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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo es el resultado final de la materia de Tesis de la carrera "Licenciatura
en Administracion y Sistemas" de ITBA. El informe realizado se puede enmarcar dentro de lo
que se conoce como "Consultoria Estratégica". Mas alla de esta categorizacion, el equipo autor
no se extralimité unicamente a analizar superficialidades y a definir un rumbo para la empresa
PYME sobre la cual verso el analisis, sino que también profundizé en detalles de
implementacion de las mejoras propuestas, y de como bajar a la realidad el viraje estratégico que

el equipo entendi6 que necesita la empresa en cuestion.

El trabajo consta de 3 etapas bien definidas, en las que se tiene como eje transversal el
analisis del pasado, presente y futuro de XYZ, una empresa PYME orientada a la Distribucion,
de Mercedes, provincia de Buenos Aires. En la primera de ellas, Relevamiento, se mezclan los
tiempos pasado y presente, realizando un analisis pormenorizado de la situacion pasada y actual
del pais y la industria en la cual la compaiia se encuentra sumergida. En el Diagnostico,
podemos encontrar pasado, presente y futuro; una radiografia de como esta la empresa hoy, y las
causas que subyacen ese estado actual. Mientras que en el Plan de Accion se habla inicamente
del futuro, y de como la empresa puede salir a flote en el corto plazo, y sentar las bases para un

crecimiento prolongado e incluso exponencial.

La empresa analizada, ha transcurrido mas momentos en "estado de supervivencia" que
en "estado de sustentabilidad/proyeccion”. Sin embargo, los autores del presente trabajo, han
encontrado grandes oportunidades de negocio al profundizar en las diferentes verticales de la
empresa. Principalmente, centrandose en una de ellas, en la Venta Online al Consumidor Final,

es donde este equipo ve mayor potencial.

Por cuestiones de confidencialidad, se reemplazo6 el nombre de la compaifiia y de quienes
la conducen. XYZ sera el acronimo utilizado para representar a la compafiia mientras que XXX

el de el/la duetio/a.
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Relevamiento

A la hora de dar por iniciado un trabajo de consultoria con cualquier tipo de cliente, es
necesario intentar recopilar toda la informacion posible, en lo que respecta al cliente puntualmente,
y también a su macro y a su microentorno. Para poder sacar el mayor provecho a las visitas y
conversaciones que se tengan con el cliente, esta etapa de relevamiento tiene suma importancia. Lo
que viene a continuacidn, pretende sentar las bases para todo posterior analisis que se realice en pos
de ayudar a XYZ, la PYME mercedina que se nos ha sido asignada en el Proyecto de Tesis. Este
relevamiento tiene fuentes de informacidn variadas, desde llamados a conocidos del equipo que se
desempefian en el rubro, hasta blsqueda en libros y en internet. Predomind la busqueda de
informacion en internet. Sin el relevamiento, el trabajo de andlisis se queda sin cimientos sobre las
cuales posar el relato, como también sin el mismo los autores del trabajo se quedan sin lograr

conceptualizar y entender la logica detras de este tipo de negocio que se analizara.

.Qué es XYZ?

"Somos una empresa familiar ubicada en la ciudad de Mercedes, Bs As. En constante
crecimiento, todos estos afios hemos ido incorporando nuevos productos y desarrolldndonos

segun las necesidades de nuestros clientes.

La empresa XYZ nace en el afio 2007 produciendo y comercializando productos de
panificados. Al rubro panificados se le sumé la comercializacion de productos comestibles,
golosinas, insumos de panaderia, productos de cafeteria, bebidas, lacteos y productos de

limpieza. Y el servicio de entrega a domicilio.

Este crecimiento fue posible gracias a la incorporacion de personal calificado, camara de

frio y vehiculos que cumplen con todas las normas bromatologicas requeridas.

Contamos con todas las credenciales que nos habilitan para ser Proveedor del Estado.

Siendo un proveedor constante a lo largo de su historia.
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En la actualidad, en XYZ hemos desarrollado nuestra Tienda Online alcanzando al

Consumidor Final y atendiendo al canal minorista.

Mediante la tienda Online podemos brindarle a nuestros clientes una nueva y mas
comoda manera de abastecerse. Permitiéndole comprar, desde su casa, a un precio diferencial y

contando con todos los medios de pago disponibles".

Analisis PESTLE

Politico.

El espectro politico argentino es bastante complejo de analizar, aun asi vamos a encararlo

por distintas partes asi describimos factores puntuales de la mejor manera posible.

En cuanto a la estabilidad politica se puede decir que, si bien en Argentina los valores de
la democracia tienen mucha importancia, hay gran descontento por parte de muchos sectores de
la poblacion. De manera tal que la semana pasada atacaron a piedrazos en Chubut (Provincia que
historicamente ha estado ligada al partido politico que actualmente gobierna al pais) a la
camioneta que llevaba al Presidente. Estudios de diciembre del 2020 muestran que un 76% de la

poblacion esté insatisfecha con las medidas de este Gobierno.

Argentina es un pais con mucha burocracia, en el cual todos los tramites que tienen que
ver con el Estado suelen conllevar mucho tiempo. Por ejemplo, segiin Doing Business, en

Argentina se tarda alrededor de 176 dias en obtener una Habilitacion Municipal.

En el ranking de corrupcién mundial Argentina viene performando peor que en afios
anteriores. Descendid 12 puestos este ultimo afio, quedando en el puesto 78 (teniendo como

puesto 1 al pais menos corrupto de todos, y asi en adelante).

En cuanto a politicas impositivas en Argentina, la presion o carga fiscal es muy grande y

ello conlleva a que la economia informal crezca, siendo alrededor del 40% de la economia total.
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El comercio argentino esta altamente regulado por el Estado. Es un tema no menor este,
y consideramos incluirlo en este apartado ya que en la mayoria de los casos las decisiones sobre

politica comercial tienen sustento mas bien politico/ideologico, que econdémico/objetivo/realista.

A todo esto se le suma que los sindicatos en Argentina tienen mucho poder politico de
forma tal que las manifestaciones y paros gremiales ya son moneda corriente. A su vez, las
alternativas de transporte se encuentran muy poco diversificadas. El ferrocarril como medio de
transporte ha perdido mucha penetracion en los ultimos afios y llega a muy pocos lugares del
pais. Esto ha motivado el poderio de gremios vinculados al transporte de carga en camiones,
monopolizando el transporte de carga en todo el pais y empeorando la calidad del servicio

logistico.

Economico.

Parecido a cuando hablamos de politica, la economia argentina también es compleja para
ser analizada. Ningun Gobierno de turno planifica un crecimiento econdémico a largo plazo, la

mira siempre esta puesta en las elecciones y mantener su partido politico en el poder.

Argentina agoto todo tipo de recurso de financiamiento extranjero y tiene una gran deuda
externa que pagar la cual fue renegociada hace no mucho tiempo. Esto habilité a que Argentina

salga de la categoria de default.

Una de las caracteristicas mas criticas de la economia argentina es el alto nivel
inflacionario que afecta tanto a los comercios como a la poblacion en general. Es el segundo pais
con mas alta inflacién de América Latina detrds de Venezuela. Para este afio el Gobierno calculo
una inflacion anual del 29% en el presupuesto nacional, pero algunas consultoras privadas
calculan que rondard el 49%. Algunos economistas sostienen que esta inflacion es causada por la

gran emision de dinero con la que el Estado se financia.

Argentina forma parte del Mercado Comun del Sur (MERCOSUR) donde hay acuerdos

comerciales y preferencias arancelarias con paises limitrofes como Brasil, Paraguay y Uruguay.
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Con respecto al Producto Bruto Interno argentino viene en baja y valores negativos hace ya tres

afios, es decir que la actividad econdmica no sélo no crece, sino que decrece.

La actividad econdmica estd muy intervenida por el Estado, al dia de hoy hay en vigencia
un control de cambios bastante riguroso impulsado por la alta demanda de dolares interna
(refugio inflacionario para la poblacion) y por corridas cambiarias del pasado entre otros, con el
objetivo de evitar la salida de divisas. La tasa de ocupacion actual es de 51%, y la tasa de
desempleo de 10,6%. Ambas tasas son las peores en comparacion con el resto de los paises de la

Region.

Segun el indice de Doing Business, Argentina se posiciona como el pais 104 sobre 190
en términos de Acceso al Crédito. Este, a nuestro criterio, es de los datos mas preocupantes en lo
que respecta a la macroeconomia del pais. Aunque resulte ser la consecuencia de una mala
gestion econdmica que se prolongo en el tiempo (por lo menos durante los tltimos 10 afios) y no
una causa, es un dato que no es para nada alentador. No es posible pensar en el crecimiento de
una economia (aumento del PBI), sin pensar en una economia que favorezca el acceso al crédito.
Sin crédito no hay inversion, sin inversion no hay generacion de empleo. El porcentaje de
crédito otorgado como porcentaje del PBI en Argentina en los ultimos afios se encuentra entre el
5 y el 10%, cuando en Chile, USA, UE, China, Nueva Zelanda y Japon, el porcentaje de crédito

como porcentaje del PBI supera el 100%.

Las razones atribuibles a esta falta de crédito son multiples. Entre ellas se destacan las
mencionadas anteriormente: politicas fiscales poco sustentables, y tasas de interés altas para
contener otras variables macroeconémicas que tienen mayor urgencia en el corto plazo (valor de

la divisa extranjera).

Intentando encontrar algo positivo en un contexto que, siendo objetivos, no resulta para
nada alentador, se puede afirmar que se espera un rebote de la economia para los afios 2021 y
2022, rebote motivado por la abrupta caida de la economia en el afio 2020, con la pandemia
COVID-19 y la crisis econdomica que la misma generd. En ese contexto de rebote econdémico y
aumento del consumo, pueden aparecer oportunidades de negocio en el corto plazo. Dependera
de la estabilidad politica y de ciertos consensos de politicas publicas, si esas oportunidades

terminan siendo de largo plazo, y no simplemente "lagunas en un desierto".
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Social.

La sociedad argentina esta altamente politizada. La grieta politica no es algo efimero, es
real y estd muy definida donde ambas partes tienen extremos muy radicalizados y ninguna esta

dispuesta a ceder.

El porcentaje de pobreza es realmente imponente, el 40% de la poblacion es pobre (segun
la definicion de pobreza del INDEC, que es el organo dedicado a estadisticas sociales en
Argentina) y teniendo que sobrevivir en este escenario econdmico inestable y también estando

transitando una pandemia de alcance global.

Una de las cosas que caracteriza a la poblacion argentina es que la gente es muy sociable.
Y esto se ve reflejado en encuentros sociales, en las plazas, los bares, las cafeterias, los estadios
deportivos, clubes o discotecas. La distribucién poblacional en base al sexo es bastante
equitativa donde el 52% son mujeres y 48% hombres. Y la poblacion crece aproximadamente a

un ritmo de un 1% anual.

En términos de habitos de consumo, el 2020 fue un afio de muchos cambios para la
Argentina. Un estudio de Google revel6 nueva informacién al respecto. El consumo por internet
creci6 muchisimo, "..las busquedas relacionadas a delivery de almacén y supermercado
crecieron 191%, las de take away y delivery de restaurant, 103%, y 60% las de delivery

regaleria, en comparacion con enero y febrero de este afio (2020)...".

Argentina es un pais donde el movimiento feminista vienen ganando mucho terreno en
todas las areas, generando interesantes discusiones y nuevos puntos de vista. Dentro de las
principales luchas que este movimiento impuls6 aparecen la igualdad de género en el ambito

laboral y la legalizacion del aborto entre otros.
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Tecnologico.

La adopcion global de internet dio lugar a que las oportunidades lleguen a todos los
rincones del mundo. Y en este caso, la Argentina no fue la excepcion. El pais cuenta con casos

de empresas locales que han llegado a ser sumamente exitosas en distintas partes del mundo.

Segun el INDEC, el 60% de los hogares tiene acceso a una computadora, el 83% de los
hogares tiene acceso a internet y el 80% de la poblacion utiliza internet. Si bien algunas de estas

cifras son alentadoras, atin queda un largo camino por recorrer.

Si hablamos de Comercio Electronico o E-Commerce en la Argentina hubo una
aceleracion de la adaptacion de estos canales de venta, principalmente impulsado por la
pandemia del Coronavirus. Segiin la CACE (Camara Argentina de Comercio Electronico) en
2020 la facturacién aumentd en un 124%, facturando 900.000 millones en ese afio. Los datos
publicados por la CACE indican que las operaciones bancarias por internet aumentaron un 58%,
los deliverys por internet un 43% y la compra de alimentos y bebidas un 34%. Siendo este

ultimo el primero en el ranking de categorias mas populares compradas por primera vez.

Legal.

Con lo que refiere al macroentorno legal, nos pareci6 interesante mencionar el proceso
licitatorio argentino, a través del cual la administracion publica realiza contrataciones con
empresas del sector privado. Es una herramienta ampliamente conocida en todo el mundo. La
licitacion puede ser tanto publica o privada, donde lo que principalmente diferencia a una de la
otra es que en la primera la cantidad de empresas oferentes es ilimitada, y en la segunda el
nimero es limitado. En el proceso, primero se postula la publicidad de licitacion para que las
empresas que quieran aplicar, lo hagan. Luego se pasa al proceso de concurso, el cual también
puede ser publico o privado, y se les pide a las empresas oferentes la presentacion de

presupuestos. Luego se procede a la etapa de seleccidon y contratacion, en sintesis.
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También resulta interesante ver en el macroentorno como son los asuntos legales de las
empresas de logistica con respecto a los sindicatos, donde dia a dia lidian con el més "poderoso"

de ellos, el de camioneros.

Medioambiental.

Con respecto al medio ambiente y las empresas de logistica podemos decir que son un
importante grupo contribuidor de oxido de carbono a la atmoésfera. Estas empresas tienen
constantemente unidades de transporte en las calles y rutas, consumiendo diesel, haciendo largos
recorridos. Aun asi, esta problemaética no es solo de caracter local, es una problematica que tiene
preocupados hasta a los paises mas desarrollados. Podemos ver esto en el ejemplo de la empresa

Tesla con el desarrollo del proyecto del Camion Semi, el cual serd 100% eléctrico.

Segun el Informe del Plan de Accién Nacional de Transporte y Cambio Climatico, ya
para el afio 2014 habia una contaminacién de 25.000 GgCO, (1 Gg de CO2 = 1000 Toneladas
CO2) que se podia asignar exclusivamente al sector logistico de camiones. Esta emision
representa a la mitad de las emisiones de todo el sector "transporte", que también contempla
aviones, ferrocarriles y autos particulares. Sera interesante analizar como lidia Argentina con
esta situacion de contaminacion en cuanto a regulaciones, teniendo un sector de la sociedad
(minoritario aun) fuertemente inclinado a priorizar estas cuestiones de indole ecoldgica en la

agenda politica.

10
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Aspectos a considerar de la industria logistica y de transporte en Argentina:

Indicadores de transporte

millones de toneladas se de las cargas internas se millones de toneladas se del comercio exterior se

movilizan en Argentina transportan por camidn comercian con el exterior transporta por agua

estimacion DNPTCYL estimacion DNPTCYL estimacion DNPTCYL en base a estimacion DNPTCYL en base a
INDEC INDEC

DISTRIBUCION MODAL DE LAS CARGAS - 2018

En toneladas En toneladas — kildmetro

(enmillonesy %) (enmillones y %)

= FFCC
536,3 18,8

millones

204.635

millones

FFCC
ﬁs.um
4%
Automotor Agua Automotor Agua
MR 4984 g 190  PliRl79-984 gﬁ'“l
e 93% a% o 8% %

Fuente: DNPTCyL en base a CMRT; Subsecretaria de Puertos, Wias Navegables y Maring Mercante y Estimaciones propias DNPTCyL

"Ma se incluye transporte aéreo ni por ductos

Direccién Nacional de Planificacién de Transporte de Cargas y Logistica

Informacion industria mayorista (Distribucion) en Argentina:
® 44% de crecimiento en 2020 vs 2019
o De ese 44%, el 18% corresponde a Gran Bs.As, XYZ se encuentra ahi presente.
e Las fluctuaciones del precio de los combustibles impactan primero en los costos de
transporte, los que luego son trasladados a los precios de los productos.
e Uruguay y Argentina tienen la logistica mas cara de la region.
e Monopolio Sindical: Gran poder de negociacion del gremio y del rubro transportista
e La empresa Diarco en los ultimos afios se ha posicionado como un jugador

preponderante en la industria.

11
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Analisis del Modelo de Negocio: el rubro de la distribucion y la verticalizacion.

LUDMARC SRL

Key partners
What are your key partners
to get competitive

Key activities
What are the key steps to
move ahead to your

Key propositions
How will you make your
customers' life happier?

Customer relationships
How often will you interact
with your customers?

Customer segments
Who are your customers?
Describe your target

advantage? customers? audience in a couple of
» Manejo words.
Funnel Interaccion P ld
. - ermanente unne e
Empresas de Operaciones Medios P
Transportistas IT (Software Ubicacion ventas )
Consumidor
ventas o de Revended
FRE@) estratégica Tl Final SIS
- E- pagos Prediccion mel L@
- de adultos
Logistica commerce : _—
tendencias mayores
Estado L
Proveedores — Calidad Solucién
i — alidad en T .
Nacional Srerltadi dlglta| para Estado Comercios
K . Ch 1 . 5
ey resources pequefias annels ) Nacional gastronomicos
— What resources do you need de Pan How are you going to reach
to make your idea work? urbes your customers?
= Vendedores
B2B
Red Commerce
gy Servidores Buenos
logistica . — —
Precios
—— e Licitaciones
del Estado
Cost Structure Revenue Streams
How much are you planning to spend How much are you planning Rentabilidad
on the product development and Transporte |-r- ES?HGU@ to earn in a certain period? por
marketing for a certain period? Administrativa Compare your costs and revenues. Ve ER

Es posible ubicar a XYZ en el rubro distribuidor. A pesar de que hoy en dia tiene varias
verticales de negocio, todas dependen de un negocio que es "core", que es el de la Distribucion

de productos de Supermercado (compra y venta de productos).

