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RESUMEN

La logistica de ultima milla de las transacciones en el comercio electronico ha sido un
eslabon en necesidad constante de una mejora innovadora para satisfacer los

requerimientos de entrega de los compradores y optimizar el servicio de las empresas.

La presente tesis propone la generacion de ideas para mejorar el lanzamiento del
modelo de negocio de innovacion logistica y tecnologica de Packasap basado en una
red publica de eLockers para el comercio electrénico argentino, como una solucién
disruptiva que resuelve las ineficiencias de despacho y respeta las exigencias del

mercado.

Se presenta un direccionamiento de mercadeo estratégico basado en un plan que busca
difundir los eLockers como la mejor alternativa logistica para las compras en linea en la
Argentina. Mediante su aplicacion efectiva, Packasap conseguird un mayor
posicionamiento y reconocimiento de marca; en complemento, conseguirda la

comprobacion del modelo de negocio y su sustentabilidad a largo plazo.
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INTRODUCCION

1. Antecedentes y motivos de la investigacion

El mundo digital se ha instaurado como una realidad en la forma de vida de los seres
humanos desde la creacion de Internet, cambiando el estilo de vida y creando nuevos
comportamientos y actitudes en las personas y en las empresas. Dentro de los multiples
ambitos de influencia de Internet, la comercializacion de productos y servicios en linea
ha creado un nuevo modelo de hacer negocios: el comercio electronico. Su imposicion
ha sido implacable y ha logrado generar un nuevo concepto de vida con una vasta

cantidad de oportunidades para la humanidad.

En este devenir, el comercio electronico se ha convertido en una pasion que, de la mano
con la innovacion y la tecnologia, ha dado lugar a creaciones y nuevas soluciones,
reales y mejoradas a todo tipo de situaciones y circunstancias. Las transacciones en
linea han reemplazado las transacciones presenciales y los negocios cara a cara de
largos tiempos, para dar paso a intercambios inmediatos, con negocios mundiales sin

necesidad de movilizacion y con solo un click.

En temas de Internet, hay wuna colectividad de estudios y constantes
conceptualizaciones, pero no existen teorias definidas al respecto, razén por la cual se
convierte en un fenomeno interesante de estudio y andlisis desde un punto de vista
académico a fin de conceptualizar y comprender determinados acontecimientos y

comportamientos  empresariales, especialmente de modelos de negocios
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innovadoramente tecnologicos que han revolucionado procedimientos arraigados para

brindar nuevas soluciones que facilitan y agilizan los negocios y los estilos de vida.

En este sentido, se hace imperioso comprender que este trabajo se realiza contemplando
el nuevo contexto social-cultural-econdmico derivado del comercio electronico. En la
Argentina, el Internet ha transformado la sociedad, abriendo las puertas a nuevas
oportunidades de negocios sin precedentes, generando emprendimientos y nuevas ideas
de negocios relacionados y no con el mercado digital. Los argentinos han digitalizado
su forma de vida y han cambiado consecuentemente con las nuevas tendencias del
mundo digital. El contexto precedente donde predominaba el comercio presencial ha
perdido validez debido a la ruptura de comportamientos ancestrales, promoviéndose el
advenimiento de otros contextos donde prevalecen la posesion de aparatos digitales, la

conexidn permanente, las compras en linea y la generacion de una vida digital.

Las innovaciones en modelos de negocios y la tecnologia disruptiva derivadas del
comercio electronico y generadoras de nuevas propuestas de valor para la sociedad
argentina, son la motivacion principal para efectos de plantear la temdtica de estudio de
esta tesis. A continuacion, se presentan el contexto de las principales caracteristicas del
comercio electronico en el 2015, que sera desarrollados a profundidad en la seccion 11.7

de esta tesis (CACE, 2016):

El comercio electronico es una de las industrias que ha mostrado mayor crecimiento y
madurez en la Argentina durante la ultima década. De acuerdo a las estadisticas de la
Cémara Argentina de Comercio Electronico (CACE), el mercado digital argentino

alcanzo6 una facturacion sin precedentes de $68,4 millones en 2015 equivalente a un
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crecimiento interanual del 70,8% respecto a 2014; el apogeo del comercio electronico
fue incentivado por 17,7 millones de compradores en linea, que con un elevado nivel de
satisfaccion del 94%, han generaron un incremento del 136% en el trafico digital. Con
esta prospectiva positiva del sector, la expectativa de crecimiento estimado es 64% para
2016.

Las ventas en linea alcanzaron un crecimiento de 70.8% en 2015 y el monto facturado
de $45 millones de pesos argentinos en el primer trimestre de 2016 muestra un
incremento del 60% respecto al afio anterior; dicho monto representa el 66% de los
$68,4 millones de pesos argentinos facturados en 2015. Los 17,7 millones de personas
que realizan transacciones en linea representan el 77% de poblacion argentina con
acceso a internet en sus hogares; lo cual significa que 8 de cada 10 personas realizan
compras bajo esta modalidad.

Los resultados positivos en el comportamiento creciente del sector argentino se
explican por unas tendencias que han impactado extraordinariamente al comercio
electronico: la mayor penetracion del Internet en el pais, la mayor proporcion de
usuarios que compran en linea, el aumento de dispositivos tecnologicos demandados y
los esfuerzos de la oferta de empresarios de comercio electronico.

En complemento, el crecimiento de la demanda ha venido acompanado de la elevada
satisfaccion de los compradores en linea, quienes manifiestan una mejora significativa
de su experiencia de compra por internet. Al respecto, las empresas en linea han
realizado un esfuerzo para solventar las vicisitudes de sus portales para garantizar las
buenas practicas en linea, ademas de ampliar su portafolio de productos y servicios, y

ejecutar estrategias de mercadeo acordes para mayor atraccion de compradores en linea.

18



Las exigencias de consumidores mas educados y expertos en el mercado digital han
obligado a las empresas del sector a innovar y mejorar, no solo en la oferta de su
portafolio, sino también en la prestacion de un servicio integral de excelencia y calidad
en toda la cadena de suministro. De esta forma, el sector de comercio electronico se ha
transformado en un sistema de alianzas estratégicas, con socios que interactiian
interdependientemente hacia el éxito comun de todos los actores involucrados; por ello,
la promocién y crecimiento es una responsabilidad mutua donde las propuestas
continuas de un eslabon son garantia hacia el bienestar y generacion de valor de toda la
cadena.

La logistica de ultima milla del comercio electronico es uno de los eslabones que ha
presentado mayores inconvenientes para los compradores y vendedores del comercio
electronico. Los tiempos de espera, la disponibilidad, la seguridad y las dificultades de
reclamo fueron una de las principales razones de quejas y reclamos en la Argentina y el
mundo con el comienzo de las transacciones en linea. Actualmente, los esfuerzos
econdmicos y operativos de las empresas y sus aliados estratégicos en la cadena de
suministro han dado una mejora reconocida para los compradores.

Las modalidades logisticas para el comercio electronico se han modificado y
diversificado a una amplia variedad de alternativas, destacandose actualmente una
tendencia por el pick up. La preferencia de los compradores es desplazarse para adquirir
su paquete, diferente a la tradicional espera en casa-locacion. En este sentido, los
compradores en la Argentina seleccionan su opcion de entrega conforme el tiempo y la
comodidad, sin depender de esperas de largos periodos de tiempo, optando por

organizar su propio itinerario y desplazdndose conforme su propia disponibilidad. El

19



pick up ha tenido un favoritismo del 63% respecto a un 77% del retiro a domicilio en

2015 y ha crecido un 10% respecto al afio anterior.

La presente tesis pretende proponer ideas para una alternativa logistica de ultima milla
fundamentada en el pick up mediante casilleros inteligentes (eLockers, por su término
en inglés) en el mercado de comercio electronico en la Argentina. El lanzamiento de
esta propuesta de valor de Packasap se ha efectuado en 2015, logrando una capilaridad
de 14 locaciones en Ciudad Autéonoma de Buenos Aires (C.A.B.A) y captando una
participacion del 1% de las entregas del sector. La propuesta de valor de los eLockers se
fundamenta en una innovacidn tecnoldgica que soluciona las deficiencias de la logistica
de ultima milla de las compras en linea en la Argentina. Siendo la Unica propuesta del
mercado, la red de casilleros inteligentes se sostiene por su ventaja competitiva,

logrando un reconocimiento de marca en el mercado argentino.

2. Definicion del problema y las preguntas de investigacion

La problematica de esta tesis se centrd en como el comercio electrénico ha tenido un
crecimiento progresivo en el mercado argentino, exigiendo constantes adaptaciones y
desafios que respondan a las nuevas demandas, requerimientos y necesidades de los
actores y del mercado. La expansion de las transacciones en linea ha exigido nuevos
desafios a la logistica de ultima milla, reclamando inmediatamente una modalidad de

entrega adecuada a las pretensiones de los compradores y vendedores del e-commerce.

La deficiencia en el despacho de productos y servicios desde la locacion de los

vendedores en linea hasta la ubicacién de los compradores dificulta el funcionamiento
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efectivo de la cadena de suministro del comercio electronico, siendo imperioso una
alternativa logistica que solucione y brinde un servicio integral conforme las

expectativas y requerimientos del mercado.

La problemadtica logistica que enfrenta el comercio electronico en la Argentina se
presenta en la siguiente figura, que presenta un cuadro comparativo donde se

interrelacionan los puntos criticos de la situacion plateada, su correspondiente

necesidad y/o resultado y su inminente impacto:

Figura 1- La problematica enfrentada

____Problemitica [l Resultado/Necesidad

La ultima milla es el
eslabon deficiente de la
logistica de comercio
electronico en la Argentina.

Los actores del mercado
buscan soluciones
logisticas innovadoras y
tecnologicas.

El comercio electronico es
un mercado con tendencia
creciente por mayor
preferencia de los
compradores.

Conforme los planteamientos descritos, se han establecido las siguientes preguntas que

Necesidad de satisfacer
las necesidades logisticas
de entrega de las compras
en linea.

Preferencia por nuevas
alternativas diferentes que
garanticen las entregas.

Personas influenciadas
por tendencias mundiales,
oportunidades de mercado
y mejor oferta de
productos y servicio.

Fuente: elaboracion propia (2017).

han permitido enfocar la presente tesis:

e Es el eLocking una propuesta de valor para el mercado de comercio electronico en

la Argentina?
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Innovacién en productos y
servicios de las alternativas
logisticas del mercado
digital.

Plan de comunicacién
estratégico de las nuevas
propuestas logisticas.

Expansion del mercado que
exige soluciones de
logistica de ultima milla
acorde al crecimiento y
necesidades del mercado.




e ;Como el modelo de negocios de casilleros inteligentes responde a las necesidades

logisticas de ultima milla del mercado digital argentino?
e /Son la innovacion y la tecnologia los factores determinantes del éxito del modelo

de negocio?
e Cudl es la ventaja competitiva del eLocking que le permite ser la mejor opcion

logistica del comercio electronico?
e Cémo puede Packasap lograr un mayor posicionamiento de mercado como

solucion logistica de tiltima milla?
e Qu¢ estrategias debe implementar el modelo de negocios para su comprobacion y

sustentabilidad a largo plazo?
e ;Cuales son los principales desafios de Packasap en el proceso de aprendizaje de su

modelo de negocio?

3. Hipétesis

La escasa difusion del servicio de los casilleros inteligentes (eLockers) como alternativa
logistica de ultima milla en el comercio electronico de la Argentina, es la principal
causa de la baja participacion en el mercado de Packasap como opcidn intermedia entre
el pick up y el envio a domicilio, ya que se requiere delinear estrategias y tacticas de

mercadeo para incrementar su usabilidad.

4. Objetivo general

Estudiar, profundizar y proponer ideas para mejorar el posicionamiento y participacion
de mercado del modelo de negocio de Packasap, como alternativa logistica para el

comercio electronico basada en casilleros inteligentes (eLockers) en la Argentina.
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. Objetivos especificos
e Determinar como la logistica de ultima milla es un factor clave en el crecimiento

del comercio electronico en la Argentina.
e Determinar el perfil de los usuarios, sus necesidades y expectativas para proponer

tacticas que satisfagan cada segmento de mercado objetivo.
e Analizar el panorama actual de Packasap y sus estrategias para determinar la

efectividad y viabilidad del modelo de negocio.
e Generar estrategias y tacticas de mercadeo que permitan alcanzar a Packasap los

objetivos propuestos en el mercado argentino en el plazo de un afo.

6. Lineamientos principales y mapa conceptual del contenido del trabajo

Los principales lineamientos han sido organizados en un diagrama que facilita la lectura
y el entendimiento de la estructura de esta tesis. A continuacidon, se presenta el

diagrama conceptual:

Figura 2- Diagrama conceptual de los lineamientos generales
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Fuente: elaboracion propia (2017).

El contenido de la presente tesis se ha organizado distintos capitulos que se visualizan
en el siguiente cuadro:

Cuadro 1- Los capitulos de analisis

Introduccion Capitulo 11 Capitulo IV
Marco teorico Conclusiones generales,
Capitulo I Capitulo 111 proplrltestas, de;ftfzos Y
Metodologia Marco investigativo aportes pafa futuras
investigaciones

Fuente: elaboracion propia (2017).

Los capitulos expuestos ofrecen una linea conductual con argumentos explicativos que
proponen diversas perspectivas y posiciones. Para su mejor exposicion y

entendimientos, un breve resumen es presentado a continuacion:

Introduccion: expone el contexto que enmarca y motiva a la realizacion de la tesis, la
problematica que define la investigacion, el planteamiento de una hipdtesis a

comprobar y los objetivos a alcanzar con el desarrollo de este estudio.

Capitulo I — Metodologia: describe las técnicas e instrumentos de investigacion

utilizadas para el cumplimiento de los objetivos del estudio. Asimismo, aborda las
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actividades desarrolladas para la recoleccion de datos base para los analisis y

propuestas finales para el caso estudiado.

Capitulo II — Marco tedrico: presentacion de los conceptos fundamentales que
sustentan la investigacion en el area de comercio electronico, la logistica de Ultima
milla en la cadena de suministro; asi como los términos aplicados del Internet, la Nube
y las buenas practicas de e-commerce. En complemento, se abarca la importancia de la
innovacion en los modelos de negocios y las diferencias representativas de los planes de
aprendizaje versus los planes de negocio. Finalmente, un andlisis del mercado de
comercio electronico de la Argentina es realizado destacando las principales

caracteristicas cualitativas y cifras cuantitativas durante el periodo de 2015.

Capitulo III — Marco investigativo: se realiza la exposicion del modelo de negocios
de casilleros inteligentes de Packasap, su desempefio en su corto tiempo de
funcionamiento, el andlisis externo mediante la aplicacion del modelo de las cinco
fuerzas de Porter y un andlisis FODA del negocio. En este capitulo se presenta el
desarrollo integral de las tres técnicas de investigacion seleccionadas: el analisis
cualitativo de los casos de éxito de eLockers a nivel mundial y el caso Amazon; el
analisis cuantitativo mediante la encuesta a segmentos objetivo de Packasap; y las
entrevistas con informantes-clave del comercio electronico. Estos apartados son
presentados con informes analiticos de cada metodologia, destacandose las ilustraciones

visuales.
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Capitulo IV - Conclusiones generales, propuestas, desafios y aportes para futuras
investigaciones: conforme los hallazgos de la investigacion y -con base en- la
propuesta tedrica, se presentan un conjunto de propuestas con las ideas estratégicas para
mejorar el lanzamiento de la propuesta de casilleros inteligentes de Packasap.
Asimismo, se destacan los desafios que afronta el modelo de negocios para su
comprobacion y sustentabilidad a largo plazo; y se hace referencia a los aportes de este

estudio para futuras investigaciones relativas.

Finalmente, en la bibliografia se presentan las fuentes de referencia que fundamentan

esta tesis; los anexos brindan documentos soportes para el desarrollo del estudio

investigativo; y, el curriculum vitae presenta la hoja de vida del tesista.
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I. METODOLOGIA

Para el desarrollo de esta tesis se ha utilizado una investigacion cualitativa y
cuantitativa -con predominacion de técnicas cualitativas-, mediante el estudio del
comportamiento de los actores y del mercado del comercio electronico en la Argentina.
Ademéds, la metodologia de investigacion tiene un disefio no experimental y es
transversal ya que colecta datos en un tiempo especifico. La amplia configuraciéon que
enmarca al comercio electronico hace de este estudio holistico en su contemplacion.
Con el fin de lograr un entendimiento a profundidad, se ha realizado un andlisis
intuitivo -basado en la indagacion flexibilidad y recursiva, sin control de variables-
complementado con un estudio estadistico, a fin de conocer y entender el mercado
digital en la Argentina para proponer ideas idoneas para mejorar el lanzamiento de
Packasap.

Asimismo, la investigacion realizada es de tipo exploratoria y descriptiva ya que se
pretende realizar un andlisis representativo de la situacion de la logistica del comercio
electronico en la Argentina, mediante la utilizacion de métodos flexibles y no
estructurados. Por una parte, la metodologia exploratoria se fundament6 en examinar el
marco tedrico que define el problema de esta investigacion, es decir, la
conceptualizacion del comercio electronico, la cadena de suministro y la logistica del
mercado digital, la innovacion en los modelos de negocios, conceptos fundamentales en
la operatividad del comercio electronico como la nube y las buenas précticas
empresariales; y la comparacion del método de lean startup frente al plan estratégico de

negocio.
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Por otra parte, la metodologia descriptiva permitid analizar las caracteristicas y
propiedades de esta investigacion mediante: (1) un andlisis a profundidad de casos de
éxito de casilleros inteligentes (eLockers) en el mundo, (2) la ejecucion de una encuesta
en el mercado objetivo de los principales actores del comercio electronico: los
compradores en linea y las pequefias y medianas empresas (PYME), los cuales compran
y venden sus productos y servicios en el mercado digital, y estdn localizadas en la
Ciudad Autéonoma de Buenos Aires (C.A.B.A) y la zona de Gran Buenos Aires
(G.B.A); y, (3) un andlisis de informantes-clave destacados en el sector logistico del
comercio electronico, especialmente en la operacion de casilleros inteligentes
(eLockers).

Para el desarrollo de marco investigativo, se utilizo la técnica de triangulacion de la
informacion recopilada de los tres instrumentos de recoleccion de datos, a fin de
garantizar la confiabilidad y consistencia de los resultados, mostrando la diversidad de
la realidad, su versatilidad y diversas perspectivas. En este sentido, en el proceso de
relevamiento de la informacion, las tres técnicas fueron usadas consecuentemente en las
tres etapas -analisis de caso de éxito, encuesta a segmentos claves y finalmente,
entrevistas con informantes-claves- logrando contrastar la validez de la informacion
recolectada y procesada. Gracias a esta triangulacion, el presente estudio mostrara
resultados honestos y solidos, permitiendo llegar a conclusiones enriquecedoras y

aportantes para el logro del objetivo formulado.

A continuacion, se presenta la metodologia de recoleccion de datos para los

instrumentos de recoleccion de datos de cada técnica e instrumento de investigacion:
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Encuesta: la encuesta es intencional, dirigida y no probabilistica ya que ha sido
disefiada con el objetivo de identificar los principales atributos de los principales
segmentos de mercado de Packasap para comprender sus necesidades y conductas en
los procesos logisticos del comercio electronico en la zona geografica de C.A.B.A,
Argentina. Como resultado, se ha realizado un informe analitico con las tendencias del
mercado que ha permitido la formulacion de conceptos claves para este estudio.

El objetivo de la encuesta de producto y servicio de los casilleros inteligentes
(eLockers) de Packasap es conocer la percepcion de los dos segmentos claves del
mercado objetivo de la empresa -(1) compradores en linea en la Argentina, y (2)
pequefias y medianas empresas (PYME) de comercio electrénico en la Argentina-
respecto a la propuesta de valor de la alternativa logistica del comercio electronico.

La encuesta tiene un tamafio de 100 compradores en linea y 150 empresas PYME del e-
commerce;, por ser una investigacion cualitativa y cuantitativa, este tamano de la
muestra no limita el alcance del estudio. La zona geografica seleccionada responde al
area de mayor concentracion de transacciones de comercio electronico en la Argentina,
para los principales segmentos de mercado de Packasap y con locacion de los
principales puntos de entrega de las compras en linea en el pais.

Para la aplicacion de esta técnica de investigacion se han desarrollado tres pasos claves:
el disefo del instrumento de recoleccidon: una encuesta formado con un cuestionario de
preguntas, la ejecucion de la encuesta y el analisis de los datos recolectados.

Los tipos de preguntas utilizados en la encuesta fueron: a) cerradas con eleccion tnica,
excluyentes entre si, de modalidad dicotomicas y politomicas; b) abiertas, con total

libertad de respuesta; c) mixtas, con preguntas cerradas y una opcidn abierta para
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colocar una propia respuesta; d) de eleccion multiple, con varias opciones no
excluyentes entre si; y, e) de escala nominal que busca medir la intensidad o
sentimiento de algunas variables. En el Anexo I, se presenta el modelo de encuesta a
actores principales utilizado para este trabajo investigativo.

La aplicacion de la encuesta se ha desarrollado via Internet, por medio de correo
electronico a la muestra definida, en el periodo de septiembre y octubre de 2016. Una
vez recopilados los resultados de las encuestas realizadas, se procedié con la tabulacion
de los datos con la herramienta de Excel, para -finalmente- proceder con la realizacion

de un informe analitico de los resultados obtenidos y las conclusiones de los mismos.

Informantes-clave: para llevar a cabo las entrevistas con informantes-clave de forma
profunda y abierta, se desarrolld un cuestionario base con preguntas semi-estructuradas,
que fue ejecutado, dirigido y registrado por escrito en su totalidad por el autor de este
estudio. La estructuracion del cuestionario se realizd de tal forma que se lograra
contrastar las hipdtesis de la logistica del comercio electronico con la experiencia de
estos expertos del sector.

A fin de cumplir con esta metodologia de investigacion, se realizd una solicitud formal
de entrevista via e-mail y confirmacion telefonica, en la cual se concreté una fecha de
contacto directo con los informantes-clave. En el dia del procedimiento, la entrevista se
ejecutd mediante interaccion verbal en la cual se realizoé la comunicacion mediante acto
de habla como mecanica del discurso productivo entre los participantes, tomando como
lineamiento el cuestionario creado. Los encuentros oscilaron entre 40 y 60 minutos,

desarrollandose en encuentros presenciales y via Skype.
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Las entrevistas a los tres informantes-clave se caracterizaron por la expresion verbal
sencilla, flexible, dindmica y abierta, en la cual los entrevistados emitieron opiniones
sobre la logistica del comercio electronico y el entrevistador fue un oyente receptivo,
paciente, de mente abierta y amplia para entender los planteamientos expuestos. Gracias
a las preguntas semi-estructuradas, se permitiéo un amplio grado de libertad para que los
informantes compartieran sus experiencias concretas derivadas de su practica
profesional, sin seguir un guion preestablecido. Asimismo, ninguna pregunta o
respuesta fue forzada, permitiendo que los entrevistados direccionaran y resaltaran los
temas centrales significativos y consecuentes. Ademads, cada entrevista se caracterizod
por los didlogos abiertos basados en confianza que generaron un ambiente de distension
e intercambio de experiencias.

La recoleccion de datos se realizd mediante registro escrito, contentivo de cada
pregunta, consignando la informacion organizadamente para la facilitacion de la
recoleccion de la informacion y posterior estudio, organizacion y estructuracion de la
misma. Todos los comentarios sobre el conocimiento, puntos de vista, percepciones y
expectativas de cada entrevistado fueron registrados conforme su relevancia. De este
modo, las declaraciones e interpretaciones de cada intervencion fueron escritas
coherentemente para el posterior analisis de comprender y dilucidar los contenidos y
transformarlos en textos aptos para la generacion de ideas para la propuesta de negocio
de Packasap.

