Ecommerce 15 semanas
Relevar preferancias de los clientes 3 semanas ‘
Relevar experiencia de usuario y disefio 4 semanas
Implementacién de cambios 6 semanas
Control de productos x canal 3 semanas r
Crear campafias de ofertas y promociones |4 semanas |

Diagrama 10: Gantt realizado para la implementacion de la solucion "Potenciar ecommerce”

La implementacion definida en esta seccion es aplicada con el objetivo de
potenciar un canal de venta minorista que complemente la solucion desarrollada
anteriormente, aumentando el volumen de ventas y otorgando una propuesta de valor
estratégica a los clientes y permitiendo posibles mejoras y expansion en el futuro.

Para comenzar con este objetivo, se buscara analizar el comportamiento de los
clientes para entender mas en profundidad sus necesidades, y luego poder implementar
los cambios necesarios para mejorar la experiencia de la compra realizada a travées del
canal digital. Ademas, se buscara realizar controles mas intensivos para tener mayor
conocimiento de cuantos y cuales productos se venden por este canal.

Esta solucion surge de la necesidad estrategica de un canal de ventas online para
los consumidores que opere de manera adecuada y pueda captar los niveles de
demanda que actualmente no son los esperados. La primera actividad a llevar a cabo
sera un relevamiento del comportamiento de los clientes.

Con el fin de entender como se comportan los usuarios dentro de la pagina web,
debemos implementar una serie de técnicas para medir la experiencia de los usuarios y
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comprender tanto sus necesidades, como sus preferencias. Para ello, proponemos
implementar metodos como el eye tracking, las entrevistas de contexto, focus group,
A/B testing, etc. De esta manera podremos saber en qué lugares poner la informacion
mas importante, ver cuales son las caracteristicas mas importantes y obtener opiniones
de terceros ayudaran a formar un ecommerce mas acertado. Saber las preferencias de
los clientes y sus comportamientos habituales permitira ver que lineas de productos son
vitales y cuales no, simplificando de esta manera la tarea de reduccion de SKUs.

Para ésto recomendamos algunas herramientas que facilitan estos informes y
estudios de trafico web. La mayoria de estas plataformas tienen un periodo gratuito de
30 dias a modo de ‘demo” y continuan con planes de pago dependiendo de la cantidad
de trafico que tenga el sitio web.

e https./mouseflow.com/es/

o Esta herramienta tiene diversas funcionalidades que permiten hacer un
relevamiento de los comportamientos del trafico. Desde mapas de calor,
hasta formularios, geolocalizaciones y puntuaciones de calidad de trafico
basados en sus sistemas de inteligencia artificial de los diferentes sitios
web con los que trabajan.

e https:./www.crazyegg.com/

o Este es el software mas conocido para realizar este tipo de analisis.
Permite obtener mapas de calor en relacion a los clicks, mapas de scroll e
informes conffeti, que son mapas mas avanzados aun. Ademas, permite
realizar testing A/B que resulta interesante para mejorar las conversiones
de la web y las relaciones entre conversiones y landing pages. Cuenta con
una demo gratuita de 30 dias y posteriormente con un plan de 30 USD por
mes que cumple con los requisitos de MAG en esta etapa del ecommerce.
Recordemos que esta etapa de la solucion dura 3 semanas, por lo que
MAG puede comenzar a trabajar en el rediseno de la web incluso antes de
tener que pagar por este servicio.

Continuando con el cronograma de implementacion, la segunda actividad que
nos surge es relevar la experiencia de usuario y diseno. En esta situacion inicial es
sumamente importante definir cuales son las deficiencias que el cliente encuentra en el
ecommerce que provocan gue evite este medio o que lo abandone a medio camino,
recayendo en la compra telefonica o fisica. Si bien se espera que este comportamiento
mute con el tiempo a medida que el flujo de clientes sea mayor, un buen disparador
para esta actividad es utilizar la herramienta del flujo del cliente o customer journey
map.
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Una vez realizado el Customer Journey Map, pudimos identificar varios puntos de
mejora para asi poder mejorar la experiencia del usuario generando que los clientes se
sientan a gusto con la plataforma. Como se puede analizar se dividio en cinco pasos el
proceso de compra del ecommerce,

Dentro de lo que es la busqueda de productos, se identificod que los tiempos de
carga a la hora de analizar los distintos productos es alto, generando que el cliente
pierda tiempo y se frustre. Para demostrar lo mencionado anteriormente, utilizamos la
herramienta de Thinkwithgoogle la cual arrojé que el sitio demora alrededor de 4
segundos en cargar, clasificandose como una pagina lenta. Dentro del reporte que da la
herramienta, se informan varios cambios que se pueden realizar en el codigo vy
desarrollo de la pagina web para que la misma mejore su capacidad de carga sin tener
que recurrir a ampliar los servidores actuales. Segun reportes de google si se mejora el
tiempo de carga en 0.1 s, pueden aumentar los porcentajes de conversion en un 8%
aumentando asi las ventas del canal.