Hipotesis cronologica: A validar con la empresa

A grandes rasgos se puede identificar que XYZ ha adoptado una clara estrategia de
verticalizacion de sus negocios. Esta verticalizacion es la que le permitid sumergirse en nuevos
rubros. En el siguiente ejercicio buscaremos encontrar una secuencialidad y logica en el
desarrollo del negocio de los tltimos afios. Este ejercicio nos sera de gran utilidad para generar
supuestos e hipodtesis que seran validados con la empresa. En cada punto de evolucion del

negocio hemos planteado interrogantes a ser validados y profundizados con la empresa.

12
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La logica de razonamiento a lo largo del desarrollo de XYZ y su historia de vida, podria

ser la siguiente:

1.

El negocio de panificados (produccion de pan) y comercializacién del mismo implica un
desafio logistico interesante. Por un lado tenemos la produccién de pan, que demanda
cuidados especiales, exigencias de traslado, recepcion y manejo de materias primas,

organizacion de equipos logisticos, etc.

A partir de lo indicado en 1), XYZ vio una oportunidad de crecimiento. La pregunta
mas clara que XYZ se pudo haber hecho es la siguiente: "Si somos buenos con la
logistica de un bien que fabricamos nosotros (mayor complejidad), ;Por qué no
podriamos serlo con la comercializacion y logistica de bienes que unicamente tenemos
que recibir y entregar, que no tienen ningun proceso de transformacion en el medio?"
Intentando responder esta interrogante, XYZ se sumerge en el mundo de la distribucion

a gran escala, abasteciendo a supermercados, kioscos, negocios gastronomicos.

Ser proveedor del Estado siempre es una oportunidad interesante econdmicamente. En
la pagina web, XYZ se jacta de tener un gran vinculo con el Estado, y estar muy presente
en los procesos de licitacion, incluso con las exigencias que estos procesos representan.
Sin embargo, lo que no se logra entender es el porqué de esta decision de negocio y por
qué potenciar tanto la relacion con el Estado. Acé surgen varios interrogantes a validar,
para lograr entender estas razones: ;/El negocio tradicional de distribucion, no le estaba
siendo redituable y por eso XYZ necesitaba de esta relacion de negocios con un socio tan
fuerte como el Estado Nacional? O la pregunta es mds similar a la realizada en 2)
respecto a 1): ;Si XYZ fue prolijo, ordenado y transparente (items importantes a tener en
cuenta al realizar negocios con el Estado) con el negocio tradicional de distribucion
tradicional, por qué no potenciar y buscar una relacion con un socio tan importante

como el Estado Argentino?

Actualmente XYZ quiere potenciar el negocio de venta online, intentando llegar al
consumidor final, acortando intermediarios (que los clientes le compren directamente al

distribuidor y no al supermercado). Esta iniciativa es muy reciente, y estd vertical de

13
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negocio se encuentra en desarrollo y en crecimiento. A partir de la pandemia COVID-19,
estas practicas de optimizacion de las cadenas de distribucidon y suministro, se estan
haciendo cada vez mas frecuentes. A partir de este contexto es que muy probablemente
XYZ haya encontrado potencial en esta linea de negocio. A su vez, en los ultimos afios y
también empujado por la pandemia, el contexto es muy favorable para el desarrollo de
estos modelos de negocio. Los consumidores cada vez se encuentran mas educados y
acostumbrados a estas modalidades de consumo. /Estos items marcados anteriormente
fueron los que empujaron a XYZ a apostar al negocio de venta online a consumidor

final? ;Hubo otros motivos?

Modelos de negocios y verticales

En lo que refiere al modelo de negocio de XYZ, hay 3 verticales de negocio que, a priori,
parecen estar bien marcadas y diferenciadas. Sin embargo, una vez iniciado el desarrollo del
presente trabajo, habiendo hecho las correspondientes entrevistas con gente de la empresa, es
posible que encontremos puntos de convergencia entre estas 3 verticales. Si bien la relacion con
diferentes instituciones estatales a través de las licitaciones publicas puede resultar un
porcentaje importante de la facturacion de XYZ, entendemos que no deja de ser un cliente
especial (con exigencias burocraticas y administrativas) dentro del modelo de negocios clasico
de la distribucion, por lo que haremos distincion con esta relacion y la destacaremos, pero
resaltamos que esta relacion con el Estado Nacional no representa un nuevo modelo de

negocios.
En cada una de estas verticales, XYZ intenta diferenciarse de alguna manera. Es posible

también que en la combinacion y sinergia que se puede generar entre las mismas, surjan ventajas

competitivas. Estas verticales de negocio son las siguientes:

14
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Panificadora

XYZ naci6 como un emprendimiento familiar, produciendo panes en una fabrica de
Mercedes, para abastecer a los comercios gastronomicos del pueblo. A partir de lo investigado,
la produccion de pan no presenta mayores complejidades; aunque esperamos profundizar en este
punto al dialogar con la empresa. Lo que si resulta interesante de esta linea de negocio, es que
XYZ en ese entonces, no tenia venta de pan al consumidor final. Unicamente le vendia a
comercios gastronémicos, con un formato de venta B2B. Este punto no es menor, dado que
posteriormente y como hemos mostrado en la cronologia que tenemos de hipdtesis, XYZ se

apalanco en este primer "know-how" y red logistica, para desarrollar su negocio de distribucion.

Distribuidora

Un modelo de negocio de distribucion tradicional es aquel en el que una
empresa/persona/entidad conecta un vendedor al consumidor final de un bien, con el productor
del mismo bien. El modelo de rentabilidad es bastante simple. El distribuidor compra los bienes
a un precio relativo barato (porque puede comprar con grandes volimenes), y luego los revende
a un valor mas alto del que los comprd. También pueden aparecer muchos modelos y cuestiones
financieras que hacen a la rentabilidad del negocio, pero sin la reventa de esos productos, el
negocio financiero no existe. Un claro ejemplo de negocio de distribucion es el de un
distribuidor que abastece a kioscos, de golosinas. El distribuidor le compra las golosinas al
fabricante de las mismas, y luego revende esas golosinas a los kioskos, quienes le venderan al

consumidor final de esas golosinas (la gente).

Capital humano

Hay varios puntos interesantes a destacar en este modelo de negocios. El primero de ellos
en el que se puede profundizar es el que se vincula con las capacidades necesarias para adaptarse
al negocio de distribucion. El éxito en los negocios de distribucion demanda una gran agilidad
para moverse permanentemente en un frente comercial y en un frente operacional. Por un lado es
necesario conseguir clientes (revendedores), pero también, al manejar grandes volumenes de

venta, no se puede pensar en este negocio sin pensar en una gran capacidad logistica. Indagar en
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la manera en la que XYZ encaro esta adaptacion desde el punto de vista de su capital humano

nos resulta interesante para el desarrollo del presente trabajo.

Manejo financiero

Otro punto que nos gustaria abordar, y que en los negocios de distribucion suele estar
muy presente, es el que se vincula con el manejo financiero. Al ser negocios de tanta rotacion, de
manejo de volimenes muy grandes, puede haber momentos de liquidez importante. ;Como

maneja XYZ esta pata del negocio?

Manejo del Funnel de ventas

En el proceso de investigacion y research sobre los conceptos del funcionamiento
tradicional de los negocios de distribucion, nos topamos con una frase que consideramos merece
ser traida a colacion en esta instancia de relevamiento: "Los negocios de distribucion mas
exitosos suelen ser aquellos en los que los distribuidores estan muy cerca de sus clientes, y
pueden predecir sus necesidades incluso antes de que ellos (los clientes), lo sepan, estando en el
momento justo para proveer valor a largo plazo con sus productos". ;Como maneja XYZ su
Funnel de ventas? ;jComo es su relacion con los clientes? ;Como se anticipa a las tendencias?

El/la gerente y fundador/a de XYZ, en una nota con Noticias X, dejo la siguiente frase
“Otra cosa importante es que conocemos que la poblacion mas grande y de mas riesgo, por ahi
no maneja tanto las redes entonces hemos puesto a disposicion los teléfonos y los whatsapp y
tengo ya un par de personas que me escriben en un papel manuscrito el pedido que
necesitan, le sacan una foto, me lo envian, yo se lo cotizo, y si esta todo bien se lo llevamos
al otro dia. Estamos abiertos a poder atender, queremos ser de ayuda en este momento”. La
misma muestra el compromiso que tiene la empresa hacia la inclusion de las personas mayores
en el vertical de B2C, pero ;Es la mejor manera de hacerlo? Supongamos que la empresa

consigue crecer y aumentar su volumen de ventas ;Como se maneja a gran escala?
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Empresa proveedora del Estado

(En qué consiste una licitacion? Es un mecanismo legal a través del cual los organismos
del estado adquieren o contratan bienes o servicios. Los interesados en prestar este servicio
deben cumplir con el pliego de condiciones y se seleccionara la mejor. Se deben llevar adelante
procedimientos estrictos para asegurar la legitimidad y legalidad para que todos puedan ofertar

libremente y en igualdad de condiciones.

(Cuales son estos procedimientos? Se encuentran disponibles en la pagina web estatal:
www.comprar.gob.ar. Aqui se detallan todos los requerimientos metodoldgicos y burocraticos
para poder participar en licitaciones del Estado. El proceso no es simple y exige un desafio

metodoldgico y organizacional importante

Se debe estar inscripto en SIPRO (Sistema de Proveedores del Estado). La

documentacién exigida varia segun el tipo de personeria juridica del proveedor.

La fecha de preinscripcion de XYZ SA fue el 24/05/2017. En la siguiente tabla se puede

visualizar las licitaciones que XYZ llev6 adelante con el estado:

Op. Alimentos 107
Op. Elementos de Limpieza 35
Op. Mant. Reparacion y Limpieza 3
Op. Ferreteria 1
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@® Op. Alimentos @ Op. Bementos de Limpieza
Op. Mant. Reparacion y Limpieza @ Op. Ferreteria

Resultara interesante analizar de donde proviene la fuente de rentabilidad de esta relacion
de negocio. O mas bien entender en donde estd el valor en hacer negocios con el Estado. El
volumen que representa una compra del Estado puede ser un factor que sea decisivo a la hora de
entender el peso que se le da a esta relacién. ;Qué porcentaje de la facturacion de XYZ
representan los negocios con el Estado Argentino? ;Hay algin otro valor (marketing,
reconocimiento de marca, etc.), que se le puede atribuir a hacer negocios con un Estado que esta

con recurrentes crisis economicas y que siempre es quien decide todo tipo de condiciones?

Venta B2C
A partir de la informacion que se encuentra a continuacion, queda en evidencia la enorme

oportunidad que existe en el negocio de venta de supermercado online a domicilio.

124% $905.143 90% 250
crecié la facturacién del m | | |O nes de los adultos argentinos millom[es de WOdECtOSY un 72%
comercio electrénico en conectados ya compré online mds que el afio anterior
Argentina durante 2020. es la facturacion del eCommerce alguna vez. Representa 1.2
en 2020. mil millones de personas.

La compra de alimentos y bebidas por internet crecid un 34% a lo largo del 2020. Siendo

el tercer sector/rubro con mayores transacciones.
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Desventajas de la compra online en %

No poder ver el

producto Logistica Asesoramiento Confianza
TCompradorss 2018 m=2019 m=2020
52 49 52 44T +Compradores +CompradoresPost
Post pandemia pandemia
36 38 +Ocasi
Post pandemia +Compradores
22 22 24 22 21 22 ©
12 12¥ g 10 10
i Cm
B (] =-m
No se puede ver el Los costos de envio Demoras en No hay Desconfianza Requiere uso Poca seguridad Prefiero que me
producto antes de  me parecen muy la entrega asesoramiento en el sitio del de tarjeta en los pagos/ atienda una persona
comprar altos/innecesarios online en vivo vendedor de crédito manejo de los datos

Hay una oportunidad de negocio gigante en este segmento. Lo que nos gustaria terminar
de entender es de qué manera XYZ podra capitalizar su "know-how", y no terminar cediendo

terreno vs. las empresas tecnoldgicas.

Esto nos lleva a preguntarnos: jpuede XYZ competir con Rappi, MELI o Garbarino?

Sitio Web

___ Este es un item en el que consideramos que hay grandes oportunidades de mejora. Debe
ser debatido y a validar con la empresa el potencial estratégico que puede tener para la
organizacion estd vertical de negocio, pero a partir de los nuevos patrones de consumo, y otros
datos obtenidos para el presente relevamiento, existe la posibilidad de que sea un camino a
explorar, y una vertical en la cual se pueda profundizar. El valor puede no verse en el corto
plazo, pero a largo plazo esta vertical puede ser la que le permita a XYZ mantenerse como un

jugador importante en la industria.

Hay detalles del sitio web que nos demuestran la poca madurez de esta vertical de
negocio. El sitio no se encuentra optimizado para traccionar mas ventas y aumentar la
conversion, hay detalles de disefio que pueden ser mejorados, hay un "boton de arrepentimiento"
cuyo sentido no se termina de entender y no es una "buena practica" en la industria del

€-commerce.
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Curva Kotler

Ventas y

utilidades $ | |

Distribuidora Panificados

Ventas

Utilidades

Madurez Declinaciéon
Crecimiento

Tienda Online
desarrollo | Introduccién

La curva de Kotler es un framework conceptual que busca explicar la madurez de ciertos
desarrollos o modelos de negocio. En sus ejes tiene Ventas y Utilidades (Eje Y), y grado de
Madurez (Eje X). En lo que refiere al presente trabajo, nos preocupamos por entender en qué

etapa de la curva se encontraban las diferentes lineas de negocio de XYZ.

En cuanto al modelo de Distribucién y al modelo de produccion de pan, entendemos que
ya ambos se encuentran en un estadio maduro de la curva, representando un buen nivel de
ventas, y ya con cierta madurez en el negocio. De manera interna, la organizacion ya le ha

encontrado el correcto funcionamiento a estos modelos.

En cuanto a la Tienda Online, consideramos que es ahi en donde aiin hay mucho por
desarrollar. En este momento seguramente exista algiin costo hundido, y organizacionalmente
representa costos operativos y humanos. Es un negocio poco maduro atin, pero como explicamos
a lo largo de este relevamiento, con gran potencialidad y con varias oportunidades y puntos de

mejora.
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Analisis FODA

El andlisis FODA es la base de diagnéstico de cualquier plan de negocios. Es una
herramienta que nos permitira entender de una mejor manera la situacion actual de la empresa,

examinando tanto las caracteristicas internas como el entorno en el cual se encuentra.

Fortalezas Oportunidades

e Multiples verticales de negocio que se| ® Cambios en los habitos de consumo de

complementan entre si.
Posee una estrategia de venta multicanal
(B2B, B2C online, Estado)

Fuerte presencia en Mercedes y

alrededores.

los clientes, aumento de las compras por
ecommerce.
Posibilidad de expandir sus ventas a nivel

nacional.

Debilidades Amenazas

El sistema financiero/contable es
deficiente.

El sistema de entregas del ecommerce
presenta algunos inconvenientes.

El e-commerce de XYZ no presenta

e Aparicion de competidores externos por

el cambio de habitos del consumidor
mediante las compras online.
Multiples distribuidoras de alimentos en

la ciudad de Mercedes.

"buenas practicas".

Fortalezas.

Con el paso de los afos, XYZ logrd integrar a su negocio de productos panificados, la
comercializacion de productos alimenticios convirtiéndose en una de las distribuidoras de

alimentos con mayor presencia en Mercedes y alrededores.
Basandose en esta integracion de verticales de negocio, la empresa utiliza una estrategia

de venta multicanal donde abastece al mercado mayorista, minorista a través de su ecommerce y

participa en licitaciones del estado.
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Oportunidades.

La situacion actual es algo que ninguna empresa pudo predecir. La pandemia esta
marcando un cambio en los habitos de consumo de la gente. Las ventas por internet aumentaron

un 84% el afio pasado y la tendencia continda en alza.

Para XYZ, las ventas por ecommerce son una oportunidad para atacar un segmento del
mercado el cual no habian explotado que es el comercio minorista y también expandirse hacia

nuevos mercados, maés alld de Mercedes y sus alrededores.
Debilidades.

El haber lanzado la tienda online minorista le permitié a XYZ poder seguir trabajando a
pesar de las restricciones de la cuarentena. Aun asi, la empresa presenta algunos inconvenientes
en la gestion de los pedidos minoristas y su posterior entrega a domicilio.

Otra debilidad que presenta XYZ es su sistema financiero/contable en el cual llevan registro de

todas las operaciones que realiza la empresa.
Amenazas.

Tras la pandemia, las personas fueron cambiando sus habitos de consumo y cada vez mas
gente realiza las compras online. Es por eso que actualmente XYZ se enfrenta ante la amenaza de
las distribuidoras de alimentos locales y ahora se sumaron los competidores externos ya que la
virtualidad permite que el consumidor compre un producto en cualquier lugar del pais y que este

llegue a su domicilio en cuestion de dias.
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Cinco fuerzas de Porter

Proveadores

4. Poder de negeciscian
e les prravepdass
+. AmEnaza de los 1

nueves entrandes | Compeiencia
en &l mercada
MNuavos |

-.'\'H.
enirantes i J
2. Rivalidsd anire
las empresas

- ¢ Bustitubos

& Amenara de procductos
TRs R =

1. Poder de negociscidn

de lga ehdniag
| Clientes

Continuando con el andlisis exhaustivo sobre la propuesta de XYZ llevamos a cabo la
indagacion de las cinco fuerzas de Porter. Entendemos que es indispensable analizar a la
empresa a partir de estas 4 unidades de negocio (3 son diferentes modelos de negocio, la relacion
con el Estado por su magnitud constituye una nueva unidad de negocio que se encuentra dentro
del modelo de negocios clasico de la distribucion). De esta manera podremos abordar distintas
aristas de cada fuerza de porter con las circunstancias que enfrenta la empresa en cada una de

ellas:

1. Empresa de panificados
Ventas al pormayor

Tienda online, minorista

Sl

Proveedor del estado.

Relacion con los clientes.

Los clientes de XYZ son de lo mas variado. Al tener tantas vertientes de negocio, con

diferentes enfoques, sus clientes varian. Aqui discriminamos por cada una de ellas.
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1.