Conforme la metodologia utilizada en este apartado, es preciso destacar la investigacion
es intencional ya que los entrevistados fueron seleccionados por su representatividad en

el sector de comercio electronico. La verificacion de la informacion recolectada, su
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confirmacion y confiabilidad, se logr6 gracias al estudio previo de cada empresa y el
conocimiento del mercado del entrevistador.

En el Anexo II, se listan los tres informantes-clave que se han seleccionado en este
estudio como muestreo a propoésito para la recoleccion de informacion y analisis de
contenido del comercio electrénico y la logistica que lo caracteriza; asimismo, se
destacan los datos de ejecucion de la entrevista. Finalmente, se muestra el listado de

preguntas semi-estructuradas, base de los encuentros realizados.

Estudio de casos de éxito: para la profundizacion del andlisis de los casilleros
inteligentes como modalidad logistica de ultima milla para el comercio electronico a
nivel mundial, se ha realizado una recoleccion de informacion sobre los principales
casos de éxito de eLockers en el mundo y, con especial énfasis, en el caso Amazon.
Como pionero de la tecnologia innovadora de los casilleros inteligentes, Amazon
desarrollo una solucién de entrega que eliminaba los principales conflictos logisticos de
sus compradores en linea y derogaba todas las ineficiencias operativas y financieras. La
propuesta de eLockers Amazon fue una revolucion en los despachos del e-commerce
aumentando la eficiencia, satisfaciendo mayores clientes y aumentando las ventas del
sector.

La realidad empirica del caso Amazon ha sido adaptado mundialmente, llevando la
propuesta de casilleros inteligentes a nuevos sectores donde la ultima milla es un
determinante clave del éxito. En la Argentina, la problematica de tiempos, inseguridad,

comodidad y confianza, han sido relevantes en las decisiones de compra en linea; razon
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por la cual Amazon es un ejemplo de negocio apropiado para adaptacion de
recomendaciones y consideraciones en este estudio.

La informacién recolectada para los casos de éxito de los eLockers a nivel mundial y
Amazon ha sido seleccionada de la fuente directa y publica de cada negocio, tratando
de exponer al maximo los datos obtenidos en paginas web e informes corporativos. El
andlisis derivado de esta investigacion contrasta las caracteristicas tecnologicas
(software y hardware), las caracteristicas, disponibilidad y capilaridad del servicio de

cada empresa y su exitosa acogida como solucion logistica en las compras en linea.

Fuentes secundarias: se realizd la recoleccion de datos internos y externos para

reconocer la empresa y su entorno. Las principales fuentes utilizadas fueron:

e Internas: informacion de la empresa respecto al modelo de negocio, la actual
situacion de marketing y las estrategias de mercado.

e Externas: informacion del sector de comercio electronico y su logistica en la
Argentina, libros digitales y documentos de la Camara Argentina de Comercio
Electrénico (CACE).

e Bibliografia propuesta para proponer ideas de mercado que permita mejorar el

lanzamiento de Packasap y el logro de los objetivos.

La metodologia de investigacion explicada en este capitulo se estructura en el siguiente

cuadro:
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Cuadro 2- Metodologia de la investigacion

Poblacion argentina,
mayores de 18 afos,
compradores en linea;

Opiniones y
perspectivas de

Andlisis y
observacion del
modelo de negocio y

Unidad de [ .
. y, empresas que expertos en logistica | estrategia de Amazon
analisis - .
comercializan del comercio en el mundo con los
productos y servicios | electronico. casilleros inteligentes
en linea. (eLockers).
. Report la . e s
Unidad de OIS €8 Reporte de entrevista | Reporte de analisis
encuesta a actores
respuesta .. a expertos. del caso.
principales.
Muestra

(Dirigida, no
probabilistica e
intencional)

e 100 compradores.
e 150 PYME.

Tres informantes-
clave.

Casos de éxito
mundiales y eLockers
Amazon.

Cuestionario de

Técnica de recuntas abiertas Planilla de preguntas | Planilla de registro y
recoleccion pregu Y semi-estructuradas.  analisis.
cerradas.

Fecha de Septiembre y octubre | Septiembre y octubre | Septiembre y octubre
campo 2016. 2016. 2016.
Zona

. C.A.B.AyG.B.A. C.AB.AyGB.A. C.AB.AyGB.A.
geografica

Fuente: elaboracion propia (2016).
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II. MARCO TEORICO

En el presente Capitulo se presenta la informacion que constituye una guia tedrica y de
experiencias de expertos en el comercio electronico. Los autores referenciados fueron
seleccionados por sus aportes vigentes en la materia y por proporcionar los elementos
requeridos para desarrollar el modelo de negocio propuesto para la empresa Packasap.
De la misma forma, los temas tratados constituyen un punto de referencia primordial a
los fines de la comprobacion de la hipdtesis y el cumplimiento de los objetivos de este
trabajo. En una primera parte, se introducen las nociones del comercio electronico y su
cadena de suministros; posteriormente, se hace referencia a los conceptos de

innovacion, la nube y las buenas préacticas como fundamento del modelo de negocios.

La evolucion de la sociedad de la informacion y las nuevas tecnologias en
comunicaciones han permitido un uso mas frecuente de Internet para realizar diversas
actividades. La expansion de la red informética mundial ha impulsado el surgimiento de
nuevas actividades innovadoras que han permitido -a todo tipo de empresas- ofrecer y
vender sus productos y servicios en una escala global. Esta nueva actividad econdémica

ha hecho posible la aparicion del denominado comercio electronico.

Gracias a la sociedad de la informacion, el comercio electronico se establece como un
nuevo sistema de desarrollo tecnoldgico, econémico y social donde el intercambio

comercial en linea' es el factor clave del éxito que hace uso intensivo y extensivo de las

! Para efectos de esta tesis el concepto en linea hace referencia a la traduccion en inglés on line, la cual se
define por la Real Academia Espafiola como "conectado a un sistema central mediante una red de
comunicacion” (Informacion obtenida de la pagina web www.rae.es, recuperado el 29/06/2016).
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nuevas tecnologias de la informacion y de Internet. Adigital (2012) afirma que Internet
es la infraestructura informatica que hace posible el funcionamiento del comercio
electronico por ser un canal de comunicacion, distribucion e interaccion que propulsa
un entorno de relaciones sociales y, por ende, debe ser considerado dentro de la

estrategia de toda empresa.

I1.1 El comercio electronico

En este apartado se explorara el concepto de comercio electronico como una forma de
comercializacion y de intercambio de bienes y servicios mediante operaciones de
compra y de venta que son llevadas a cabo en plataformas dispuestas en linea, o de
forma electronica, para conectar al vendedor con el cliente final en el mercado

electronico.

El comercio electronico -también denominado e-commerce (por su término en inglés)-
consiste en la produccion, distribucion y venta de bienes y servicios a través de medio
electronico (OMC, 1998). Seglin la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economico (OECD, 2011), el comercio electronico se define como la comercializacion
de productos y servicios mediante una serie de redes de informacion que permiten la
realizacion de negocios en linea, en cuyo funcionar no necesariamente se incluyen

transacciones de pagos y entregas efectivas.

Segun Del Aguila (2000) el comercio electronico se centra en la realizacion de
actividades economicas utilizando las redes de telecomunicaciones; en efecto, el
comercio electronico se ha constituido como una estructura de negocio altamente

utilizada, productiva y rentable, donde las actividades economicas mediante redes de
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telecomunicacion se constituyen en el objeto social de una empresa o en un canal de
venta altamente competitivo para alcanzar al mercado objetivo. El flujo, intercambio y
transmision de informacion, de bienes y servicios en linea y por medios electronicos
facilitan los negocios a un costo minimo de operacion permitiendo conseguir clientes a
nivel mundial (Rayport y Jawarsky, 2001).

Para Pueyrredon (2016), los volimenes de las transacciones comerciales llevadas a
cabo en el mercado electronico se encuentran en ascenso, ya que existen un creciente
numero de personas conectadas a Internet que directamente adquieren bienes y
servicios utilizando paginas web, especialmente programadas para trabajar en

combinacion con medios de pagos habilitados para entornos digitales.

El mercado electronico se entiende como un modelo de negocio del comercio
electronico, en el cual se comercializan bienes y servicios del mundo fisico en el mundo
de Internet (Laso Ballesteros e Iglesias Meléndez, 2002); este mercado se constituye en
un eslabon que permite realizar transacciones comerciales entre un grupo de personas,
denominado comunidad, que estin conectadas a través de Internet para realizar
negocios de manera electronica, con facilidad de comunicacion, reduciendo costos,

aumentando la productividad y expandiendo la red empresarial a nivel internacional.

Como resultado del auge del mercado electronico, en la actualidad, las empresas estan
modificando su forma de hacer negocios para fundamentarse en una plataforma
exclusivamente electronica o para agregarla a modalidades fisicas y directas, generando
una oferta multicanal. El principal objetivo estratégico es lograr que los internautas sean

clientes sin restricciones geograficas.
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En el libro eChange, Alvarez Roldan (2000) ratifica esta nueva idea de negocios y el
desarrollo de una economia digital, cuya principal ventaja empresarial radica en el
ofrecimiento de nuevas propuestas de valor al mercado y una nueva forma de
interaccion de los negocios, con un enérgico enfoque en el mercado y cuyo eje
estratégico es el cliente. En este sentido, Pueyrredon (2016) afirma que el comercio
electronico forma una parte muy importante de la planificacion estratégica de marketing
de las empresas ya que la creciente presencia de usuarios en estos ambientes digitales
como redes sociales y marketplaces’, hace que la compra y la venta en linea constituya
un nuevo canal de valor para el usuario en donde se puede recorrer multiples tiendas y

explorar opiniones de otros compradores con una minima gestion.

Por lo anterior, el comercio electronico no es s6lo una herramienta de apoyo a las
transacciones comerciales, sino que -al mismo tiempo- abarca todos los pasos de la
transaccion. La siguiente figura muestra las actividades que involucra el comercio

electronico de productos y servicios:

2 Marketplace: sitios de Internet que funcionan para conectar y servir de plataforma de pago proveedores
de servicios o vendedores de productos con clientes y usuarios finales. Ejemplo: Mercado Libre.
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Figura 3- Ciclo del comercio electrénico
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

Beneficios y riesgos del comercio electronico

Para el desarrollo de esta seccion se han tomado como base las propuestas teoricas de
Downes y Chunka (1999) y de Sdez Vacas, Garcia, Palao y Rojo (2003). Conforme
estos autores el comercio electronico brinda beneficios a todos los agentes involucrados
en su actividad econdmica. Por una parte, las ventajas son analizadas desde el punto de
vista del consumidor o comprador quien -al realizar una transaccion electronica- recibe

generalmente los siguientes beneficios:

e Conveniencia, al obedecer a la dinamica de auto servicio (self-service, por su

término en inglés), en la cual los usuarios controlan los pasos a su beneficio.
e Mejores precios, gracias a la reduccion de costos fijos por la venta en linea que

permite ofrecer precios rebajados, aunque en algunas ocasiones hay igualdad de
precios. Un aspecto relevante es que los portales de venta, como Mercado Libre, se

han convertido en fuente de consultas de precios.
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Promociones y descuentos especiales, ya que al ser una canal de venta que aun
representa cerca de solamente 3% de los ingresos empresariales dejando una baja
ganancia comparativa; se ha motivado el ofrecimiento de promociones y nuevas

opciones de pagos para captar mas clientes en linea.
Mayor y mejor oferta, al especializarse en la venta de productos especificos de cada

nicho de mercado, versus una tienda abierta donde vender productos de tal variedad

no es rentable por los altos costes fijos.
Exclusividad de productos, al realizarse ofertas exclusivas para impulsar el canal. El

cliente tiene alta probabilidad de conseguir el producto apto con las caracteristicas
que requiere. Por ejemplo, al comprar un celular en una tienda fisica el comprador
debe ceifiirse a la disponibilidad de inventario; por el contrario, en la tienda en linea,

encontrard toda la variedad de celulares, memorias y accesorios.
Comodidad, siendo el principal determinante de compra en el comercio electronico

ya que los consumidores valoran comprar en linea sintiéndose mas cémodos desde
casa, sin moverse, sin tener que hacer alguna cola y sin tener que escuchar un
vendedor. El perfil del comprador en linea es muy particular, generalmente sabe
mas de producto que el mismo vendedor y la experiencia de venta directa lo aterra 'y

le parece incomoda.
Mejor atencién al cliente, en la medida que la pagina tenga una buena usabilidad,

esta disefiada para que sea un auto servicio, con puntos de contacto e interaccion
con el cliente. Se considera que existe una mejor atencion porque el cliente recibe

respuesta especifica de lo que pregunta.
Seguimiento personalizado de la compra, ya que el el proceso de compra es

trazable, permitiéndole al cliente tener una vision del recorrido de su producto.
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Por otra parte, el comercio electrénico ofrece una serie de ventajas para las empresas

cuyo objeto social y posicionamiento competitivo se fundamenta en el uso de Internet, a

saber:

La posibilidad de crear —facilmente y con una baja inversion- un nuevo canal de

ventas por Internet, alcanzando una mayor competitividad.
Existe mayor posibilidad de alcanzar nuevos mercados nacionales e internacionales.
Se puede ofrecer informacion actualizada con actividad 24 horas, acceso rapido y

directo con los clientes (marketing 1 a 1), mejorando los servicios relacionados y

obteniendo informacion precisa de su comportamiento.
Se mantiene una mayor cercania entre proveedores y clientes, alcanzando menores

costos de comercializacion, reduccion de costos operativos y mayor eficiencia.

Al igual que en los beneficios, los principales riesgos del comercio electrénico son

analizados desde su impacto al consumidor y a la empresa, de acuerdo con lo siguiente:

La falta de la confianza en las transacciones en linea ya que algunos sitios web no
poseen los sistemas de seguridad necesarios para resguardar los datos que los
usuarios les otorgan. Por ello, los consumidores se enfrentan a casos de robo de

datos y adulteracion de identidad.

Se presentan situaciones de insuficiente acceso a las telecomunicaciones o alto
costo econdmico en areas geograficas, restringiendo la posibilidad de conectarse en

linea.

Los compradores pueden experimentar inseguridad y desconfianza sobre la calidad

del producto y servicio, la recepcion del mismo y del servicio post venta;
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especialmente por la carencia de un servicio cara a cara que genere una interaccion

directa con la empresa.

Para la empresa, los riesgos se fundamentan en poder asegurar que los datos provistos
por los usuarios no seran modificados ni usados con otros fines que la compra del bien
o servicio. Al incorporar un canal de venta por Internet, la empresa incorpora los

riesgos propios de la misma, virus, spam y hackers.

Tipos de comercio electronico

El comercio electronico responde a diversos modelos de funcionamiento y operacion
que se distinguen de acuerdo a las perspectivas de las transacciones, su forma de
ejecucion y quienes las realizan. A continuacion, se enumeran los tipos de comercio

electronico:

Segun la forma de intercambio

Conforme lo establecen Aspis, Nieva y Pertusi (2006), el comercio electronico puede
ser directo e indirecto. El directo se presenta cuando el bien o servicio se recibe
inmediatamente con el intercambio de bienes intangibles mediante los medios digitales,
como es el caso del audio, software, videos y servicios de informacion. Por otra parte,
el indirecto se refiere al intercambio de bienes tangibles después de cierto lapso de

tiempo, tal como los libros impresos y la indumentaria.
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Segun la forma de pago

El comercio electronico se puede clasificar en completo e incompleto de acuerdo con la
forma de pago. En el primero, el pago se realiza directamente por medio del sistema
electronico; mientras en el segundo, el pago del bien o servicio se realiza fuera del

sistema electronico (Aspis, Nieva y Pertusi, 2006).

Segun la naturaleza de la transaccidén

Rayport y Jaworski (2001) destacan cuatro categorias de comercio electronico de

acuerdo con la naturaleza de la transaccion:

e Comercio electronico entre empresas (B2B, Business to Business): transacciones
entre empresas realizadas en el mercado electronico.

e Comercio electronico entre empresas y consumidor (B2C, Business to Consumer):
transacciones entre empresas y consumidores finales.

e Comercio electronico entre consumidores (C2C, Consumer to Consumer):
transacciones entre compradores de un producto o servicio sin la necesidad de
intermediarios.

e Comercio electronico entre consumidor y empresa (C2B, Consumer to Business):
transacciones en el mercado electronico liderado por un intermediario que comunica

los requerimientos de un comprador a las empresas productos.
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En la siguiente Figura se muestran las categorias conforme la naturaleza:

Figura 4- Clasificacion del comercio electrénico

Negocio se origina desde — Empresa Consumidor
Para vender a

i

E mpresa (Empresa a Empresa) (Consumidor a Empresa)
(Business to Business) (Consumer to Business)

Consumidor

(Empresa a Consumidor) (Consumidor a Consumidor)
(Business to Consumer) (Consumer to Consumer)

Fuente: elaboracion propia (2016) adaptado de Rayport y Jaworski (2001, p. 4).

Haciendo referencia a la naturaleza de la transaccion, Del Aguila (2000) complementa
la clasificacion del comercio electronico bajo el concepto de las relaciones de
intercambio que establecen los agentes intervinientes. Por ello, el comercio electronico
puede ser entre empresas y administracion publica (B2A); entre consumidores y
administracion publica (C2A); entre compafieros (P2P, Peer to Peer); entre empresas y
empleados (B2E, Business to Employee); entre empleados y empresas (E2B, Employee

to Business); y entre empleados (E2E, Employee to Employee).

Modelos de comercio electronico

Las empresas comercializadoras de bienes y servicios que tienen un canal de venta en
linea o cuyo objeto social se concentra —exclusivamente- en la venta por Internet, estan
obligadas a analizar el modelo de negocio que desarrolle y potencialice el arte de hacer

negocios en el mercado electronico, maximizando los tiempos y recursos.
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En este sentido, esta seccion analiza tres modelos estratégicos de comercio electronico

presentados por Pueyrredon (2014), con base en un estudio realizado por la empresa

Increnta. Los resultados fundamentan el modelo de negocio propuesto para Packasap

como estrategia de la planeacion corporativa en comercio electronico.

Los modelos estratégicos de comercio electronico se dividen en tres clases:

1.

Modelo propio (“in house”, por su término en inglés): caracterizado por una
empresa que mantiene el control sobre el canal de venta en linea en todo momento.
Es un modelo cuya inteligencia se genera “desde” y “para” la empresa.

Modelo tercerizacion (“outsourcing” o “full e-commerce”, por su término en
inglés): se constituyen en una alternativa para operar el canal de venta en linea
mediante la delegacion a un tercero del manejo de actividades principales del
negocio porque le brinda beneficios como una répida implementacion y menor
coste de instalacion.

Modelo integrado (“Integrated”, por su término en inglés): en esta estructura, la
empresa concentra sus esfuerzos y recursos en el posicionamiento del negocio,
controlando -de primera mano- sus actividades estratégicas —operacion, atencion al
cliente y mercadeo- y delegando, en socios comerciales, sus actividades conexas - la
logistica, la tecnologia y los medios de pago-, generando un mayor valor de

empresa y de mercado.

Los modelos de comercio electronico implican unos beneficios y riesgos asociados al

tamafno de la empresa, su experiencia en el mercado, la tecnologia involucrada y el
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equipo de trabajo. El siguiente cuadro resume las ventajas y desventajas de cada
modelo:

Cuadro 3 - Ventajas y desventajas de los modelos de comercio electronico

Ventajas Desventajas

Se adopta cuando las empresas han
alcanzado un volumen importante de

. ventas y cuentan con experiencia sobre
los factores de comercio electronico.

A largo plazo, genera inteligencia,
relacionamiento estratégico con clientes
de manera integral, impulsa el
desarrollo de tecnologia corporativa y
mejora en los procesos productivos.

Implica un amplio conocimiento del
comercio electronico para garantizar
el buen funcionamiento del negocio
en linea.

Requiere produccion propia o directa;
y, un equipo de trabajo interno bien
capacitado que gestione, controle y
supervise a socios estratégicos.

Modelo prnnin

Tiene un tiempo de comercializacion
muy rapido gracias una plataforma
tecnologica ya creada que garantiza una

o7

Existe la posibilidad de no adquirir el
conocimiento dentro de la empresa de

1Zaclon

2 2 las actividades delegadas, dejando de
8 base de datos de gran tamafio. No gacas, ¢gJ
5. ) lado una parte de aprendizaje y de
& implica un esfuerzo de control interno, . ,
a . saber hacer negocios en linea, que
~= solo requiere interactuar con el tercero .
< - puede ser muy importante para el
'8 para hacer seguimiento y control de futuro empresarial
= resultados y funcionamiento en general. p )
Mas utilizado por empresas que se
inician en el comercio electronico,
o generalmente bajo la asesoria de un Implica un fuerte equino intermno con
= p quip

experto, pero conservando el control
con un equipo interno que crece junto al
volumen de ventas del negocio
electronico. Se logra un
posicionamiento comercial ya que
concentra sus esfuerzos y recursos en
potencializar su relacion con el cliente,
genera base de datos propia y crea un
valor directo en relacion con la marca.

capacidad de controlar efectivamente
el proceso de seleccion de recursos.
Requiere de una inversion inicial para
contar con los mejores y mas
especializados procesos con los socios
estratégicos.

Fuente: elaboracion propia (2016) adaptado de Pueyrredon (2014).
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De acuerdo con lo presentado en este apartado, los negocios en linea representan una
estrategia de planeacion organizacional de ultima tendencia que genera un alcance
mundial del mercado objetivo y el éxito econdmico corporativo. Gracias al maximo
aprovechamiento de la tecnologia en las redes de telecomunicacion y la utilizacion del
modelo de comercio electronico Optimo, las empresas logran beneficiarse y ofrecer

valiosas ventajas al creciente niimero de usuarios de este mundo en linea.

En el siguiente cuadro, se muestran los principales conceptos vertidos en el presente

apartado:

Cuadro 4- El comercio electronico

— El comercio electronico es una forma de hacer negocios mediante transacciones en Internet, que
hace posible a las empresas alcanzar el mercado mundial con rentabilidad y valor econémico.

— Como estrategia fundamental de la planeacion empresarial, las actividades de comercio
electronico se reflejan en el ciclo econdmico de venta.

— Asi como la conveniencia, mayor oferta y mejores precios son los principales beneficios de la
compra en linea para los consumidores, la falta de seguridad y desconfianza son sus riesgos
transcendentales.

— La gran variedad de tipos de comercio electronico ejemplifica la magnitud del mercado, el B2C es
el mercado con creciente expansion que genera mayor cantidad de transacciones en linea.

— Los modelos de comercio electronico propio, de tercerizacion e integrado ofrecen ventajas y
desventajas a las empresas conforme el tipo de negocio, los tiempos y recursos disponibles.

Fuente: elaboracion propia (2016).

I1.2 Cadena de suministro del comercio electronico

En esta seccion se presenta la cadena de abastecimiento como un factor clave de la
competitividad de las empresas de comercio electronico que -con el empleo de
soluciones tecnologicas- permite la optimizacion del proceso logistico, el maximo

aprovechamiento del modelo de negocio y la generacion de una estructura de
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abastecimiento altamente competitiva en la prestacion de un servicio de calidad a los

compradores en linea.