A su vez, otra oportunidad que surgid es mejorar la pantalla de inicio del
ecommerce, en la misma se deberian de poder apreciar las ofertas bancarias
disponibles y cuales son los productos destacados del mes. Actualmente esta ultima
seccion viene vacia, mostrando la falta de atencion que tiene este canal. Como tercera
mejora dentro de lo que es la busqueda, es contar con una seccion en donde se le
explique al usuario el proceso de compra de principio a fin. En el mismo se van a detallar
los pasos requeridos para poder completar la compra en el ecommerce, ésto va a
permitir reducir la cantidad de consultas telefonicas sobre como utilizar la plataforma.
Esto se puede automatizar, grabando la pantalla de un proceso de compra y brindando
esta informacion en una seccion de preguntas frecuentes, en la misma pantalla principal
0 en los canales de ayuda al cliente disponibles.

Dentro del proceso de agregar productos al carrito se identificaron dos
oportunidades de mejora las cuales son:

e fFalta de una opcion de agregar una cantidad especifica de un articulo
desde la pantalla de busqueda, de contar con esta funcionalidad permitira
que los tiempos de compra se reduzcan enormemente, generando una
buena experiencia sobre el usuario.

e |a seccion de productos relacionados no trae los productos que uno
espera, por ejemplo al querer comprar un ketchup te recomienda que
agregues una pimienta molida. Esto genera que el proceso de compra se
vuelva tedioso generando frustracion en el cliente.

En el proceso de pago se identificaron tres oportunidades de mejora:

e Ofrecer medios de pago con cuotas sin interés: Actualmente existen
programas como “Plan Ahora’, los cuales te permiten ofrecer cuotas sin
interés sobre ciertos productos a tus clientes, como por gjemplo en el
caso de la categoria “hogar” se podria ofrecer hasta 12 cuotas sin interés.

e A la hora de realizar el pago y que el mismo no se vea aprobado, falta una
integracion en la cual te informe el motivo del rechazo, si es porque falta
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completar algun campo o si es porque se requiere autorizacion del banco
etc.

e Anadir un chatbot para solucionar todos los problemas que puedan surgir
a la hora del proceso de compra, asi se van a poder reducir las consultas
telefonicas, mejorando el proceso de atencion al cliente.

En el proceso de envio se identificaron dos oportunidades de mejora que
actualmente generan incertidumbre sobre el cliente.

e Falta de costo de envio: El sitio actualmente si no superas los $3500 no te
informa cudl va a ser el costo de envio. Esto se podria solucionar
generando una tabla de costos en funcion del codigo postal ingresado.

e Modulo de envio: Actualmente el envio se setea al mismo tiempo del
pago, generando que no se pueda tener en cuenta en el carrito el costo
del envio. La solucion a este problema es generar un modulo previo al
pago, en el cual se ingresen todos los campos requeridos para poder
realizar la entrega como Lo es el tipo de envio, la direccion, el horario de
entrega, etc.

Una vez realizado este analisis debemos tomar las oportunidades de mejora e
implementarlas con el fin de terminar de potenciar nuestro ecommerce. Dichos cambios
en el back end y front end deben realizarse en horas donde el trafico de usuario sea
poco o nulo para no afectar la experiencia de potenciales clientes.

EL ultimo punto consta de establecer nuevas campanas de promocion y oferta. El
marketing promocional nos proporciona muchas formas de promocionar los productos a
nuestros clientes, desde descuentos en el lanzamiento de un producto, a promociones
‘pague dos y lleve tres” o la posibilidad de adquirir productos a mitad de precio en unas
fechas concretas. La utilizacion de promociones estacionales nos permite llegar a
nuestro clientes desde una lado promocional. Por ejemplo en épocas de calor lanzar
ofertas de helados y otros productos refrescantes. Es frecuente ver en los
supermercados ofrecer productos gratuitos si se compra una determinada cantidad, de
esta forma se reduce el precio unitario del producto, haciendo mas atractiva nuestra
oferta.

Algo que también se podria implementar es ofrecer muestras gratuitas a cambio
de inscribirse con sus datos en la web. De esta forma, con una pequena muestra del
producto conseguimos por un lado que conozcan y que tengan experiencia como
usuario y también logramos algo tan valioso como acceder a sus datos de cara a
ofrecerles nuevos productos adecuados a sus necesidades en el futuro. También se
podrian realizar sorteos con regalos llamativos como otra opcion para poder captar
clientes. Para participar bastara con inscribirse en la web de la empresa, rellenando un
formulario. Asi es como captamos datos de usuarios y de clientes.

Por ultimo, debemos evaluar las promociones especiales para determinados
bancos. Por ejemplo, Banco Francés o Santander suelen estar involucrados en este tipo
de promociones, ofreciendo descuento o cuotas sin interés en caso de pago con alguna
de sus tarjetas. Aplicando estas técnicas logramos conquistar a los clientes existentes y
atraer a otros nuevos clientes potenciales, asi como también inclinar la decision de
compra del consumidor y que el mismo se identifique con la marca.
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Visitantes

Productos visitados

Figura 16 Caidas de embudo del ecommerce de la empresa MAG SRL.