Hoy en dia, el principal motor de la empresa son las ventas al por mayor. XYZ vende al
por mayor productos comestibles, productos de limpieza, bebidas, entre otros. Es por eso
que su principal tipo de cliente son restaurantes, bares, supermercados; los cuales
necesitan proveerse de este tipo de productos. Estos tipos de clientes son sumamente
atractivos ya que demandan mucho volumen de productos y con una frecuencia
establecida lo que ayuda a tener previsibilidad en las ventas y consecuentemente en
stock. En estos casos el poder de negociacion varia bastante, dependiendo de cada cliente
y su posicionamiento. XYZ en este segmento tiene una competencia feroz ya que hay
miles de empresas dedicadas a la distribucion de productos. Esto lo pone en una situacion
comprometida ya que es facilmente sustituible. Por ejemplo, en el caso de los
supermercados, hay posicion, si se quiere “defensiva” por parte de la empresa sabiendo
que suelen ser organizaciones grandes y con muchisimo poder de negociacién. En
cambio, restaurantes o bares ubicados en localidades aledanas a la empresa ya juegan

otro rol, ya que no tienen tanta variedad para elegir a su proveedor.

Por otro lado, XYZ produce panificados. Esta vertical fue la génesis de la empresa. Los
alimentos producidos internamente los comercializan a vendedores de la zona (Mercedes
y alrededores) mientras que para ciertas fechas especiales hacen venta al por menor. En
este caso, sus clientes suelen ser pequefias empresas gastrondomicas, las cuales necesitan
de la estructura y escala de XYZ. Aqui, la sensibilidad a los precios cambia rotundamente

frente al punto A. XYZ tiene una posicion fuertemente favorecida.

Para abastecer al segmento B2C, lanzaron su tienda virtual. Alli de manera rapida e
intuitiva, los clientes particulares pueden comprar los productos disponibles y pagar, todo
desde la web. Seglin nuestro anélisis, esta solucion hoy en dia es el principal foco de la

empresa, donde tienen una fuerte expectativa de crecimiento.

Y esta ultima si se quiere se superpone con la vertical A, de distribucion. Tuvieron
grandes clientes como Gendarmeria Nacional, Hospital Posadas, Municipalidad de
Mercedes. Los clientes en este caso, eligen a la empresa por el proceso de licitacion, en
el cual la empresa debe ser elegida frente a sus competidores. En este caso, el poder del
cliente es total y desde el lado de XYZ es fundamental generar un buen vinculo y rendir

bien cada vez que gana la licitacion.
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Relacion con los proveedores.

En cuanto a los proveedores, esta es una pata fundamental en el negocio de la empresa.
Al ser tanto una distribuidora como panificadora necesita de todos los alimentos finalizados asi
como la materia prima, para después poder realizar los panificados. Se requiere de una precision

artesanal para calcular pedidos, cantidades, lead times, etc.

Por otro lado, la relacion comercial con estas organizaciones son claves para que el
proceso sea fluido y esté libre de fallas. De la puntualidad de los proveedores depende la

calidad de servicio de XYZ.

Aqui detallaremos algunas caracteristicas a tener en cuenta sobre los distintos

proveedores:

e Dentro de la tienda online nos encontramos con mas de 900 productos. Esto nos da una
dimension de la cantidad de proveedores con los que cuenta la compaiia. Algunos son
grandes corporaciones, que cuentan con productos sumamente consolidados y
reconocidos, como Mondelez y Molinos. Otras tantas son PYMES nacionales con las
cuales la situacion y el poder de negociacion de XYZ es totalmente diferente a las

anteriormente mencionadas.

e Por otro lado, para poder desarrollar la vertiente de los panificados, es necesario adquirir
ciertas materias primas para realizar los productos panificados. Rapidamente salen los
mas comunes como harina, manteca, azdcar, chocolate, entre otros. Se podria suponer
que estos ingredientes son adquiridos a través de algunos de los proveedores del punto de

arriba, ya que muchos son ofrecidos desde la Tienda Online para el segmento B2C.
e Entendiendo que el rendimiento de la pagina web y de las posibles integraciones con key

partners son fundamentales en los proximos afios, los proveedores que le dan sustento a

la pagina son claves para el éxito del negocio. Tanto quienes disefian y mejoran la UX
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como los que le dan soporte operativo al sistema para que las transacciones se realicen de

manera satisfactoria.

Nuevos competidores.

Para ingresar a este tercer punto nos parece sumamente importante poner en el centro de
la escena cudl es realmente el valor que XYZ genera. XYZ es un intermediario que une
proveedores y productores de productos con los comercios y los usuarios finales. Esto le permite

a compainias tercerizar la parte de logistica y de comercializacion llegando a zonas costosas.

Haciendo una analogia con otro tipo de mercado, muchas empresas tecnoldgicas corren
sus plataformas o softwares sobre la "nube". Esto lo que les permite es desligarse de costos
altisimos de mantenimiento (servidores, recurso humano, energia, entre otros), enfocarse en
mejorar su producto y les entrega una flexibilidad suprema para cambiar la escala del negocio. Si
se quiere, XYZ hace algo similar. Le permite a empresas que fabrican productos “olvidarse” de
los costos logisticos y de comercializacion, teniendo como Unica preocupacion mejorar el

producto constantemente.

En cuanto al segmento B2C, es decir la tienda online de XYZ, hay un constante peligro de
nuevos entrantes. Empresas como Mercado Libre y Garbarino al tener una estructura inmensa
pero sumamente eficiente logran bajar fuertemente los costos, ofreciendo miles de productos y a
su vez abarcando una gran extension territorial. Mercado Libre, por ejemplo, lanzé Super
MercadoLibre en México, algo que podria competir codo a codo con la tienda de XYZ. Otros
competidores, tal vez un poco mas lejanos, son las empresas “last mile” (Rappi, Pedidos Ya).
Muchas ya estan realizando acciones que requieren de una distribucién mas compleja, no solo
llevar algo particular a X direcciéon sino también poder enviar un pedido entero de
supermercado, por ejemplo. Quien logre abaratar los costos logisticos, conseguir el mejor precio
al por mayor y dar un servicio de calidad, serd quién pueda brindar un servicio diferencial de

cara al consumidor final.

La oportunidad en este segmento puede estar presente en llegar a hogares que se
encuentren en pequefias urbes o pueblos rurales, en los que la penetracion de empresas
tecnologicas mas grandes no sea rentable. El nicho en el segmento B2C puede estar ahi, en

lograr ofrecer una solucion digital confiable, para localidades en los que la digitalizacion aun no
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ha llegado. Se quiere validar con la empresa si este es el caso de lo que se esta haciendo
actualmente en Mercedes y pueblos aledarios, complementando también esto con la cita
referenciada en parrafos anteriorves en la que XXX, gerente de XYZ, comentaba el tratamiento

especial que tenian con sus clientes en el segmento B2C.

Para la seccion de distribucion B2B, el panorama es distinto. Por ahora no hay indicios
de que estas empresas "tecnologicas" apunten a desembarcar en este terreno. Las estructuras de
Rappi, Pedidos Ya, SuperMercado Libre, no estan preparadas como para abastecer a
supermercados, comercios de barrio, almacenes, locales gastronomicos, etc. Entendemos, a
priori, que la posibilidad de que este modelo de negocio sea irrumpido por estos "nuevos
entrantes", es aun lejana, y es un segmento en el que XYZ ain puede seguir pisando fuerte.

Siguiendo por este camino, no podemos obviar los mismos proveedores. Suena viable
que varias de las empresas que le entregan productos terminados a XYZ desarrollen su propia
pagina web y vender desde ahi. Ahora, ;jesto quita a XYZ del medio? ;O por los costos

logisticos antes mencionados necesitan de un distribuidor?

Productos sustitutos.

Este punto tiene un vinculo estrecho con el apartado anterior de nuevos entrantes. Al no
tener un producto especifico (salvo por los panificados), sino que su producto es el servicio, los
productos sustitutos podrian ser reflejados como viejos competidores o nuevos que puedan
ingresar. Es por eso que preferimos hacer mucho més énfasis en la descripcion de los nuevos

entrantes.

Parrafo aparte para los panificados. Sobre esta vertical podriamos mencionar ciertos
alimentos que pueden ser sustituidos. Los productos alimenticios compiten fuertemente entre
ellos. Las galletitas que un nifio come en la merienda compiten tanto frente a las facturas y

panificados como con frutas. Es un mercado donde la friccion de cambio es casi nula.

Rivalidad.

XYZ se encuentra en la industria de la logistica. En la Argentina, este rubro tiene suma
peculiaridad ya que se maneja de manera unica frente al mundo. En la mayoria de los paises, se

tratan de utilizar todo tipo de medio de transporte (dependiendo mucho de las caracteristicas
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demograficas del mismo) para llevar a cabo este tipo de procedimientos logisticos. Van desde
una bicicleta (Uber Eats) hasta un avién (Amazon), dependiendo la necesidad, urgencia,
velocidad y distancia. Es decir, hay una variedad enorme que ayuda a diversificar los envios,
logrando una mejor calidad y un mejor costo. En la Argentina, la industria de la distribucion y
logistica casi en su totalidad se maneja con camiones. Sin importar muchas veces qué tipo de
bien se esta transportando no se adecua al medio 6ptimo. Segtin datos del Ministerio de
Transporte el 93% de las cargas en el pais se mueven en camiones. Esto nos da la pauta de que
casi cualquier cosa que hoy se transporta en este pais lo hace a través de las 4 ruedas. Por
cuestiones politicas y econdmicas, el pais se fue encerrado en las posibilidades y nunca hubo
incentivos para realizar inversiones publicas y privadas para lanzar diferentes métodos de

transporte.

En el caso de XYZ, al transportar en su gran mayoria productos alimenticios, de limpieza
o bebidas el camion suele encajar bastante bien ante las necesidades. Es por eso que la industria
esta varios escalones por detrds. Se necesita de mucha inversion inicial para poder llevar a cabo
estas actividades ya que se requieren de muchos camiones, gente que los pueda manejar, mas
todos los costos operativos que ello conlleva. Los sindicatos, y en especial el de camioneros,
tiene un poder sin igual en el pais, pudiendo ejercer muchisima presion a la hora de negociar con
los empresarios. Las distribuidoras justamente ocupan ese rol. Tienen la capacidad para hacerse

de los activos y recursos fisicos para poder realizar todos los envios.
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Matriz BCG

Creemos que es sumamente oportuno utilizar la matriz BCG para poder dimensionar las
diferentes unidades de negocio de XYZ. Esto nos permite tener un paneo general de la compaiiia,
entendiendo en qué estadio se encuentra cada uno de los proyectos y donde se deberia poner el

foco y la inversion.

_ MATRIZBCG

' ?

Distribuidora ©  tienda online
%TASA
(RECIMIENTO
MERCADO
" Panificados
100% _ % TASA PARTICIPACION DE MERCADD 0%

Comenzando por la vaca, creemos que el negocio de la panificadora se vincula
muchisimo con este simbolo. Hace mas de 12 afios que apuestan en esta unidad, contando con
una gran participacion de mercado (dentro de su territorio) y con cierta madurez en el sector. A
pesar de esto, el sector no cuenta con una fuerte tasa de crecimiento sino que es un mercado que

se mantiene relativamente estable.

Por otro lado, la tienda online la ubicamos en el interrogante. En cuanto a la tasa de
crecimiento, no hay ningun tipo de duda de que la digitalizacion lleg6 para quedarse y los
patrones de consumo de la sociedad tienden a acercarse a este tipo de procesos virtuales. Pero al
ser un canal reciente (tiene un poco mas de 1 afio) cuenta con una baja participacion de mercado.

Ademas, no es lo mismo la penetracion del e-commerce en Capital Federal o grandes urbes que
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en pueblos mas pequefios, donde la inversion tecnoldgica y la concientizacion digital llega con

retardo muchas veces.

Y por ultimo, ubicamos la distribucion como el producto estrella. Es donde la empresa
pone su foco (gran participacion de mercado) sirviendo tanto a clientes del sector privado como
publico. Aqui es donde se genera el volumen de productos necesarios para poder subsistir como
empresa distribuidora. Cuenta con una buena participacion de mercado y a su vez es un
segmento que se puede seguir explotando y expandiendo muchisimo. Si logra seguir generando

valor por aqui, puede ser un gran apalancamiento también para hacer crecer la tienda online.
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Diagnostico General

Introduccion

En una primera instancia de analisis, consideramos que la descripcion mas ajustada a la realidad
que se puede hacer sobre XYZ, es decir que desde su creacion ha transcurrido mas momentos en
"estado de supervivencia" que en "estado de sustentabilidad/proyeccion". Esto no
necesariamente es algo malo. Es un hecho objetivo, en parte impulsado por el volatil contexto
argentino, que no permite proyectar a largo plazo, y en parte alcanzado por la inaccion de XYZ
en los momentos en los que supo gozar de cierta comodidad y no proyecté a largo plazo en

busca de un negocio sustentable.

Vale la pena hacer un comentario respecto a las dimensiones de la empresa y el diagnostico que
se realizard en las proximas hojas: XYZ es una empresa familiar- PYME en Argentina (con la
volatilidad y complejidad que eso implica), con 10 empleados, que genera empleo en medio de
una crisis mundial, y contribuye en la cadena de valor alimentaria de pueblos del interior de la
Provincia de Buenos Aires (XYZ se radica en la localidad de Mercedes). No estd en el &nimo de
este analisis criticar a una empresa que "sobrevive", sino que se buscara describir la realidad de
la manera mas objetiva posible, para finalmente lograr aconsejar a la empresa a que encuentre

caminos que le permitan transitar con serenidad (y rentabilidad), su futuro.

A contar desde las dos entrevistas realizadas con representantes de la empresa, mas
puntualmente con su fundador/a XXX, quedo6 evidenciada una notoria falta de claridad respecto
a las prioridades y objetivos de negocio de XYZ. Y esto, asimismo, se demuestra en la
desorganizacion a nivel estructural, que en muchos casos y procesos, provoca retrabajos y

pérdidas de tiempo.

Partiendo desde el punto que XYZ no cuenta con una visiéon ni mision declarada, aunque
en muchos casos empresariales las mismas suelen ser un simbolismo, nosotros hallamos en esta
ausencia, una prueba del estado de subsistencia que encuentra la empresa. En palabras de XXX,
gerente de XYZ, "pasamos mas tiempo en hacer continuar y sobrevivir el negocio, que en

pensar esas cuestiones de fondo". Esta cita textual, extraida de una de las entrevistas tenidas con
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la empresa, nos parece de una importancia resonante, y explica, en pocas palabras, mucho de lo
que se desarrollard a continuacion. A nuestro entender, como consultores, esa misma frase
explica la razon por la que XYZ esta centrado en subsistir y no en buscar expandir sus

negocios Y crecer.

Al consultar por la Propuesta de Valor de XYZ, se nos comentd que tampoco lo tienen
bien en claro, pero que siempre intentan estar cerca del cliente, de la gente, buscando entender
necesidades. Aunque "estar cerca de la gente" puede sonar como una frase pre-armada y sin
mucho fondo, siendo una percepcion bastante subjetiva, nos consta que en diversas ocasiones la
empresa ayuda a sus clientes via teléfono o Whatsapp a, por ejemplo, armar los pedidos a través
de la web. Incluso en algunos casos, los empleados de la empresa reciben los pedidos via
Whatsapp y ellos mismos ingresan el pedido a través de la web de venta online, sacrificando
eficiencia y productividad, pero a cambio de demostrarle cercania a sus clientes Mercedinos.
Nos quedan dudas respecto de la fortaleza de dicha propuesta de valor "casera" que nos fue
ofrecida, pero nos di6 un buen indicio sobre el potencial que puede tener, de ser bien
aprovechada, la linea de negocio en la que XYZ llega al cliente final (B2C). El hecho de ser una
empresa pequefia, la cual no cuenta con procesos estrictos les da esta flexibilidad y adecuacion a

la necesidad del cliente, por més costoso que sea.

Modelo de Negocio: Conceptos aclarados.

En el relevamiento inicial que nosotros como consultores realizamos, decidimos
delimitar el negocio de XYZ en 4 unidades de negocio claramente definidas. Ellas eran las
siguientes:

1. Venta Online de mercaderia de supermercado a cliente final (B2C)

2. Venta Mayorista de mercaderia a instituciones estatales a través de licitaciones publicas.

3. Venta Mayorista de mercaderia a almacenes - supermercados - comercios gastronomicos
de la zona de Mercedes y alrededores de GBA.

4. Produccion y comercializacion de Pan y derivados.

A la hora de profundizar en estas unidades de negocio con XYZ, se disiparon las dudas
respecto del funcionamiento y manejo de estas unidades de negocio de manera interna en XYZ.

XYZ internamente no maneja estas unidades de negocio como nosotros habiamos planteado
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originalmente, sino que estructura su negocio a partir de los productos que comercializa, y a
partir de dichos productos se "abre" en segmentos en funcion del cliente al que le esté
vendiendo. Es importante aclarar esta reestructuracion del analisis del modelo de negocios de
XYZ, ya que de aqui en adelante todo analisis que abordemos se hara teniendo como base esta
nueva conceptualizacion del negocio. Estas "nuevas" verticales de negocio quedarian
conformadas de la siguiente manera:
1. Distribuidora
a. Venta Online (B2C)
b. Venta a almacenes / comercios / locales gastronomicos (B2B)
c. Venta a instituciones (B2G)
2. Produccion de Pan tradicional:
a. Venta Online (B2C)
b. Venta a almacenes / comercios / locales gastronomicos (B2B)
c. Venta a instituciones (B2G)
3. Produccion de Panificados
a. Unicamente venta presencial (B2C).

b. Venta a almacenes / comercios / locales gastronomicos (B2B)

Hacemos una pequefia mencion a un concepto que no fue mencionado en el
relevamiento, y que es incluido por primera vez en esta seccion. Este concepto es el de B2G
(Business To Government). Este modelo de negocio, en el que XYZ hoy en dia se apalanca y
que en el pasado le supo sacar mucho rédito a través de licitaciones y contrataciones directas,
solventa muchos negocios alrededor del mundo. Negocios B2G son aquellos negocios en los que
una empresa privada vende y comercializa productos y/o servicios a Estados Nacionales,
Provinciales, Instituciones publicas, etc. Este modelo de negocio tiene sus ventajas y sus
desventajas. Entre sus ventajas, podemos afirmar que sin duda es un "cliente" que suele encargar
compras de volimenes importantes, y que le da visibilidad a la marca y a la empresa. Asimismo,
en muchos casos tiene exigencias de estandares que empujan a la empresa a pulir y mejorar
procesos. En cuanto a desventajas, suele representar mucha burocracia, en algunos casos no
paga, y lamentablemente los contratos en algunos casos dependen de decisiones politicas y no de

cuestiones objetivas.