El concepto de cadena de suministro (supply chain, por su término en inglés) hace
referencia a la integracion de procesos de una o varias empresas para maximizar el
valor total de quienes participan en su cadena; mediante la reduccion de costos,
velocidad de abastecimiento al mercado, alta calidad de servicio al cliente y
maximizacion de la rentabilidad (Chopra y Meindl, 2008). El éxito de la cadena de
suministro se fundamenta en la capacidad de las empresas para crear una sinergia e
integracion intra e inter empresarial entre los diferentes actores de la cadena y su

capacidad de enfocar los objetivos en la satisfaccion de los clientes.

Esto hace referencia al logro de un funcionamiento efectivo de los procesos internos de
cada una de las empresas para que su producto o servicio genere transacciones
comerciales que aporten, en armonia, a la generacion de un proceso de excelencia,
altamente dindmico, basado en asociaciones estratégicas empresariales —entre
proveedores, fabricantes, distribuidores y vendedores- y con un flujo constante de
informacion, productos y fondos en todas sus etapas. El objetivo es producir el mayor
impacto en la cadena de valor, con el proposito de lograr el cumplimiento exitoso de su

objeto social y la satisfaccion de los consumidores (Jiménez y Herndndez, 2002).

La cadena de suministro se constituye en una ventaja competitiva sustentable -para las
empresas- en la medida que logren la coordinacién e integracion de todas las funciones,
procesos y actividades asociadas al movimiento de productos y servicios desde el

productor original hasta el consumidor final, siendo el objetivo Ultimo de estos procesos
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la satisfaccion de las necesidades del cliente (Chopra y Meindl, 2008). En este sentido,
el fin principal de una cadena de suministro es la entrega de valor econdmico a clientes
altamente exigentes, gracias a la administracion sincronizada del flujo fisico de bienes y
servicios para asegurar una respuesta eficiente a los consumidores en todas las etapas de

su proceso de compra (Jiménez y Hernandez, 2002).

De acuerdo con Coughlan, Anderson, Stern y El-Ansary (2006) todas las estrategias
funcionales, en este caso de abastecimiento, que se pretendan desarrollar en una
empresa deben ser entendidas como parte de una estrategia corporativa. En este mismo
orden de ideas, la teoria de Chopra y Meindl (2008) confirma que dichas estrategias
estan interrelacionadas y deben ser formuladas entrelazadas para el éxito empresarial.
La competitividad de la cadena de suministro depende de su integracion en la

planeacion estratégica de las empresas, como se muestra en la siguiente figura:

Figura 5- Cadena de valor: cadena de abastecimiento y estrategia de negocio

Desarrollo de Mercadeo
nuevos v Operaciones Distribucion Servicio

productos ventas

Finanzas, Contabilidad, Tecnologia de Informacion, Recursos Humanos

Fuente: elaboracion propia (2016) adaptado de Chopra y Meindl (2008, p. 23).
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En el comercio electronico, el suministro es un eslabon fundamental de la cadena de
valor del modelo de negocios cuya integracion es determinante para el éxito
empresarial. Alegre (2016) sugiere que -al emplear las tecnologias de informacion- se
genera valor agregado a la empresa ya que se pueden aprovechar los canales de
suministro para los negocios en linea y todas las herramientas disponibles en el

mercado a fin de mejorar los resultados de una empresa.

La excelencia de la cadena de suministro en el comercio electronico se alcanza en su
correcta estrategia de funcionamiento y en el disefio de una distribucion eficaz y
satisfactoria que permita la Optima entrega a los compradores en linea (Chopra y
Meindl, 2008), con un sistema ordenado de todos los elementos claves, que incluye
actividades fundamentales de procesamiento de pedidos, el almacenamiento del
producto, y la logistica y distribucion para la coordinaciéon y ejecucion del proceso de

entrega del pedido (Adigital, 2012).

Entre las claves del éxito de la cadena de suministro del comercio electronico se destaca
el logro de la entrega efectiva y a tiempo (just in time, por su término en inglés) de una
amplia variedad de productos y servicios para satisfacer las demandas de los clientes.
Para ello, Rodriguez (2014) opina que es imperativo un abastecimiento flexible y agil
que responda adecuadamente a las exigencias del consumidor. Tal es el caso de
Amazon cuyo éxito en la venta en linea se fundamenta en su ventaja competitiva de
optimizacién de economias de escala y la capacidad de respuesta de sus mecanismos de
entrega, utilizando una mezcla de modalidades de distribucion, como los casilleros

inteligentes (eLockers, por su término en inglés) que garantizan entregas justo a tiempo,
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aumentando el nivel de servicio y su propia rentabilidad, y disminuyendo sus costos de
envio entre 10-15% (Willoughby, 2012). Como resultado, el gigante en linea ha logrado
alcanzar un mercado mundial creciente con una cadena de suministros rentable y de

valor econdémico para todos sus integrantes.

Logistica en el comercio electronico

La logistica es un eslabon de la cadena de suministro y hace parte de ella mediante el
aporte de un sistema de redes de gestion de flujos fisicos y almacenamiento de
mercancias -asi como de la informacion relacionada- que deben ser distribuidas
coordinadamente para satisfacer el alto consumo masivo mundial (Lambert y Stock,
2001). Dicha coordinacion debe ser eficiente y eficaz para que los productos y servicios
lleguen al lugar adecuado, en el momento adecuado y en las condiciones solicitadas

garantizando la mayor ganancia a la empresa (Ballou, 2004).

La logistica del comercio electronico hace referencia a la cadena de suministro
fundamentada en el uso de Internet y de nuevas tecnologias que permite tener un
control total de la cadena de suministro en todo momento, manteniendo en
sincronizacion a todos los agentes involucrados y logrando un inventario unificado que

optimiza los procesos logisticos, reduce costos y mejora el servicio.

Conforme Rodriguez (2014), la logistica se constituye como una de las principales
ventajas competitivas del comercio electronico ya que el aumento de las transacciones
de ventas en linea implica un conjunto de operaciones logisticas que -si son manejadas

correctamente- aportan valor econdémico empresarial desde una perspectiva de las
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operaciones, servicio de calidad y respuesta inmediata, dentro de un entorno altamente
competitivo y evolutivo. En este mismo orden de ideas, Ballou (2004) afirma que la
estrategia de logistica del comercio electronico se constituye en una ventaja competitiva
en la medida que logre reducir costos, reducir el capital de inversion y mejorar el

Servicio.

Las operaciones logisticas del comercio electronico son integrales e implican un
conjunto de aspectos que incluyen almacenamiento y control de inventario, recepcion
de mercancias, preparacion de los pedidos (empaque, embalaje y etiquetado de los
paquetes); y, entrega de los pedidos justo a tiempo (Adigital, 2012).

Desde otra perspectiva, la incorporacion de la tecnologia y el comercio electronico a la
logistica es un aspecto clave para el éxito de las empresas ya que genera ventajas que se
evidencia en la programacion, el flujo veraz y 4gil de la informacion, la generacion de
procesos de reposicion automatica y continua de inventarios, y la optimizacion de todos
los procesos integrados. Especificamente en las actividades logisticas, Brehm afirma
que las herramientas tecnoldgicas para intercambiar informacion agilizan los tiempos
de entrega ya que permiten la transmision de informacion, evitando demoras, eslabones
no contemplados y posibles reclamos solucionados en menor tiempo (como se cita en

Huchim Pérez y Giani, 2016).

Modalidades logisticas en el comercio electronico
Desde el punto de vista del sistema logistico de una empresa, la distribucion en el
comercio electronico logra su maximo desempeiio cuando se logran optimizarlas

necesidades del cliente que se satisface y el costo de satisfacer dichas necesidades
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(Chopra y Meindl, 2008). De acuerdo con estos autores, la ventaja competitiva se
consigue cuando la estructura de la red de distribucion integra actividades de servicio al
cliente como tiempo de respuesta, variedad y disponibilidad de productos, la
experiencia del cliente, el tiempo de comercializacion, y la visibilidad y retornabilidad
del pedido.

Las modalidades logisticas hacen referencia a la forma de entrega del pedido, ya sea un
bien o servicio, al cliente final. En el comercio electronico, este paso del proceso
logistico es conocido como logistica de ultima milla y es el momento de la verdad ya
que marca la pauta para la fidelizacion y repeticion de compra de los clientes. Asi lo
manifiesta Adigital (2012) al afirmar que la calidad del servicio y la entrega son las
claves del éxito del comercio electronico, siendo el momento de la entrega el cierre del

ciclo de venta en linea.

Asimismo, la modalidad de logistica -que la empresa seleccione- debe garantizar el
menor costo total de logistica, entendido como la suma de los costos de inventario,
transporte ¢ instalaciones de la red de la cadena de suministro (Chopra y Meindl. 2008).
Por ello, las empresas deben seleccionar entre seis medios de distribucion para llevar
sus productos y servicios desde la fabrica hasta los clientes: (1) almacenaje con el
fabricante con envio directo; (2) almacenaje con el fabricante con envio directo y
consolidacion en transito; (3) almacenaje con el distribuidor con entrega por
mensajeria; (4) almacenaje con el distribuidor con entrega a domicilio; (5) almacenaje
con el fabricante/distribuidor con recoleccion por parte del cliente, también conocido
como pick up (por su término en inglés); y (6) almacenaje con el vendedor con

recoleccion por parte del cliente.
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Cada empresa debe escoger la modalidad mas apropiada de entrega conforme su
modelo de negocio, el equilibrio precio-servicio, el tipo de producto o servicio que se
vende y el tipo de clientes con quien se hace negocios; asimismo, debe tener en cuenta
el costo-beneficio de realizar un proceso logistico propio o tercerizar esta fase de la
cadena de abastecimiento. Como resultado, la empresa debe establecer una politica de

despachos o entregas.

En el caso de externalizar la fase de entrega de un pedido, el tercero seleccionado se
constituye en un socio estratégico de la empresa en quien recae la responsabilidad de la
calidad de entrega de un pedido conforme las politicas de la empresa y su compromiso
con los clientes. Al respecto, algunos autores afirman que, si bien existen una amplia
variedad de modalidades logisticas en el comercio electronico, la efectividad y éxito se
concentra en dos o tres formas operativas que han sido acopladas por las empresas

exitosas en este tipo de negocios.

Para Rodriguez (2014), la logistica del comercio electronico se ha realizado
exitosamente mediante dos formas: la contrataciéon de un especialista de cadena de
suministro y la subcontratacion del servicio; el primero esta altamente especializado en
las tiendas de venta en linea ofreciendo un servicio enfocado en los factores criticos del
proceso de venta del comercio electronico, que son la optimizacion de recursos, mejor
atencion al cliente y mejor servicio de entrega. Por otra parte, la subcontratacion, es una
modalidad utilizada en determinados sectores caracterizados por servicios especiales de
manufactura y envios, una elevada tasa de comercio exterior y una alta actividad

productiva justo a tiempo.
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Estas empresas prestadoras de servicios de entrega en el comercio electronico siempre
estan a la vanguardia tecnologica y de mejoramiento del servicio para los distintos
actores que venden en linea, ofreciendo un servicio de valor agregado con iniciativas
que complementan el transporte y entrega del producto; como es el caso de alertas por
e-mail y SMS a clientes finales, intentos de entrega sin costo adicional, flexibilidad
para cambios de la entrega, sistemas de seguimiento de los envios, servicio para recoger
en tienda o punto de entrega, entregas garantizadas en franjas horarias y fines de

s€mana.

Conforme este apartado, la administracion de la cadena de suministro en las empresas
de comercio electronico debe estar fundamentada en estrategias enfocadas a la
generacion de ventajas competitivas en la logistica de tltima milla y las entregas justo a
tiempo. Ya sea mediante un control directo o con la contratacion de terceros
especializados, la entrega efectiva debe estar marcada por un servicio efectivo de

trazabilidad que brinde la maxima satisfaccion a los compradores en linea.

El siguiente cuadro muestra la teoria conceptual desplegada en este apartado:

Cuadro 5- Cadena de suministro del comercio electronico

— Como una ventaja competitiva empresarial, la cadena de valor es parte fundamental de la planeacion
estratégica organizacional.

— Las asociaciones estratégicas garantizan sinergias e integracion empresarial generando beneficios
para los actores y para los clientes finales.

— El éxito del comercio electronico se debe en gran parte a la administracion efectiva de la cadena de
suministro.

— La logistica de ultima milla y las entregas justo a tiempo son los factores determinantes de
satisfaccion del cliente en el comercio electronico.

Fuente: elaboracion propia (2016).
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I1.3 La nube

“Una nube para todos, en todos los equipos”
(Satya Nadella, 2014).

En este apartado se explorardn los conceptos y sus aplicaciones en las tendencias
tecnologicas que estan marcando pauta en productos y servicios. La nube (cloud
computing, por su término en inglés) es una tecnologia moderna sobre la cual se
automatizan y se acortan procesos que anteriormente se realizaban de forma manual. El
desarrollo de esta seccion se ha realizado con base en el estudio de tecnologia

disruptiva de McKinsey Global Institute (2013).

La arquitectura en la computacion ha cambiado a lo largo del tiempo a un ritmo dificil
de medir. Sin embargo, la arquitectura de la nube se ha utilizado —histéricamente- de
una forma u otra, desde las primeras supercomputadoras como la ENIAC (Computador
e Integrador Numérico Electronico, por sus siglas en inglés: Electronic Numerical
Integrator And Computer) o mainframes (computadoras centrales, por su término en
espafiol). Después, las redes aparecen como la gran solucion a estas supercomputadoras
del pasado que eran costosas y muy espaciosas; lo cual fue posible gracias a la
masificacion de la industria que permitié que los componentes de las computadoras se

hicieran mas baratos.

La arquitectura moderna de la informatica, denominada thin client (cliente liviano o
delgado, por su término en espafiol) que hace referencia a la baja relevancia en que el
software 'y hardware sean robustos, permite que todo se realice en el servidor -virtual o
real- sin la necesidad que la computadora (PC) o dispositivo tenga demasiado musculo
-componentes internos de gran desempefio como RAM, placa madre, procesador, placa

de video y fuente de poder- para operar correctamente.
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Actualmente, las aplicaciones y software de trabajo estan disefiados para ser
simplemente una interfaz entre el usuario y el software alojado en el servidor. El
respaldo de los archivos resultantes se realiza en la nube utilizando so6lo espacio virtual
y requiriendo de las maquinas menos recursos para procesar, pues €stas s6lo necesitan

desplegar graficamente lo basico para el trabajo.

En este sentido, es preciso resaltar que —evidentemente- la nube se ha utilizado de
forma distinta y sin que los arquitectos informaticos estuvieran conscientes de ello,
pues se trata de espacios creados virtualmente para almacenamiento y procesamiento de
informacion. La diferencia radica en que —actualmente- la conexion a Internet que ha
logrado revolucionar el mundo de la computacion y ampliarlo mas alla de sus fronteras,

multiplicando las posibilidades de llevar acabo nuevos negocios.

El aprovechamiento de la nube se logréo en 1996 con la aparicion de las plataformas
web mail (correo electronico, por su término en espafiol) gratuitas — Hotmail, Yahoo,
Gmail- para usuarios finales. Estas plataformas fueron disefiadas para ser abiertas en
cualquier navegador de una computadora con acceso a Internet mediante un nombre de
usuario y una clave. Al ingresar a este sitio, se tiene acceso a toda la informacion que es
posible intercambiar con los contactos sin necesidad de un programa o aplicacion
cliente en la computadora. Esto permitid6 que se pudiera usar esta mensajeria
practicamente desde cualquier parte del mundo pues se trataba de un espacio propio de
almacenamiento y comunicacion en el ciberespacio. Debido al auge de estas

plataformas en 1996, y a un afio después de que Hotmail lograra millones de cuentas de
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usuarios en todo el mundo, comenzaban a nacer el negocio de los cibercafés y moria la
costumbre de enviar cartas o postales.

Este paso se considera como el primer contacto y uso de la nube, denominado como un
casillero virtual que era posible recibir y enviar mensajes, almacenar contactos y dejar
un historial de estas comunicaciones con archivos adjuntos para cuando se quisiera
volver a revisarlos o descargarlos en los dispositivos utilizados.

El término la nube en computacion es atribuido a John McCarthy 1961 cuando en el
MIT (Instituto Tecnoldgico de Massachusetts, por sus siglas en inglés: Massachusetts
Institute of Technology) en un discurso plante6 la idea del “tiempo compartido” que se
trataba de utilizar unidades de computo remotas e interconectadas al servicio de las
empresas que las necesitaran del servicio de procesamiento de informacioén (como se
cita en Wayer, 2012). La premisa de McCarthy era proveer servicios de computacion

que se pudieran contratar como se contrata el servicio de agua o electricidad.

En la actualidad se califica la nube como una de las areas de la computacion personal y
empresarial mas revolucionaria de los ultimos tiempos. El término se origina de los
esquemas graficos para representar Internet que habitualmente utilizan una nube para
darle dimension y espacio. La computacion en la nube o cloud computing, por su
término en inglés, no es otra cosa que la computacion basada en Internet y una forma de
utilizar la informacion sin que necesariamente ocurra mediante el uso de aplicaciones
especificas instaladas en la computadora. Para Pueyrredon (2014), el uso de recursos
informaticos a través de la red, es la consolidacion de la virtualizaciéon y de las
tecnologias web, la computacion bajo demanda a través de Internet. Por su parte,

Amazon WS sugiere que la arquitectura de la nube es la culminacién de uso de un
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conjunto de multiples tecnologias (como se cita en Pueyrredon, 2014). Por ello, permite

ofrecer servicios virtuales y dinamicamente escalables en diferentes niveles y tipos.

La nube utiliza un modelo virtual de software que permite compartir archivos y
almacenarlos, por lo tanto, una de sus caracteristicas principales es la arquitectura
compartida. La nube como ciberespacio sélo crece en la misma medida que la demanda
lo requiere. Este espacio se dilata o se contrae de acuerdo a la misma demanda, por tal
motivo se paga proporcionalmente a su uso. Es una estructura escalable que permite

que el servicio crezca en el mismo ritmo que lo hace su mercado.

La nube como condicion sine qua non requiere de acceso a la red bien sea desde una
computadora portatil, tableta, teléfono inteligente o una PC, dependiendo de una
aplicacion web o de una aplicacion cliente. Entonces el acceso y la calidad de las
bandas de datos de Internet movil y suscripciones fijas son condicionantes para que este
servicio moderno exista. El negocio de la computacion en la nube utiliza anchos de

bandas gigantes.

En el futuro, se espera que el ancho de banda de Internet en la plataforma moévil y fija
contintie creciendo pues cada vez mas los consumidores quieren descargar o subir
archivos en alta calidad y esto conlleva a que se necesite mas velocidad. Distintos
autores predicen que la escalada por mejorar la calidad y acceso a Internet continuara
en ascenso ya que es -en esta plataforma computacional- que se estan creando nuevos
servicios de toda indole. Desde ya, se puede asegurar que la tecnologia de computacion
en la nube, que hoy es una opcion para las empresas y para algunos usuarios que se

resisten todavia a la incorporacién total de este modelo de informadtica, serd la
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tecnologia por defecto de todos dispositivos, trabajos y contenidos. La nube serd la
arquitectura dominante en el mundo de la informatica en un futuro mas inmediato ya

que es una tecnologia flexible, rapida y econdémica.

McKinsey Global Institute (2013) explica que el impacto de la tecnologia de la nube se
calcula entre 1.7 trillones a 6.7 trillones de dolares para el 2025; de los cuales un rango
de 1.2 trillones a 5.5 trillones de dodlares son resultado del uso de servicios de la nube,
mientras que entre 500 billones a 700 billones de dolares se generardn por la

optimizacion lograda por el uso de esta tecnologia.

Por lo expuesto, la computacion en la nube no sélo llegd para quedarse. Se trata de un
nuevo estandar que ha permitido el surgimiento de otras formas de ofrecer servicios IT,
una nueva forma de interactuar con los contenidos a nivel personal, un nuevo modo en
que las empresas chicas pueden competir con las grandes basando sus operaciones en la
tecnologia. Asimismo, y como tendencia tecnoldgica, ha servido para la creacion de
nuevos negocios y seguird siendo la forma en la que nuevas plataformas de servicios
puedan tener la infraestructura necesaria para atender nacientes y demandantes

mercados globales y digitales.

Tipos de Nubes

McKinsey Global Institute (2013) constata a la nube como un paradigma dominante
que provee servicios en dos modelos de funcionamiento benéficos para todos los
usuarios en términos de productividad, flexibilidad y conveniencia. En este sentido, la

nube puede ser privada o publica.
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1. Privadas: las empresas pueden crear sus propias nubes para facilitar el
almacenamiento limpio de informacion sincronizada entre sus empleados a través
de distintos dispositivos, otorgando movilidad a los empleados y la capacidad de
realizar trabajos en campo con un minimo consumo de las capacidades de los
dispositivos. A este tipo de nubes generalmente se les conoce como VPN (Red
Privada Virtual, RPV; por sus siglas en inglés: Virtual Private Network).
Representan una primera instancia de la nube que requiere inversion de la empresa
en hardware 'y software de gestion para tener capacidad de operar en este modelo.

2. Publicas: este tipo de nubes estan disponibles para el publico y estan expuestas
comercialmente por uno o mas proveedores de servicios. Permite al usuario
desarrollar un servicio en la nube con un impacto muy pequefio sobre las finanzas
comparada con las nubes privadas ya que no requieren de un hardware dotado para
utilizar el espacio virtual, pero si requiere de una buena conexion a Internet para que
la subida, bajada de archivos o streaming (remota, por su término en espafiol) de
contenido multimedia sea eficiente.

Asimismo, pueden existir combinaciones entre nubes privadas y publicas para beneficio

de la empresa, pero dependera del requerimiento especifico de la misma y de sus

actividades comerciales.

Modelos de negocio de la nube
Actualmente existen tres tipos de modelos de negocios que operan la computacion en la

nube. Para McKinsey Global Institute (2013), los modelos son adoptados por las
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empresas conforme su interés de crecer el nimero de usuarios con productos accesibles

y econdmicos. Los modelos de la nube como negocio son:

Software as a Service (SaaS): software como un servicio, por su término en espafiol,
en donde el usuario final puede adquirir los servicios y beneficios de una aplicacion
alojada en la nube para acceder a un servicio de almacenamiento y sincronizacion
de la informacion en todos sus dispositivos con acceso a Internet. Ejemplos:
Dropbox, Google Drive y Microsoft Office 365.

Platform as a Service (PaaS): plataforma como un servicio, por su término en
espafiol, en donde las empresas o usuarios compran el acceso a un espacio
determinado para albergar alli su software que operan bajo ciertas restricciones con
el uso permitido del sistema operativo controlado por el usuario mismo o la
empresa. Es creado para las empresas que deciden sacar el provecho de estas
tecnologias haciendo importantes inversiones de dinero y tiempo, y adoptando
completamente el mundo de la nube.

Infrastructure as a Service (1aaS): infraestructura como un servicio, por su término
en espafiol, en donde los usuarios o empresas pueden controlar y utilizar el espacio,
el ancho de banda, el almacenamiento y el despliegue de su software propio. Este es

el servicio menos utilizado hoy en dia por su poco atractivo para las empresas.

Ventajas de la nube

McKinsey Global Institute (2013) tipifica a la nube como una forma de tecnologia

disruptiva al ofrecer un nuevo nivel de eficiencia y economia a las empresas de
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comercio electronico; dentro de las principales ventajas que la nube brinda, se pueden

destacar:

Eficiencia tecnoldgica: ofrece formas de desplegar y acceder a todos los sistemas
TI, desde simples hasta complejos, bajo demanda, en tiempo real y a un coste
asequible.