Las campanas de Google y Facebook ads tambiéen son muy utiles para llegar a
potenciales clientes. Hoy en dia, la empresa invierte alrededor de $60.000 al mes en
estas campanas que generan un trafico de 4.209 visitantes mensuales adicionales. El
problema esta en que la pagina sufre muchas caidas de embudo, de 639 usuarios que
anaden productos al carrito, tan solo 50 finalizan con la compra. Es por ello que antes de
aumentar la inversion en estos canales publicitarios, primero se deben implementar
todos los cambios mencionados anteriormente para asi publicitar un sitio web acorde a
las expectativas de navegacion de los usuarios.

Una vez completada esta etapa, los porcentajes de reduccion del embudo se van
a reducir, incrementando asi las ventas, y en este punto es donde se va a evaluar un
incremento en los presupuestos de marketing digital. Este incremento va a ir ligado al
crecimiento de las ventas, es por eésto que el presupuesto de marketing se va a ir
ajustando mensualmente en funcion de las recomendaciones de puja de los distintos
portales.

El ultimo punto relacionado con el ecommerce, tiene que ver con los mensajes
de las publicidades. Particularmente centrandonos en la coherencia entre el canal fisico
y el virtual, la tienda online. Los domingos el autoservicio se encuentra cerrado, por lo
que no se puede comprar. Es por ésto que recomendamos mostrar anuncios o
publicidades que fomenten la compra por el canal web los dias domingos.
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Valuacion economica

Para analizar el impacto econdmico de esta solucion se tuvieron en cuenta los
siguientes aspectos:

Ingreso
1. Incremento en la facturacion (2% facturacion total anual): Dado a las mejoras en la
experiencia del usuario en el ecommerce.

Ahorro

1. Ahorro en la cantidad de horas utilizadas para atender llamados sobre el
ecommerce, tanto para finalizar compras como para resolver dudas.
Actualmente, se utilizan un total de 2 horas diarias para contestar reclamos de
clientes respecto al ecommerce. Esto significa un ahorro del 60%, es decir,
aproximadamente 4 horas semanales o 192 horas anuales. Estimamos que la
personas encargada de atender estas llamadas telefonicas posee un sueldo
mensual neto de $100.000, es decir, $625 por hora trabajada. Por lo tanto, el
ahorro econdémico seria equivalente a $10.000 mensuales o $120.000
anualmente.

Costos

1. El principal costo que surge con esta implementacion es el pago por realizar los
cambios y mejoras en el sitio web. Teniendo en cuenta la cantidad de mejoras y
nuevas funcionalidades a implementar, asi como también el tiempo que conlleva
ésto (6 semanas), estimamos un costo de $500.000. Este proyecto sera realizado
por el mismo equipo que se encargo de desarrollar el sitio web y que hoy en dia
continua desempenando tareas de mantenimiento.

A su vez estimamos que se va a solicitar que se realice mantenimiento en el sitio,
el cual va a tener un costo mensual de $150.000.

2. Costo de marketing digital: durante el primer ano la inversion en campanas de
marketing digital, se va a mantener en los montos actuales que son alrededor de
$60.000 mensuales o $720.000 anuales. Luego del primer ano, se va a comenzar
a evaluar en incrementar el presupuesto, y estimamos que el mismo crecera en
el mismo porcentaje que las nuevas ventas.

3. Chatbot: esta tecnologia nos serd muy utiL una vez que el ecommerce se
encuentre mas consolidado y reciba mucho mas trafico. El costo del mismo
dependera de qué tanto conceptos queramos abarcar. Debemos analizar la
cantidad de preguntas a entender, el grado de dificultad, numero de idiomas,
numero de canales, etc. Después de analizar nuestras necesidades, estimamos
que aproximadamente 2000 clientes interactuan alrededor de 5 veces al mes con
el chatbot. Cada conversion puede tener 10 interacciones de media, con un coste
de 0,002€/interaccion. En consecuencia, por 100.000 interacciones obtenemos
un coste de $50.000 mensuales o $600.000 anuales.
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En el siguiente recuadro se informa el flujo de fondos de la solucion teniendo en
cuenta los ingresos y costos anteriormente mencionados.