Otra aclaracion que consideramos pertinente realizar antes de avanzar, es la razon por la

que en el presente trabajo diferenciamos la vertical de negocio de "Pan Tradicional", de
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"Panificados". Si bien a grandes rasgos son productos que tienen detrds procesos similares, hay
detalles que nos permiten separarlos a la hora de realizar el analisis, y no tener todo agrupado
bajo las mismas métricas (y que también explican por qué la empresa los maneja internamente
de forma separada). El "Pan Tradicional" es el pan clasico que todos conocemos, el que se ofrece
de degustacion en locales gastrondmicos y el que se usa para acompaiar todo tipo de comidas.
La produccion de este pan, los procesos que implica, las materias primas que consume, son
caracteristicas que hacen que el "Pan tradicional" sea diferente de los "Panificados". En cuanto a
volimenes, costos, y niveles de rentabilidad, también estas dos verticales presentan diferencias.
Por estas razones, en el trabajo se tomaran como dos productos diferentes, como fuentes de

ingreso diferentes, y con diferentes rentabilidades.

A continuacion pasaremos a realizar un desglose o "arbol" de problemas identificados.

Desde deficiencias con mayor nivel de abstraccion, a problemas con menor nivel de
abstraccion. Al final, buscaremos explicar por qué razon profundizaremos en una de las ramas

por sobre otra. El primero de ellos parte de la base explicada en la introduccion de la presente

Problema general v cross-areas de la empresa.

Falta de entendimiento estratégico de las unidades de negocio, junto con falta de

priorizacion e identificacion de oportunidades.

1. La produccion de Pan tradicional, a pesar de tener margenes importantes (46% de
margen variable por unidad producida de Pan), presenta problemas de eficiencia y
ociosidad de recursos, que en el global terminan generando mas "dolores de cabeza" que
beneficios para XYZ. Al mismo tiempo, genera una facturacion que para el global de la
empresa, no es representativa (6,28%)

a. Falta de volumen: hoy en dia, la venta de pan tradicional representa, para XYZ,
un 6,28% de la facturacion total, teniendo un margen por unidad producida
importante para explotar.

b. Magquinas para la produccion de pan paradas: Maquinaria costosa e importada,
se encuentra sin uso en la fabrica de XYZ. La maquinaria est4 parada por dos

razones. Por un lado, por la falta de volumen para comercializar este producto.
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2. Lapro

Por otro lado, por la escasez de Mano de obra para operar dichas maquinas. Esto
representa un costo de oportunidad importante que no est4 siendo aprovechado.
Es dinero inmovilizado, que bien podria estar utilizandose en otra area del
negocio.

Enormes dificultades para conseguir Mano de Obra para potenciar este producto:
Incluso ofreciendo capacitacion, XXX nos ha confiado que hace tiempo quieren
contratar gente en esta area de la empresa, y los resultados no han sido para nada
alentadores. Es un trabajo que no tiene especialmente una gran paga, y que al
mismo tiempo para alguien que no tiene "vocacion" de panadero, puede ser

bastante desmotivante.

duccion de Panificados especificos, a pesar de ser la vertical de negocio con

mayores margenes en la empresa (50% de margen variable por unidad producida de

Panificado), presenta problemas de eficiencia y ociosidad de recursos, que en el global

terminan generando mas "dolores de cabeza" que beneficios para XYZ. Al mismo

tiempo, genera una facturacion que para el global de la empresa, no es para nada

representativa (1,56%)

a.

Falta de volumen: Hoy en dia, la venta de pan tradicional representa, para XYZ,
un 1,56% de la facturacion total, teniendo un margen por unidad producida
importante para explotar.

Maquinas para la produccion de panificados paradas: Maquinaria costosa e
importada, se encuentra sin uso en la fabrica de XYZ. La maquinaria est4 parada
por dos razones. Por un lado, por la falta de volumen para comercializar este
producto. Por otro lado, por la escasez de Mano de obra para operar dichas
maquinas. Esto representa un costo de oportunidad importante que no esté siendo
aprovechado. Es dinero inmovilizado, que bien podria estar utilizdndose en otra
area del negocio.

Enormes dificultades para conseguir Mano de Obra para potenciar este producto:
Incluso ofreciendo capacitacion, XXX nos ha confiado que hace tiempo quieren
contratar gente en esta area de la empresa, y los resultados no han sido para nada
alentadores. Es un trabajo que no tiene especialmente una gran paga, y que al
mismo tiempo para alguien que no tiene "vocacion" de panadero, puede ser

bastante desmotivante.
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Razones por las que no se seguird profundizando en problemas 1 (Pan Tradicional) y 2

(Panificados Especificos):

e Para resolver estos problemas de fondo, se necesitan inversiones y apuestas a largo plazo.
El "timing" no es el mejor.

o XYZ hoy en dia necesita salir de una dindmica de subsistencia y no se encuentra
en el momento de realizar inversiones de fondo que se repagaran en muchos afios.
La fabrica, si quisiera crecer, necesitaria inversion en maquinaria importada.

o Gran parte del consumo de pan provenia de comercios gastronoémicos. Muchos de
estos comercios gastrondmicos no han sobrevivido a la crisis econdmica causada
por la pandemia. Estimamos que en Mercedes habia alrededor de 20 comercios
gastronomicos pre-pandemia, de los cuales hoy en dia quedan en pie la mitad. El
TAM o mercado més cercano que XYZ tenia para posicionar estos productos, se
ha disminuido en un 50%.

o Capacitar y contratar RRHH no es la mejor opcidn en este momento, ni la mas
viable economicamente. En este caso sucede algo similar con la inversion en
magquinaria. Contratar y capacitar representan inversiones a largo plazo, cuyo
resultado no se vera materializado rapidamente.

o Debido a la falta de RRHH en los procesos vinculados a la produccion de pan 'y
panificados, hay maquinaria inmovilizada, representando un costo de oportunidad
perdido importante. Vendiendo esas maquinas, se podria invertir en areas del
negocio que tienen potencial de generar rentabilidad mas rapidamente y con
menos esfuerzo.

Estos items mencionados no significan que lo que funciona al dia de hoy se deba eliminar. Sino
que a la hora de entender en donde enfocar los esfuerzos sobre qué problemas atacar,
entendemos que no es el mejor momento para los vinculados a la produccion de pan para poder
torcer la actualidad de la empresa y aumentar su rentabilidad. Si creemos que, con XYZ en una
situacién econdmicamente mas estable, con prioridades claras, y con orden interno, es una
vertical que tendria potencial, ya que es la inica vertical en la que XYZ crea productos que

agregan valor, y no inicamente ofrece un servicio de distribucion.

3. Falta de estructura y organizacién: Hoy en dia da la sensacioén de que "todos hacen

todo"
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a. El organigrama no estd bien definido: Se puede ver en el adjunto el organigrama
recibido. Basandonos en la Teoria Clasica de las Organizaciones, hay multiples
"errores". Jerarquias que no se respetan, personas que se encuentran al mismo
tiempo en diferentes niveles escalafonarios pero en diferentes areas de la
empresa, roles difusos, etc. Otra de las frases que se repitié6 mucho en las
entrevistas es la de “lo hace el que esta libre en ese momento”. Esto deja claras
muestras de que no hay una responsabilidad definida dadas las urgencias con las
que luchan dia a dia. Y seguramente esta “falta de duefio” de cada tarea a realizar
genere que se pierdan o nadie vele por su cumplimiento.

b. La estructura de la empresa no se orienta a dreas por linea de producto, ni areas
por cliente: Es una estructura mas bien orientada a procesos, que son bien
diferentes y que, a nuestro entender, todos estos procesos no son cross-unidades
de negocio, generando asi falta de cercania con el cliente y errores en la cadena

interna de agregado de valor para con el cliente al que se le vende.

c. El proceso burocratico/administrativo para participar de licitaciones estd
centralizado en una sola persona: Hoy en dia XXX es la tinica persona capacitada

para realizar este proceso (que no esta estandarizado ni esquematizado en ningiin
lado). Si XXX no esta, XYZ pierde automaticamente la posibilidad de participar
en licitaciones (que pueden llegar a torcer el resultado econdmico de un periodo

puntual, para dimensionar la

Razones por las que no seguira profundizando en el problema 3 (falta de estructuray
organizacion):

e No se trata de problemas de fondo que merezcan mucho mas andlisis. En la seccion de
"soluciones", se sugerirdn algunas que pueden ser implementadas en poco tiempo y que
sirvan para ordenar administrativa y organizativamente a la empresa.

e Resolviendo este problema, no se resuelve el problema mas importante, que a nuestro
entender es el mas significativo de la empresa, que es la falta de rentabilidad en la

vertical de negocio que mayor porcentaje de facturacion representa para XYZ.

4. La unidad de negocio de Distribucion no tiene un volumen significativo que le

permita a XYZ ser rentable.
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Este es el problema que identificamos mas relevante, y es el protagonista de este
diagnostico. A continuacion nos adentraremos en €l en pos de entenderlo de manera integra. La
"Distribucién” (compra y venta de productos de supermercado), es la vertical de negocio que
mayor facturacion y esfuerzo representa para XYZ, pero al mismo tiempo es la causal de los
problemas de rentabilidad que aquejan a la empresa. El enfoque que se le di6 a la Distribucion y

a los segmentos de clientes que integran dicha vertical, puede ser mejorado notablemente.

La unidad de negocio de Distribucion no tiene un volumen significativo que le

permita a XYZ ser rentable.

Cuando nos ponemos a analizar el modelo de negocio de una distribuidora, vemos que
su rol es posicionarse en la cadena de valor de la mercaderia cobrando un mark up’ en ese
“pasamanos” entre comprar a precio mayorista, y vender en cantidades mas chicas a comercios.
Estos comercios seran quienes venderan al consumidor final, cobrando a su vez su propio mark
up. De todas formas esta cadena no es tan sencilla como parece ya que en el medio se

almacenan y arman los surtidos a medida de lo que cada comercio solicita.

A modo de concluir esta breve explicacion del modelo de negocio podemos decir que
resulta fundamental poder manipular un volumen alto de ventas junto con un margen de
ganancia razonable para poder ser exitoso en esta industria, ya que las empresas de distribucion
se posicionan en la cadena de abastecimiento, generando valor a nivel logistico. En cambio si se
pretendiese manipular un volumen bajo y vender con un mark up muy alto, probablemente los
comercios busquen distribuidores mas baratos. Entonces la pregunta que nos hacemos es: jcomo

se encuentra XYZ frente a este analisis?

La distribucién significa el 92,17% de la facturacion de XYZ, a su vez representa el
94,25% de los costos, dejando asi un margen de 25,93% de ganancia. Y esta diferencia entre
facturacion y costos viene a representar el 86,67% de las ganancias totales de XYZ, dejando
demostrado que es la vertical con mayor peso y la esencia de su actividad comercial. Por otro

lado, estos valores nos ayudan a enfocarnos y nos habilitan a decir que, por més de que la

' Por mark up nos referimos al margen de ganancia (porcentual en este caso) que se habitia a sumarse al valor de los
costos, en pos de establecer un precio final; costos + mark up = precio. También visto de otra manera es el margen
entre el precio y los costos: mark up = precio - costos.
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empresa haga productos panificados, su actividad comercial principal es ser una distribuidora,

comprar y revender productos.

Si bien a nivel porcentual todo pareciera marchar bien, nos preguntamos: ;/por qué con
estos valores XYZ no hace plata? Y la respuesta la encontramos en el volumen. Convengamos
que hacerle el =25% de ganancia a una vertical de negocios suena muy bien, pero luego vemos
que ese porcentaje se lo hacemos a una facturacion baja, y ahi es donde yace la diferencia entre

las empresas de distribucion que son exitosas y las que no lo son.

Distribucién
Facturacion $6.139.214,00
% sobre Facturacion Total 92,17%
Costos $4.547.566,00
% sobre Costos 94,26%
Ganancias $1.591.648,00
%Ganancia al Producto 25,93%
% sobre Ganancia Total 86,67%

Impacto de la distribucion en la Facturacion, Costos y Ganancias de la empresa.

Diarco, uno de los claros lideres de la industria de distribucién y a su vez proveedor de
XYZ factura alrededor de 22.000 millones de pesos anuales. Y XYZ alrededor de 72 millones
(calculado a través de la anualizacion de la informacidén que se nos proveyo, sabiendo que es un
mes representativo). Es decir, XYZ factura 3 milésimos (0,03%) de lo que factura una exitosa

empresa de distribucion.

Para indagar un poco mas en el entendimiento del problema y pasar a ver como esta
compuesto el negocio de distribucion de XYZ, encontramos tres segmentos de cliente con

caracteristicas bien distintas; B2C, B2B y B2G.
Antes de adentrarnos en los distintos segmentos de cliente, podemos ver desde afuera que

cada uno de ellos resulta importante, ya que cada uno de ellos representa un buen porcentaje

sobre facturacion total del negocio.
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B2G

Este segmento estd compuesto por ventas generadas a empresas publicas/instituciones a
través de licitaciones ganadas por XYZ. Si bien hoy es muy importante para la empresa,
representando el 28,55% de su facturacion total, es dificil y arriesgado basar un modelo de
negocio en torno a ello o apoyarse mucho sobre esto; la demanda no es pronosticable u operable,
y no hay un esfuerzo-resultado claro o lineal. Es decir, podemos poner esfuerzo en un proceso
licitatorio, y que lo gane otra empresa. Este esfuerzo equivale, segun estimaciones realizadas con
XXX, que es la Gnica persona involucrada en el proceso burocratico, a alrededor de 10 hs netas
de trabajo por semana de la persona que lo realiza (en este caso XXX). Es necesario ingresar
formularios a la web de ComprAR (Web a través de la cual se participa en licitaciones oficiales),
cotizar productos de la licitacion con proveedores, chequear disponibilidad de stock, gestionar
espacio de almacenamiento para el armado de los pedidos que entraron en la licitacion, entre
otras cosas. Y todo esto con un outcome desconocido. AUn asi, no hay que dejar de tener este
segmento en cuenta ya que puede generar mucho volumen de manera rapida. Se debe buscar, de
alguna manera, eficientizarlo. Pero sin duda alguna no debe ser la prioridad de la empresa.

Por estos motivos es que no consideramos al B2G como un segmento con potencial
escalable en volumen, pero a su vez no lo consideramos marginable; hoy resulta vital para XYZ.
Creemos que no es una unidad de negocio que necesite una re-priorizacion, sino que debe seguir
existiendo, con procesos aceitados y eficientes, pero sin ser el sostén de la compaiia. Que esté

como complemento y que permita por momentos disfrutar de cierta holgura econdmica.

B2B

Mirando los niimeros de la empresa podemos ver que este segmento es el que mayor
flujo de ingresos genera a la empresa. Representa el 42% de la facturacion total de XYZ. No
obstante este numero llama la atencion ya que podria o deberia ser mayor debido a que es la
actividad principal de la empresa (considerando que, naturalmente, una "Distribuidora" es una
empresa cuyos negocios son B2B).

Cuando preguntamos como estaban compuestas las ventas en este segmento, se nos
comentd que eran mas bien muchas cuentas chicas. Esta informacion es valiosa ya que habla
bastante sobre el poder de negociacion del cliente. Son pequefios comercios de Mercedes o de

pueblos cercanos.
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En este segmento siempre hay mas mercado que abarcar, pero el método es mediante la
adquisicion de esa participacion a otra empresa distribuidora. Nos gusto la idea de identificarlo
como un Red Ocean (del framework “Blue Ocean Strategy”); altamente competitivo, donde la
diferenciacion se da a través de bajos precios y mucho volumen en pos de agotar la demanda.

Por otro lado este segmento presenta un punto débil en términos de flujos de caja; XYZ
paga la mercaderia en el momento (porque asi se lo exigen), y al momento de cobrar habilita a
algunos comercios a pagar hasta dentro del plazo de 60 dias. Esto genera un desbalance de los
flujos de caja ya que de cierta manera XYZ termina financiando la mercaderia de algunos
comercios. No obstante, si este hecho lo vemos desde una dptica mas estratégica, podria ser uno
de los motivos por los cuales estos clientes eligen a XYZ; un sistema menos rigido de cobranza.

Pero siendo realistas, esto perjudica mas a XYZ de lo que lo beneficia.

B2C

Este segmento resulta muy interesante de analizar ya que de entrada surge la pregunta de;
[como es que una Distribuidora apunta al segmento B2C?

La respuesta a esto viene de la mano del contexto pandémico que comenzo el afio
pasado, y sigue vigente a dia de hoy. Con la cuarentena estricta todo cerrd; desde instituciones
publicas y locales a la calle. Esto impactd directamente en las ventas de XYZ ya que tanto en el
sector B2G como B2B (sus Unicos dos segmentos hasta ese momento) la facturacion era nula.
Alli fue cuando XYZ lanza su tienda online para pivotear y atacar al segmento de consumidores
finales (B2C).

El nuevo modelo de negocio adoptado pareciera ser beneficioso para XYZ ya que de
cierta forma “saltean” un intermediario en la cadena de valor (los comercios), habilitando un
aumento en su propio mark up. Aun asi no es tan facil como parece, ya que se debe migrar de un
modelo mayorista de surtidos mas estandarizados a un modelo totalmente a medida del cliente.
Y esto involucra consigo un trabajo logistico interno con mayor nivel de detalle, por lo tanto se
complejiza el armado de pedidos.