Bajos costos: los productos muchas veces son gratuitos o tienen pagos fijos
mensuales por utilizacién del espacio. No es necesario invertir grandes cantidades
en software ni en hardware; por el contrario, se logran reducciones de gastos
implantacion y de mantenimiento mediante la racionalizacion del uso de los
recursos y la utilizacion de la infraestructura tecnoldgica.

Elimina la sobre-subscripcion: ofrece escalar bajo demanda, que de la mano con
niveles de precios de utility y pay-as-you-go (pago por uso, por su término en
espafol), elimina la necesidad de mayor aprovisionamiento para poder cubrir los
picos de demandas y la necesidad de los recursos que no estan en uso.

Agilidad: maximiza el retorno de la inversion en TI y es la mejor herramienta para
mejorar el tiempo de comercializacion en el mercado (time to market, por su
término en inglés). Ofrece formas de desarrollar de manera mas répida, flexible y
eficiente aplicaciones de nueva generacion y mejora de servicios, en ciclos
acelerados que reducen drasticamente el tiempo de comercializacion desde meses y
semanas a dias e incluso horas.

Modelo de facturacion: basado en pay-as-you-go (pago por uso, por su término en

espanol), garantiza que no se realicen cobros anticipados sino el pago por los
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recursos de tecnologia que se utilicen y sin acentuaciones en los picos de demanda
que implica una significativa reduccion delos costos de T1I.

Seguridad: al contrario de lo que las personas generalmente piensan, los datos estan
seguros en la nube tanto como en los servidores de nuestras empresas e incluso mas.
Es cierto que existe cierto temor por la confidencialidad de los datos, pero ante
posibles ataques de hackers es mucho mas dificil vulnerar informacion de las
empresas como Google que de los servidores de una empresa.

Evita la fragmentacion de informacion: en dispositivos es muy comun tener varias
versiones de un mismo archivo; con el uso de la nube, el contenido sincronizado y
actualizado esta disponible desde cualquier dispositivo conectado a Internet.

Acceso a la informaciéon de manera ordenada: no se requieren discos duros o
dispositivos con todos los archivos ocupando espacio y dificultando el computo del
procesador. En la nube se puede almacenar informacion y utilizarla cuando sea

necesario.
Trabajo simultaneo: como plataforma, la nube permite que varias personas trabajen

a la vez sobre un mismo documento en tiempo real de forma colaborativa. A través
de servicios como Google Drive muchas veces se ha podido resolver reuniones de
trabajos en equipo sin que la distancia o los horarios sean una dificultad.

Flexibilidad y escalabilidad: garantiza la operacion efectiva del comercio
electronico especialmente en horas pico de trafico online, garantizando la
disponibilidad de los servidores y la velocidad de los mismos; paralelamente

garantiza menores costos, mejor funcionamiento y mejores niveles de servicio.
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Este apartado ha presentado el concepto de la nube como forma de tecnologia
disruptiva cuyos beneficios de almacenamiento y administracion de contenidos
garantiza la puesta en marcha de propuestas innovadoras en comercio electronico. La
nube es una herramienta que -con su maximo aprovechamiento- permite el ofrecimiento

de servicios diferenciados y alto valor agregado para los usuarios del mercado digital.

En el siguiente cuadro, se muestran los principales conceptos tratados en el presente

apartado:

Cuadro 6- La nube

— La nube es un espacio virtual evolucionado en el tiempo que permite el almacenamiento y
procesamiento de informacion de forma remota e interconectada sin el despliegue de amplios
recursos.

— El auge de los modelos de negocio innovadores de comercio electronico, establecidos bajo
tecnologias de punta, se fundamenta en el aprovechamiento méaximo de los beneficios de la nube.

— La plataforma movil y fija crecera en los proximos afios como condicion para el funcionamiento
de la nube, publica y privada.

— Las ventajas de la nube ofrecen escalabilidad y eficiencia en los negocios de comercio electronico.

Fuente: elaboracion propia (2016).

I1.4 Buenas practicas

Esta seccion abarca los principales conceptos y nociones de los cddigos de buenas
practicas empresariales en el comercio electrénico, que se constituyen como un
instrumento para incrementar la confianza de las transacciones ejecutadas en el marco
de la comercializacion electronica y, cuyos criterios de legalidad y seguridad, garantiza

un medio adecuado a los agentes involucrados en la actividad del mercado electrdnico.

La seguridad en el comercio electronico hace referencia a la proteccion de la

infraestructura tecnoldgica y el sistema de informacion mediante estandares, protocolos,
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métodos, reglas, herramientas y leyes, que tiene como fin minimizar los posibles
riesgos de privacidad de los involucrados (Tarazona Bermudez, Medina Garcia y
Giraldo, 2013). Toda la informacién que los consumidores u otros agentes entreguen a
las empresas al momento de realizar una transaccion en linea se considera informacion
privilegiada o confidencial y las empresas deben garantizar -mediante la seguridad
informdtica- la colocacion de medidas preventivas para guardar la informacion, la
confidencialidad, autenticidad e integridad de los usuarios, disminuyendo -al minimo-

el riesgo de violacion de la privacidad individual y empresarial.

El riesgo del comercio electronico referente a la falta de seguridad y desconfianza de
consumidores potenciales para realizar negocios por Internet, ha incentivado a las
empresas a tomar cartas en el asunto a fin de propiciar un &mbito de negocios seguro y
regulado. De esta forma, se ha fomentado la redaccion de documentos, denominados
codigos de conducta o de buenas practicas que no solo han logrado mitigar dichos
factores negativos, sino que han propiciado una normatividad legal propia, de auto-
regulacion empresarial, resultando en un ordenamiento juridico que protege a los

consumidores.

Lépez Jiménez (2009) aporta una perspectiva legal de los codigos que rigen los
negocios en linea describiéndolos como documentos voluntarios que fijan principios y
reglas certificables para abarcar los intereses de los involucrados en la relacion
contractual del comercio electronico y con el fin de crear y consolidar la confianza de
los usuarios. Con base en este concepto, las empresas de comercio electronico

entienden la importancia de ofrecer un servicio que brinde proteccion a los derechos e
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intereses de sus consumidores, como determinante de su éxito en el desarrollo
empresarial. Por esta razon, no solo se han esforzado en la redaccion de un codigo de
buenas practicas, sino que —también- han dado garantia de ello exhibiéndolo
visiblemente en la pagina web como sello de confianza acreditativo del compromiso

empresarial.

Al respecto, la mayoria de empresas de comercio electronico hacen referencia a sus
buenas practicas en las secciones de servicio al cliente de sus paginas web, utilizando
términos amenos a sus consumidores como: centro de privacidad y politicas de
privacidad, como E-bay y Amazon; ademas, se hace referencia a seguridad y privacidad
como Falabella Argentina (ver la siguiente Figura) y la declaracion de privacidad como

Netflix.
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Figura 6- Buenas practicas empresariales - Falabella Argentina

Servicio al cliente
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Contacto

Compra 100% segura
Nuestras Tiendas P 9

Gomprar en Falabella.com es 100% seguro, gracias a que cuenta con los estandares d
Mi cuenta seguridad mas rigurosos utilizados en el Retail a nivel mundial. Certificado por Verisig|
lider mundial en seguridad de fransacciones comerciales a fravés de Intemnet

Mi orden Clientes internacionales

Tus datos se an bajo estricta
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y N N N N Politica en Falabella.com
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Nuestros productos de los clientes registrados en su tienda de Internet, y te asegura que estos serd

manejados en forma absolutamente confidencial y conforme lo dispone la legislacial

Tarjeta CMR vigente

Seguridad y privacidad Politica de Declaracién de Privacidad P$021-01

Esta politica corresponde a la Declaracion de Privacidad de Falabella expuesta en sitiof
gura Internet. (Revision 1.1 (29 de Agosto 2002))

Cuida ils fraudulentos

Compromiso con la Seguridad

Servicios Técnicos autorizados En relacién a nuestro sitio web Falabella.com hace esta declaracion de seguridad
privacidad en orden a demostrar y comunicar su compromiso con una praclica d
Legales negocios de alto nivel etico y dotada de los controles internos apropiados.
Enterate lo dltimo de Falabella Mi Cuenta Servicio al cliente Empresas Falabella Mas Falabella

Recibi nuestras ofertas y novedades en tu email

Ingresa tu email >

Al registrarte estas aceptando Términos v,
condiciones

Cambiar pais = | Argentina v
Encuéntranos también en “ =] Ver precios expresados en otra moneda Pesos Argentinos v
*Precios referenciales-Costo cobrade en moneda del pais
@ Cuidado con emails fraudulentos ' Responsabllidad Social VMerton | Compra 100% segura [‘ Data Fiscal i e
Confanza /5
| Direccion Florida 343 PISO 4%, Ciudad RIS NETIE O EUSTOE APEE TEENe 0 10-233-7784. Mail contactenos@falabella.com.ar

Fuente: elaboracion propia (2016) con base en Falabella Argentina.

El codigo de buenas practicas se debe redactar como un manual, tanto para los
consumidores finales como para los demds agentes de comercio electronico (el mismo
empresario, sus proveedores, socios estratégicos de tercerizacion). Su objetivo se refiere
a concientizar sobre los riesgos y amenazas de las transacciones comerciales en linea y
-de tal forma- establecer las pautas que le permita mejorar su nivel de seguridad (E-

Madrid, 2016).

De acuerdo a Tarazona Bermudez, Medina Garcia y Giraldo (2013), las buenas
practicas de seguridad informatica en el comercio electronico tienen como base el

conjunto de amenazas empresariales al desarrollar actividades en linea. En este sentido,
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los objetivos de un manual de buenas practicas deben ser por una parte, identificar y
explicar los riesgos, posibles problemas y amenazas para determinar la forma de
minimizarlos y gestionarlos, garantizando la seguridad de la compra en linea y, por otra
parte, identificar las areas de mayor riesgo y bajo control, para orientar la utilizacion de
recursos a la optimizacion de la seguridad en el sistema de compra en linea;
especialmente en casos de pérdida de informacion y la adecuada recuperacion del

sistema en casos de incidentes.

Asimismo, para Vintimilla Guzmén (2012), los riesgos, amenazas e impactos de la
seguridad del comercio electronico son la base de los principios de las buenas practicas
empresariales y permiten colocar un nivel de seguridad informatica en los negocios. El
autor afirma que existen tres tipos de amenazas en el comercio electronico: (1)
amenazas a las instalaciones, (2) amenazas al sistema y (3) amenazas a los usuarios; las
cuales conllevan a aplicar buenas practicas empresariales en términos de politicas,

controles y reglamentos que brinden seguridad a los consumidores u otros.

En el siguiente cuadro, se resumen las principales buenas practicas de comercio
electronico que las empresas deben desarrollar conforme los tres tipos amenazas a la

seguridad.

Cuadro 7- Buenas practicas a las amenazas del comercio electréonico

Clasificacion de Descripcion de la o .

Buena practica empresarial
la amenaza amenaza

Amenazas alas | Codigos maliciosos y Buenas practicas sobre el manejo

instalaciones programas indeseables. de Internet.

Involucra al area | Software de servidor y _ .

L . . Buenas practicas en la pagina web.
técnica de la cliente mal disefiado.
empresa Ataques forzados. Buenas practicas para aplicar el

comercio electronico.
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Pirateria y Buenas practicas a la seguridad
ciberbandalismo. digital y fisica.

Buenas practicas de proteccion de
datos personales.

Amenazas al . . B jcti |
enazas Mal manejo de los equipos uenas practicas para la

Husmeo

sistema . contratacion y capacitacion del
del sistema. . .

Referente a las equipo de trabajo.

instalaciones .

) Buenas practicas para la

fisicas de la -,
Desastres naturales. prevencion de datos en casos de

empresa.

desastres naturales.

Buenas practicas para la

falsificacid ., o
Spoofing (falsificacion de contratacion y capacitacion del

Amenazas a los . . .
datos) e ingenieria social.

usuarios equipo de trabajo.
Respecto al ser Fraude o robo en una i .
. Buenas practicas en la pagina web.
humano que transaccion.
utiliza el sistema . ., Buenas practicas para la
7 Phising (suplantacion de pré para‘ia
en linea : . contratacion y capacitacion del
identidades)

equipo de trabajo.

Fuente: elaboracion propia (2016) con base en Vintimilla Guzman (2012).

Desde el punto de vista de las buenas practicas del comercio electronico como
estrategia empresarial para garantizar la seguridad de los agentes del mercado
electronico, es preciso destacar que las empresas pueden cefir sus practicas a la
normatividad ISO 27001 que describe como gestionar la seguridad de la informacion de
una empresa mediante un conjunto de estandares desarrollados -o en fase de desarrollo
por ISO (International Organization for Standardization) e 1EC (International
Electrotechnical Commission), los que proporcionan un marco de gestion de la

seguridad de la informacion para todo tipo de empresas.

Conforme a esta normatividad, las empresas deben adecuar las buenas practicas de
seguridad a través de cuatro fases: (1) planificacion de politicas, objetivos y procesos

respecto a la gestion de riesgos y mejora de la seguridad; (2) ejecucion y gestion de los
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procesos, controles y procedimientos, (3) seguimiento, revision y medicion de los
procedimientos; y (4) mejora en la adopcion de acciones de correccidon y prevencion
con base en auditorias internas. Asimismo, ISO 27001 redact6 la Ley de Servicios de la
Sociedad de Informacion y del Comercio Electréonico (LSSI-CE) enfocandose en los
criterios de los servicios en Internet como actividad econdémica del comercio
electronico. En esta ley se establecen parametros para los servicios y la publicidad por

Internet, los prestadores de servicios y titulares de paginas personales.

En complemento, la Camara Argentina de Comercio Electrénico (CACE, 2016)
establece que las buenas practicas del comercio electronico se fundamentan en el
desarrollo e implementacion de una plataforma tecnoldgica, cuya infraestructura tiene
una condicién sine qua non: la nube, como determinante del crecimiento evolutivo.
Dicha plataforma debe contar con caracteristicas claves como capacidad de
contingencias, escalamiento horizontal y vertical, capacidad de comunicacion efectiva,
tiempos de respuesta, soporte y seguridad, flexibilidad a actualizaciones y
modernizaciones, y capacidad de monitoreo. Asimismo, el éxito de las empresas radica
en la integracion efectiva de los clientes (servicio de calidad), el mercadeo electronico
(manejo de redes sociales y e-mail marketing), la logistica, las ventas en linea o portales
revendedores, los medios de pago y la administracion del sistema de gestion dentro de

la plataforma de comercio electronico (CACE, 2016).

Desde otra perspectiva, algunos autores hacen referencia a las mejores buenas practicas
de las empresas de comercio electronico en términos de usabilidad, es decir la facilidad

de uso y de aprendizaje de una pagina web, brindando seguridad a las transacciones
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comerciales de sus consumidores en linea. Pueyrredon (2014) afirma que la usabilidad

es la medida de la calidad de la experiencia que tiene un usuario cuando interactua con

un producto o sistema de compra en linea; y se mide mediante la eficiencia en el uso y

la efectividad del cumplimiento de las herramientas para quienes las usan.

A continuacion, se integran las estrategias fundamentales para las buenas practicas en

una pagina web presentadas principalmente por Pueyrredon (2014):

1.

Visibilidad de la imagen empresarial: que genere confianza y seguridad a los
usuarios al ingresar a la pagina. Para ello se debe brindar informacion
especificamente del nombre y logotipo de la empresa, una seccion donde se
explique el objeto social, resumen de beneficios y actividades comerciales,
informacion sobre el portafolio de productos y servicios, disponibilidad de archivos
de investigacion, opinion o publicaciones especiales, y una seccion de subscripcion,
boletin, newsletter (Logistica.net). Ademas, deben estar visibles los datos legales de
la existencia de la empresa, datos de contacto —direccion, teléfono, fax, e-mail,
registro- en el pie de pagina, los términos de condiciones y uso, y las normas de
compra en linea.

Proceso de compra en linea: el carro de compras y la tienda en linea deben ser
visible y de facil uso —en algunos casos se incluye un manual o instructivo de
compra- para que el consumidor conozca su proceso de compra; asimismo, se debe
proveer informacion de los medios de pago y de envio del producto y servicio; y, se

debe facilitar el contacto para que el cliente pueda consultar cualquier duda.
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En este aspecto, Romero (2013) afirma que el proceso de compra debe responder a
los criterios de usabilidad de las buenas practicas en el comercio electronico
mejorando la experiencia de los usuarios e incrementado las probabilidades de
compra futura.

E-madrid (2016) hace referencia a los procesos generalizados en el comercio
electronico destacandolos como bien organizados, coordinados y sin diferencias;
por ello, los compradores en linea no esperan grandes novedades sino la proteccion
y seguridad en el momento de crear el usuario, realizar la compra en linea, al
proveer sus datos personales, financieros, direccion de vivienda u oficina, en la
transaccion de dinero y en las medidas preventivas que toma la empresa de
comercio electronico para garantizar una compra real y segura.

Facilidad de navegacion: hace referencia a la usabilidad de la pagina web mediante
disponibilidad de varios menus de navegacion, contenido organizado, con nombres
correctos y separado dentro de la seccion que corresponda, disponibilidad de
enlaces que permitan al consumidor donde estd, de donde viene y a donde quiere ir.
Al respecto, Pueyrredon (2014) especifica que las empresas de comercio electronico
se deben enfocar en la experiencia personalizada y en la flexibilidad del lay out
(disefio, por su término en espafiol) para que la pagina web cumpla con las
siguientes caracteristicas obligatorias de la usabilidad: util, usable, deseable,
accesible, creible y valioso.

Accesibilidad al contenido: con la menor cantidad de clics posibles, los
consumidores deben poder acceder a la informacion que buscan. De acuerdo a

lojasna.net, todo contenido debe estar a distancia de tres clics, para lo cual se
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requiere una estructura de contenidos de hasta tres de jerarquia, creacion de
vinculos directos o enlaces profundos, priorizacion de contenido popular disponible
en la pagina principal y la aplicacion de conceptos de buena navegacion.

5. Facilidad de lectura: con letras de tamafo apropiado para el grupo de edades, en
contraste con el fondo y dando posibilidades de copiar e imprimir el texto.

6. Iméagenes que contribuyan a la comunicacion: con apariencia profesional, limpia y
mejorada con efectos que anadan valor a los productos y servicios.

7. Publicacion de los textos: adaptados a la pantalla y la lectura en Internet, que le
permitan al consumidor cumplir su objetivo de blisqueda e informacion especifica,
sin afectar su tiempo y paciencia. Los textos publicados deben ser estructurados,
sencillos e informativos con titulos que capten la atenciéon de los usuarios.

8. Uso de animaciones: videos, peliculas o juegos interactivos, que mejoren la
comunicacion en casos especificos como el funcionamiento de productos y
servicios o para tutoriales y capacitaciones; sin afectar la navegacion en velocidad.

9. Tarjeta de visita de una pagina web: el profesionalismo de una pagina web genera
un impacto positivo en la decision de compra y esta sustentado en la disponibilidad
de informacién de calidad, comunicacion amigable, uso de imagen y marca, uso de
logotipo y coherencia y consistencia en toda la informacion disponible.

10. Motores de busqueda: la pagina web debe ser facilmente encontrada en todo motor

de busqueda, por ello la empresa debe trabajar en posicionar el contenido.

En este apartado, se ha presentado las buenas practicas del comercio electronico como

una iniciativa propia y necesaria de auto-regulacion empresarial que —estratégicamente-
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garantiza la seguridad de las transacciones de los compradores en linea en el mercado
electronico. Asi, la aplicacion de tacticas de usabilidad en la pagina web de una

empresa complementa una experiencia exitosa y satisfactoria de los negocios en linea.

En el siguiente cuadro, se muestran los principales conceptos vertidos en el presente

apartado:

Cuadro 8- Buenas practicas

— Las buenas practicas de comercio electronico brindan seguridad y confianza a los actores del
mercado electrénico, minimizando los riesgos de amenaza del comercio electronico.

— La auto-regulacion empresarial para garantizar la confidencialidad es un determinante de compra
y la base del éxito del servicio en el comercio electrénico.

— La ISO 27001 y las politicas propuestas por la CACE esquematizan el optimo uso de las
plataformas tecnologicas fundamentadas en la nube.

— La usabilidad de la pagina web es una estrategia de buena practica empresarial que ofrece
eficiencia y efectividad en las actividades de comercio electronico.

Fuente: elaboracion propia (2016).

I1.5 Innovacion en los modelos de negocio

Este apartado se propone presentar los conceptos tedricos de la innovaciéon en los
modelos de negocio como eje fundamental para la renovacion estratégica de las
empresas, -especialmente- de comercio electronico. La innovacion de los modelos de
negocio permite la creacion de ventajas competitivas como resultado de una nueva
estructura revolucionaria y diferenciada con tecnologia disruptiva, que se destaca por la
maximizacion de beneficios a los clientes y por la creacion de un alto valor econdmico

a las empresas.
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Modelo de negocio

Un modelo de negocio es un sistema logico y dindmico que estructura la forma como
una empresa crea, entrega y captura valor para el cliente y para si misma. Lo hace
mediante la utilizacion de una serie de recursos y capacidades para realizar actividades
interdependientes que constituyen la arquitectura organizacional y reflejan la
planeacion estratégica empresarial. En este sentido, el modelo de negocio determina
como deberia ser el negocio, como se puede hacer un negocio y cudl es la estrategia del

negocio (Casadesus-Masanell y Ricart, 2010).

Un modelo de negocio es una herramienta que se basa en elementos y relaciones, para
expresar la logica de como las empresas ganan dinero, al generar y ofrecer valor a los
segmentos de mercado, la propia empresa y sus aliados, mediante fuentes de ingresos
rentables y sostenibles (Osterwalder, 2004).

De acuerdo a Lopez Pérez (2012), para que todo modelo de negocio sea sostenible debe
ser maleable y adaptable al mercado a fin de generar beneficios a mediano plazo y valor
al cliente; de lo contrario acabaria desapareciendo. Al respecto, Blank (2012.) afirma
que un modelo de negocio es una estructura ampliamente flexible y dindmica, capaz de
cambiar facilmente para adaptarse a las realidades del mercado y a las expectativas del
consumidor. Por ello, siempre se fundamentan en una hipotesis que requiere el
desarrollo de constantes ensayos para encontrar un modelo de negocios repetible.
Asimismo, este autor establece que un modelo de negocios, a diferencia de un plan de
negocios, es un modelo de suposiciones y asunciones a comprobar que implican una

busqueda del modelo ideal repetible; mientras que el plan de trabajo se concentra en la
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ejecucion de un modelo de negocio para poner en escrito una estructura ya existente y

comprobada.

Un modelo de negocio que busca la creaciéon de una posicion de valor debe estar
conformado por cuatro elementos interrelacionados: (1) la proposicion de valor para el
cliente; (2) la formula de obtencion de beneficios; (3) los recursos y capacidades clave;
y (4) los procesos clave (Christensen, Jhonson y Horn, 2010). En complemento, Ricart
(2009) afirma que el componente fundamental de un modelo de negocio son las
elecciones del como operar la empresa, las cuales definen la logica empresarial y sus
nueve elementos fundamentales: (1) la proposicion de valor; (2) el cliente objetivo; (3)
el canal de distribucion; (4) las relaciones; (5) la configuracion de la cadena de valor;
(6) las competencias esenciales; (7) la red de socios; (8) la estructura de costes; y (9) el

modelo de ingresos.