Solucion: Potenciar Tasa de
ecommerce interes 48%
Concepto/Aino 1 2 3 4 5
Aumento de ventas | $6.544.319 | $19.632.057 | $32721506 | $45.810.234 | $58.808.872
Ingresos |Reduccion de tiempo
administrativo $120.000 $120.000 $120.000 $120.000 $120.000
Equipo tercerizado
de desarrollo $2.300.000 | $1.800.000 $1.800.000 | $1.800.000 | $1.800.000
Marketing y
Costos publicidad $720.000 $720.000 $1195200 | $1.984.032 | $3.293.493
ChatBot $600.000 $600.000 $600.000 $600.000 | $600.000
Costo de mercaderia | $4.777.353 | $14.332.059 | $23.886.765 | $33.441471 | $42.996.177
Total afio -$1733.034 | $2.300.898 $5.350.631 | $8.104.731 | $10.329.202
Flujo de fondos -$1733.034 | $567.865 $5.0927.495 | $14.032.227 | $24.361.429

Tabla 19: Flujo de Fondos correspondiente a la solucion "Potenciar ecommerce”

Analisis financiero

Al implementar esta solucion, se va a estar logrando recuperar la inversion al
segundo ano, donde el flujo de caja acumulado es positivo. Se calculd el VAN de la
solucion, siendo de $3.430.790. Se obtuvo teniendo en cuenta una tasa de descuento del
48% (tasa de interés Banco Nacion) que es estable en los proximos 5 anos. Mediante este
resultado se puede afirmar que el proyecto es rentable, ya que el VAN es mayor a 0. A su
vez, se obtuvo la TIR, la cual indica cual es la tasa de retorno de la inversion, la misma en
el proyecto es de 205%, superando ampliamente la tasa de interés.

Impacto en EERR

EERR anual ecommerce
2022 2023 2024 2025
+Ingresos $654.431.910 | $660.976.229 | $680.600.187 | $713.330.782
-CMV $455.079.707 | $450.857.060 | $474189.119 | $498.075.883
Margen Bruto $199.352.203 | $201119169 | $206.420.068 | $215.254.899
-Total Gastos Operativos $112.502.010 $116.002.010 | $110.002.010 | $122.477.210
EBIT $86.850.193 $85.117.160 $87.418058 | $92.777.689
-lImpuesto a las Ganancias $1.059.860 $2.553.515 $2.622.542 $2.783.331

Utilidad Neta $85790333 | $82563645 | $84795516 | $89.994.358

Tabla 20: Estado de Resultados correspondiente a la solucion ‘Potenciar ecommerce”
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Indicadores y resultados esperados

A continuacion se muestran los distintos KPI's que se deben medir a la hora de
evaluar el rendimiento del ecommerce. Cada indicador esta detallado con su
explicacion, el calculo necesario, su valor objetivo, la unidad de medida y un rango

aceptable del valor objetivo.

Rango
Nombre KPI Explicacion Calculo V.O. U. de medida aceptable
Porcentaje de ([Cantidad
aumento de Trafico Nuevo -
Numero de trafico a través | Cantidad Trafico
visitas del sitio de las nuevas |Viejol / Cantidad 30% % 20% < X< 40%
web campanas Trafico Viegjo) x
publicitarias 100
implementadas
Porcentaje de ([Cantidad
aumento de Ventas Nuevas -
NUmero de ventas a traves Cantic.iald Ventas
ventas de las nuevas Viejasl / 20% % 165% < X < 30%
campanas Cantidad Ventas
publicitarias Viejas) x 100
implementadas
Porcentaje que (Numero de
mide cuantos de ventas o
Tasa de nuestros acciones
., usuarios pasan a realizadas / 1.5% % 0.5% < X< 3%
conversion i .
ser clientes al Numero de
realizar una visitas en el sitio
compra web) x 100
Porcentaje que
Tasa de mide cuantas (Ventas
. ventas fueron de| terminadas/ 3% % 2% < X <4%
aceptacion .
hecho Numero de
concluidas pedidos) x 100
Porcentaje que
mide que tan
Retorno sobre la| efectivo es el (lingreso -
) . Costol / Costo) x 60% % 40% < X < 75%
inversion canal en base a
la inversion 100
realizada

Tabla 21 Indicadores y resultados esperados de la solucion “Potenciar ecommerce”

Aplicacion de todas las soluciones en conjunto

Como se explico anteriormente, todas las soluciones presentan una ventaja para
ser aplicadas por separado, pero consideramos que en el caso de aplicar todas las
soluciones juntas va a traer un mayor impacto sobre la organizacion. Esto se debe a que
todos los cambios a nivel estrategia comercial y SKUs, van a poder potenciar aun mas lo
que es la venta por el ecommerce. Este impacto se va a reflgjar sobre todo en los costos
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de la mercaderia, ya que como mencionamos anteriormente, al haber reducido las
cantidades y tener un mayor volumen de compra, se va a estar obteniendo un precio de
compra menor, asi pudiendo mejorar la rentabilidad de los distintos canales.