Al dia de hoy este segmento representa el 21,62% de la facturacion total de XYZ. Esta
participacion en la facturacion la consideramos bastante relevante teniendo en cuenta que tiene
un poco menos de un afo desde su lanzamiento. Creemos que este segmento dentro de esta

unidad de negocio ha demostrado muchisimo potencial.
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Distribuidora Total x
B2C B2B B2G Producto

Facturaciéon $1.440.041,00( $2.797.641,00 $1.901.532,00]  $6.139.214,00
% sobre Facturacion del Producto 23,46% 45,57% 30,97% 100,00%
% sobre Facturacion Total 21,62% 42,00% 28,55% 92,17%
Costo $4.547.566,00

% sobre Costos 94.,26%

Ganancias $1.591.648,00

%Ganancia al Producto 25,93%

% sobre Ganancia Total 86,67%

Comparacion de Facturacion entre los distintos segmentos de cliente, costos y ganancias generales.

El hecho de que sean los tinicos de la zona ofreciendo este tipo de abastecimiento (web)
para consumo final resulta ser un dato nada menor, y valida alin més la oportunidad ya que los
diferencia del resto. La poca densidad poblacional que hay en la mayoria de las provincias del
interior del pais hace que muchas cadenas de supermercados y otros competidores de gran
envergadura no vean esta zona como un objetivo tan seductor para desembarcar sus
operaciones. Esto le da una gran ventaja a XYZ, al menos hasta ahora, para poder expandirse

aun mas.

Otro fundamento adicional que justifica la expansion en este sector es el mercado de
particulares que aun queda por explotar. Por lo que pudimos recopilar en las entrevistas, la
compaiiia tiene alrededor de 1000 usuarios activos que compran a través de la pagina web a un

ticket promedio de $1500. Esto nos abre dos grandes vertientes:

Por un lado un desafio gigantesco, por “conquistar” una masa exponencial de usuarios.
Con una buena comunicacién, un amplio surtido y entregas a tiempo, XYZ puede convertirse en
el principal distribuidor B2C del area circundante a Mercedes. Y cuando hablamos de region no
solo tenemos en cuenta a Mercedes, sino que también pueblos aledafios como Lujan, San
Antonio de Giles, entre otros. Y si comenzamos a hacer el racconto de la poblacion de estos

pueblos (Mercedes 75.000, Lujan 100.000, San Antonio de Giles 15.000, Gral. Rodriguez
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100.000), nos damos cuenta que XYZ tiene un terreno virgen en el cual debe comenzar a
experimentar de inmediato. Tomando solamente estas cuatro ciudades y suponiendo una familia
promedio de 4 personas nos da que hay alrededor de 97.500 familias. Comparar este tltimo dato
con la cantidad de clientes actuales, nos lleva a la conclusion de que la masa actual de clientes

representa el 1% del mercado aproximadamente.

Por otro lado, creemos que hay un desafio grande en aumentar el ticket promedio de estas
personas. Nos Illamo6 la atencion que el ticket promedio sea de $1500 ya que deben representar
alrededor de 7-12 articulos. Esto nos da claras muestras de que la mayoria de la gente no realiza
una compra grande para toda una quincena o mes actualmente. Es un gran desafio para la
empresa poder lograr que aumente este ticket promedio y seguramente esté estrictamente

relacionado con el surtido ofrecido desde la pagina.

A modo de seguir fundamentando la decision de profundizar en la vertical de B2C
dejamos esta proyeccion estimada que hemos calculado. Bajo el supuesto de que XYZ logra
crecer su cantidad de usuarios activos en ecommerce en un 20% y a su vez que el ticket
promedio suba un 10% por cuatrimestre, lograra llegar a un nivel de ventas que se refleja con la
Linea Roja en el grafico que se encuentra debajo. Por otro lado, estimamos un leve crecimiento
en los ingresos de las otras vertientes de XYZ de 5%, entendiendo que el pais en términos de
PBI subiria ese porcentaje en el afio actual, y que ademas. Este flujo se ve representado por la
linea azul del grafico. Por ende, lo que queriamos demostrar es que, con un crecimiento modesto
(entendiendo que seria 5% del mercado potencial mencionado en el parrafo anterior) la vertical
B2C lograra que este modelo de ingreso le genere, para Octubre de 2022, casi el mismo monto
que todas las otras lineas sumadas. Para ver los nlimeros concretos, pueden dirigirse al Excel

adjunto.
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Proyecciones Flujo B2C
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En uno de nuestros didlogos con la gente de XYZ destacaban que el hecho de estar cerca
del cliente final no sélo les gustaba ya que estaban en contacto directo con quienes consumian
los productos que comercializaban, sino que también lo consideraban como un enorme valor
agregado. La cercania a los clientes los habilita a escucharlos y saber que productos les gusta
consumir, y cuales podrian incorporar a su portfolio. XYZ se autopercibe con raices bien
arraigadas a Mercedes y el hecho de haber migrado a un segmento mas cercano a los clientes -su
gente-, los complace realmente. Incluso a algunos clientes mayores de edad, andlogos de
herramientas web, les permiten recibir sus pedidos a través mensajes de WhatsApp con fotos de
sus listados de supermercados. No le dan importancia a que esto les genere procesos ineficientes,

XYZ lo percibe como valor al cliente.
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Posibles soluciones

B2C

(Cudl es nuestro objetivo? A través de distintas estrategias, generar que la empresa
aumente su funnel de clientes, y en consecuencia aumentar el volumen de ventas de toda la linea
de productos de "distribucioén". El mercado objetivo de XYZ debe estar dado por las areas de
cobertura que alcanza (Mercedes, San Andrés de Giles y Suipacha), lo que implica un mercado
de 100.000 personas. Sin embargo, hay que tener en cuenta mas restricciones, como el acceso a
internet (90%) y la disponibilidad de un smartphone o computadora (85%); la inica manera que
tiene XYZ de posicionarse en el segmento B2C, es a través de su pagina web. Lo que genera un
mercado aproximado de 76.500 posibles consumidores. Hoy en dia, XYZ satisface tinicamente

el 2,01% de este mercado, ya que posee aproximadamente 1600 suscriptores a su pagina web.

Solucion 1 - Marketing Digital

Ante este panorama, es necesario llevar adelante una mayor inversion en marketing.
Captar clientes no solo con el “boca a boca” (que es muy comun en ciudades chicas), sino hacer
uso de la via publica, y las herramientas digitales. Actualmente XYZ invierte solamente $1140
pesos por mes en publicidad, lo cual no produce el impacto deseado para una empresa de su
tamafo. Hacer uso del marketing digital es una herramienta que le va a generar a XYZ mucho
rédito ;Por qué afirmamos esto? Ya que el mismo permite diversificar y alcanzar a nuestros
posibles clientes de una manera mas rdpida y simple, a la vez, permite ver el impacto
rapidamente de nuestras actividades de marketing a través de multiples métricas. Dedicar tiempo
y recursos, va a repercutir directamente en la base de clientes y suscriptores a la pagina web,
ocasionando en consecuencia un aumento de la misma. En suma, y no menos importante, con el
objetivo de que XYZ lleve adelante una estrategia customer centric, es menester, no solo la
charla con los mismos, sino el analisis de su comportamiento en la pagina web. ;Como llevamos
adelante esto? Mediante el uso de analytics, ya que obtenemos informacion del cliente, la cual si
la usamos de la manera correcta, podemos generar buenos insights que faciliten la toma de
decisiones. En suma, va a generar como output una experiencia de navegacion mucho mas

satisfactoria, y adecuada a nuestro cliente.
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Solucion 2 - Integracion de Sistemas

En segundo lugar, la falta de integracion entre la tienda online y el sistema de gestion que
posee XYZ genera que se deba cargar de manera manual los niveles de stock de la mercaderia en
ambos sistemas. Esto genera retrabajo por parte de los empleados y que se puedan presentar
errores al momento de cargar los datos en los sistemas. Es por eso que la solucion que
proponemos es la de actualizar el sistema de gestion que viene utilizando actualmente XYZ, con
el fin de que se pueda integrar con la Tienda Online y que de esta manera se centralice toda la

carga de datos desde un unico lugar.

Solucion 3 - Optimizacion Sitio Web

En tercer lugar, a la hora de analizar la pagina web de la empresa, llegamos a la
conclusion que la misma es funcional a la hora de usarla, en cinco pasos permite hacer una
compra desde tu casa. Sin embargo, hay aspectos de interfaz, experiencia de usuario y usabilidad
en los que se debe mejorar, ya que las mismas van a repercutir en una mayor satisfaccion del
cliente, y en consecuencia, mayor fidelidad hacia XYZ. Por esta razon, creemos que es necesario
invertir tiempos y recursos en la pagina, porque va a tener un impacto directo en el éxito del
negocio. Un punto fundamental a tener en cuenta, a la hora de plantear esta solucion, es el boton
de arrepentimiento que se encuentra en la pagina. El mismo deja explicitas las falencias de

disenio de las cuales hablamos.

Solucion 4 - Chatbot

Por ultimo, llevar adelante el proceso de implementacion de un chatbot es algo que se ve
con buenos 0jos, y que puede generar un resultado beneficioso para XYZ. ;Por qué? Uno de los
pilares de la empresa, es la inclusion de aquellas personas que nunca realizaron una compra
online, sin embargo, no la llevan adelante de la mejor manera posible ya que muchas veces se
debe explicar el proceso de compra a través de un didlogo por Whatsapp, lo que implica que
haya una persona del otro lado (en una empresa, donde la gente no abunda y ese tiempo y
recursos pueden ser destinados para otra actividad). Por ello, el uso de un chatbot va a repercutir
en los tiempos de atencion al cliente (disminuyendo el mismo), y permitiendo usar ese recurso
en otra actividad (aumentando la eficiencia). En consecuencia, también va a impactar en la

satisfaccion del cliente, ya que va a recibir una respuesta inmediata. En el caso de que la
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herramienta no solucione el problema del cliente, que ahi si se contacte al mismo con un asesor

de la empresa.

2B

Solucion 5 - Estrategia Omnicanal

Para aumentar el volumen transaccional de XYZ, optimizar sus procesos internos y
mejorar su experiencia de compra, la solucion que estamos proponiendo es la de utilizar una
estrategia omnicanal que le permita a XYZ ofrecer sus servicios a través de la tienda online para
el segmento B2B.

El beneficio que otorga la implementacion de la tienda online es que se puede escalar sin
la necesidad de aumentar su estructura de ventas y al cliente se le estaria ofreciendo la
posibilidad de buscar y comprar mercaderia tanto de manera presencial como online, obteniendo
la misma informacién en ambos canales y teniendo la posibilidad de elegir la opcién que mejor

se adapte a sus necesidades.
Solucion 6 - Acuerdos con Empresas

Otra solucion para el segmento B2B que definimos es la de establecer acuerdos con las
empresas, tanto de Mercedes como alrededores, para que las mismas puedan ofrecer beneficios a
sus empleados a través de XYZ otorgandoles 6rdenes de compras mensuales. La propuesta nace
como una opcidn para que las mismas puedan volver a ofrecer los beneficios que perdieron los

empleados tras la cuarentena social obligatoria que forz6 a cambiar los habitos de trabajo.

Panificados

A la hora de analizar soluciones para este sector de la empresa, hay tres variables a tener
en cuenta, las maquinas panificadoras, los panaderos y la demanda. Actualmente XYZ posee
maquinas paradas (lo que es igual a plata parada, y lo que genera un costo de mantenimiento),

debido a dos factores: la falta de demanda y la falta de panaderos.
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Solucion 7 - Vender la maquinaria parada

Para el factor de la falta de demanda, la solucidon que creemos viables es la de vender la
maquinaria parada, debido a que la misma genera un porcentaje muy bajo de los ingresos de la
empresa, y el dinero que ingrese a través de la venta podria ser utilizado e invertido en otros

sectores de XYZ.

Solucion 8 - Alianzas estratégicas con centros de formacion

Para el factor de la falta de panaderos, la solucion que pensamos es establecer alianzas
estratégicas con los centros de formacion profesional que se encuentran el Mercedes como son
CEICAP, AD y el Centro de Formacion Profesional 401, con el fin de capacitar a jovenes el

oficio de panadero y ofrecerles la posibilidad de trabajar en la panaderia de XYZ.

B2

Solucion 9 - Estandarizacion del proceso de licitacion

La tnica persona que conoce el procedimiento para participar en las licitaciones publicas
por parte de XYZ es XXX. Es por eso que la solucién que definimos con respecto a este punto es
la de entender el proceso, diagramarlo, buscar oportunidades de mejora, y documentar el
conocimiento en la empresa para que el segmento de B2G no dependa especificamente de XXX,
sino que pueda ser llevado a cabo por otros empleados de XYZ. De esta manera, se va a tener un
mayor entendimiento del proceso a la hora de encarar nuevas licitaciones, independizando al

proceso de la persona.
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Matriz de Impacto - Dificultad
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Implementacion de acciones de Marketing Digital.

N

Integracion de la Web a través de la cual se le vende al cliente final, con el sistema interno de
gestion de la empresa.

Optimizacion pagina Web.

Implementacion de Chatbot.

Implementacion de estrategia omnicanal

Acuerdos con empresas de Mercedes

Venta de maquinas panificadoras

Alianzas estratégicas con escuelas

© ©® N o 0k~ w

Mejora de proceso de licitacion

Resumen ""Diagnostico"

Como conclusion de esta instancia, logramos entender las soluciones a los distintos
problemas a partir de métricas razonables y con justificaciones argumentadas. Utilizamos un
enfoque deductivo, intentando ir de lo mas abstracto a lo mas concreto. Se comenz6 con un
diagnostico general y una explicacion de la situacion actual de la empresa, se desglosé esa

situacioén en problemas de mayor importancia, y dentro de dichos problemas identificamos mas
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concretamente otros subproblemas. El andlisis de dichos problemas nos permitid, luego,
entender el impacto que tendria una potencial solucién a los mismos.

Recomendamos, para comprender también la 16gica de razonamiento detras del analisis
de los problemas, y para entender alcances y potencial de resolver cada uno, el grafico (arbol de

problemas) adjunto como anexo.

A partir de la matriz realizada, entendemos que las soluciones que se deben encarar,
son aquellas que hayan quedado en el area en la que el Impacto esta por encima del nivel
Medio, y la dificultad de implementacion de dicha solucion, esté por debajo de la dificultad

media. Es asi como fue conformada el area sombreada.

Aquellas soluciones que se encararan en profundidad en la proxima etapa, son las
siguientes:
1. Implementacion de acciones de Marketing Digital.
2. Integracion de la Web a través de la cual se le vende al cliente final, con el
sistema interno de gestion de la empresa.
3. Optimizacion pagina Web.
4. Implementacion de Chatbot.

En la proxima etapa, se propondran diferentes maneras para implementar estas soluciones.
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Plan de Accidon

Introduccion

Ya habiendo realizado las etapas "Relevamiento" y "Diagndstico", debemos afrontar la
etapa "Plan de Accion". A pesar de que las 3 etapas estdn intimamente relacionadas, y no se
puede concebir una sin la otra, a nuestro entender, esta etapa resulta ser la mas importante en el
sentido de que se dejan las palabras de lado, y se pasa a la accion. Se buscara profundizar en las
soluciones y la manera en la que las mismas se podrian implementar, teniendo como contexto
todo lo relevado y analizado en etapas anteriores. Las soluciones resultan ser asi, la "frutilla" de
todos los razonamientos que se han realizado para este trabajo. Investigamos, entendimos, y
ahora nos toca proponer y resolver. Es tinicamente de esta manera como podemos "bajar a tierra"
acciones concretas que permitan atacar los problemas identificados en etapas anteriores, y este

trabajo pueda quedar completo.

Del Diagnostico al Plan de Accion

En la conclusion de la etapa anterior del presente trabajo, delineamos 4 (cuatro)
potenciales soluciones que podrian tener un impacto importante en el problema que nosotros
consideramos mas apremiante para XYZ. Este problema es la falta de volumen 'y
consecuentemente, baja rentabilidad para su vertical mas significativa, que es la distribucion
(compra y venta de productos de supermercado, dividido en 3 segmentos de clientes), que
representa el 92% de la facturacion total de la empresa. Llegamos a la conclusiéon de que para
que la empresa pueda sobrevivir con mas tranquilidad en el mediano plazo, este problema
debe ser resuelto.

Una vez resuelto este problema, la empresa podrd comenzar a pensar en inversiones mas
a largo plazo que le permitan crecer, y consolidar otras unidades de negocio tales como las

vinculadas a la produccion de panificados.

Las 5 (cinco) soluciones que se delinearon originalmente fueron las siguientes:

1. Implementacion de acciones de Marketing Digital.
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2. Integracion de la Web a través de la cual se le vende al cliente final, con el sistema
interno de gestion de la empresa.

3. Optimizacion pagina Web.

4. Implementacion de Chatbot.

5. Acuerdos B2B2C
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Matriz de Viabilidad e Impacto.

En esta etapa se entrard en detalle en las soluciones 1 y 2. Dicha decision esta motivada
puntualmente por algunas situaciones acontecidas a partir de razonamientos que surgieron luego
de que el equipo entrara en profundidad en la presente etapa del trabajo. Una vez iniciada esta
etapa, hubo didlogos con la empresa, intercambios con los profesores tutores del trabajo, e
investigacion en profundidad de las potenciales propuestas de mejoras. De alli surgio lo

siguiente:

"El que mucho abarca poco aprieta". Tanto la empresa, como el equipo que desarrolla
este trabajo, no tiene recursos ilimitados para explotar al méaximo varias soluciones en
simultdneo. Si bien ya se identificaron las soluciones que tendrian mayor impacto en la
resolucion del problema més importante para XYZ, no todas pueden ser abarcadas. Y el hecho

de querer abarcar todas, empeoraria la calidad de la propuesta de implementacién de cada una.
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Enfocandonos tinicamente en dos, creemos que el objetivo identificado y propuesto puede ser

alcanzado.

La ecuacion costo-beneficio de optimizar la pagina web de XYZ, no da un resultado
positivo. Al dia de hoy la web es funcional, se entiende, y se puede usar. La complicacion radica
en que funciona sobre un "enlatado web" cuya flexibilidad es bastante limitada. Querer
optimizar la pagina web implicaria un cambio de proveedor, cambio del servicio de hosting, y no
creemos que los cambios que se puedan lograr puedan repercutir de sobremanera en la tasa de
conversion del sitio. Lo que le falta a la web de XYZ es trafico de usuarios, no es un problema
mayor tener que "convertir" (que se genere una compra real) a los usuarios que llegan al sitio.