Innovacion

La innovacion es crear, explotar y desarrollar con éxito nuevas ideas, asumiendo
riesgos, para alcanzar una ventaja competitiva. El propdsito de toda innovacion debe ser
la mejora en los resultados; por ello, viene de la mano con nuevos conocimientos y
tecnologias que se pueden desarrollar internamente en un negocio, con colaboracion
externa o adquiriéndolos mediante servicios de asesoramiento externo o compra de
tecnologia (Manual de Oslo, 2010). En términos mas econdmicos, Schumpeter definid
la innovacién como la introduccion de un producto nuevo o de mejor calidad, la

introduccion de nuevos métodos de produccion, la apertura de nuevos mercados o la
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introduccion de nuevas formas de competir que conllevan a una redefinicion de una

industria (como se cita en Ferras, 2013).

Este mismo autor introdujo el término “destruccidon creativa” haciendo referencia a la
culminacién y desarraigo de antiguas estructuras para dar paso a la creacion innovadora
de nuevos y superiores paradigmas mds productivos y competitivos. En este orden de
ideas, la innovacion implica un conjunto de acciones cientificas, tecnoldgicas,
organizativas, financieras y comerciales que interdependientemente producen éxito; y
-como resultado- implican la discontinuidad de formas tradicionales, aportando ventajas

diferenciales y creando nuevos patrones de comportamiento.

Si bien Schumpeter concibié la innovacion y la destruccion creativa desde una
perspectiva macroecondmica, y anotd que su propia dinamica es la razon de su gloria en
el mediano plazo y su propia cruz en el largo plazo; unas décadas después, Christensen
-reconocido profesor de Harvard y respetado experto mundial en innovacion y
crecimiento- retomo esta teoria para analizar los efectos de distintos tipos de
innovaciones dentro de las empresas. Sus investigaciones concluyen que los
innovadores enfrentan un dilema: las decisiones directivas, logicas y competentes, que

conviertan a una empresa de €xito, se convierten en las mismas razones de su descenso.

En su libro El Dilema del Innovador, Christensen (1997) establece que la innovacion se
clasifica en innovacion de sostenimiento (sustaining innovations, por su término en
inglés) e innovacion disruptiva (disruptive innovations, por su término en inglés). La
innovacion de sostenimiento es aquella que -gracias a una tecnologia sostenida-

propicia el establecimiento de productos —incluyendo también servicios, procesos,
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estrategias, modelos- mejorados segun los parametros de uso existentes, estando
enfocados —principalmente- a satisfacer a los clientes mas exigentes. Por ello, son —
generalmente- propuestos por empresas lideres del mercado en su interés de obtener
una mayor cuota de ‘participacion y rentabilidad’. La mayoria de los avances
tecnologicos se fundamentan en este tipo de innovacidon y raramente han implicado el

fracaso empresarial.

Por otra parte, la innovacion disruptiva hace referencia a todas aquellas propuestas
resultantes de las tecnologias de punta, que no son mejoradas segin los parametros de
uso pero que aportan una propuesta de valor diferente. Si bien no estd enfocada a los
clientes mas exigentes, la innovacion disruptiva —generalmente- es mas facil de usar,
mas fiable y mas economica que las opciones actuales del mercado. Por ello, son mas
atractivas para un mayor numero de consumidores llegando a desplazar a formas
tradicionales, bajo un esfuerzo mayor de mercadeo para lograr su posicionamiento en el

mercado objetivo.

El dilema de los innovadores se presenta cuando las empresas lideres invierten en
tecnologia para realizar innovaciones incrementales y lo hacen a un paso mas acelerado
que las necesidades del mercado, por lo que terminan ofreciendo productos o servicios
muy sofisticados, muy costosos y complejos. Como resultado, se deben enfocar en los
niveles mas altos de los segmentos de mercado; y al hacerlo, se abre una valvula de
innovacion disruptiva que se dirige a los niveles mas bajos de los segmentos de
mercado, permitiéndoles acceder a lo que historicamente era solo accesible a

consumidores de segmentos mas altos. Las empresas con tecnologia de punta hacen el
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lanzamiento al mercado de una innovacion sencilla, conveniente y accesible, que
transforma por completo una industria a través de una propuesta de valor alternativa
bien diferenciada, tomando el control del mercado y haciendo desplazar o desaparecer a

antiguos lideres.

En este orden de ideas, las empresas innovadoras deben estar atentas a posibles
innovaciones disruptivas en tecnologias y modelos de negocios que puedan convertirse
en futura amenaza, sin afectar la generacion de valor al cliente y crecimiento a la
empresa. En otras palabras, los empresarios deben tener en cuenta las dos caras de la

moneda en sus innovaciones: la tecnologia de sostenimiento y la tecnologia de punta.

Modelos de negocio innovadores

“Innovar es la unica ventaja competitiva realmente sostenible en el tiempo”
(Anbénimo).

La innovacion de los modelos de negocio ha existido —intrinsecamente- desde la
concepcion de las empresas las cuales, en su busqueda de satisfacer las necesidades de
los clientes, competir en el mercado y obtener mayor valor, han creado innovaciones
técnicas y comerciales, asumiendo continuos riesgos que han generado beneficios
sociales, econdmicos y de bienestar. La innovacion de los modelos de negocios ha
impulsado el desarrollo y progreso de la humanidad, generando cambios historicos e

irreversibles.

Una innovacion del modelo de negocio consiste en introducir nuevas formas de crear

valor para los clientes, la forma en que se le entrega dicho valor y la forma cémo una
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empresa captura valor para si misma. Para Skarzynski y Gibson (2008), la innovacién
en el modelo de negocio implica la creacion de nuevas actividades comerciales,
aumentar la diversidad estratégica y encontrar nuevas proposiciones de valor, de una
forma que sea muy apreciada por los clientes. Por ello, los modelos de negocio que son
innovadores, van mas alla del desarrollo de nuevos productos, servicios o procesos, la
introducciéon de una nueva tecnologia, o la investigacion y el desarrollo. Por el
contrario, se caracterizan por crear valor en todas las dimensiones, por romper
estructuras tradicionales y por ser sostenibles en el tiempo, siendo casi imposibles de
imitar sin el despliegue y engranaje de recursos y capacidades complejas, dificiles de

implementar sin afectar la propia identidad empresarial.

La transformacioén econémica da prueba de ello. El crecimiento billonario de grandes
pioneros de modelos de negocios, especialmente de comercio electronico, compiten,
revolucionan y crean nuevos sectores y formas de hacer negocios con fuertes ventajas
competitivas, cambiando el mundo y su funcionamiento. A manera de ejemplo cabe
resaltar como en las ultimas décadas, trece de los veintiséis nuevos entrantes en el
Fortune 500 deben su éxito a innovaciones en el modelo de negocio del sector en el que

compiten o han creado nuevos sectores (Christensen, Johnson y Horn, 2010).

En un contexto de mercado altamente competitivo y cambiante, las empresas han
colocado un especial interés en analizar sus modelos de negocio. En el informe de IBM
2006 Global CEO Study se puede apreciar que una de las principales preocupaciones de
la alta direccion es la busqueda de coémo innovar sus modelos de negocio para obtener

ventajas competitivas sostenibles, buscando nuevas formas innovadoras de generar y
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capturar valor, mas alld de métodos tradicionales; los empresarios innovadores se
fundamentan en un componente altamente estratégico que cambia las reglas de juego de
una forma tan creativa que revolucionan, creando nuevos mercados donde no compiten
con otros actores y que les garantiza una ventaja competitiva con resultados muy

superiores (como se cita en Lopez Pérez, 2012).

El auge del comercio electronico se ha impulsado por el interés excesivo en los
modelos de negocios. Después de la crisis de las empresas punto-com en el 2000, el
enfoque se ha tornado hacia un andlisis estratégico de los modelos de negocio,
innovandolos y creando ventajas competitivas sostenibles. El comin denominador de
las empresas exitosas de comercio electronico radica en su incorporacion de tecnologia
en el entorno competitivo y su forma de relacionarse con el cliente, creando modelos de
negocios innovadores. Desde la perspectiva de Christensen, la mayoria de empresas de
venta en linea han enfocado su modelo de negocio con innovacidn disruptiva para crear
productos y servicios sencillos, convenientes y accesibles para todos los consumidores

mediante la incorporacion de tecnologia de punta.

La innovacion de los modelos de negocio de las empresas de comercio electronico se ha
creado, por una parte, de las propias necesidades generadas por su tecnologia, como es
el caso de los buscadores como Google y Yahoo, que han revolucionado con tecnologia
disruptiva creando un nuevo mercado, rompiendo con el statu quo y transformando

complemente todas las dimensiones del ser humano.

Por otra parte, los modelos de negocio innovadores se presentan dentro de sectores ya

existentes con innovacion y tecnologia disruptiva trayendo valiosos beneficios sociales,
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valor econdomico a los consumidores, mejorando la industria y formando empresas
multimillonarias. Se destaca el caso de Amazon con un modelo de negocios que innovo
la venta de libros dentro de un nuevo canal de distribucion; E-bay cuyo modelo de
negocio cambio la forma de subastas; y, Netflix que con su modelo de negocio
revoluciond el servicio de transmision de contenidos via streaming (remota, por su

traduccion al espanol).

Interesante de destacar es que estas empresas no solo fueron pioneras con su modelo de
negocio innovador, sino que —también- se mantuvieron a la vanguardia mejorando su
propio modelo, superandose a si mismas y generando imperios econémicos sostenibles
que han mantenido la tecnologia disruptiva como fundamento de su innovacion. Estas
empresas entendieron el dilema del innovador de Christensen y se enfocaron en su
mayor fortaleza: la capacidad de crear constantemente nuevos modelos de negocios
innovadores y -al mismo tiempo- aplicaron la teoria de Blank, en cuanto los modelos de
negocio no se pueden considerar estaticos en el tiempo, sino dindmicos y cambiantes.
En complemento, el éxito de los innovadores en el comercio electronico radica en que
el fundamento econdmico no esta dado por la venta de sus productos y servicios finales,
sino por su capacidad de obtener valor de las propias sinergias de su negocio (Gonzales,
2013). De esta forma, estas empresas han obtenido beneficios millonarios que son -al
mismo tiempo- disfrutados por los consumidores, quienes reciben beneficios de contar

con productos y servicios convenientes, muchas veces gratuitos o de médicos precios.

Continuando con el caso de éxito de Netflix, el modelo de negocio innovador de esta

empresa de comercio electronico radica en su capacidad de identificar y capitalizar con
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éxito las debilidades del modelo tradicional de alquiler de videos e identificar las
oportunidades de la evolucion de la tecnologia digital. En este sentido, su ventaja
competitiva se enfoca en su capacidad crear y adaptar contenidos pensados en las
preferencias y necesidades de los clientes mediante su propia plataforma de
administraciéon que le garantizé el ahorro de millones de dodlares en inversion
tecnologica. Como resultado, la empresa logr6 incursionar y transformar el mercado,
revolucionar la propuesta de valor y competir, e incluso, desplazar a gigantes de la
industria como Blockbuster. Y no solo se quedo alli, la empresa continu6 innovando en
nuevos modelos de negocios de programacion original con reconocidos seriados como
House of Cards o The Killing y una amplia cantidad de peliculas propias. El éxito de
Netflix lo ha convertido en el lider del mercado de video-streaming (remota, por su
traduccion al espafiol), con mas de 50 millones de usuarios en mas de 40 paises, donde
proporciona a sus clientes la ventaja de conservar mas de 70 mil peliculas, con
sugerencias y propias listas, por tiempo ilimitado a una baja cuota mensual y con la
conveniencia de poder disfrutar de sus servicios desde cualquier parte del mundo

(Jondu, 2015).

En esta seccion, se han establecido las bases teoricas que sustentas el modelo de
negocio innovador de esta tesis el cual -mediante la utilizacion de tecnologia disruptiva-
pretende ofrecer al mercado una propuesta de valor diferenciada de servicio para el
comercio electronico en la Argentina. Los beneficios en tiempo, dinero y conveniencia
para los consumidores en linea, las empresas y la sociedad argentina son el eje

estratégico del éxito econdomico para la empresa Packasap.
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Los principales conceptos abarcados en esta seccion son presentados en el siguiente

cuadro:

Cuadro 9- Innovacion

— La logica de hacer negocios para generar valor empresarial y para los clientes se denomina modelo
de negocio, siendo una herramienta flexible y dinamica.

— La innovacién es una forma diferente y nueva de hacer y producir éxito. Su dilema consiste en no
dejar brechas abiertas que condenen a las empresas por sus propias innovaciones.

— La tecnologia de sostenimiento y de punta son formas de generar innovacion para todos los
mercados.

— Los modelos de negocios innovadores son estratégicos, crean valor integrado, rompen estructuras y
son sostenibles en el tiempo. Incorporando tecnologia disruptiva, han revolucionado y transformado
a la humanidad.

Fuente: elaboracion propia (2016).

I1.6 Plan de negocios vs. Plan de aprendizaje

El siguiente apartado tiene como objetivo presentar los conceptos de plan de negocios
(business plan, por su terminologia en inglés) y plan de aprendizaje (lean startup, por
su término en inglés), sus principios y aplicaciones empresariales a fin de establecer las
diferencias conceptuales que ambos métodos proponen y mostrar cual enmarca la
propuesta de valor de esta tesis. Packasap se constituye como un modelo de negocio
qué si bien tiene una trayectoria en el mercado argentino, aun se encuentra en etapa de
experimentacion con un ciclo de aprendizaje vigente que requiere de constante

seguimiento para alcanzar un negocio prospero y estable.

Plan de negocios

El plan de negocios ha sido una metodologia empresarial ampliamente conceptualizada
por diversos autores que buscan orientar la forma de gestionar negocios nuevos y en

funcionamiento, mediante el abarcamiento de un conjunto de instancias fundamentales
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para la vida de una empresa. De acuerdo con Porter (2009), en los ultimos tiempos, las
empresas han enfrentado una serie de desafios impuestos por la globalizacion y apertura
de mercados, exigiéndoles un mayor nivel de competitividad en términos de productos

y servicios, precios, calidad, tiempos de entrega y satisfaccion del cliente.

Como consecuencia, surge la necesidad de estructurar un plan de accidon para los
negocios fundamentado en objetivos estratégicos, acciones concretas e indicadores de
gestion medibles para el logro del éxito empresarial. Para Pinson y Jinnet (1990), el
plan de negocios debe definir los objetivos con claridad y los métodos de su alcance a
fin de ser el mapa guia de la empresa que cumple tres propdsitos: ser una herramienta
de comunicacion, de gerencia y de planeacion.

El plan de negocios es como un plano que brinda los detalles de un negocio, sus
expectativas, la administracion de una empresa en un punto en el tiempo y las razones
estratégicas y especificas para alcanzar el éxito empresarial (De Thomas y Grensing,
2001). De acuerdo con estos autores, el proposito del plan de negocios se refiere a
examinar las fortalezas y debilidades para establecer como se influenciaran
favorablemente los factores que determinan el éxito; esto implica el detalle cuidadoso
de cada fase, operacion y partes de la empresa para adaptarlos adecuadamente hacia un

negocio viable.

Para Conacyt (2007), el plan de negocios es un documento ejecutivo que permite el
analisis de informacion de forma ordenada para la toma de decisiones acerca de un
negocio, una idea o un proyecto de negocio. El objetivo radica en demostrar la

rentabilidad mediante estrategias de mercado demostrativas. En efecto, un plan de
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negocios estd compuesto por una serie de elementos obligatorios y no excluyentes:
descripcion de la empresa y el sector productivo, la planeacion estratégica, la
descripcion de productos y servicios, el estudio de mercado, el estudio de produccion,
el estudio de la organizacion administrativa, el estudio de factibilidad financiera y el

resumen ejecutivo.

Desde otra perspectiva, Longenecker, More y Petty (2001) describen el plan de
negocios como una partida de juego en el cual se deben visualizar y cristalizar los
suefios y esperanzas que incentivaron al empresario a los fines de comenzar un negocio.
Asimismo, Weinberger Villaran (2009) confirma que el plan de negocios se constituye
en una herramienta que permite evaluar la viabilidad de un negocio mediante un
proceso de planeacion que es una guia completa de gestion empresarial. Conforme esta
autora, el éxito de dicha planeacion radica en cuan amigable sea la redaccion, estructura
e ilustracion del plan para presentar la propuesta de inversion, informacion financiera y
la oportunidad de mercado. De la misma forma, Gonzalez (2008) ratifica que dicha
planeacion debe estar enfocada en metas claras y medibles, las cuales se deben alcanzar
en etapas de desarrollo que minimizan la incertidumbre y el riesgo de inicio o

crecimiento de empresa.

Finalmente, el plan de negocios es considerado una carta de presentacion de una
empresa para obtener la financiacion y atraer posibles inversionistas. En este sentido, el
plan de negocios es un documento escrito cuyo objetivo fundamental es demostrar un
modelo de negocios, concluyendo sobre su viabilidad financiera y econdmica para

proyectar a futuro el valor de empresa. Por ello, se caracteriza por contener un analisis
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de factibilidad financiera con proyecciones cuantificables a cinco o mas afios (Media

Splash, 2015).

Plan de aprendizaje

El lean startup es un concepto desarrollado por Eric Ries y plasmado en su libro El
meétodo lean startup. En éste, el auto presenta una filosofia empresarial transformadora
de como los emprendedores pueden crear una empresa exitosa en condiciones de
incertidumbre extrema mediante el uso de la innovacidon continua y aprendizaje
continuo hasta encontrar el camino hacia un negocio sostenible (Ries, 2011). El autor
desarrolla su teoria tomando como base el método de desarrollo de clientes (customer

development, por su término en inglés) propuesto por Steve Blank.

La metodologia de lean startup se ha convertido en una herramienta esencial para un
emprendedor que busca crear modelos de negocios innovadores ya que ofrece un
conjunto de practicas empresariales que incrementan las posibilidades de tener éxito al

crear un emprendimiento.

En este sentido, Ries y Blank afirman que los emprendimientos exitosos son pequefios
negocios cuyo fundamento principal es la tecnologia digital y se encuentran en la
busqueda continua de un modelo de negocio que garantice un rapido y rentable
crecimiento; éstos no pueden ser gestionados con los métodos y estdndares de una
empresa consolidada ya que su objetivo es el aprendizaje mediante el fracaso continuo,
hasta encontrar el modelo de negocio adecuado para la creacion de una micro-
multinacional con alcance global, manteniendo una pequefia estructura (7he Economist,

2014).
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El principio que rige la propuesta del lean startup es la habilidad de los emprendedores
para fusionar la creacion y desarrollo de productos y servicios, con el desarrollo de los
clientes, descubriéndolos y entendiéndolos. Para ello, el enfoque principal debe estar
centrado en los consumidores mediante la realizacion de una serie de iteraciones que se
fundamentan en tres actividades principales: crear, medir y aprender. La siguiente

Figura muestra el método de plan de aprendizaje explicado:

Figura 7- Método de plan de aprendizaje
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en Ries (2011).

Como resultado de la repeticion continua de este ciclo de actividades, se logra el
objetivo principal de la propuesta de lean startup: el aprendizaje iterativo para la
creacion de productos y servicios que respondan a una necesidad real de los
consumidores (Camps, 2014). El aprendizaje del ciclo del lean startup para un
emprendedor comienza al formular soluciones para las necesidades o problemas
importantes de las personas. Su principio radica en que dichas soluciones son

desarrolladas de la mano con el cliente, ya que su constante retroalimentacion del
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producto/servicio propuesto garantiza hacer pequefios y rapidos avances que generan

versiones mejoradas.

El éxito del método se fundamenta en la habilidad para pivotear a gran velocidad la
estrategia y el prototipo inicial. Asi, se logra responder a las impresiones y sugerencias
de los clientes, activando nuevamente el ciclo de forma 4gil y certera. Como resultado,
los emprendedores perfeccionan continuamente su modelo de negocio, reduciendo la
incertidumbre y el nivel de riesgo, al tiempo que optimizan el uso de capital y la

creatividad humana.

En este sentido, el ciclo de aprendizaje consiste en la formulacion continua de hipotesis
que deben ser testeadas y validadas. Osterwalder y Pigneur (2011) proponen el modelo
de canvas o lienzo (busines model canvas, por su término en inglés) como herramienta
para conceptualizar estructuradamente los resultados practicos del andlisis y testeo de
las hipdtesis mas relevantes y arriesgadas que ponen en juego la viabilidad de un

negocio.

Esta metodologia es una planilla de gestion estratégica que deriva su nombre de lienzo
al implicar la utilizacion de un papel para que -de manera visual y en equipo- se
analicen nueve bloques-escenarios que se organizan estratégicamente en aspectos
externos e internos de la empresa. Los primeros, se ubican en el lado derecho del lienzo
y hacen referencia al mercado y el entono del negocio: propuesta de valor, relaciones
con clientes, canales, segmentos de clientes y fuentes de ingresos. Los segundos, se

localizan en la parte izquierda del lienzo y se refieren a los aspectos internos del
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negocio: socios clave, actividades clave, recursos clave y estructura de costes (ver la

siguiente figura).

Figura 8- Método de Canvas
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en Osterwalder y Pigneur (2011).

Diferencias entre el plan de negocios y el plan de aprendizaje

Las diferencias entre el plan de negocios y el plan de aprendizaje pueden ser entendida
desde su misma concepcion y caracteristicas diversas de cada metodologia. El plan de
negocios implica un estudio y analisis exhaustivo de todos los componentes de un
negocio antes de salir al mercado; y el lean startup propone probar, aprender y corregir

sobre la marcha saliendo al mercado e interactuando con los clientes.

La propuesta de valor de cada metodologia contrapone practicas flexibles y cambiantes
frente a estructuras rigidas y estaticas. Mientras que el lean startup propone un ciclo de
aprendizaje basado en el arte de pivotear que implica constante variacion de ideas y

productos/servicios; el plan de negocios es un documento Unico e invariable que una
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vez puesto en marcha, no tiene reversa a menos que sea comenzado completamente de

nucvo.

En cuanto a la practica de las metodologias, el lean startup concentra los esfuerzos en
la medicion del progreso real de los prototipos aprendiendo y entendiendo realmente las
necesidades del mercado y agilizando el ciclo de desarrollo de un producto
conveniente; por ello, deja de lado multiples indicadores de diversos aspectos
-requeridos en el plan de negocios- que no muestran la realidad de las necesidades de

los clientes.

En este mismo orden de ideas, el lean startup se constituye en una practica sencilla y
clara, de facil aplicacion y analisis, y un sistema en constante y rapido movimiento;
mientras que el plan de negocios es una estructura compleja con muchas variables de
atencion que lo hacen en un método pesado y complicado, que requiere de mucha
movilizacion de energia y esfuerzos para su puesta en marcha y -mds ain- para realizar

posibles variaciones.

Por otra parte, el método lean startup garantiza la optimizacion del tiempo al permitir
realizar alteraciones a los planes minuto a minuto; contrario al plan de negocios que
exige la utilizacion de largos periodos de tiempo para desarrollo de elaborados planes
que requieren comprobacion. Diversos autores afirman que el plan de negocios no es
solo un documento que demanda largos periodos de tiempo, sino que exige una revision
mensual, de lo contrario resulta obsoleto e inutil; por ello, es un plan activo, dindmico y

practico que se ajusta a las necesidades del negocio (Berry, 2012).
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En términos de financiacion inicial y gastos de iniciacion, el lean startup implica bajas
inversiones de capital y menores gastos de lanzamiento de producto/servicio ya que con
el desarrollo constante de cada producto minimo viable se invierten pequeias
cantidades de dinero en cortos periodos de tiempo; adicionalmente, existe un mayor
grado de certeza de éxito en los productos mejorados a producir y lanzar ya que
responden a opiniones reales de clientes. Por el contrario, el plan de negocios requiere
de cuantiosas inversiones que sustenten el lanzamiento de un negocio de suposiciones y
un producto/servicio hipotético que no han sido comprobados en el mercado y que por

ende no brindan el minimo de certeza de éxito.