Periodo (semanas)

Tarea Proyecto Duracién 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 910 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18] 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25
Relevar SKU's volumen y rentabilidad Reducir SKU's 2 semanas

Relevar Criticidad de productos Reducir SKU's 3 semanas

Relevar Volumens de compra y proovedores |Reducir SKU's. 2 semanas

Relevar Criticidad de proveedores Reducir SKU's 3 semanas ‘

Generar plan de compra de SKU's Reducir SKU's 4 semanas q
Seguimiento Reducir SKU's

Diferenciar segmentos B2B y B2C Redifinir estrategia 4 semanas

Capacitacion empleados Redifinir i 2 semanas

Potenciar venta B2B Redifinir 10 semanas

Reducir cartera de proveedores Redifinir 4 semanas

Aumente de volumen de compra Redifinir 3 semanas

Relevar comportamiento de los clientes P iar E 3 semanas ‘

Relevar experiencia de usuario y disefio P iar E 4 semanas ‘

Implementacién de cambios Potenciar Ecommerce |G semanas

Caontrol de productos por canal P iar E 3 semanas

Crear camparias de ofertas y promociones  [Ps iar E 4 semanas

Diagrama 12: Gantt realizado para la implementacion de la solucion unificada.

Flujo de fondos

Tasa de
Solucién Conjunta interés 48%
Concepto/Aio 1 2 3 4 5
Aumento de beneficios | $7.041.517 | $18.440.734 | $30.842.866 |$37.529.360 | $45.749.016
Ahorro tiempo
compras $864.000 $864.000 | $864.000 | $864.000 | $864.000
Ingresos Aumento ventas
ecommerce $6.544.319 | $19.632.957 | $32.721.506 | $45.810.234 | $58.898.872
Reduccion tiempo
administrativo $120.000 $120.000 $120.000 $120.000 $120.000
Costo de oportunidad | $10.428.000 - - - -
Equipo ventas $1.440.000 | $1.440.000 | $1.440.000 | $1.440.000 | $1.440.000
Capacitaciones $420.000 $420.000 | $420.000 | $420.000 | $420.000
Equipo de
Cost relevamiento $2.400.000 | $2.400.000 | $2.400.000 | $2.400.000 | $2.400.000
ostos
Equipo tercerizado de
desarrollo $2.300.000 | $1.800.000 | $1.800.000 | $1.800.000 | $1.800.000
Marketing y publicidad | $720.000 $720.000 | $1.195.200 | $1.984.032 | $3.293.493
ChatBot $600.000 $600.000 | $600.000 | $600.000 | $600.000
CMV ecommerce $4.777.353 | $14.332.059 | $23.886.765 | $33.441.471 | $42.996.177
Total afio - $8.515.517 | $17.345.632 | $32.806.497 | $42.238.001| $52.682.218
Flujo de fondos -$8515517 | $8.830.116 | $41.636.612 | $83.874.70 | $136.556.92

Tabla 22: Flujo de Fondos correspondiente a la solucion conjunta.
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Analisis financiero

Analizando el flujo de fondos, podemos identificar que el punto de repago de la
solucion conjunta se da en el afio 2. Esto se debe a que el flujo de fondo acumulado es
positivo.

Se calculd el VAN de la solucion, siendo de $19.231.145. Se obtuvo teniendo en
cuenta una tasa de descuento del 48% (tasa de interes Banco Nacion) que es estable en
los proximos 5 anos. Mediante este resultado se puede afirmar que el proyecto es
rentable, ya que el VAN es mayor a 0. A su vez, se obtuvo la TIR, la cual indica cual es la
tasa de retorno de la inversion, la misma en el proyecto es de 261%, superando
ampliamente la tasa de interés.

Impacto en EERR

EERR Solucién conjunta
2022 2023 2024 2025

+Ingresos $654.431.910 $668.017.746 $699.049.921 $744.173.648
-CMV $455.079.707 | $467.808752 $487.097.632 $519.665.890
Margen Bruto $199.352.203 $200.208.994 $211.952.288 $224.507.758
-Total Gastos Operativos $112.502.010 $129.826.010 $122.398.010 $125.873.210
EBIT $86.850.103 $70.382.984 $89.554.278 $98.634.549

-Impuesto a las Ganancias $1.050.860 $2.111.490 $2.686.628 $2.950.036
Utilidad Neta $85.790.333 $68.271.495 $86.867.650 $95.675.512

Tabla 23: Estado de Resultados correspondiente a la solucion conjunta.
Gestion del cambio y Project Management

Buscando una implementacion exitosa de los procesos de transformacion de la
distribuidora MAG SRL, se necesita trabajar con y para las personas en aceptacion y
asimilacion de los cambios y en la reduccion de la resistencia a estos cambios. Las
personas suelen ser reacias a los cambios por la inseguridad y la incertidumbre que
generan, y mas aun cuando ocurre un cambio de alto nivel, a nivel gerencia, que es poco
tangible para ellos y deben reaccionar o cambiar su comportamiento de una manera
muy distinta. Es por ésto que se precisa un claro indicador de liderazgo profesional
porque en el contexto actual, de cambios rapidos e importantes, los lideres deben
actuar como agentes de cambio. La exitosa comunicacion del cambio logra en las
personas un aumento en su compromiso con la compania y una mayor motivacion.
Ademas, el éxito del proceso demuestra la capacidad para afrontar nuevos retos vy
desarrollar una mayor autoconfianza.