Esto favorece la priorizacion de la solucion de Marketing Online y Analytics.

En charlas previas con XXX (gerente de XYZ), teniamos entendido que el volumen de
venta via WhatsApp era representativo. De hecho la cuenta de Whatsapp de XYZ es de tipo
comercial, y utiliza la funcionalidad de "Venta por Whatsapp". Sin embargo, al interiorizarnos en
el tema y charlarlo en profundidad con XXX, resulta ser que es un canal a través del cual muy
pocos clientes se comunican para realizar la compra en su totalidad, y que los productos que alli
se encuentran bajo la modalidad "Venta por Whatsapp" fueron un intento fallido para fomentar el
uso de este canal. Hoy en dia el Whatsapp de XYZ se utiliza mayoritariamente para responder
consultas, pero no como medio de venta. Si es posible que al final de la presente etapa se deje la
recomendacion de utilizar un chatbot para guiar dichas consultas y agilizar el proceso de
reclamos para mejorar la atencion del cliente, pero el impacto que dicha herramienta tendria, no

seria significativo en el aumento de volumen, que es lo que se busca resolver.

La quinta solucidn, "Acuerdos B2BC" puede ser ejecutada parcialmente a través de otra
de las soluciones (Marketing). Sumado a esto, juzgamos que el accionable de esta solucion es
uno sobre el que es dificil operar, ya que consiste mayoritariamente en mejorar la capacidad de

negociacion de XXX, que es quien lidera la ejecucion de dichos acuerdos.

Dos caminos hacia un objetivo comun

Del Diagnostico pudimos concluir que XYZ lo que necesita es aumentar su volumen de
transacciones para poder vivir en un estado econdémico y financiero de cierta tranquilidad.

Entendemos que existe la posibilidad de que con los recursos actuales se pueda aumentar el
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volumen sin tener que agrandar la estructura (costos fijos). Es decir, optimizar recursos y
consecuentemente, aumentar su rentabilidad. También entendimos que la mejor forma de
aumentar este volumen sin perjudicar la situacion financiera de XYZ, fue hacerlo a través de un
aumento en el volumen de venta B2C, es decir, las ventas que se generan directo al consumidor

final, a los hogares de la gente.

En este contexto surge la solucion 1), orientada a un mejor manejo de herramientas y
estrategia de marketing, para aumentar la cantidad de ventas del segmento B2C, de la vertical de

negocio de Distribucion.

Sin embargo, al profundizar en 1), caimos en la cuenta de que un aumento en el volumen
no podria darse sin avanzar en 2). Cada vez que entra un pedido a través de la tienda online, un
empleado de XYZ de manera manual debe cargar dicho pedido en el ERP de XYZ, para que los
stocks de la distribuidora queden actualizados. Es muy claro que, si deseamos aumentar el
volumen de pedidos, inevitablemente aumentara la carga de ese trabajo manual, al punto de que
llegara un momento en el que esto no sea sustentable con los recursos (empleados) actuales. Esta

situacion, sera explicada con mas detalle, mas adelante.

Si bien solucionar este problema operativo no tiene un impacto directo en la resolucion
del problema identificado, no hay lugar a dudas que de no resolverse, no se podra ver un
crecimiento sustentable para la estructura de XYZ en lo que refiere a volumen de ventas de la
tienda online. Seria incluso perjudicial avanzar con acciones orientadas a aumentar volumen de
ventas, sin tener resuelta la cuestion operativa. No se podria responder a esa demanda, y el nivel
de servicio ofrecido bajaria, sin poder retener asi a aquellos clientes que hayan sido adquiridos

por los esfuerzos de marketing.

Por lo explicado anteriormente se propone este doble enfoque en el Plan de Accion.
Apuntamos a proponer maneras de aumentar el volumen y la facturacion, pero que ese aumento
sea de manera sustentable. La accion 1), traera crecimiento y potenciales clientes a la web, y la
accion 2) buscara que ese crecimiento pueda ser absorbido de manera saludable por la estructura

de la empresa.
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Implementacion de acciones de Marketing Digital
JPor qué?

XYZ necesita aumentar el volumen. Como explicamos anteriormente, creemos que la
mejor manera para alcanzar este objetivo es realizarlo a través del segmento B2C. Uno de los
principales "drivers" de esta decision recae en una de las ventajas competitivas que tiene hoy
XYZ. Son el unico supermercado de la zona que ofrece el servicio de venta y delivery online y
el mercado ya ha validado esta propuesta de valor. Es por eso que confiamos que apalancados en

este valor, podemos hacer que las ventas crezcan fuertemente en el corto-mediano plazo.

Otro de los puntos importantes por los que decidimos inclinarnos en consumidores
finales es el hecho de que XYZ tiene una oportunidad gigantesca de crecimiento. Segun las
estimaciones que realizamos sobre la poblacion y clientes a adquirir, XYZ tiene un 1-2% del
mercado potencial. Sabiendo que los supermercados podrian adoptar soluciones similares en
cualquier momento, vemos crucial poder adquirir a estos usuarios y después tener el desafio de

retenerlos.

Para ello, debemos salir a “alardear” esta vertical particular que tiene la compania. Hoy
por hoy, XYZ tiene escasos canales de adquisicion y muy poco desarrollados. Elegimos
adentrarnos en el mundo del marketing digital ya que cuenta con herramientas que permiten

alcanzar a un publico sumamente amplio y a un costo razonable.

Contexto actual

Actualmente XYZ genera 300 ventas por mes a través de su plataforma digital. Sobre
una base de 1500 clientes, damos por sentado de que un 20% de esta base realiza las compras
para su hogar desde el sitio. Estas 300 ventas con un ticket promedio de $5500 nos da una
facturacion de aproximadamente $1.650.000 al mes, lo que representa el 25% de la facturacion
total de XYZ. Como mencionamos anteriormente, apostamos a hacer crecer este canal con el fin

de convertirlo en la principal fuente de ingresos de la compaiiia.

Por otro lado, XYZ contrata el servicio de una empresa de Comunicacion, quienes se

encargan de la presencia de XYZ en las redes sociales. Principalmente sus tareas son la

55



1ITRA

organizacion y disefio de las publicaciones en las paginas de Facebook, Instagram y LinkedIn de
la empresa. El contenido de las publicaciones lo define XXX y se lo envia a la empresa de
comunicacion dependiendo de fechas especiales o promociones que se quieran lanzar desde la
parte del negocio. XXX, el/la duefio/a y Gerente recibe a fin de mes un resumen del desempefio

en redes sociales junto con sus métricas.

A pesar de esto, no realizan campafias de Advertising masivas. Unicamente tienen un
posteo pautado en Facebook Ads, el cual no tiene un presupuesto importante detrds y tampoco
un alcance considerable. Por otro lado, XYZ coloca alrededor de $7000 al mes, en publicidad
“offline” la cual se reparte en avisos de radio, banners, premios en eventos, etc. Estos tampoco

tienen un impacto que veamos de gran magnitud.

,Qué es el Marketing digital?

Cuando nos referimos a ‘“Marketing Digital” hablamos de todas las estrategias de
comercializacion que se realicen desde canales digitales. En nuestro caso, enfocaremos todos
nuestro esfuerzos puntualmente en las herramientas de Google Ads y Facebook Ads. Estas
soluciones permiten conectar la pagina web o la tienda online de la empresa y realizar campafias
de marketing con ella. Las campanas pueden tener diversos objetivos, dependiendo de la
necesidad que se busca abastecer. Por ejemplo, se puede establecer un objetivo de llevar trafico
al sitio u objetivos mas especificos sobre acciones dentro de la pagina como el botén de compra
u otro boton particular. A las campanas, ademas del objetivo, se le deben aclarar ciertas
restricciones del publico a adquirir sumado al presupuesto disponible a invertir por parte de la
organizacion. Por ultimo, dentro de la campafia, hay que detallar los grupos de anuncios que se
usaran para publicitar el sitio. Aqui entran en juegos “los creativos”. Deberan crear las piezas
con imagenes, descripciones y titulos de lo que se quiere mostrar. Sera clave una buena labor en
este punto porque es fundamental para tener buenas conversiones de clicks, lo que se traduce en
menor costo de adquisicion. Una vez iniciada la campainia, el algoritmo, tanto en Google como en
Facebook, buscan la forma de llevar trafico a estos sitios detectando los leads que cumplen con

los requerimientos o que tienen intereses similares con lo que ofrece, en este caso, XYZ.
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Adentrandonos concretamente en nuestro caso, buscamos generar mayor volumen a través de
ventas. Es por eso, que las campafias que se prenderan en las distintas plataformas tendran como

objetivo aumentar ventas.

Metodologia

Consideramos primordial el hecho de establecer primero un presupuesto para esta parte
de la solucion, ya que el modus operandi de los "Ads Engines" (motores de avisos/publicidad en
internet), tanto el de Google como Facebook, ofrecen distinto nivel de rendimiento frente a

cuanto dinero estamos dispuestos a invertir de manera diaria 0 mensual.

Por otro lado, si bien creemos que esta bien identificado el objetivo de aumentar la
demanda, la pregunta que le sigue es: ;en qué medida?. Planteamos esto en el sentido de apuntar
nuestros esfuerzos financieros y operativos en la misma direcciéon, manteniendo el proyecto en
un plano realista. Los esfuerzos de la generaciéon de demanda deben ser apuntados a un
crecimiento sustentable de la mano con la estructura logistica con la que hoy cuenta la empresa.
De nada serviria multiplicar las ventas x10 de un dia para el otro, si no podremos hacerles frente.
Justamente hay un punto de conexion entre las dos propuestas de mejora por este mismo motivo,
para poder soportar un incremento en la demanda de pedidos necesitamos de cierta optimizacion

en la operatoria.

Dicho esto, explicaremos los supuestos en los cuales se basan nuestras estimaciones de
demanda. Utilizamos los simuladores provistos por los Ads Engines cuyos inputs son: la suma
de dinero que se estd dispuesto a abonar de manera mensual o diaria, tags y segmentos que se
desean atacar, y zonas geograficas a cubrir. Con esta informacion los simuladores devuelven

como output una aproximacion de clicks generados en ese periodo de tiempo. Al ser un
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pronostico, creemos que es importante establecer diferentes escenarios dentro del mismo
andlisis. Un escenario optimista logrando acaparar un gran conjunto de clientes y otro pesimista

donde los resultados no sean los esperados en lineas generales.

Comenzando a cubrir todos estos inputs que se requieren para el armado de la campana,
el presupuesto que decidimos alocar para esta solucion es de $50.000 por mes, al menos, por un
afio calendario. Mitad de este dinero ira a la plataforma de publicidad de Facebook y la otra
mitad a Google. Adicionalmente, comenzamos con una segmentacion geografica en Mercedes,
Lujan, San Andrés de Giles y alrededores de estos centros urbanos. En cuanto al perfil del
cliente, no definimos grandes filtros para poder primeramente entender las caracteristicas del

mismo y después realizar las mejoras pertinentes.

Estas plataformas, ofrecen los mencionados simuladores, los cuales estiman la cantidad
de clicks que alcanzaran las publicaciones que pautamos y a partir de estos, estimar las ventas
que surgiran (habiendo definido previamente el bounce rate y conversion del sitio). A
continuacion detallamos las predicciones de clicks mensuales por plataforma en cada uno de los

escenarios planteados.

Prondstico Google Pronéstico Facebook
Escenario optimista | 8.000 clicks 23.000 clicks
Escenario pesimista | 5.400 clicks 8.200 clicks

A esa suma de clicks, nos parecié razonable quitarle una tasa de 40% fruto de Bounce
Rate’. Luego, habiéndonos quedado con el 60% del trafico generado por los Ads Engines,
creemos que con un 1% que se vea reflejado en una compra, estariamos manteniendo el proyecto

en parametros reales.

El nimero de conversion de click a compra finalizada (de 1%) es uno de los puntos clave
en la campafa. Entendemos que al ser las primeras campanas de Google y Facebook ads que se
realizardn ponemos un porcentaje de conversion bajo, y esperamos, en base a los resultados, ir

mejorandolo progresivamente. La tasa de conversion de este tipo de campafias suele oscilar entre

2 Estos rebotes -bounces- se producen cuando un usuario abandona la pagina sin haber interactuado con ella
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un 1-5% por lo que no es para nada descabellado establecerla en la cota inferior e ir optimizando
a partir de este punto. Otro de los factores a considerar que también influyen en este nimero, es
el diseno de la pagina. Este aspecto estaba dentro de las mejoras que le habiamos propuesto a
XYZ, pero consideramos que no es algo urgente ya que hoy por hoy, cuentan con un disefo
funcional y que rinde dentro de los parametros normales. Por ltimo, otro aspecto que puede
intervenir es la cantidad de errores en el pago de la compra, algo que estd mucho mas ligado a la

estabilidad de la pagina.

Finalmente, estas métricas de performance resultan en ventas proyectadas tanto para
Google como para Facebook. Continuando con la ldgica aplicada con los clicks, aqui dejamos

las estimaciones de ventas mensuales contemplando los dos escenarios planteados:

Pronéstico Google Pronéstico Facebook
Escenario optimista 48 ventas mensuales 49,7 ventas mensuales
Escenario pesimista 32,4 ventas mensuales 138 ventas mensuales

Este incremento de las ventas y por ende en la facturacion, se ven plasmadasenel P & L
desarrollado. Alli damos una vision econdomica del impacto que tendra esta solucion,

contemplando también los aumentos en los costos asociados a las ventas B2C.

Para continuar explicando la metodologia empleada, nos compete hablar de otro aspecto
fundamental, que es la retencion de clientes. Este factor estd contemplado en la implementacion
del plan y estrategia de comercializacion digital ya que la generaciéon de demanda no tiene
sentido si no podemos consolidarla en clientes que vuelvan a elegir XYZ para sus compras
online. Los niimeros frescos demuestran que la empresa retiene el 20% de su base de clientes.
Nosotros elegimos avanzar con la logica de que; al aumentar la demanda, seria razonable que
esta cifra disminuya ya que la retencion se vuelve mas dificultosa. Estimamos que desde el
primer mes (desde la implementacion) la retencion de clientes baje a 19% y se mantenga
constante hasta el quinto mes. Alli se encontrard con una nueva reduccion de 18%. Y por tltimo,

consideramos una baja final en el noveno mes a 17% hasta el final del primer afio.
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Cabe destacar que también proponemos aplicar campanas de retencion justamente para
aumentar este porcentaje. Promociones en la segunda compra, descuentos limitados, sorteos,
codigos promocionales, son algunas de las ideas que creemos que podrian ayudar a retener a una
mayor cantidad de clientes. La fidelizacion es indispensable en el negocio de XYZ ya que las
compras “de supermercado” es un servicio esencial que suele contar con una demanda inelastica.
Es por eso que conseguir clientes fieles ayuda a aumentar el lifetime value, y por ende la
facturacion los proximos meses y anos. Siempre serda mas rentable retener a un viejo cliente, que

salir a buscar nuevos.

Evolucion de la Demanda
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Habiendo plasmado bajo qué factores creemos que va a fluctuar la demanda, podemos
pasar a hablar de facturacion. Anteriormente mencionamos que el ticket promedio de XYZ en su
tienda online, es de $5500. Nosotros creemos que al aumentar la cantidad de pedidos trayendo
nuevos clientes, el ticket promedio va a disminuir y eso se daria principalmente por el hecho de
que XYZ debera ganarse la confianza de los clientes en un primer lugar. Estamos seguros de que
los nuevos clientes van a tender a realizar un primer pedido de tamafo relativamente mas chico
comparado con el tamafio de un ticket promedio actual. Es por esto que preferimos componer
nuestra facturacion contemplando ambos tickets; el de los clientes recurrentes y el de clientes
nuevos.

I B de client 9 i6 i i i iri i i
Facturacién = |>25€ de ciien GS] " [A) deretencion] [ Ticket promedio ] [Cltentes adquiridos ] N [Tlcket pramedw]

mes previo del mes actual clientes recurrentes en el mes clientes nuevos.
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Procesos y actividades Marketing digital

Cabe destacar, que la semana cero del Diagrama de Gantt hace referencia a todas

acciones que ya fueron consumadas y que son importantes de contemplar en el analisis. A

continuacion, listamos las diferentes acciones:

I.

Presupuesto En este primer eslabdn, necesitamos definir el presupuesto que destinamos
al area de marketing para poder comenzar a definir las campafias que se implementaran.
Esta accion ya fue realizada. El presupuesto inicial sera de $50.000. Para la semana 9,
definimos una revision del presupuesto, en base a los primeros resultados obtenidos
sobre el impacto de la campana. En la semana 9 ya van a haber transcurrido 30 dias de

haberla comenzado.

Encuesta: Es fundamental, antes de lanzar la campafia de adquisicion, entender el perfil
del cliente XYZ. Para ello, y aprovechando la base de clientes que tiene hoy por hoy la
compaiiia, comenzaremos con un lanzamiento de encuesta. Esta lltima tendra preguntas
que se centraran principalmente en caracteristicas del cliente (edad, sexo, localidad) y
también entender como llegaron hasta XYZ. Si fue por el boca a boca, si fue por
publicidad, o por mera casualidad.

Una vez lanzada, se recolecta la informacion y se realiza el andlisis de la misma. A partir
de alli, deberiamos poder obtener insights que nos permitan entender un poco mas que
tipo de usuario son los mds frecuentes y enfocar los esfuerzos a conseguir leads con

caracteristicas similares a estos.