En el siguiente cuadro, se presentan los principales conceptos de los planes de negocios
y planes de aprendizajes propuesto por Viltard (2015), evidenciando las diferencias de

cada metodologia.

Cuadro 10- Comparativo Plan de negocios vs. Plan de aprendizaje

Plan de negocios Plan de aprendizaje

Objetivo Ejecucion Busqueda y aprendizaje
Estrategia Conocida No conocida
. . Rigida y fundamentada en . .
o1 Variabl ambiant
Ejecucion habilidades iable y cambiante
Sistema basado en pruebas de
Progreso Sistema basado en etapas | mercado con una revision constante
del prototipo inicial
. Datos, analisis y copias de | Ingresos, estado de resultados y
Requerimientos : .,
respaldo completas flujo de caja minimos aceptados
Asunciones Conocidas, certidumbres Asunciones razonables,
claves constituidas incertidumbres claves constituidas
- E 1 .
Finalidad neontrar fas respuestas Realizar las preguntas correctas
correctas
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Inversion aplicable

. Inversion en innovacion
conforme proyecciones

Financiacion
Desafio a paradigmas y desarrollo
de alternativas metodoldgicas
Productos/servicios y/o Nuevos productos/servicios y/o
mercados existentes mercados

Administracion = Negocios de forma usual

Aplicabilidad

Fuente: elaboracion propia (2016) con base en Viltard (2015).

El debate entre plan de negocios frente al plan de aprendizaje radica en el hecho que los
emprendimientos -e incluso las grandes empresas consolidadas (Ries, 2011)- basados
en planes de negocios no pueden sobrevivir al contacto con el cliente y los pronosticos

a largo plazo son ilogicos debido a la incertidumbre del mercado (Dobler, 2015).

Asimismo, Blank (2012) confirma que es un grave error para los emprendedores
ejecutar un plan de acciones basados en conocimientos, cuando una idea de negocios
consiste en enfrentar lo desconocido; por ello, el plan de negocio no agrega ningln tipo
de valor a un negocio en formacion ya que no representa su naturaleza iterativa. En un
contexto mundial caracterizado por ser cambiante, mantener una postura flexible, atenta
y de aprendizaje es una condicion sine qua non para el éxito empresarial. Por esta
razon, los planes de negocios -formulados para cinco o mas afos- estan quedando
rezagados y poco a poco quedando en el olvido, ya que es un método rigido que no
permite la agilidad y rapidez para adaptar los negocios al momento, no permite pulir, no

permite pivotear y no permite validar.

Para otros autores, tanto el plan de negocios como el plan de aprendizaje son

metodologias viables para las empresas y son herramientas complementarias. Por una
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parte, el método de lean startup debe ser utilizado en la etapa de concepcion de la idea
de negocio ya que ayuda a validar las hipodtesis del modelo en creacion; por ello, la
iteracion y exploracion debe ser utilizada por el tiempo necesario hasta encontrar el
modelo de negocio adecuado. Y, cuando se logra esta instancia, se debe formular el
plan de negocio con objetivos y tacticas estratégicas que sienten las bases para

escalonar el negocio comprobado (Media Splash, 2015).

Blank y Ries afirman que el emprendimiento requiere de una organizacion especifica en
el momento de la concepcion de la idea y otra organizacion totalmente diferente para un
modelo de negocios ya comprobado. Si se impone una forma u otra, en el momento
inadecuado, solo implica el fracaso empresarial. Por ello, los emprendimientos son
temporarios ya que deben superar la etapa de prueba, de busqueda del producto final y
de repeticion de su modelo de negocios para poder pasar a la siguiente etapa de
ejecucion y estructuracion de la hipdtesis comprobada; y es, en este momento, cuando

se debe armar el plan de negocios.

La gestion de un nuevo negocio es completamente diferente a la estrategia de ejecucion
de una empresa consolidada; los primeros requieren de planes de aprendizaje porque las
variables son desconocidas, y los segundos requieren de planes de negocios ya que sus
variables son predecibles. En este sentido, los emprendedores y empresarios deben
desafiar sus propios paradigmas y desarrollar nuevas alternativas metodologicas

(Viltard, 2015).

Al respecto, las metodologias que han surgido para los emprendimientos son

herramientas viables de aprendizaje continuo, para probar la aceptacion de los clientes y
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hacer las mejoras necesarias sobre la marcha hasta lograr el producto final. Por ello, son
mas aptas para la generacion de un modelo de negocio viable versus un modelo de plan
de negocio, mas apto para empresas con estructuras de funcionamiento comprobadas

por aios de experiencia como el sector de alimentos y bebidas tradicionales.

Si bien existen posiciones divergentes respecto a la caducidad o no del plan de negocios
y la nueva era de metodologias menos rigidas y mas comprobables; ambas visiones de
negocio ofrecen métodos de prueba continua para la creacion de empresa. Tanto el
aprendizaje con el testeo continuo, como la planificacion y el pensamiento estratégico,
son pasos importantes para implementar un negocio exitoso y prospero. Por ello, es
preciso que cada emprendedor/empresario analice cual es aquella féormula que mas se
adapta a las circunstancias del negocio -o linea de negocio- y el mercado. Cada cual
debe utilizar lo que considera mas conveniente, incluso variando y combinando segiin

las caracteristicas del emprendimiento.

Tomando como base los conceptos expuestos en este apartado, el presente trabajo de
investigacion recurrira a un plan de aprendizaje como metodologia apta para el proceso
de validacion del modelo de negocios de Packasap y la propuesta de nuevas ideas para

la alternativa logistica de comercio electrénico.

De acuerdo con lo expuesto, en el siguiente cuadro se exponen los principales

conceptos vertidos en el presente apartado:
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Cuadro 11- Plan de negocios vs. Plan de aprendizaje

— Los planes de negocios son documentos escritos que involucran todos los aspectos de
funcionamiento de una empresa. Caracteristicos de negocios consolidados en el mercado.

— Los planes de aprendizaje es una herramienta practica y dinamica que se fundamenta en la
experimentacion constante para crear-medir-aprender hasta obtener el producto y negocio viable.
Caracteristico de los emprendimientos.

— Las metodologias de negocios son diferentes y complementarias; el plan de aprendizaje promueve la
busqueda continua y el plan de negocios la ejecucion de un modelo de negocios comprobado.

— Los emprendedores y empresas deben evaluar que método es el mas conveniente para alcanzar un
modelo de negocios exitoso y prospero.

Fuente: elaboracion propia (2016).

I1.7 Analisis de mercado de comercio electronico en la Argentina

En el presente apartado se presentaran los principales datos estadisticos que
caracterizan el comercio electronico en la Argentina, haciendo alusion especifica al
comportamiento historico de la demanda y de la oferta del mercado y resaltando las
principales caracteristicas que destacan el crecimiento continuo de este rubro
econdmico. La informacion consignada en esta seccion se fundamenta en los estudios y
publicaciones realizados conforme las investigaciones que desarrolla TNS Argentina
para la Camara Argentina de Comercio Electronico (CACE).

El comercio electronico en la Argentina ha alcanzado en agosto de 2016 unas ventas de
mas de ARG $45.000 millones de pesos argentinos® que representan un incremento del
60% en comparacion al mismo periodo del afio anterior (CACE, 2016). La tendencia
creciente de este sector en la economia argentina se ha presentado —histéricamente- con

un comportamiento progresivo a una notoria tasa interanual promedio de 60% en los

3 Conforme las estadisticas presentadas, es preciso destacar que los datos de ventas publicados por la
CACE corresponden a la suma de los valores de todos los pedidos confirmados y realizados en linea, en
todas las modalidades de comercio electronico, independientemente del medio o forma de pago, y de la
forma o lugar de entrega.
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ultimos cinco anos. El incremento neto del comercio electronico argentino es muy claro
e impactante, ain si se considera la inflaciéon acumulada y la variacion cambiaria de la
economia argentina en el periodo analizado; asi se muestra en la siguiente figura:

Figura 9 — Ventas de comercio electronico en la Argentina (2012-2016)
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

Las ventas representaron $68.486 millones de pesos argentinos en 2015, mostrando un
crecimiento de 70.8% respecto al afio anterior -en 2014, la facturacion alcanzo $40.100
millones de pesos argentinos- y el crecimiento acumulado entre 2012 y 2015 es de
aproximadamente 200%. Asimismo, los compradores en linea en 2015 mostraron un
incremento destacado, llegando a representar el 77% de los usuarios de Internet, es
decir, 17.7 millones de personas; esto significa que 8 de cada 10 personas -con acceso a
Internet- realizaron al menos una compra en esta modalidad, cifra que en 2014 apenas
alcanzaba a 5 de cada 10 usuarios. Al respecto, es preciso destacar que la cantidad de

compradores en linea se ha incrementado significativamente a una tasa interanual de
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11.3% respecto a 2014 —afio en el cual se presentaron 15.7 millones de personas
equivalentes a 49% de usuarios de Internet que realizaron una compra en linea.

Este comportamiento progresivo del comercio electronico en la Argentina ha mostrado
un incremento récord, muy por encima de lo previsto anualmente, incluso para 2015.
Para el presidente de la CACE, Gustavo Sambucetti, las proyecciones y perspectivas
del sector son promisorias, con expectativas de crecimiento en 2016 estimadas en 64%,
superando a las existentes en 2015, afio en el cual el crecimiento estimado se ubico en
58% (CACE, 2016).

Economicamente, el sector de comercio electronico corresponde a —aproximadamente-
el 10% del mercado total de las TIC en la Argentina, mientras que -a nivel regional de
América Latina y Caribe- el comercio electronico de la Argentina representa el 8%
aproximado del total de la region.

En términos de los tipos de comercio electronico segun la naturaleza de la transaccion,
los datos arrojados por la CACE muestran que —histéricamente- los negocios entre
comercio entre empresas y consumidores (B2C) ha concentrado el 91% promedio de las
transacciones en linea en la Argentina, mientras que las operaciones electronicas entre
consumidores (C2C) y empresas (B2B) han representado un 9% promedio (CACE,
2016).

La importancia del Internet en el comercio electronico abarca un impacto positivo que
irradia en otros aspectos fundamentales de la economia argentina. Por una parte,
adicionalmente a las ventas en linea, el 75% de los usuarios de Internet consultan
regularmente varias paginas web para analizar previamente las opciones de compra que

posteriormente realizan directamente en las tiendas fisicas. Asi mismo, mas de la mitad
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de los compradores toma las decisiones de compra en linea, aunque efectien las
compras posteriormente en un local. Como resultado, el tamafio real del Internet
medido en ventas es proporcionalmente mayor al comercio electronico directo,
estimandose su impacto total en 10 veces lo efectivamente vendido en linea (CACE,
2010).

Por otra parte, el impacto de la relevancia del Internet en la economia argentina se
deriva de los negocios conexos que abarca como son los servicios de publicidad, el
mercadeo y posicionamiento en linea, las comisiones en los medios de pago y sitios de
inversion en Internet, el disefio y mantenimiento de las paginas web, los servicios
logisticos de entrega, entre otros.

Los resultados positivos en el comportamiento creciente del sector estan fundamentados
en un conjunto de elementos que han impactado impresionantemente: la mayor
penetracion del Internet en el pais, la mayor proporcion de usuarios que compran en
linea, el aumento de dispositivos tecnologicos demandados y los esfuerzos de la oferta
de empresarios de comercio electronico.

Respecto al acceso a Internet en la Argentina, el pais se caracteriza por tener una
elevada penetracion de uso de las redes, la cual logré un 80% de usuarios equivalentes a
34.5 millones de personas en 2015, un incremento de 5% respecto al 2014 (75%) y un
crecimiento continuo de 832% en los ultimos 15 afios (3.7 millones en 2001). Aunado a
este fendomeno de las conexiones de banda ancha en los hogares, sobresale el importante
aumento de las nuevas y crecientes conexiones de banda ancha movil y otras

modalidades gratuitas de conexion.
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Sin embargo, es preciso destacar que las conexiones a Internet se derivan
principalmente fuera de los hogares, ya que dentro de éstos el acceso es muy limitado
logrando tan solo un 55% de conexion para 2015, aspecto que no ha variado
significativamente respecto a 2014 (54%).

Asimismo, la proporcién de usuarios totales que realizan compras frecuentemente ha
tenido un comportamiento creciente pasando de un 10 % en 2001 al 52 % en 2015
-considerando al total de compradores en linea, frecuentes y no frecuentes, éstos
alcanzan aproximadamente un 77%). Adicionalmente, se destaca un aumento
considerable de la frecuencia de las compras por parte de los usuarios con experiencia y
aprendizaje acumulado ya que para inicios de siglo XXI, Argentina se caracterizaba por
compradores frecuentes que realizaban compras dos o mas veces al aflo —concentrando
un 60% de los usuarios-; mientras que para 2015 los compradores frecuentes realizan
adquisiciones en linea varias veces en un mes, en una semana, mensualmente y al
menos una vez en un semestre.

Por otra parte, en términos de los dispositivos tecnoldgicos, Argentina se destaca por un
crecimiento notable en la posesion de todos los aparatos disponibles -teléfonos
inteligentes, tabletas, computadoras portatiles, computadoras de escritorio y consola de
juegos-; a excepcion de los moviles con funciones tradicionales que se encuentran en
retroceso.

Las computadoras de escritorio, las tabletas y las computadoras inteligentes mostraron
el incremento mas notable respecto a 2014. Los argentinos sobresalen por tener 3.2
aparatos promedio por persona, superando la media latinoamericana de 2.9 dispositivos

por persona. La siguiente Figura muestra el espectro tecnoldégico mencionado:
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Figura 10 — Espectro tecnolégico de los compradores en linea en la Argentina
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

Otra muestra del crecimiento del sector se refleja en la mayor cantidad de empresas que
comercializan en linea; y que como resultado han generado un mercado digital
caracterizado por una mayor variedad de rubros, productos y servicios. Estas empresas
de comercio electronico han realizado fuertes esfuerzos de crecimiento y desarrollo,
aspecto que se ve reflejado en su creciente participacion en los eventos nacionales del
sector, tales como: Hot Sale, e-Commerce Day (www.ecommerceday.org.ar/2016)*, e-

Commerce Go, e-Commerce Moda Day (www.emodaday.org/2016/ar)’, e-Beauty Day y

Cyber Monday (www.cybermonday.com.ar)’. El Hot Sale (www.hotsale.com.ar)’ es

* Informacion obtenida de la pagina web www.ecommerceday.org.ar/2016, recuperado el 9/10/2016.
> Informacion obtenida de la pagina web www.emodaday.org/2016/ar, recuperado el 9/10/2016.

® Informacion obtenida de la pagina web www.cybermonday.com.ar, recuperado el 9/10/2016.
7 Informacién obtenida de la pagina web www.hotsale.com.ar, recuperado el 9/10/2016.
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considerado el evento anual mas importante de comercio electronico, con participacion
de mas de 270 empresas argentinas, de las cuales 25% se sumaron por primera vez en
2016 y 30 se radican al interior del pais en ciudades como el Chaco, Cordoba,
Mendoza, Santa Fe, Entre Rios, Tucuman y Corrientes, entre otras plazas. Para 2016,
este evento genero mas de $2.500 millones de pesos argentinos en ventas, dos millones

de visitas en dos dias y un promedio de descuentos del 25,8% (CACE, 2016).

Caracteristicas de la demanda

De acuerdo con Marcos Pueyrredon, el comercio electronico en la Argentina esta
viviendo una segunda revolucion que se caracteriza por una ubicuidad del consumidor,
los marketplaces y un mix de dispositivos en linea que han generado una poblacion
argentina internauta desafiante que genera nuevas oportunidades y retos para el
comercio de bienes y servicios, con una tendencia evidentemente ommnicommerce
(tradicional y electronico) en un mercado ineludiblemente creciente (CACE, 2016).

El perfil de un consumidor con mayor tendencia a comprar en el mercado digital se
explica —principalmente- por el mas de 97% de nivel de satisfaccion -el mayor historico
en la Argentina- con el desempefio del comercio electronico a octubre de 2016 y la
creciente tasa de conversion que para el primer semestre de 2016 fue de 1.3% respecto
a 0.93% en 2015 (CACE, 2016).

Dentro de las principales caracteristicas de los compradores en linea de la Argentina, se
destacan (CACE, 2016):

e FEl nivel de satisfaccion de los compradores en linea ha alcanzado el mejor y mas

alto porcentaje historicamente en la Argentina. Al momento de realizar el cierre de
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la compra, los usuarios manifestaron estar muy satisfechos (71%) y algo satisfechos
(26%) con su experiencia de compra en linea en 2015.

Figura 11 — Nivel de satisfaccion del comercio electronico en la Argentina
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

La evolucion del perfil de los compradores en linea es una de las principales
caracteristicas de la demanda que ha cambiado afio tras afio, pasando de ser un
pequefio grupo de alto nivel socioeconomico y de alta calificacion educativa y
laboral, a un amplio segmento donde predominan las compras de los niveles
socioecondmicos medio altos, medio y medio bajo.

Los motivos de compra en linea son la comodidad (89%) y mejores precios (82%),
asi como el ahorro de tiempo y la mejoria en los medios de entrega. Por otra parte,
dentro de las desventajas de la compra en linea se destacan no poder ver el producto

antes de comprar (67%) y la desconfianza en la pagina web del vendedor (44%). En
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complemento, los nuevos compradores manifestaron barreas en sus decisiones de
compra tales como inseguridad al proporcionar datos personales (4%), desconfianza
(28%) —respecto a la seguridad, especialmente en los medios de pago en linea- y
preferencia de compra personal y observacion del producto en fisico (13%).

Dentro de los compradores en linea por género, las mujeres son las mas interesadas
en adquirir productos y servicios con un 56.7%, mientras que los hombres
representan un 43.3% de los usuarios. Analizados desde la perspectiva de los
grupos etarios, los compradores se han transformado en la Argentina, dando cabida
a un amplio grupo de usuarios todas las edades y una destacada concentracion
principalmente en personas desde los 25 hasta los 44 afios. La distribucion etaria es:
25-34 afios con 39.8%; 34-44 afios con 21.2%; 18-24 afios con 19,2%; 45-54 con

10%; 55-64 aios con 6,7%; y, mas de 65 afios con 3,1%.

Figura 12— Compradores en linea por género y grupo etario en la Argentina
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).
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En lineas generales los compradores en linea son, en comparacion con el usuario
promedio de Internet, usuarios mas intensivos y con mas experiencia. Mas del
90% de los compradores se conecta una o mas veces al dia, mas del 70% de los
compradores tiene 5 o mas aflos de experiencia en el uso de Internet, menos del 5%
de los compradores son usuarios de Internet hace 2 aflos o0 menos y un 23% aun no
ha realizado compras por Internet.

Como resultado de la alta conectividad, los compradores en linea acceden a Internet
varias veces al dia y han impulsado exponencialmente la frecuencia de compra.
Aproximadamente la mitad de ellos (52%) fueron compradores habituales
-adquieren entre varias veces por semanas y una vez por mes- en el 2015, tendencia
que ha aumentado notablemente respecto a 2014, cuando solamente el 37%

mantenia esta modalidad de compra.

Figura 13— Conectividad y frecuencia de compra en linea en la Argentina
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

Al momento de comprar en linea, los argentinos utilizan como fuente de referencia

preferiblemente las recomendaciones (WOM), realizan busquedas en linea y tienen
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en cuentas las experiencias previas. Asi mismo, el 90% de dichos compradores
realiza previamente analisis de las ofertas y la comparacion de precios en linea antes
de tomar la decision de compra.
Para sus decisiones de compra, 4 de cada 10 de los compradores en
establecimientos fisicos buscan y comparan los precios en linea con antelacion
-utilizando el celular mientras realiza observacion en un punto de venta directo.
En términos del dispositivo de compra mas elegido, la computadora de escritorio y
los notebooks concentra el 55.9% de los usuarios; mientras que el 37.9% los
realizan mediante dispositivos moviles -mostrando una mayor asimilacion del
celular para esta actividad en comparaciéon con 26% de 2015- y tan solo 6.2%
prefieren las tabletas y Ipads. En complemento, es preciso destacar que el 57% de
las busquedas de productos online se realiza por celular.

Figura 14— Dispositivos utilizados para las compras en linea en la

Argentina

Computadoras y notebook 55.90%

Tabletas y Ipads 6.20%

Smartphone 37.90% -

Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

Los lugares de compra en linea preferidos por los argentinos son las paginas web,

Marketplace (71%), retail (59%) y las cuponeras de descuento (51%); dentro de las
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cuales se destacan Mercado Libre (www.mercadolibre.com.ar)®, OLX

(www.olx.com.ar)’, AlaMaula (www.alamaula.com)', Linio (www.linio.com.ar)",

Tienda Supervielle (www.tiendasupervielle.com)' y Quilua (www.quilua.com)"®.

Sin embargo, 7 de cada 10 compradores escogen los dos primeros, los cuales han
aumentado su presencia significativamente -promedio 57.5% de incremento
respecto a 2014.

e En 2015 el 89% de los usuarios de comercio electronico utilizaron plataformas para
comprar y/o vender. De ellos, un el 64% vendi6 y el 60% comprd al menos un
producto en dicho periodo. Dentro de las plataformas mas utilizadas y conocidas de
compra y venta se destacan Mercado Libre y Ticketec.

e La alta concentracion inicial de compradores en la Ciudad de Buenos Aires, Gran
Buenos Aires y C.A.B.A, ha dado lugar a una distribucion a nivel nacional mas
equitativa, en la cual los compradores del interior del pais han crecido
considerablemente y promovido el desarrollo y crecimiento de la facturacion. La
distribucion proporcional (50/50) se refleja aproximadamente en los volimenes de

compra por region.

Las zonas geograficas con mayor participaciéon en la facturaciéon de comercio
electronico en la Argentina son: C.A.B.A y G.B.A (56.1%); Coérdoba (11.7%);
Rosario (8.3%); Mendoza (4.8%); Tucuman (3.3%); La Plata (3.2%); Mar de Plata

(3%); Bahia Blanca (2.8%); Neuquén (2.2%); y, otras (4.6%).

¥ Informacion obtenida de la pagina web www.mercadolibre.com.ar, recuperado el 21/9/2016.

? Informacion obtenida de la pagina web www.olx.com.ar, recuperado el 21/9/2016.

1 Informacion obtenida de la pagina web www.alamaula.com, recuperado el 21/9/2016.

! Informacion obtenida de la pagina web www.linio.com.ar, recuperado el 21/9/2016.

12 Informacion obtenida de la pagina web www.tiendasupervielle.com, recuperado el 21/9/2016.
" Informacion obtenida de la pagina web www.quilua.com, recuperado el 21/9/2016.
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Figura 15— Compras de comercio electronico por zona geografica en la Argentina
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

Los compradores en linea muestran un comportamiento destacado por una clara

correlacién directa entre el continuo crecimiento del espectro de productos y

servicios adquiridos en el mercado digital, a la par con el aumento de la oferta y

variedad por parte de las empresas de comercio electronico. El auge del sector se ve

reflejado en la venta en linea de nuevos productos y nuevas categorias; y en la

digitalizacion de la venta de bienes y servicios tradicionales.

El comportamiento de los compradores en Internet tiende a la adquisicion de

productos preferidos y seleccionados ya sea por constituir novedades, por ser

productos altamente tipificados, de compra rutinaria, por obtener mejores precios y

por otras motivaciones o tipologias de producto y perfil del usuario.
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En términos de las categorias de productos que mayores ventas generan se
destacan: pasajes y turismo (28%); equipos y accesorios electronicos y tecnologia
(13%), alimentos, bebidas y articulos de limpieza (6%); electrodomésticos (5%) y
otros (48%). Asimismo, los productos que mdas facturaron son pasajes de avion,
hoteles, dispositivos y equipos de telefonia movil, televisores y accesorios para
autos.