La estrategia del proyecto comienza en establecer un marco claro y estructurado
para gestionar los efectos que generan cambios. También empieza por el deseo de los
directivos, gerentes y altos mandos para poder comunicar ese deseo de cambio. El
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cambio debe ser una necesidad organizacional, las personas deben compartir la misma
vision para involucrarse en el proceso y tener un claro camino a seguir.

La actual duena de la empresa es Karina Guinder, siendo también la responsable
del cambio, debe poder comunicar el cambio a los 36 empleados de MAG, generando
en ellos la apropiacion o incorporacion del cambio, y asi una mayor motivacion y
competencia para ejecutar las tareas correspondientes. Una vez que toda la
organizacion esté pendiente del cambio que va a transcurrir MAG en las proximas 25
semanas, Karina puede comenzar a tratar con cada responsable sobre su tarea en
particular en este proceso.

Para la primera solucion de reducir la cantidad de SKUs, se debe empezar por el
area de finanzas que debe empezar a relevar los volumenes de SKUs y su rentabilidad
en un lapso de 2 semanas. En este caso es Alvaro el responsable, mas adelante, se debe
relevar la criticidad de los productos para saber cuales tiene un valor agregado para los
clientes en un periodo de 3 semanas. Después, en 2 semanas se deben poder relevar los
volumenes de compra y los proveedores, seguido de 3 semanas de un relevamiento de
la criticidad de los proveedores, aqui participa el departamento de Compras. De
antemano, como se menciond anteriormente, todos los empleados deben saber que va
a haber una futura reduccion de los SKUs acompanada de una compra de mayor
volumen de los que quedan activos para que el proceso futuro lo tengan presente.
Siguiendo esta linea, en 4 semanas se tiene que generar un plan de compra de los SKUs
que finalmente van a quedar activos. Esto afectara a las géndolas de MAG, por ende
también a los clientes. Es por eso que luego, se debera realizar un seguimiento de los
mismos para saber su estado de ventas y la ultima tarea de la solucion es realizar
encuestas a los clientes para saber su experiencia de compra, qué productos les fueron
faltantes y si pudieron reemplazarlo con uno de sus mismas caracteristicas. Esta
solucién impacta al area de Logistica de distribucion y depdsitos en todo lo que es
recepcion de mercaderia, reposiciones, control de stock e inventarios generales.

En simultaneo a la evaluacion de los SKUs que aumentan las ventas, se podra
empezar con la segunda solucion planteada de redefinicion de la estrategia comercial.
Comenzando la diferenciacion de los segmentos B2B y B2C con duracion de 4 semanas,
y a la vez la capacitacion a empleados para las ventas B2B de 2 semanas. Aqui tendra su
participacion el departamento Comercial y el area de RRHH. Ademas, el actual vendedor
B2B debe ser consciente de que estan destinando mas recursos a su area, con la
incorporacion de un vendedor mas, sea una persona que viene del area de ventas o un
empleado nuevo, y que tendran una capacitacion mas profesional para abordar las
negociaciones con los clientes B2B. Luego se destinaran recursos y potenciara la venta
B2B en un lapso de 10 semanas. Para finalizar con la segunda solucion, en 7 semanas se
reducira la cartera activa de proveedores y aumentara el volumen de compra por
proveedor.

Para llevar a cabo la tercera solucion, la de potenciar el ecommerce, el
departamento Comercial se vera involucrado donde las personas responsables del
ecommerce deben saber de qué van a haber modificaciones en su area, priorizando la
misma ya que es fundamental para el futuro de la organizacion en la industria.
Empezando con el relevamiento del comportamiento de los clientes, y la experiencia de
usuario y diseno de la interfaz de la pagina web con una duracion de 7 semanas. Para
continuar se podran implementar los cambios pertinentes a lo largo de 6 semanas. Para
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todo esto se contrata a un tercero, conocido por MAG, que les desarrolld la pagina web
hace unos anos. Finalmente, realizar un control de productos por canal y la creacion de
campanas de ofertas y promociones en 4 semanas de manera simultanea. Se espera un
impacto positivo en los clientes, aprovechando la facilidad y rapidez de comprar por
ecommerce.

Para cada area y proceso se debe armar un plan de implementacion e identificar
las capacidades necesarias. Los procesos deben estar modelados con una duracion
estimada. Siempre debe hacerse un seguimiento practicamente diario para evaluar si se
cumplen los procesos o por el contrario realizar mejoras.

Conclusion Plan de Accion

En conclusion, en esta parte se priorizaron las 3 oportunidades de mejora mas
relevantes, de mayor impacto y de mayor factibilidad. Se abordaron las 3 por igual,
ofreciendo soluciones, asignacion de recursos, tiempo y como deben ser ejecutadas. Se
puede concluir que la solucion de potenciacion del ecommerce puede llevarse a cabo
en simultaneo con la redefinicion de la estrategia comercial y la correspondiente
reduccion de SKUs. Es importante que en todo proceso o cambio se definan las tareas a
cumpliry se lleve una documentacion de los hechos.