Lanzamiento: Finalizada la encuesta, debemos comenzar con los preparativos para la
campafa. A pesar de que la creacion de la misma, lleva solamente un par de minutos, se
necesita armar previamente los anuncios. Dentro de estas campafias de publicidad, se
pueden generar diferentes tipos de anuncios. Estos van a “competir” entre si y la
plataforma misma optimizara el uso de cada una ddndole mas injerencia a las que tienen
mejor rendimiento. Estos grupos de anuncios, requieren de trabajo adicional, como lo son
sacar las fotos, armar el mensaje, la descripcion del mensaje, links que permite trackear
los leads generados, entre otras cosas. Todo esto lleva tiempo y es por eso que a esta

tarea le otorgamos una duracion de 2 semanas.
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Una vez culminada la etapa de realizacion de los anuncios, se podria lanzar la campana.
Cabe destacar que previo al lanzamiento debe estar implementado el RPA ya que se

espera que al comenzar con la campaia se vea reflejado el incremento en los pedidos.

4. Retencion: Para aumentar las ventas, no solo debemos adquirir a nuevos clientes sino
que también debemos mantener a los actuales. Por eso, queremos lanzar este programa
de retencion en el cual impulsaremos diferentes acciones que se centrardn en darle
beneficios a los clientes que compren varias veces en un mismo mes O en meses

consecutivos.

5. Mejora continua: Como mencionamos anteriormente, esta estrategia de marketing
necesita de un punto de partida, pero que el margen de optimizacidon seguramente sera
enorme. Habra diferentes conceptos a mejorar en varios aspectos, desde el timing de las
campaias, a las frases claves de busqueda, hasta las fotos de los anuncios. Por eso es
importante visibilizar métricas desde las plataformas que ofrece Google o Facebook y a
partir de estas, buscar mejoras.

Por otro lado, un punto a tener en cuenta es que hay fechas especiales que pueden servir
de impulso para estas campafas y acelerar ain mas la viralizacion de los anuncios. Es
por eso que proponemos una vez por mes pensar que campafias especiales se pueden

realizar por algun evento particular.
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Tareas / Semana o 11 2

10

11

12

Presupuesto

Definir presupuesto mensual para el
Area de Marketing

Ajuste de presupuesto

Encuesta

Definir encuesta

Armado y lanzamiento de Encuesta

Analisis de datos recolectados.

Lanzamiento

Creacion de campafias: Google y
Facebook. Cargar campafia, crear
contenido, crear grupo de anuncio,
definir presupuesto entre canales.

Go Live

Retencion

Delineamiento programa de
Retencion.

Mejora Continua

Métricas a seguir.

Ver fechas especiales y armado de
campanas (dia de la madre)

Check. Volumen, métricas
importantes, fallas, facturacion,
pains
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Integracion de plataforma de venta online con sistema de gestion de stocks

Proponemos solucionar la ineficiencia operativa descrita mas arriba en "Dos caminos
hacia un objetivo en comun", a través del uso de un "robot virtual", que siga las instrucciones
que le sean dadas. De manera simple, este robot hara lo mismo que hacen hoy en dia quienes se
hacen cargo de estos retrabajos manuales. Esta solucién se conoce como "RPA" (Robot Process

Automation).

.Qué es RPA?

RPA es una forma de automatizar procesos de negocio que le permite a una persona
definir un conjunto de instrucciones para que un robot o "bot" las realice. Estos "bots" son
capaces de imitar la gran mayoria de las interacciones manuales humano-computadora, con una

tasa nula de errores y manejando un alto volumen y velocidad.

RPA

@93 @

ROBOTIC PROCESS & ALUTOMATION

Contexto informatico

Consideramos necesario hacer una breve descripcion del estado actual de las

herramientas y procesos informéaticos que usa la empresa.

La tienda online de XYZ estd montada sobre la plataforma Donweb. Donweb es un
proveedor de hosting y creador de tiendas online, de bajo costo (de los mas baratos del
mercado). Donweb ofrece un servicio que le permite a muchas empresas tener tienda online, con
costos bajos, sin tener que realizar un desarrollo propio ni ocuparse de cuestiones técnicas tales
como hosting. Se ofrece un clasico "enlatado", y las empresas que contratan el servicio
unicamente se deben ocupar de algunos detalles de disefo, disposicion de productos,
configuraciones de pagos, y luego unicamente resta cargar los productos en el sitio. Con unos

pocos clics se puede tener un sitio de e-commerce funcionando.
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Por otro lado, en cuanto a gestion interna de stocks, XYZ utiliza un sistema antiguo, que
le fue disefiado originalmente a la cadena de supermercados predecesora de XYZ
-Supermercados YYY . Este simil ERP no trabaja "en la nube", sino que es del tipo "on
premise", y esta guardado en las diferentes computadoras o terminales que utilizan empleados de

la empresa.

Hoy en dia cuando llega una venta a través de la tienda online, hay dos personas de la
empresa que se dedican exclusivamente a duplicar esas ventas que llegan, y pasarlas al sistema
interno de la empresa (ERP). En ese sistema interno es donde también se actualizan los stocks
ante la llegada de nuevos cargamentos de mercaderia al depodsito, y de donde se obtiene la

informacion para realizar la contabilidad real de la empresa.

De este proceso hoy en dia en XYZ se ocupan 2 personas, cuyo sueldo bruto es de
$55000 y les demanda media jornada de trabajo (4 hs). Si rapidamente intentamos poner en
dinero el tiempo que estos operarios le dedican a ese retrabajo, podemos hacer el siguiente
calculo. 4 (horas por dia) X 2 (trabajadores) X 5 (dias a la semana) X 4 (semanas) X $343,75
(Costo hora trabajador) = $55.000. Implicitamente, este retrabajo a XYZ le cuesta $55.000 por
mes. En un afo, le cuesta alrededor de $700.000. Mientras que esas horas que los operarios
hacen este trabajo manual, podrian ser dedicadas a agregar valor en otra parte de la estructura de
la organizaciéon. Y también, logicamente, el dinero que se ahorraria, podria ser invertido en otros

proyectos.

Como el volumen de la vertical de negocio de "Distribucion", estuvo siempre dominado
por ventas que no eran del segmento B2C, y que no provenian de la tienda online, este nunca fue
un problema importante. A partir de la pandemia, esto cambid, y a medida que aumente el
volumen transaccionado a través de la web, sera cada vez una ineficiencia mas marcada. Si
somos exitosos en la implementacion de 1), la necesidad de solucion de este problema sera cada

Vez mayor.

JPor qué RPA y no otras alternativas?

Para solucionar esta ineficiencia operativa, surgieron 4 alternativas:
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1. Desarrollo Freelance: Pagarle a un desarrollador "freelance", para que, mediante un
desarrollo, realice la integracion entre la tienda online, montada en los servicios de
"DonWeb", y el sistema interno de XYZ. Este desarrollo es costoso, alrededor de 5000
USD, y ningln desarrollador garantiza una exitosa integracion, dado que el sistema de
gestion que utiliza XYZ es uno antiguo, hecho a medida de la organizacion, y ademas, no se

encuentra "en la nube", lo que dificulta ain mas la integracion.

2. Robotic Process Automation: Apuntarle al "quién" y no al "como". Partiendo de la base de
que este proceso si o si se tiene que realizar, dada la poca y dificil integracion que tienen
Donweb y el sistema de XYZ, se puede intentar optimizar ese gasto de recursos. Que ese
proceso lo haga un bot, al que "se le paga" Unicamente una vez y no una persona que es
empleado y tiene sueldo mes a mes, y que ademas es un recurso que puede ser utilizado en

otro proceso (armado de pedidos).

3. Cambio radical - Cambiar o el ERP, o cambiar el proveedor del servicio de tienda
online (DonWeb): Estos cambios suelen ser bastante traumaticos para cualquier
organizacion. Cualquiera de las dos partes son bisagra, y muchos procesos se sostienen
sobre ellos. Si llegara a cambiar alguno de ellos, deberian modificarse muchos procesos de
la organizacién, y por todo lo analizado previamente, no es el mejor momento para afrontar

este tipo de cambio tan "de fondo".

4. Optimizar la manualidad: Como alternativa menos costosa, pero también con el menor
impacto, entendemos que puede llegar a existir alguna manera de reducir los recursos que se

gastan en este proceso manual, que realizan empleados operativos de XYZ.

Implementacion RPA

Para llevar a cabo esta solucion proponemos avanzar con un desarrollador RPA freelance.
En el sector IT/desarrollo, los desarrolladores "freclance" suelen ofrecer soluciones mas

econdOmicas que empresas grandes de desarrollo (o conocidas como "Software Factories").
El costo de las soluciones promedia entre 250 usd y 500 usd. En el extremo superior de

los costos de las soluciones encontramos empresas especializadas en RPA y "Software

Factories", tales como "The Eye", empresa Argentina que se dedica a ofrecer soluciones RPA.
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En el otro extremo, encontramos a desarrolladores freelance, a quienes se les paga por proyectos

y en muchos casos por hora.

Bajando a nivel técnico, lo que se necesitaria que realice el bot es realizar una especie de
"scraping" (Web scraping o raspado web, es una técnica utilizada mediante programas de
software para extraer informacion de sitios web) en la interfaz de administrador de la tienda,
extraer la informacion de ventas de cada dia, y cargar dicha informacion en la interfaz del
sistema interno de XYZ. Este proceso deberia "correrse" en diferentes momentos del dia (a

definir), para que se actualice el stock en los sistemas de XYZ.

Algo interesante para destacar en este aspecto, es que el sistema interno de XYZ es "on
premise", y no se encuentra "en la nube". Por esta razon, serd necesario que este desarrollador
tenga que involucrarse fisicamente en la actividad (o con alguna herramienta que permita ver la
pantalla de los sistemas en los que se encuentra el ERP de XYZ). Esto no representa un
impedimento importante a nivel operativo, ya que puede ser resuelto con una herramienta similar
a Team Viewer, pero si desde el punto de vista técnico es un dato que no se puede menospreciar.
El hecho de que el sistema no se encuentre "en la nube", es atipico para este tipo de sistemas, y
el Bot que se vaya a desarrollar, debera ser uno que procese sobre la memoria RAM de la
computadora sobre la cual se encuentra hospedado el sistema ERP de XYZ, y no podra

procesarse en "la nube" o en "internet".

A nivel técnico, el freelancer entrevistado, con quien se tante6 y presupuestd este
proyecto, nos comentod que esta situacion tampoco representa un obstaculo para el desarrollo,
pero que de cara al futuro seria importante considerar la posibilidad de actualizar el sistema

utilizado por XYZ y que, minimamente, se encuentre en "la nube".
Una vez desarrollado el BOT, se deberia poder descargar, como cualquier aplicacion de

escritorio, y cuando se le da "play" en algin momento del dia, comenzaria a realizar, en algunos

minutos, el proceso que a los operarios de XYZ les llevaba horas.
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Procesos y actividades RPA

Con el fin de ir mas alla de las palabras, llegd la hora de ir a la accion. Esto implica

establecer las acciones y procesos que se deben realizar y concretar a lo largo del tiempo, para

poder cumplir nuestro objetivo, que es, construir y aplicar en XYZ un RPA.

Todo el proceso para lograr la implementacion del bot, va a durar un total de un mes y

una semana (5 semanas). A lo largo de este transcurso de tiempo se identificaron y definieron

necesarias las siguientes tareas:

1.

Bisqueda de Freelancer: Es necesario realizar un proceso de busqueda, para encontrar
a una persona que se encargue de desarrollar la tecnologia que requiere XYZ. Esta
persona, debe cumplir con las siguientes competencias: conocimientos de RPA,
proactividad, disciplina, capacidad de relacionarse con otros, entre otros. Es menester
tener en cuenta, que esta tarea va a ser llevada adelante por el equipo consultor, después
de esta etapa, nos desvinculamos del proceso y ya corre en manos de la empresa y el
freelancer seguir tal cual el proceso y las actividades que han sido delineadas en el
presente trabajo.

a. Definir las competencias y el perfil.

b. Busqueda.

c. Seleccion y contratacion.

Introduccion al problema: Una vez seleccionado la persona, es necesario que la misma
se interiorice en la empresa. ;Qué significa esto? Entender su funcionamiento interno y
externo, su modelo de negocio, y sus distintas verticales. Una vez conseguida una vision
holistica, va a poder empezar a aplicar una solucion acorde al problema de integracion
que padece la empresa.

a. Entendimiento del problema.

b. Partes que requieren de la solucion.

c. Naturaleza de la solucion requerida.

Relevamiento de los requerimientos: De la mano con el entendimiento de la empresa y
su problematica, el freelancer debe realizar un relevamiento de los requerimientos
necesarios que debe tener el bot. En esta etapa, es fundamental el involucramiento de los

operarios de XYZ que hoy en dia realizan la accion que en el futuro realizara el bot. Vale
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la pena recordar que el bot no hace mas que replicar interacciones manuales y repetitivas
que hacen los humanos con una interfaz. Para que el bot pueda replicar lo que hacen los
humanos, quien lo desarrolla debe primero entender a la perfeccion como es que lo hacen
(y si hay posibilidad de mejora en ese proceso).
a. FElicitacion: En esta primera etapa, se identifican y analizan los distintos
requerimientos que requiere la solucion.
b. Especificacion: Una vez identificados esos requerimientos, es necesario poder
ponerlos en “palabras”. Especificar el como y el porqué son necesarios.
c. Validacion: Por ultimo, una vez establecidos, es necesario comprobar que son

necesarios y van a agregar valor a la solucion.

4. Construccion: En esta etapa se espera que el freelancer tenga gran parte de informacion
necesaria recolectada, y que empiece a desarrollar el “robot” (en criollo, que se ponga
manos a la obra). Como buena préctica, es necesario testear si el desarrollo que se realizo
es correcto, ya que identificar errores y posibles mejoras antes de implementarlo, va a
repercutir en menores costos y tiempos.

a. Desarrollo (Codear).

b. Testing.

5. Implementacion: Una vez realizado y aprobado la etapa de testing, se va a implementar
el sistema, esto significa llevar adelante acciones que van a permitir que la empresa
empiece a hacer uso operativo del bot. Se espera que a partir de esta etapa, XYZ sufra los
beneficios de la automatizacion del proceso de gestion de stocks.

a. Go Live: Una vez en esta etapa, luego de darle inicio al BOT ("iniciar la
aplicacion), el mismo tiene que poder realizar la accidn que realizaban los
operarios de XYZ, realizarla de manera correcta, y en menor tiempo que lo que
tardaban ellos. En esta instancia, el BOT tiene que estar 100% operativo y XYZ
tiene que poder utilizarlo, con algun manual de uso dejado por el desarrollador.
En el mismo, se debe especificar como funciona el RPA, como se administra la
tecnologia, como parametrizar funciones, qué hacer en caso de bugs o

mantenimiento, etc.
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Tareas / Semana

1. Busqueda de Freelancer
Definir las competencias y el perfil
Busqueda

Seleccién y contratacion

2. Introduccion al problema

Entendimiento del problema

Partes que requieren de la solucion

Naturaleza de la solucion requerida

3. Relevamiento de los
requerimientos

Elicitacion

Especificacion -
Validacién -
4. Construccion

Desarrollo --
Testing -

5. Implementacion

Go live

Por ultimo, una vez finalizada la implementacion del bot (semana 5), se “prenderan” las
campaiias del plan de Marketing (Advertisement), ya que como se explicé anteriormente es

necesario tener solucionado el problema integracion para aumentar el volumen de ventas.

KPI

Como en todo proceso, es necesario frackear el funcionamiento y los resultados
esperados (o no) del mismo. ;Como se logra esto? A través de indicadores que nos permiten
medir el rendimiento de un proceso, conocidos, como Key Performance Indicators (KPIs). Los
mismos nos van a permitir validar supuestos y tomar mejores decisiones. En este caso, nos
vamos a concentrar en aquellos indicadores que midan el rendimiento de nuestra tecnologia. Por

eso, se identificaron y especificaron los siguientes:
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e Velocidad promedio de ejecucion: Medir el tiempo de ejecucion del proceso a lo largo
del tiempo, va a permitir cuantificar tiempos y costos ahorrados. ;Como se va a calcular?
Cuanto va tardar un producto en actualizar el stock, desde su compra hasta modificarse
en el ERP.

o Valor objetivo: Disminuir en un 80% el tiempo de ejecucion.

e Utilizacion: Nos referimos a la frecuencia con la que es ejecutado el proceso, y el
momento en el que se utiliza. El mismo se va a medir a través del tiempo, medirlo va a
permitir entender si es efectivo su uso o no. Hay que tener en cuenta, que al ser una
solucién On Premise, el uso del mismo no va a ser 24/7, sino que va a empezar a correr
cuando arranque el dia habil, y va a terminar cuando termine el dia habil.

o Valor objetivo: 95%.

e Accuracy (Precision): Es la frecuencia con la que el proceso es ejecutado sin bugs
(errores), un error es todo aquello que genera un resultado indeseado dentro de nuestro
ERP o mismo que no se complete una transaccion. Encuestas y estudios recientes
muestran que RPA disminuye en un 57% los errores manuales.

o Valor objetivo: 90%

e Ciclos de reparacion: Representa cuantas veces en x tiempo nuestro sistema/software se
“rompe”, y requiere de mantenimiento. Va a ilustrar qué tan fragil es nuestro bot, y a la
vez a futuro va a permitir realizar un forecast de cuantas veces al afio o cada cuantos
meses requerimos de mantenimiento.

o Valor objetivo: 1 mantenimiento/afio

Gestion del cambio

El ser humano es un ser que de por si, le teme al cambio. El cambio nos enceguece.
Mismo quizés las nuevas tecnologias nos han sometido a estar permanentemente en una zona de
confort en la que nos sentimos muy cdmodos. La denominada "zona de confort" no se refiere a
un espacio fisico, sino que es un estado psicoldgico en el que nos sentimos seguros y no
experimentamos ansiedad ni miedo. Es un "espacio" en el que lo controlamos todo y lo
conocemos de principio a fin. Estamos permanentemente buscando la "zona de confort" y esto

no es algo malo, para nada, en este estado es donde se suele alcanzar ese standard de felicidad
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que le da sentido a la vida. Pero una verdad inequivoca es que si no intentamos salir, de tanto en

tanto, de este espacio de comodidad absoluta, el avance y el progreso estaran siempre limitados.

.Qué representa el cambio?

e El cambio es una ruptura en las expectativas de las personas.

e Es una experiencia humana intensa, no s6lo una nueva técnica, un nuevo cargo, una
nueva manera de hacer las cosas.

e C(Causa en la gente una sensacion de pérdida de control.

e Reduce temporalmente la capacidad de asimilacion para nuevos cambios.

e Genera desgaste fisico y emocional.