Cuadro 12— Ventas de comercio electronico por categorias de productos en la

Argentina

17,309 28% 73.26%
8.013 13% 77.08%
Alimentos, bebidas y articulos de 3.501 6% AT

limpieza

Electrodomésticos 3,284 5% 71.94%
3! 11 > o7.89%

Materiales y herramientas de
construcciéon

2,971 5% 77.37%

10,633 17% 68.27%
62,104 100% 71.10%

6.381 67.90%
68,486

Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).
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En términos del ticket promedio, la perspectiva de la demanda muestra una mayor
respuesta de la industria del turismo que alcanzé una media de $6.843 pesos
argentinos, seguido de la tecnologia con un fticket medio de $3.809 pesos
argentinos. Entre otros sectores destacados se encuentran los articulos para el hogar
($2.749), la indumentaria y deporte ($1.060 pesos argentinos) y las entradas a
eventos ($1.449 pesos argentinos -esta industria reflejo el mayor de crecimiento de
232% en el ultimo afo).

El ticket promedio es uno de los factores determinantes de la viabilidad de uso de
los casilleros inteligentes (eLockers) en la medida que determina cuales de las
industrias son mas receptivas a las iniciativas del comercio electronico; ademas, de
determinar cudles de éstas tienen productos viables para ser entregador bajo esta
modalidad logistica y los precios acordes a cobrar por el servicio.

La financiacion es un factor altamente influyente en las decisiones de compra y se
constituye como una herramienta de atraccion para los compradores. La mayoria de
los compradores en linea -9 de cada 10 usuarios- prefieren la financiacion con
tarjetas de crédito y el 83% de los argentinos considera que las posibilidades de
financiar sus compras en linea con este medio de pago es un factor que influye
-fuertemente o algo- en sus decisiones de compra por Internet.

La opciéon mas elegida para financiar es la modalidad entre 6 y 12 cuotas,
especialmente para las categorias de productos de pasajes y turismo,
electrodomésticos, equipos y accesorios de audio/imagen, y muebles y decoracion.
Las modalidades logisticas de entrega de compras en linea muestra una amplia

dispersion en 2015, en la cual -si bien existe un predominio de los envios a
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domicilio- estd presentandose una nueva tendencia en las decisiones de los
compradores hacia las alternativas de entrega de pick up (retiro en una locacion) con
un incremento significativo en la modalidad de retiro en las sucursales de correo
-pasando de 30% en 2014 a 43% en 2015.

Las preferencias por el retiro se fundamentan en razones de tiempo y comodidad ya
que los compradores prefieren no depender de esperas de largos periodos de tiempo
en casa para recibir un producto, optando por organizar su propio tiempo y
desplazarse a una locacion conforme su propia disponibilidad.

En términos generales, la modalidad preferida de entrega por los argentinos es el
envio a domicilio (77%), el retiro en punto de venta (63%), el retiro en oficina
(27%) y retiro en terminal (9%).

Figura 16— Modalidades logisticas al comprar por comercio electrénico en
la Argentina
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).
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Caracteristicas de la oferta

La oferta del comercio electronico de la Argentina se ha transformado en los Ultimos
afios pasando de un conjunto de pocas empresas con el ofrecimiento de productos y
servicios en linea a principios de siglo; a un progresivo niimero de compaifiias
-especialmente PYME- que comercializan una amplia variedad de bienes y servicios
tanto tradicionales como nuevos e innovadores.

El destacado comportamiento de la oferta del mercado digital se ve reflejado en el
mayor numero de empresas de comercio electronico, las tasas de conversion por rubro y
el trafico en linea.

Por una parte, el 77% de las empresas en la Argentina en 2015 habia implementado el
comercio electronico logrando la ejecucion mas alta historicamente en el pais. Sin
embargo, un hecho importante de resaltar es que -a pesar de la expansion de este canal
de ventas y el desarrollo de paginas web basado en buenas practicas (sitios responsive)-
el impacto del comercio electronico aun no se ha visto reflejado en un incremento en el
porcentaje de facturacion, alcanzando solamente un 10% de las ventas totales
empresariales en 2015 y disminuyendo respecto a 2014 cuando participaron con un
11%.

En términos de las tasas de conversion, el comercio electrénico alcanzé un porcentaje
ponderado de 0.93. En complemento, y como resultado de los dos fendémenos anteriores
que han impulsado un crecimiento exponencial, se ha generado un trafico de visitas que

se incremento6 en 136% en 2015 respecto al afio anterior.
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Figura 17— Tasa de conversion por rubro del comercio electronico en la
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

Las principales caracteristicas de las empresas de comercio electronico en la Argentina

se describen a continuacion (CACE, 2016):

e Las ventas de las empresas -de acuerdo a la naturaleza de las transacciones- se
caracterizan por una concentracion de los negocios entre compaiiias y compradores
en linea. Para 2015 la facturacion bajo esta modalidad (Business to consumer o

B2C) alcanzé el 79%; mientras que el 16% fueron en operaciones entre
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consumidores (Consumer to consumer o C2C) y el 9% restante entre empresas

(Business to Business o B2B).

Figura 18— Venta por naturaleza de la transaccion del comercio electronico en
la Argentina
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

e Conforme la localizacion geografica, la oferta de las empresas en linea se agrupa
especialmente en C.A.B.A y G.B.A participando con un 68% de la facturacion en
2015. Al igual que la demanda de los compradores en linea, la oferta del mercado
digital ha evolucionado a una mayor participacion de nuevas empresas ubicadas en
otras zonas de la Argentina tales como el Centro (10%), NEA vy el litoral (8%), la
Patagonia (5%) y otras (9%).

e Las empresas que comercializan en el mercado argentino han realizado un enfoque
econdmico caracterizado por un mix de inversiones que busca la diversificacion de
los recursos acorde a los canales de comercializacion que mayor promocionan las

empresas y su portafolio de productos y servicios. En este sentido, de acuerdo a la
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naturaleza de sus negocios las empresas.com hacen inversiones de capital,
destinandose para 2015 un mayor porcentaje a la publicidad en linea con un 64% y
fuera de linea de 36%.

El comportamiento de la oferta de comercio electronico ha cambiado de forma viral
-conforme los cambios de la demanda- enfocdndose en el aprovechamiento de la
multiplicidad de medios -con especial relevancia del amplio uso de teléfonos
moviles por los compradores. Las empresas se han especializado en la generacion
de publicidad BTL en redes sociales y canales como Youtube; el desarrollo de
acciones estratégicas fundamentadas en tacticas de precios y participacion en
eventos especializados de comercio electronico; y actividades estratégicas concretas
y enfocadas a la fidelizacion e incremento de ventas de los compradores habituales.
Estos tres aspectos estratégicos se constituyen como los principales factores de éxito
de las empresas.com.

Las redes sociales son una de las principales herramientas utilizadas por las
compafiias en linea para la promocion empresarial y como canal de ventas en la
Argentina. En el primer caso, las redes sociales han sido utilizadas en un 94% para
2015, aumentando 14 puntos porcentuales desde 2013 (77%). Por el contrario,
como mecanismo de venta, las redes sociales han disminuido su utilizacion pasando
de 43% en 2014 a 39% en 2015; al respecto, las empresas de comercio electronico
han manifestado un mayor impacto de las ventas en el ofrecimiento de sus
productos desde una pagina web oficial y de buenas practicas que garantice las

compras seguras a sus usuarios.
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Figura 19— Utilizacion de redes sociales del comercio electronico en la
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

Como estrategia, las empresas de comercio electronico han adoptado la financiacion
con tarjetas de crédito como el mecanismo mas idoneo para satisfacer las necesidades y
requerimientos de los compradores en linea, en un contexto econdmico argentino
restringido. En la Argentina, el 70% de las empresas vende con una financiacion de
hasta 12 cuotas ya que esta opcion es un factor determinante e influyente en las

decisiones de compra en linea (83% de influencia para 2015).
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Figura 20— Financiacion de las compras en linea del comercio electronico en la
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

Como consecuencia, se evidencia una clara migracion del pago en efectivo a las
alternativas de pago con tarjetas de crédito; para 2015, la financiacion a cuotas alcanzé
un 82%, equivalentes a un aumento de 20 puntos porcentuales respecto a 2014 (62%);

mientras que el efectivo se redujo en 19 puntos pasando de 36% en 2015 a 17% en

2014.
Figura 21- Financiacion con tarjetas de crédito en el comercio electronico en la
Argentina
2014 62% 36% 2%
2015 829% o e

B Tarjeta de crédito ™ Efectivo B Otros
< é

Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

118



Dentro de las opciones de financiacion en 2015, la oferta en linea ofrece alternativas de
pago con tarjetas de crédito en una pasarela de pago (39%), mediante una plataforma de
pago (35%), el pago en efectivo al recibir o retirar la compra (17%), la tarjeta de crédito

al momento de retirar el producto (6%) y otros medios de pago (3%).

e En términos de la entrega y distribucion de las ventas en linea, las empresas han
ampliado su oferta de modalidades logisticas, incluyendo entregas a domicilio,
retiro en sucursal, retiro en punto de venta, por correo, mediante sistemas exprés y
retiro en eLockers (casilleros inteligentes). De estas alternativas logisticas, las tres

primeras concentran las principales y preferidas opciones de entrega.

Figura 22— Distribucion de las entregas del comercio electronico en la
Argentina
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Fuente: elaboracion propia (2016) con base en CACE (2016).

e En referencia a los plazos de entrega, el comercio electronico -en la Argentina- se
caracteriza por una polarizacion entre las entregas en el dia (30%), a los quince dias

34% a la semana (24%). Importante resaltar que la comercializacion de
y p
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(1

2

productos en plazos de mas de un mes no son una opcion valida y aceptada en la
distribucion del comercio electronico.

La importancia de la distribucion de las entregas en el mercado digital trasciende a
las empresas, al ser un factor determinante en el momento de concretar una compra
por un usuario en linea. Ante esta trascendencia, las empresas de comercio
electronico han aumentado sus exigencias al momento de seleccionar un operador
logistico. Entre los criterios considerados para la eleccion se destacan los costos del
servicio, el cumplimiento de los plazos de entrega, la cobertura geografica, la
trazabilidad de los envios, la disponibilidad de lugares de retiro y el servicio de
cobra contra entrega.

De acuerdo al estudio de la CACE, en 2015 los principales impulsores del
desarrollo del comercio electronico fueron: las mejoras en la infraestructura
logistica, la modernizaciéon de los sistemas del mercado y las opciones de
financiacion ofrecidas. Por lo anterior, los principales desafios de las empresas de
comercio electrénico se fundamentan en tres pilares:

el impulso del ajuste de la logistica que se constituye en el principal desafio
estructural del canal de distribucion en linea.

el enfoque de recursos y esfuerzos en la construccion de paginas web de confianza
y basadas en las buenas practicas. Dentro de las estrategias empresariales en el
comercio electronico, se destaca la importancia de los sitios responsive,
proporcionando referencias claras en términos de precios, las caracteristicas de los
productos y servicios, acompafiados con sus correspondientes imagenes, los medios

de pagos y financiacion disponible, y las modalidades logisticas de entrega.
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(3) la generacion de un habito de compra en linea utilizando los dispositivos moviles.
En palabras de Eric Schimidt, excecutive chairman de Google, “whatever you're
doing, do mobile first”. De acuerdo a Gancedo (2015), las mejores estrategias para
aprovechar el canal en linea en la venta de productos a consumidores finales son
aquellas que se fundamentan en la idea de Mobile First, es decir, en el
entendimiento que el mundo actual estd siendo movilizado y controlado por el
mundo de los teléfonos moviles y que debe haber un enfoque en la priorizacioén de
informacion y la generacion de experiencias innovadoras.

La Argentina alcanza una penetracion del 151% de los dispositivos moviles -un
porcentaje mucho mas alto que la media mundial de 114% en 2015- los cuales son
utilizados en un 60% diariamente, generando un trafico en linea caracterizado por
17 aplicaciones instaladas en promedio. Si bien existe una aceptacion generalizada
de los denominados smartphones, el comportamiento de los compradores en el pais
se caracteriza por su utilizacion -al igual que en el caso de las tabletas- para
comenzar el proceso de compra en linea, pero su concrecion y finalizacion se
desarrolla en un computador de linea.

Como resultado de esta experiencia de compra multi-dispositivo -sustentado por la
expansion del internet de las cosas- las experiencias de compra son omni-channel y
multi-channel a través de cuatro principales canales de comercializacion:
dispositivos mdviles, ventas en linea, establecimientos fisicos y productos expertos.
Con esta tendencia del mercado digital, las empresas tienen una oportunidad

estratégica de llegar a mayor cantidad de usuarios en linea mediante una tactica
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multi-canal que se verd reflejada en una tasa de conversion mds alta y un

aceleramiento en el desarrollo del comercio electronico en la Argentina.

Conforme lo presentado en este apartado, el comercio electronico en la Argentina ha
tenido un crecimiento sin precedentes en 2015. Los resultados positivos del sector se
ven reflejados en un boom de la demanda de usuarios en linea con un perfil
diversificado y un alto nivel de satisfaccion que continia comprando en el mercado
digital y manifiesta su interés en aumentar su consumo por este canal. En complemento,
la oferta de las empresas.com han desarrollado una serie de estrategias donde la
presencia omnicanal, la participacion en eventos especializados y la mejora de sitios
web responsables son los factores de éxito para impulsar la facturacion por este canal de
comercializacion. En este contexto, las modalidades logisticas -inclusive los casilleros
inteligentes- son uno de los principales aceleradores del sector, un factor determinante
de las decisiones de compra y una de las estrategias claves de las empresas para el éxito

en el mercado.

En el siguiente cuadro, se muestran los principales conceptos vertidos en el presente

apartado:

Cuadro 13- Comercio electronico en la Argentina

— El comercio electronico en la Argentina ha tenido un impulso histérico reflejado en un crecimiento
en la facturacion, cantidad de usuarios en linea, compradores en linea con una mayor frecuencia de
compra y cantidad de empresas.com.

— Los compradores en linea con mayores niveles de satisfaccion buscan productos y servicios en linea
en paginas web que le ofrezcan seguridad. Las razones de compra en linea son la comodidad y las
ofertas de precios.

— La tendencia en el mercado argentino se caracteriza por un comportamiento de compra multi-
dispositivo, con una clara propension al uso de los teléfonos mdviles, que invita a las empresas a
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instaurar estrategias multi-canal y basadas en la propuesta de mobile first.

— Los desafios del sector se concentran en el aprovechamiento de las tendencias del comportamiento
del consumidor, exigente en mejores modalidades de financiacion, formas y plazos de entrega; asi
como una mayor demanda de variedad de productos y servicios en linea.

Fuente: elaboracion propia (2016).

11.8 Conclusiones

El Marco Tedrico ha integrado los conceptos necesarios para la propuesta de mejorar el

lanzamiento de una alternativa logistica para el comercio electrénico de Packasap en la

Argentina. La tematica seleccionada genera el estado de arte para la introduccion de las

ideas de nuevas estrategias y tacticas de mercadeo que permitiran -a la empresa-

posicionarse como un agente prestador de servicio logistico con tecnologia de punta en
el mercado de comercio electronico.

Con el abordaje del Marco Teoérico de esta tesis se concluye que:

e FEl comercio electronico es una forma de hacer negocios que estad siendo
implementado como estrategia principal y adyacente en los principales sectores
econdmicos mundiales. Las empresas incursionan en este canal de comercio
buscando soluciones viables que les permita alcanzar una ventaja competitiva en el
ofrecimiento de productos y servicios que satisfagan las necesidades y expectativas
del mercado mundial.

e El ofrecimiento de un producto y servicio en el mercado digital sera exitoso en la
medida que la cadena de abastecimiento logre el cumplimiento efectivo del ciclo de
comercio electronico. La logistica de tltima milla es el reto de toda empresa digital

para entregar un pedio justo a tiempo, acorde a las politicas y compromisos
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corporativos, y las expectativas del comprador, generando clientes satisfechos,
promotores de referencias y recompras.

La generacion de un modelo de negocios innovador para la prestacion de servicios
logisticos para el comercio electronico en la Argentina implica la creacion de un
sistema logico y estructurado, caracterizado por la utilizacion de tecnologia
disruptiva que permita el ofrecimiento de un servicio conveniente, accesible y
econdmico para todos los agentes del mercado. La propuesta de valor -para la
logistica de ultima milla de las empresas de comercio electronico- se debe
fundamentar en un modelo de negocio flexible y dindmico, para responder
rapidamente a las exigencias tanto de empresas como de usuarios, logrando
instaurar un esquema de servicio que entrega valor agregado en todo el ciclo del
negocio electronico.

El aprovechamiento de las multiples tecnologias integradas dentro de la arquitectura
de la nube, garantiza el ofrecimiento un servicio virtual y dinamico para todo
modelo de negocios de comercio electronico. La innovacion disruptiva en la
logistica fundamentada en la tecnologia de la nube brinda el méximo nivel de
eficiencia de las operaciones y de rentabilidad econdmica tanto para la empresa
innovadora como para sus clientes empresariales y consumidores finales.

La ética de negocios es una premisa indiscutible para el éxito de las empresas de
comercio electronico, siendo requerimiento fundamental la tenencia de codigos de
buenas practicas que generen la confianza y seguridad en la usabilidad del servicio
en linea. Una empresa de logistica de comercio electronico debe garantizar la

proteccion de su infraestructura tecnologica e informacion de datos de clientes
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empresariales y consumidores finales, colocando politicas de calidad en el servicio
y manejando un /ay out amigable con sus usuarios.

e Los planes de aprendizaje son metodologias aptas para los emprendimientos que
aun se encuentran en la validacion de un modelo de negocios; la propuesta de valor
propuesta permite actuar dindmicamente con los clientes para generar una
retroalimentacién conjunta hasta lograr la comprobacion de un producto/servicio
adecuado. Packasap es un negocio en formacion que aun debe experimentar y
pivotear en el mercado e interactuar activamente con sus clientes potenciales para
comprobar el modelo de negocios de casilleros inteligentes en la Argentina. Este
proceso de creacion e ideacion de esta alternativa logistica del comercio electronico
esta vigente y requiere de un plan de creacion-medicién-aprendizaje para buscar el
modelo adecuado que dard viabilidad y prosperidad a una futura empresa
consolidada.

Las reflexiones tedricas de este capitulo son la sistematizacién de la informacion

investigativa y opiniones que abren paso para la toma decision en la propuesta de

mejora para Packasap.

En complemento, el siguiente Capitulo -Marco Investigativo- presentara el estudio de

campo del modelo de negocio de la empresa, el analisis interno y externo, y la logistica

del comercio electrénico en la Argentina, a los fines de determinar los factores
determinantes a tener en cuenta en las ideas para mejorar la propuesta de valor de
servicios logisticos bajo la perspectiva de los usuarios en linea, las empresas lideres
digitales y la experiencia exitosa de casilleros inteligentes (eLockers) en el comercio

electronico.
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III. MARCO INVESTIGATIVO

El presente Marco Investigativo pretende establecer el alcance de este proyecto en
términos de la profundidad de la informacion conforme el objetivo general planteado de
proponer un conjunto de ideas para mejorar el lanzamiento de una alternativa logistica
para el comercio electronico en la Argentina. La investigacion descriptiva de esta
seccion permite caracterizar los rasgos relevantes a considerar para determinar las
estrategias y acciones correspondientes.

El andlisis propuesto en este capitulo se enfoca -en primera instancia- en el
entendimiento minucioso del modelo de negocio de la empresa Packasap, el andlisis de
las fuerzas de Porter y el andlisis FODA. En complemento, se ha realizado una
exploracion y andlisis a profundidad de la logistica de ultima milla en el comercio
electronico mediante el uso de las siguientes técnicas de recoleccion de datos de campo:
(1) andlisis cualitativo del caso Amazon y otras empresas reconocidas en la prestacion
del servicio de eLocking en el mundo; (2) andlisis cuantitativo del mercado mediante
encuesta a actores potenciales del comercio electronico; y, (3) entrevistas con
informantes-clave del sector.

El conocimiento adquirido con los analisis realizados, han permitido comprender
aspectos primordiales sobre la segmentacion del mercado, la definiciéon del mercado
objetivo, la cuantificacion y andlisis de la demanda, la determinacion de los clientes
potenciales, el analisis de la oferta y la competencia, establecimiento de las necesidades
y preferencias de los consumidores, la identificacion de los aspectos mas

representativos en las modalidades logisticas del comercio electronico, obtener las
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perspectivas de los compradores y vendedores del mercado, aprender sobre las
expectativas y necesidades en la contratacion de una alternativa de entrega; vy,
finalmente, las perspectivas sobre los eLockers como una opcion logistica de ultima

milla en el e-commerce de la Argentina.

I11.1 Modelo de negocio Packasap

En esta seccion y a través de entrevistas con distintos directores y gerentes de la
empresa que han pretendido quedar en confidencialidad, se presenta la empresa
Packasap y su modelo de negocio de casilleros inteligentes en la Argentina, haciendo
referencia a la estructura de negocio operante en la actualidad en términos de
funcionamiento, segmentos de mercado, tipos de servicios, canales de distribucion y
precios del mercado. Asimismo, este apartado ha sido complementado con
publicaciones oficiales de la empresa y reportes anuales a los fines de ampliar y
profundizar en la informacion brindada por los distintos informantes-clave de la

empresa.

La empresa

Packasap era la red publica de casilleros inteligentes de la empresa Boxeway en la
Ciudad Autonoma de Buenos Aires (C.A.B.A) de la Argentina que se encontraba en
funcionamiento desde noviembre de 2015. La empresa tenia como objeto social facilitar

la logistica de entrega y recepcion de paquetes mediante el alquiler temporal -via
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electronica- de eLockers en diversos barrios de la ciudad. La pagina web oficial de la

empresa era www.packasap.com'.

Packasap era la primera y Unica empresa argentina creadora de un servicio de
intercambio de productos cuyo sistema estaba pensado para que los usuarios dispongan
de su propio lugar para entregar y recibir productos, objetos o encomiendas, de forma
simple, conveniente y segura.

Con amplia flexibilidad horaria en extensos horarios de atencidon y con presencia en
puntos geograficos estratégicos con mayor circulacion de personas en C.A.B.A,
Packasap ofrecia cuatro tipos de servicios:

1. Mi direccion Packasap: recibir las compras online, correspondencia y

encomiendas.
2. eLocking: enviar o recibir un paquete utilizando el eLocker como punto de

intercambio.

3. box2box: realizar un envio desde cualquier punto de la red hacia otro eLocker.

4. Alquileres: tener un espacio disponible durante un periodo de 30 dias con
posibilidad de renovacion.

Boxeway

La propuesta de Packasap era la apuesta de mercado al publico general del desarrollo

tecnologico de Boxeway (www.boxeway.com)'®, empresa que era propietaria exclusiva

en la Argentina del disefio de los gabinetes metalicos, el software, el hardware y el
novedoso modelo de negocios que incluye los codigos de programacion, protocolos de

operacion, disefio industrial e ingenieria electronica.