La correcta aplicacion de las soluciones otorgara beneficios tales como el
aumento de la cantidad de clientes, aumento de ventas mayoristas, aumento de ventas
por ecommerce, mejora de precios a la hora de comprar mercaderia, ahorro en el
abastecimiento de mercaderia, reduccion de la cartera activa de proveedores, y el
ahorro de tiempo y economico en atender llamados relacionados al ecommerce.

En el caso que no se decida aplicar las 3 soluciones, es preferible empezar por la
redefinicion de la estrategia comercial, la cual esta muy vinculada al objetivo de reducir
la cantidad de SKUs en caso de una futura aplicacion. La redefinicion trae muchos
beneficios como el aumento de venta mayorista, una mayor consideracion de marca
aumentando el numero de clientes, una primera aproximacion a la compra/venta de los
SKUs mas representativos. Ademas, la compra de volumenes mas altos a proveedores,
lo que llevaria a menores precios y el abastecimiento de la mercaderia se optimizaria.
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Conclusion Trabajo de Consultoria MAG SRL

Por medio de estas 3 etapas de analisis, pudimos diagnosticar en profundidad la
situacion actual de la empresa, identificar puntos de mejora y proponer posibles
soluciones a estos ultimos. En primera instancia, se realizdé un analisis interno y externo
del contexto donde se encuentra la empresa. En esta parte es fundamental realizar un
correcto analisis del entorno en el que la empresa se desenvuelve, con el objetivo de
entender correctamente donde se encuentra posicionada y como es la industria en
dicho territorio. La utilizacion de herramientas como PESTLE y FODA fueron clave para
establecer conclusiones respecto al panorama actual de la industria de consumo
masivo. También identificamos los potenciales competidores que se encuentran en el
area de San Luis, con el fin de entender la ventaja competitiva de éstos.

Luego, focalizandose en la empresa, se pudo comprender como esta compuesta,
como fue formada, como opera la misma y las distintas jornadas laborales que se
encuentran presentes. Ademas, se analizaron los distintos potenciales clientes de la
empresa y se definid de manera clara la estrategia competitiva, la cual es responsable
de la generacion de valor en los clientes y que hace que elijjan MAG por sobre otros
supermercados.

Por medio del analisis e investigacion detallado anteriormente, se pudieron
marcar puntos criticos que podrian ser mejorados para que la empresa pueda
desarrollar sus actividades de manera mas eficiente y productiva. Este diagnostico nos
trajo a la luz varias alternativas que permiten optimizar el funcionamiento de la empresa,
pero en funcion de la factibilidad e impacto de cada una, concluimos que es importante
priorizar dos propuestas. Estas son, la redefinicion de la estrategia comercial y la
potenciacion del ecommerce actual.

Si bien se realizd una evaluacion economica y financiera de cada una de las
soluciones por separado, se llegd a la conclusion de que lo mas beneficioso seria
implementar las dos en simultaneo, es decir, potenciar el ecommerce y redefinir la
estrategia de venta. Una accion fundamental a realizar es la reduccion de SKUs, dicha
accion tendra repercusiones en ambas soluciones. La propuesta conjunta implicaria un
VAN de $19.231.145, siendo este valor presente neto mayor que el de cada solucion
implementada de manera independiente. Por otro lado, el valor de la tasa interna de
retorno (TIR) en este caso es de 261%, siendo un porcentaje alto y superior a la tasa de
interés del 48%. Implementando estas soluciones, se tendra un periodo de repago de tan
solo un periodo, lo que es corto. Estos valores permiten concluir que la implementacion
de las soluciones de manera conjunta sera beneficiosa para la empresa y deben
priorizarse para generar un cambio positivo en la organizacion.
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Anexo:
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Scrum Master Product Owner Team Member Team Member Team Member Team Member
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MAG SRL l

Aio 1983

Fundada por la familia Guinder en la
provincia de San Luis

0000 SKUs

Cuenta con gran variedad de
productos

36 empleados

Distribuidos dentro de sus
sucursales

Entrevistas

Karina Guinder — Duefa de la
distribuidora

Alvaro Garro —s Area Financiera
y de Recursos Humanos

4 PREGUNTAS

;QUEVENDE?

Alimentos, bebidas, frescos, almacen,
limpieza, perfumeria, eventos, hogar y
mascotas

A QUIEN LE VENDE?

Consumidores minoristas y mayoristas

¢COMO L0 HACE?

2 sucursales fisicas y una tienda online

an
j,l]UIEH ES MI CLIENTE?