En XYZ, como ya ha sido detallado en esta etapa del trabajo, se implementaran dos
cambios/proyectos, que pueden llegar a generar conflictos internos, incertidumbre, desgaste, y
roces. Ambas implementaciones van de la mano, si no se implementa una de manera exitosa, la
otra inevitablemente ird al fracaso. Esto refuerza atin mas la necesidad y la importancia de
gestionar el cambio. Para mas evidencia concreta de la necesidad de gestionar el cambio, y de no

subestimarlo, hemos encontrado gran respaldo en un articulo de la consultora McKinsey,

titulado “Changing change Management” . Sin querer ahondar en el mismo en el presente
trabajo, nos parecio indispensable dejar un nimero que habla por si solo, y que surge del anélisis

propio de este articulo mencionado.

“ Cuando esta presente un programa de gestion del cambio integral, el ROI promedio

fue de 143%. Mientras que en proyectos con poca o sin gestion del cambio, el ROI fue de 35%".

,Por qué es necesario gestionar el cambio?

No quisimos extendernos mucho en la teoria de "Gestion del cambio", pero habiendo
leido los parrafos anteriores, se puede generar una idea de las razones por las que planificar la
gestion del cambio puede ser tan o mas importante que planificar los proyectos que estan detras

de esos cambios. Si un proceso/solucion/propuesta es brillante, pero la estructura de la
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organizacion no logra adaptarse a "lo nuevo", todos los esfuerzos (en muchos casos dinero)

habran sido en vano.

El objetivo final de la gestion del cambio es minimizar los impactos que surgen de la
implantacién de un sistema y/o la reorganizacion de procesos, asegurando que los stakeholders
involucrados respondan positivamente al cambio y alcancen el desempefio esperado en sus roles

y responsabilidades futuras.

En el caso concreto de XYZ y los stakeholders, respecto a los cambios y proyectos conjuntos

que se buscardn, proponemos lo siguiente:

Operarios "reemplazados" por RPA

Impacto en lo inmediato

Con ellos se debera tener especial atencion y cuidado. En multiples estudios analizados
sobre impacto de soluciones RPA, un item que siempre estd presente es la incertidumbre que se
genera en las personas reemplazadas por la tecnologia. Ellos inmediatamente tienden a pensar
que seran despedidos y que no podran ser reubicados en la estructura de la organizacion. Sera
fundamental que desde el inicio se los involucre en las razones que hay detras de estos cambios,
que se les explique que el objetivo de que ellos sean reemplazados en esa funcidon es que puedan
agregar valor en otra parte de la organizacion, y que sus puestos de trabajo no corren peligro.
Al mismo tiempo, por la naturaleza de la solucion de RPA, y la manera en la que se "construye"
el robot, es absolutamente necesario que estas personas estén muy cerca del desarrollador en la
etapa de Relevamiento de los Requerimientos. Es decir, si desde un principio ellos no estan
alineados con la solucion, y con las razones que motivaron impulsar este proyecto, hay grandes
probabilidades de que toda la implementacién fracase, porque de hecho, deberan ser estos
operarios quienes le expliquen al desarrollador, como hacen su trabajo hoy en dia (que en el

futuro, es el trabajo que hara el robot).

Impacto en el largo plazo

Estos dos operarios, abocados a la carga manual de pedidos, pasaran a ocupar un rol
diferente, si la implementacion de manera conjunta de las soluciones que proponemos es exitosa.

Ante el aumento de la demanda de pedidos B2C, se requerira personal extra que pueda
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acompafiar el proceso de armado de pedidos en surtidos mas pequefios. La estrategia
fundamental de nuestra propuesta radica en esta dualidad entre aumentar la demanda a través de
acciones de marketing, y al mismo tiempo, poder darle soporte operativo a dicha demanda. Estos
dos operarios son quienes "sufriran" el impacto total de la soluciéon conjunta. Se los debe
acompaiar en el proceso, motivarlos a seguir a pesar de que al principio se haga dificil y
cometan errores, motivarlos a preguntar, y capacitarlos lo que sea necesario para que

puedan performar de manera exitosa en su nuevo rol.

Operarios del deposito

Impacto en lo inmediato

Ellos tendran que experimentar un aumento en la demanda de pedidos B2C al que no
estan acostumbrados. Y hacemos especial referencia a B2C, ya que el armado de pedidos del
tipo B2C es diferente al armado de los grandes pedidos para el segmento B2B. Los pedidos B2C
son mas lentos en armarse, requieren mayor nivel de atencion y precision y a la hora de generar
la factura también son mas demandantes. No se debe subestimar el impacto que este aumento en
la medida puede tener en estos empleados. Se los debera alinear con el proceso y con la
busqueda de los nuevos objetivos de aumento de demanda.

Sugerimos monitorear la performance de los mismos muy de cerca, y si existe algiin indicador
de rendimiento que permita comparar antes y después del inicio de las acciones de marketing,
seria de gran ayuda seguirlo de cerca para entender el impacto de estas acciones. Al mismo
tiempo, se sugiere empezar a considerar procesos y metodologias que agilicen el transito en el

deposito.

Impacto en el largo plazo

Dada la "sefial" que se enviara, de que es posible que ciertos roles sean reemplazados con
tecnologia, consideramos que es necesario que se empiece a dialogar con los empleados sobre el
impacto que tiene la tecnologia y los negocios, y el impacto que puede llegar a tener en
operaciones como las que se realizan en el deposito de XYZ. Sin ir mas lejos, Amazon en algin
momento tenia mucho trabajo manual de operarios, y hoy en dia muchas operaciones han sido
reemplazadas por robot. Sin embargo, aquellos operarios no han sido eliminados de la estructura
de Amazon, sino que se han tenido que readaptar a nuevos procesos, y se los ha capacitado

debidamente para que puedan ser ellos quienes deban maniobrar las maquinas. Comenzar con
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charlas del tema, proponer cursos con capacitaciones para fomentar otras capacidades, estimular

el aprendizaje constante, pueden ser herramientas a tener en cuenta.

Gerencia y negocio XYZ

Impacto en lo inmediato

Si bien XXX, gerente de XYZ, nos ha acompaddo en este proceso, no queda exenta del
posible impacto que vaya a sufrir la organizacion de avanzar con las mejoras propuestas. XXX y
Jonhatan, quienes gerencian la empresa, tendran dos desafios importantes en el corto plazo:

e Poder palpar permanentemente el dnimo de sus trabajadores, midiendo y evaluando
constantemente el impacto del cambio, teniendo empatia y ajustando alguna de las
mejoras si es necesario, con tal de no resquebrajar la estructura de la empresa.

e Abrazar el aprendizaje de nuevas herramientas. En este caso, de las vinculadas a
marketing digital. En las mejoras que se proponen, inicialmente serd XXX y/o Jonhatan
quienes estaran liderando estas nuevas iniciativas de marketing. Y es probable que no
sean expertos en la materia. Deberdn estar dispuestos a equivocarse, a aprender, a

deshacer y a volver a hacer.

Impacto en el largo plazo

De ser exitosa esta implementacion conjunta, valoramos como fundamental comenzar a
pensar en dos puntos concretos a largo plazo:

e Aprender a delegar. XXX centraliza muchas actividades hoy en dia. Y ciertamente con
estas iniciativas de marketing, ella comenzara haciéndose cargo. Si estas acciones
prosperan, lo ideal sera armar estructuras que trasciendan a XXX, para que cuando ella
esté ocupada en cuestiones de negocio, expandir horizontes, abrir nuevas verticales; estas
acciones puedan seguir traccionando.

e Familiarizarse con el cambio, para poder abrazar nuevas implementaciones y mejoras en
el futuro, las cuales hay de sobra y enunciaremos hacia el final de la presente etapa del

trabajo.
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Proveedores

Impacto en lo inmediat.

Quizas el stakeholder mas alejado a XYZ en comparacion con los que se ha detallado
anteriormente, pero no por eso no se lo debera tener en cuenta en este proceso. Consideramos
que se debe involucrar a los proveedores, y que deberan estar alineados con esta dinamica. De
hecho seria positivo que se le muestren las proyecciones de crecimiento a los proveedores, que
se comiencen a estimar plazos, y que de antemano se hagan planes de contingencia que permitan

actuar rapido ante posibles desabastecimientos.

Impacto en el largo plazo

De consolidarse en el largo plazo esta tendencia, sugerimos revisar el acuerdo con los
proveedores actuales, ya con XYZ pudiendo negociar mejores condiciones desde una posicion
de mayor poder de negociacion. Es necesario prepararse para este momento, y tenerlo, al menos,

en el horizonte.

Dejamos imagen ilustrativa, que permite entender los principales obstaculos a la hora de

"Implantar el cambio"

Principales Obstaculos
al Implantar el Cambio

Resistencia de los empleados - 50%
Cuestiones de liderazgo [|IIEIN 40%
Fallos de comunicacion [l 29%

Cuestiones sindicales - 21%
Cuestiones de habilidades |} 19%
Cuestiones de planificacion i} 19%
Cultura . 15%

Aspectos financieros [} 12%
Interferencias externas [ 12%
Reduccién de personal | 5%
Temas tecnolégicos | 4%

Fallos de gestion | 2%

Aspectos psicologicos del cambio | 2%
Otros B 14%

Fuente: Centro de Cambios Corporativos,
Universidad de Northwestern, Il
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Analisis financiero

En el archivo "Anexo - Flujos de Fondo y P&Ls" se encuentra toda la informacion
financiera respecto al impacto y rendimiento de las soluciones que fueron previamente
planteadas en el presente documento. Aun asi, vamos a sintetizar las cifras mas importantes y

explorar algunas conclusiones.

Aclaramos que la tasa de descuento que tomamos como valida para realizar la estimacion
de proyectos es del 27% ya que es el rendimiento que obtiene XYZ hoy por hoy con sus

operaciones actuales.

Flujos de Fondo

RPA

Lo que respecta a este preciso analisis, al ser una solucién orientada a la optimizacion de
un proceso, puede resultar dificil identificar un claro impacto lineal en ingresos. Dicho esto, lo
que consideramos mads apropiado es contraponer esta inversion, contra lo que nos "ahorramos"
en términos de costo de oportunidad de manera mensual. El RPA vendria a hacer el trabajo de
dos empleados que cobran $55.000 pesos mensuales y la tarea que va a hacer el software de
optimizacion, hoy en dia les toma media jornada laboral. En conclusion, nos ahorraria de manera
mensual unos $55.000 pesos.

Por otro lado, la inversion se da en formato de one-shot’, totalizando $48.000 pesos en el
periodo teorico "0". El periodo de recuperacion de esta inversion es de 26 dias.

Decidimos evaluar este proyecto en plazo de un afio para ver el impacto en el mediano
plazo, pero recordemos que este impacto positivo debe ser interpretado como ahorro.

TIR=115%

VAN = $468.179,06.

Marketing

Para la solucion de Marketing se tuvieron en cuenta varios factores mas que la solucion
anterior, ya que tiene impacto en varios aspectos del estado de resultados. En primera instancia,
para estimar las ventas potenciales, se utilizaron los simuladores de las plataformas que en base a

ciertos parametros definidos, nos otorgaba "puntas" (con maximos y minimos) de cantidad de

* Un solo pago.
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clicks por mes. Aplicando el bounce rate a estos clicks (40%) y el conversion rate (1%) de la
pagina (de clicks a compras) obtuvimos el incremento estimado de ventas por mes. Cabe aclarar
que a medida que se contabilizan los meses, la base de clientes adquirida del mes anterior se
suma a la base de clientes totales a la cual se le aplica una tasa de retencion para darle nimero a
las ventas del proximo mes. Para dar un ejemplo, XYZ hoy por hoy tiene 1500 clientes en su
base. Solamente el 20% compra por mes (tasa de retencion de 20%). Si el mes venidero sumara
100 clientes, estos contaran como clientes de su base para el mes siguiente a este. Es decir para
dentro de 2 meses, el célculo seria 1600 ((1500 clientes + 100 adquiridos mes anterior) * 0,20) +

clientes adquiridos mes actual.

Sumado al aumento de clientes también discriminamos el monto promedio de los nuevos
usuarios frente a los retenidos. Creemos que un nuevo usuario no gasta la misma cantidad de
dinero en su primera transaccion que un usuario viejo ya que puede tener algun tipo de temor
ante la desconfianza en el sitio. Es por eso que a las ventas que provengan de clientes viejos lo
multiplicamos por $2000 y a los viejos le corresponde el monto promedio actual de $5500.

Esta multiplicacion nos resulta la facturacion total estimada de XYZ mes tras mes.

En cuanto a los costos, primero realizamos una distincién entre costos fijos y variables.
Para los costos variables tomamos un aumento similar, respecto al ritmo de crecimiento de las
ventas, pero le aplicamos una pequefia variacion ya que seguramente XYZ al comprar mayor

cantidad de productos a sus proveedores pueda sacar una mejor tajada o precio unitario.

Por otro lado, para los costos fijos, se aumentaron significativamente los costos fijos de
transporte (por el aumento en envios,), las comisiones bancarias (relacionadas a los pagos de los
clientes) e insumos (aumento de ventas). En particular, se quiso destacar también el aumento que
habria en el proceso de “data entry” ya que de no aplicar la solucién de RPA, el incremento en el
volumen de ventas traeria consigo horas adicionales en el que los empleados pasarian cargando

los pedidos manualmente. Esto se traduce en costo de hora hombre.
Para el proceso de armado de pedidos, también se daria un incremento en las “manos

necesitadas” por lo que, bajo el supuesto de que cada operario logra empaquetar 150 pedidos al

mes, se fue aumentando los sueldos a medida que los pedidos pasaban estos umbrales.
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Por tultimo, se contempld el costo de aplicar esta solucion de marketing. Este costo, se
trajo a valor presente (tasa de 4%) la inversion necesaria y de esta manera evaluar el costo del

proyecto. Los resultados dieron:

e Una TIR del 43% (tasa de descuento 27%)
e Un VAN de un total de $1.905.245
El payback de la inversion se daria en 1 mes y 10 dias por lo que desde nuestra

perspectiva es un proyecto a implementar cuanto antes para aprovechar estos rendimientos.

Solucion Integral

Bajo la conjunciéon de los dos proyectos anteriores se realizd el analisis del flujo de
fondos final, contemplando las dos soluciones. La distincion que se realizd es que el costo
adicional de data entry fue removido ya que el RPA solucionaria este costo final.

El resultado final dio:

Payback

EEEEEREEREEEE

e Una TIR del 46%
e Un VAN de $2.344.700
e Payback: 70 dias

Mes
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Retorno de la inversion a un ano
$750.000

$500.000

$250.000

$0

Resultados

-$250.000

-$500.000

-$750.000
0 2 4 6 8 10 12

Mes

Concluyendo, vemos un impacto positivo en las arcas de la compatfiia, con un incremento
considerable de la facturacion de acd a un afio. Ademads, el payback de la inversion se ve
consumado en menos de 3 meses por lo que se tiene un rendimiento cuasi instantaneo

implementando las dos soluciones conjuntamente.

Impacto en P&L

El impacto en el P&L, tal como se muestra en el calculo, es de una pérdida de ganancia
del 15% en el primer mes, debido a la inversion y el aumento de costos. La facturacion crece un
2,7%, pero al mismo tiempo crecen los costos fijos, debido a la inversioén en el RPA, presupuesto
de marketing y algunos otros costos. Eso hace que el resultado del primer mes, comparado al

mes anterior, se encuentre un 15% por debajo.
A pesar de esto, ya al segundo mes se termina la inversiéon del RPA, y las ventas

aumentan por lo que ya desde este segundo estado de resultado, la ganancia vuelve a los niveles

anteriores y a partir de alli empieza a escalar mes a mes.
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Conclusion Final

En las ultimas palabras de este extenso trabajo, queremos hacer mencidon especial a
XXX, gerente de XYZ, quien lucha insaciablemente dia a dia por mejorar su PYME, y que al
mismo tiempo le da trabajo e ingresos a més de 15 familias mercedinas. Tanto como valoramos
su esfuerzo diario, le agradecemos también por abrir las puertas de su organizacion para que este
grupo de alumnos pueda realizar el trabajo final de su carrera de grado.

Haciendo un racconto del esquema del trabajo, se puede encontrar un claro hilo logico
que fue entrelazando las diferentes etapas del informe. En el Relevamiento se busco entender la
industria, las oportunidades, y acercarnos al cliente desde una perspectiva externa. En el
Diagnostico, nos acercamos a la empresa, trabajamos de manera conjunta, analizando niimeros,
modelos de negocio, procesos y oportunidades "desde adentro", conociendo los recursos con los
que contadbamos. En esta etapa es en la que identificamos el "viraje estratégico" que nosotros
consideramos debe hacer la organizacion para conseguir estabilidad en el corto-mediano plazo, y
sentar las bases del crecimiento de largo plazo. El mayor porcentaje de facturacion de XYZ al
dia de hoy, proviene de una vertical de negocio que esta agotada dada la actualidad, los procesos,
y los recursos de la empresa. En 2020, afo en el que tristemente una pandemia atorment6 al
mundo, aparecié una necesidad que se tradujo en la creacion de una nueva vertical de negocios.
El crecimiento de esta vertical, fue exponencial. Lo que surgié como una necesidad, nosotros lo

identificamos como una oportunidad.

Hacia el final, en el Plan de Accion, se busca plasmar en acciones concretas el
aprovechamiento de esta oportunidad. Se delinearon esquemas de implementacion de las
propuestas, y se elaboraron andlisis financieros que respaldan la oportunidad y la propuesta de

implementacion.

Sin animo de pretender que XYZ siga "al pie de la letra" lo redactado en el presente
trabajo, esperamos que sea de utilidad para la organizacion, y que, al menos, haya servido como
combustible motivacional para el equipo de XYZ, dejando en evidencia que hay oportunidades
para seguir creciendo, y que el esfuerzo y la resiliencia, a la larga, siempre paga los mejores

dividendos.
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Anexo

Arbol de Problemas

Analisis sobre la situacion econdmica-financiera de XYZ

P&L y flujo de fondos
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