El gue tiene poder de compra, tanto
cliente final como empresas
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Costo logistico de venta Cantidad excesiva de SKUs ®

Sistema de gestion con médulos
Procesos no documentados

ineficientes
Personal poco calificado E-commerce deficiente
Aversion al riesgo Estrategia de venta confusa

Falta de indicadores de gestion
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Cantidad excesiva de SKUs

= Pedidos de mercaderias en => Gran cantidad de

> Logisticay gestion ‘ =>  Altos costos de capital
compleja inmavilizado

e

Estrategia de venta poco definida

volimenes pequenos proveedores activos

- Falta de diferenciacion Cartera de proveedores

entre segmento B2B y B2C activos crecio enormemente

Los clientes mayoristas no

- Mo hay un area dedicada o
ven beneficios por comprar

parala venta B2B
en alto volumen
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tareas ' digital
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Il

Familia SKUs Total SKUs PC SKUs SKUs PC % Volumen Margen Final Costo
Ineficientes Final % % Oportunidad
Perfumeria 4009 104 215 47.43% 86.02% 84.,06% S07.479
Frescos 470 130 340 2766% 8717 B198% $4B8.904
Hogar 163 Bg 74 54,60% g4,88% 80,21% 20836
Bebidas 483 108 285 40.99% 90.96% B130% $255g25
TOTAL 1525 611 914 48,07% g1,78% 82.00% 4864.145

Il

Productos criticos:

80% rentabilidad

80% volumen de ventas

Reducir cantidad de SKUs

Il

Familia SKUs Total SKUs PC SKUs SKUs PC % Volumen Margen Final Costo
Ineficientes Final % % Oportunidad
Perfumeria 400 194 215 47.43% BE6.02% B4.06% $97.479
Frescos 4o 130 340 2766% 8717% BrLoA% $48B.904
Hogar 163 Bg 74 54,60% 94,88% 80.21% S25.836
Bebidas 483 108 285 A40.95% 90.06% 8130% f2cbges
TOTAL 1525 611 914 40,07% gL78% 82,00% $860.145
40% = 80% 4f
|

|
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1 IEI Reducir cantidad de SKUs IEI l

1. Relevar SKUs volumen 2. Relevar criticidad de 3. Relevar volomenes de
y rentabilidad productos compra y proveedores
4.  Relevar criticidad de 5. Generar plan de

6. Seguimiento continuo
proveedores compra de SKUs E
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Redefinir Estrategia de Venta
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3 Redefinir Estrategia de Venta 5

i Relevar volimenes de 2. Diferenciar segmentos 3. Capacitacionde
compra por proveedar B2By B2C empleados
5. Reducircartera de 6. Aumento de volumen

4. Potenciar venta B2B
proveedores de compra

T Redefinir Estrategia de Venta i

Compras Ventas

BZB B2C

Reduccion de SKUs

Disminucion de

Aumento del volumen Aumento del volumen .
precios
Reduccion de cartera de Disminucion de los Aumento de los
proveedores margenes margenes
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2. Potenciar E-commerce

I@P 191

otenciar el E-commerce

o0 oo
1 Relevar preferencias 2.  Relevar experiencia de 5. Implementacion de
de los clientes usuario y disefo cambios
4. Control de producto 5.  Crear campanas de
por canal oferta y promocion
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1 B Potenciar el E-commerce B l
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Flujo de Fondos E
2022 2023 2024 2025 2026
|r|g|-gsgg 514.569.836 539.057.691 564.548.462 584.323.594 | 5105.631.888
Costos -523.085.353 | -$21.712.059 | -531.741.965 | -542.085.503 | -$52.949.670
Total -58.515.517 $17.345.632 | $32.806.497 542.238.091 $52.682.218
Acumulado | -58.515.517
: 2619
Inversion ’
$8.515.517

VAN
$19.231.145

Tasa de interés: 48%
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| B mpactoenfiry  He |

EERR Solucion conjunta
2022 2023 2024 2025
Ingresos $654.431.910 | $668.017.748 | $699.049.921 | $744.173.648
CMV $455.079.707 | $467.808.752 | $487.087.632 | $519.665.890
Margen Bruto $199.352.203 | $200.208.994 | $211.952.288 | $224.507.758
Total Gastos Operativos §112.502.010 | $120.826.010 | $122.398.010 | $125.873.210
EBIT $86.850.193 | $70.382.984 | $B0.554.278 | $98.534.549
Impuesto a las Ganancias $1.059.860 $2.1M.480 $2.686.628 $2.959.036
Utilidad Neta $85.790.333 | $68.271.485 | $B6.867.650 $95.675.512

06.

| |
D) Indicadores de gestion y resultados D)

esperados
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l ) Indicadores ) I

Tiempo de
Nombre KPI Valor Objetivo Variacion P L.
medicion
Volumen de ventas 3% Anual
Porcentaje de
facturacion a clientes 50% Anual
mayoristas
Volumen de compra a 50 Anual

proveedaores criticos

Tasa de aceptacion del
e-commerce 3% Mensual
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€) Debilidades €2  Fortalezas

Alta dependencia de los Aumento en el flujo de clientes

esfuerzos comerciales
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mercaderia venta

Reduccion de costos
gestion

Otras posibles mejoras

Aumento de volumen de ventas

logisticos y de
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SISTEMA DE GESTION IMPLEMENTACION

CON MODULOS DE UN NUEVO ERP
INEFICIENTES

93



1ITRA
ITRA [ j

i MUCHAS GRACIAS !

| @

L\?

) ‘M ; PREGUNTAS ?

94