' Informacion obtenida de la pagina web www.packasap.com, recuperado el 21/9/2016.
' Informacion obtenida de la pagina web www.boxeway.com, recuperado €l 21/9/2016.
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El objeto social de la empresa era proveer a costos competitivos una solucion integrada
de gabinetes electronicos para la entrega automatizada de paquetes, orientada a resolver
las ineficiencias logisticas de la ultima milla y hacer las entregas méas convenientes para
los clientes. En la siguiente figura, se visualiza la imagen corporativa y casilleros
inteligentes de Boxeway:

Figura 23- Imagen corporativa Boxeway
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Fuente: pagina web oficial de Boxeway, www.boxeway.com'®,

Con los eLockers, Boxeway permitié realizar intercambios asincrénicos, de tal forma
que las partes no tuvieran que estar presentes para dejar y recoger sus envios y retiros.
Asimismo, los clientes podian elegir el momento y lugar mas conveniente, lo cual
proveia seguridad y elimina las entregas fallidas. Para su propuesta, Boxeway
desarroll6 cuatro unidades de negocios que ofrecen un servicio integrado de eLocking,
hardware modular, software residente y plataforma de gestion en la Nube, a saber:

1. PUDOs: (PickUp & DropOff Points, por sus siglas en inglés), una solucion para las

empresas de comercio electronico que busca ofrecer comodidad en la logistica de

' Informacion obtenida de la pagina web www.boxeway.com, recuperado €l 21/9/2016.
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2.

4.

entrega, ofreciendo una amplia flexibilidad horaria y seguridad para las partes
involucradas. Con este servicio las empresas obtienen su propio casillero inteligente
con marca propia, logrando una mayor eficiencia y ahorro en costos logisticos.

Mail Room: un servicio enfocado en la automatizacion del trafico interno de correo
corporativo, que permite la supervision y trazabilidad del intercambio, garantizando
la optimizacion y prolijidad de los recursos, y la diferenciacion entre los tipos de
usuarios y permisos. Esta solucion ofrece sistematizacion y control de un proceso
logistico y optimizacion de los espacios.

Front-desk: una solucion especializada para las torres empresariales y consorcios
residenciales que les permite manejar la recepcion y entrega de bienes y servicios
entre los residentes y terceros externos con seguridad y eficiencia, ofreciendo
privacidad, entrega efectiva, servicio diferencial y comodidad para los usuarios.
Packasap: red publica de casilleros inteligentes instalados en 4reas urbanas de alta
concentracion de personas, en entorno seguros, con horarios y dias extendidos de
atencion. Es una solucion flexible que se adecua a la demanda de cada locacion y la
necesidad logistica de las empresas.

Dentro de esta unidad de negocio se desarrollo el servicio Packasap Amenities una
propuesta de plataforma de servicios que buscaba simplificar la vida cotidiana en
los consorcios residenciales y en los complejos de oficinas. Este servicio estaba
dedicado al publico especifico y finito dentro del conjunto de edificios; por ello, los
propietarios e inquilinos eran los usuarios exclusivos de Packasap Amenities y estos

casilleros no pertenecian a la red publica de la empresa.
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El diferencial del servicio radicaba en la disposicion de eLockers funcionando los
siete dias de la semana y las 24 horas del dia (24/7), con el servicio de autogestion
por los usuarios mediante los dispositivos moviles. Esta linea de negocio estaba
enfocada en los siguientes servicios:

e Virtual Laundry: servicio especializado para tener la ropa limpia mas

facilmente.
e (Concierge: servicio de entrega y retiro de paquetes.

e Donaciones: servicio para realizar donaciones de forma mas rapida, segura y

facil.
e Market: servicio que brinda ofertas exclusivas a usuarios de la comunidad

Packasap y que pueden ser adquiridas en linea para ser retiradas por los

eLockers.
e Mensajeria: servicio de cadeteria express con seguimiento en tiempo real.

e Encomiendas: servicio de despacho de envios desde la locacion del usuario.

Modelo de negocio

El modelo de negocios de Packasap era un ejercicio de innovacién para abrir mercado y
a ser un caso de éxito de eLocking en el mundo. Esta propuesta innovadora se
fundamentaba en una multiple estrategia de Boxeway.

Por una parte, agregaba una capa de valor al mercado: un servicio publico de una
innovacion disruptiva; por otra parte, mostraba el funcionamiento del modelo de
negocios de los eLockers, como ejemplo de la plataforma para otras empresas que
busquen adquirir la tecnologia a Boxeway; y, finalmente, apoyaba a los usuarios del
comercio electronico para resolver las ineficiencias de la tltima y la primera milla de

los intercambios micro-logisticos -por ejemplo, entrega y retiro de correo, paqueteria,

131



documentacién y en general objetos de pequefio porte- entre los actores de la
transaccion en el mercado argentino.

Respecto a este ultimo aspecto, el crecimiento exponencial del comercio electronico en
la Argentina fue integral en todos los aspectos del mercado: mayor cantidad de
empresas integradas en el comercio en linea, trabajando fuertemente en satisfacer las
necesidades de una demanda cada vez mas exigente en cada etapa del proceso de
compra; mayor cantidad de usuarios comprando mas productos y servicios en el
mercado digital; creciente y variada oferta de bienes y servicios en linea; mayor
vinculacion e iniciativas de promocion gubernamental, organizaciones e instituciones
impulsando el desarrollo del sector; mejora en la cobertura de Internet, en los motores
de busqueda, en las herramientas de comparacion y seleccion, asi como en la seguridad
de los medios de pago.

En este apogeo del comercio electronico argentino, la logistica siguid siendo el eslabon
de la cadena que aun no ha alcanzado el nivel de desarrollo deseado y necesario para
equilibrar el proceso y compensar el crecimiento del sector. Como resultado, se
generaron inconformidades con los usuarios del mercado, tanto compradores como
vendedores del mercado digital.

La problematica de la logistica del comercio electronico en la Argentina se generaba en
la ultima milla, en los inconvenientes de la parte final del proceso logistico, en el
eslabon que une al producto con el comprador final, los cuales son: la dispersion
geografica, las pocas referencias, restricciones particulares para la recepcion de

productos en el domicilio -horarios de entrega fuera de la disponibilidad que generaban
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desgastantes procesos de reclamo por un producto o servicio ya facturado y cobrado- y
el colapso vial en la ciudad.

En este contexto logistico, Packasap proveyd una solucion integrada de eLockers para
la entrega y recepcion automatizada de los paquetes que garantizaba entregas mas
convenientes para todos los usuarios del mercado digital. Esta propuesta se
fundamentaba en tecnologia de punta que revoluciona la logistica de Gltima milla en la
Argentina ya que se enfocaba en ofrecer respuestas concretas a los usuarios, siendo la
mejor alternativa por la amplia disponibilidad geografica del servicio y por su
funcionamiento que transformaba la experiencia de entrega y recepcion de paquetes.

El objetivo del modelo de negocio radicaba en ofrecer una red de lockers publicos que
proporcione la capilaridad necesaria para complementar la logistica tradicional. Al ser
el primer y Unico servicio de casilleros inteligentes de la Argentina, el modelo de
negocio estaba enfocado en brindar comodidad y conveniencia a los usuarios del
mercado digital, resolviendo las cuestiones de logistica cotidiana. La solucion
innovadora se fundamentaba en dos pilares de negocio: la cercania y la simpleza; y fue
disefiada para que la entrega de los productos comprados en el comercio electronico, la
correspondencia y todo tipo de entregas, llegue a sus duefios de forma simple y rapida,
simplificando el intercambio y envio de objetos entre las personas y las empresas.

En la siguiente figura se muestra la 16gica del modelo de negocios de los casilleros

inteligentes de Packasap:
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Figura 24- Modelo de negocios eLockers de Packasap
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Fuente: elaboracion propia (2016), con base en presentacion de empresa Packasap 2016.

El modelo de negocios de Packasap apostaba a que la red de eLockers trascienda el
comercio electrénico a futuro y se convirtiera en una red de intercambios “de todos
contra todos”, que no necesariamente se restringe a la industria del e-commerce — o a un
sentido concreto tienda/cliente- con la compra de un producto en linea, sino que ademas
brinda funciones adicionales de entregas/recepciones entre todo tipo de usuarios
-persona/persona, persona/empresa, empresa/empresa- de la comunidad Packasap. La
perspectiva de modelo de negocios de intercambios se ejemplifica en la siguiente
figura:

Figura 25- Perspectiva de modelo de negocios eLockers de Packasap
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Fuente: elaboracion propia (2016), con base en presentacion de empresa Packasap 2016.
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Los casilleros inteligentes

Los eLockers de Packasap eran casilleros o boxes que se desarrollaron en tres
dimensiones estandar, las cuales fueron seleccionadas conforme el promedio de
tamanos de paquetes utilizados en el comercio electronico. Los casilleros inteligentes
de Packasap eran pequefios (13cm. X 30.5 cm. X 52 cm), medianos (28cm. X 30.5 cm.
X 52 cm) y grandes (43cm. X 30.5 cm. X 52 cm).

Los casilleros estandar de Packasap se componian de cinco columnas que ofrecian una
capacidad de 37 boxes distribuidos en 22 boxes pequefios, 10 medianos y cinco grandes.
Es preciso destacar que, si un paquete excede el tamafo grande, éste debia ser retirado
en el local principal de Packasap en Microcentro de C.A.B.A. La siguiente figura

muestra los tamafios de los casilleros:

Figura 26- Dimensiones de casilleros inteligentes de Packasap

Pequeiio (P) Mediano (M) Grande (G)

I ALTO: 13 cm

ANCHO: 30.5cm
ANCHO: 30.5cm

LARGO: 52cm :
LARGO: 52cm ANCHO: 30.5cm

LARGO: 52cm

Fuente: elaboracion propia (2016), con base en pagina web oficial de Packasap, www.packasap.com'”.

"7 Informacion obtenida de la pagina web www.packasap.com, recuperado el 26/9/2016.
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Los casilleros inteligentes de Packasap estaban conformados por paneles de gabinetes
gobernados por un sistema informatico que controla, registra y comunica a los usuarios
las operaciones de apertura, cierre y carga de objetos. La tecnologia integrada incluia un
innovador disefio modular de hardware, un software residente y una plataforma de
gestion basada en la Nube, que cumplia con los mejores estdndares de seguridad y
calidad.

Los eLockers de Packasap mantenian una conexion de datos estable con una plataforma
de gestion basada en la Nube, actualizando los eventos de uso en tiempo real y
manteniendo a los usuarios y clientes informados sobre el estado de las operaciones a
través del correo electronico y la mensajeria de texto (SMS) al teléfono celular.
Asimismo, funcionaban fluidamente garantizando las entregas al destinatario final.

El disefio innovador de hardware modular permitia una configuracion de forma
sencilla, segura y rapida mediante el ensamblaje a una columna central inteligente de un
numero variable de columnas de diferente disefio, permitiendo modificar la capacidad
del equipo segun resulte necesario. Cada columna podia tener un niimero diferente de
puertas operacionales de distintos tamafios. En complemento, los manuales de
operacion y las interfaces del sistema se operaban en idioma espafiol.

Para garantizar la calidad de los casilleros inteligentes, el material de los lockers era
comprado mediante alianzas con los mejores proveedores metalurgicos e integraba la

tecnologia propia para producir el disefio exclusivo -actualmente patentado a Boxeway.

Imagen Corporativa

La imagen corporativa de Packasap se presenta en la siguiente figura.
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Figura 27- Imagen corporativa de Packasap

Fuente: pagina web oficial de Packasap, www.packasap.com'.

La personalidad de la marca de Packasap se fundamentaba en los principios de
tecnologia, juventud, simplicidad, innovacion, descontracturacion, urbana y amigable
con el medio ambiente.

Asimismo, los atributos de la marca tenian como finalidad crear una identidad con los
usuarios, de cercania; por ello se hablaba en primera persona y siempre en el dialecto
local. Los atributos de la marca Packasap son: simple, segura, conveniente, cercana,

tendencia, valora tu tiempo y “se adapta a vos”.

Segmentos de clientes

La propuesta de casilleros inteligentes estaba enfocada a dos nichos de mercado de
PUDOs del comercio electronico, ofreciendo una solucion practica y sencilla para la
entrega o retiro de productos, sin demoras o desencuentros. Los segmentos de clientes

cran:

'® Informacion obtenida de la pagina web www.packasap.com, recuperado el 21/9/2016.
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1.

Compradores en linea: todas las personas mayores de 18 afios, usuarios eventuales
y frecuentes del comercio electronico de la Argentina que adquieren productos en el
mercado digital. Este segmento se caracteriza por un alto interés en la tecnologia y
lo novedoso, manejando su vida a través de Internet, especialmente desde su
dispositivo mévil. Asimismo, son personas que tienen una alta participacion en
redes sociales como Facebook, Instagram y Twitter.

Empresas de comercio electronico: todas las empresas de comercio electronico de
la Argentina que ofertan sus productos en el mercado digital. Este segmento se
divide en empresas ePYMEs y grandes empresas que comercializan sus productos
en linea.

Las empresas ePYMEs de comercio electronico son vendedores en Internet con
poca estructura, vendiendo sus productos especialmente mediante las redes sociales
y sin desarrolladores interno o tercerizados. La mayoria maneja sus ventas
manualmente y otros -mas sofisticados- utilizan la Nube, como herramienta para
customizar sus productos. En términos logisticos, estas empresas utilizan servicios
de motorizados, sucursales de correos, pickup en locales de terceros o entregas
directos por si mismas.

Las empresas grandes de comercio electronico se caracterizan por tener
desarrolladores del negocio en linea, ya sea propio o con terceros, basandose en
plataformas estructurales. Los procesos se encuentran automatizados y la logistica

generalmente la realizan por cuenta propia.
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Locaciones

Los casilleros inteligentes de Packasap se ubicaban en zonas con alta densidad
demografica, dentro de espacios cubiertos que eran entornos confiables para los clientes
y en lugares disponibles los siete dias de la semana con una amplia franja horaria de
atencion.

Actualmente, Packasap tiene una red publica de 14 eLockers estratégicamente ubicados
en Capital Federal de Buenos Aires. Las locaciones de los casilleros inteligentes con
sus correspondientes direcciones por barrios -Microcentro, Balvanera, Barrio Norte,
Belgrano, Palermo y Recoleta- se muestran en el siguiente mapa:

Figura 28 - Locaciones de casilleros inteligentes de Packasap en C.A.B.A

T,
Belgrano IT KN Local Packasap
Barrio Chino

U,
- J— BELGRANO .
® express - " .
- GEBA - Club Gimnasia y b W
[ | EsgimadaBlenos et 2 Planetario Galileo Galilei &
- L PALERMO
COLEGIALES 2~ El

-

Jardin Japonés

= MALBA
= Zona Po

wPlaza Italia Museo Nacional

de Bellas Artes
; y oed 2 'm Floralis Genérica Microcentro I

Cementerio de
la Chacarita

3 Plaza San
- A H., iy .
Palermo I ; A aEays Fnn = S0 4 ‘E’“”"’ Microcentro I1

Galerlas Pan o &

Abasto Shopping & Buenos A ﬁs

H

Barrio Norte I Microcentro 111

Casa Rosada =

— ——

Fuente: elaboracion propia (2016), con base en pagina web oficial de Packasap, www.packasap.com®.

"% Informacion obtenida de la pagina web www.packasap.com, recuperado el 21/9/2016.
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Dentro de la red de casilleros inteligentes de Packasap, una de las locaciones es una
oficina comercial y local propio de la empresa en el barrio de Microcentro -Carlos
Pellegrini y Marcelo T. Alvear.

Esta es una locacion a la calle y estratégicamente seleccionada en un barrio con una alta
concurrencia de personas. El local se adquiri6 bajo arriendo con renta mensual y tiene
como finalidad corporativa ser una inversion en mercadeo de la marca Packasap
-incluso es la Unica propuesta de su modalidad mundialmente. Por ello, el local se
encuentra 100% customizado con la imagen Packasap para ofrecer una experiencia de
PUDOs de productos a través de los eLockers. La siguiente figura muestra el local

comercial Packasap:

Figura 29- Local comercial de Packasap

Fuente: elaboracion propia (2016), con base en presentacion de empresa Packasap 2015.

Las restantes diez locaciones trabajaban bajo la modalidad de acuerdos comerciales con
Carrefour Express. Mediante un contrato de alquiler de un espacio dentro de cada una

de las locaciones -con un canon mensual a cargo de Packasap-, Carrefour se constituian
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en un socio estratégico que pone a disposicion 500 puntos comerciales en la Argentina
-siendo el comercio con mayor presencia en el pais- y ofrecia una capilaridad en toda la
zona urbana de C.A.B.A al tener un formato estratégico de locacion cada cinco cuadras.
Para garantizar la seguridad de los casilleros inteligentes ubicados en las diversas
locaciones, Packasap tenia un sistema de monitoreo con una camara IP externa por cada
eLocker instalado, la cual registraba todos los movimientos, entregas y retiros de
paquetes en cada ubicacion.

Dichas cémaras eran colocadas en altura y estaban protegidas para impedir el

vandalismo, como se muestra en la siguiente figura.

Figura 30- Locacion de casilleros inteligentes de Packasap en Carrefour Express
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Fuente: elaboracion propia (2016), con base en presentacion de empresa Packasap 2016.

Finalmente, es preciso destacar que el éxito del modelo de negocios de Boxeway ha
trascendido a otros paises, en los cuales la red de eLockers se encontraban

implementada y posicionada con resultados corporativos positivos. Actualmente, la

141



empresa tiene presencia en México, Pert, Brasil y Chile; adicionalmente, se provee la

tecnologia en Paraguay.

Funcionamiento del servicio

El funcionamiento del servicio de casilleros inteligentes de Packasap tenia un

procedimiento digital estandarizado con una serie de pasos generales que implicaban

algunas variaciones conforme cada uno de los cuatro tipos de servicio -explicados mas

adelante en esta seccion. En términos generales, la siguiente figura muestra el

funcionamiento del servicio de Packasap.

Figura 31- Funcionamiento de los casilleros inteligentes de Packasap
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Fuente: elaboracion propia (2016), con base en pagina web oficial de Packasap, www.packasap.com®".

Al dejar el paquete en el
eLocker, la persona que
retira es informada por
e-mail y SMS con el
codigo de retiro.

0

? Informacion obtenida de la pagina web www.packasap.com, recuperado el 21/9/2016.
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A continuacion, se hace referencia a las generalidades de funcionamiento del servicio

de casilleros inteligentes de Packasap:

* Operaciones: Packasap permitia la realizacion de multiples operaciones
simultineamente con una misma cuenta. Para facilitar esta operacion, se disponia
del servicio Operaciones en Hold que permitia mediante la opcion Mi Cuenta
descargar un archivo modelo de Excel con los datos a completar de cada operacion
y realizar una precarga a priori de realizarlas.

Cuando se confirmaban las operaciones, se enviaban los cddigos QR
correspondientes y quedaban en estado Pendiente. Los receptores del envio
recibirian una notificacion via e-mail y/o mensaje de texto al teléfono movil con los
datos de la operacion y el codigo unico de retiro. Una vez frente al eLocker, se
debia cargar en el cédigo QR con el lector infrarrojo y en la pantalla se mostraba el
box correspondiente a la entrega indicando que la puerta estaba abierta -es decir,
que la puerta se abria automaticamente.

El receptor retiraba su paquete y se debia asegurar de cerrar bien la puerta para
confirmar que la operacion se realizd con €xito. En este caso, el usuario recibia un
e-mail y/o mensaje de texto al teléfono movil en el que se confirma la operacion
exitosa.

+ Cddigo QR: la imagen cuadrada generada digitalmente, que contenia informacion
codificada internamente. Estos cddigos podian ser leidos por cdmaras y lectores de
codigos; mientras que para el caso de uso de los eLockers se podia hacer lectura
desde el celular o con la etiqueta impresa en papel, para la apertura del casillero

inteligente.
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Horarios: Packasap habia disefiado el servicio de casilleros inteligentes para que
las franjas horarias fueran lo mas amplias posibles a fin de ofrecer un servicio
adaptado a los horarios flexibles de sus usuarios. Sin embargo, es preciso anotar que
los horarios estaban sujetos a los horarios de los puntos de entrega: Local Packasap:
11 a 21 horas; y en el caso de los Carrefour Express estaban disponibles los siete
dias de la semana y con franja horaria extendida de 8 a 22 horas.

Tipos de servicios: Packasap ofrecia diversas modalidades de servicios de

casilleros inteligentes conforme sus dos segmentos de mercado. Para los usuarios

compradores del mercado digital, los eLockers podian ser contratados bajo cuatro
modalidades que conforme el servicio tiene especificaciones propias de
funcionamiento:

1. Direccion Packasap: una direccion para recibir compras, envios o encomiendas

en el lugar que el cliente elija, sin necesidad de quedarse en el domicilio
esperando la llegada de su producto. El usuario podia escoger el lugar conforme
la conveniencia de cercania y horario de atencion.
Para este servicio, el usuario debia simplemente elegir el eLocker de recepcion y
recibir via e-mail un ID y las instrucciones para cargar los datos de la proxima
compra o envio. Cuando los paquetes se encontraban en el casillero inteligente,
el usuario era avisado por mensaje de texto al celular y por e-mail, para que
pudiera acercarse y retirarlos.

2. eLocking: este servicio permitia guardar temporalmente un objeto o realizar

intercambio con otra persona -dejando un paquete en el casillero- sin necesidad
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de intermediarios o encuentros cara a cara. Esta modalidad ofrecia una doble
funcionalidad: por un lado, permitia contar con un lugar seguro para guardar y
recibir cosas en C.A.B.A; y, por otro, se podia utilizar un casillero inteligente
como punto de intercambio con otra persona, que podria pasarlo a retirar cuando
crea mas conveniente, eliminando la necesidad de coincidir fisicamente en el
mismo lugar y a la misma hora.

Esta modalidad tenia el funcionamiento general explicado. Cada operacion
brindaba un box de uso exclusivo y renovable por 48 horas; pasado este tiempo,
se volvian a debitar los créditos por otras 48 horas adicionales. Dentro de los
beneficios econdmicos del eLocking, se destacaban que, si el paquete se retiraba
antes de las primeras seis horas, se devolvia el 50% de los créditos; y si el
paquete se retiraba antes de las 24 horas, se retornaba el 25% de los créditos.
Alquiler: este servicio estaba especialmente disefiado para las empresas que
utilizan la red Packasap como punto de entrega de sus productos, a fin de
asegurarles la disponibilidad en los eLockers ubicados en los puntos geograficos
que les interesan. El alquiler de boxes se ofrecia por un periodo renovable de 30
dias y, a diferencia de los otros tipos de servicios, no descontaba créditos por
cantidad de transacciones, manejandose una tarifa unica independientemente de
los usos mensuales.

En este servicio, quien alquilaba debia seleccionar el lugar y tamafio del box a
alquilar, sin limites de alquileres al mes, en un mismo o distintos puntos de la

red.
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4. box2box: un servicio de traslado de paquetes dentro de la red publica Packasap -
desde un eLocker a otro punto eLocker- en un maximo de 48 horas, reduciendo
sensiblemente los costos de mensajeria y sin necesidad de que en lugar de
destino haya una persona para recibir. Este servicio contaba con un beneficio de
tiempo de entrega que consistia en entregar en menos de 24 horas al dejar el
paquete en el local principal de Packasap.

El funcionamiento del box2box implicaba que una vez generada la nueva
transaccion, los usuarios impriman el cédigo de entrega, lo peguen en el paquete
y lo depositen en el eLocker. Packasap se encargaba de retirarlo y llevarlo al
eLocker destino en maximo 48 horas. Una vez el paquete se encontraba en el
punto destino, el cliente/receptor recibia la notificacion con el codigo QR via

correo electrénico o mensaje de texto al celular.

Precio de los servicios

Los precios de los servicios de los casilleros inteligentes de Packasap fue disefiado bajo
un sistema de créditos, que varian de acuerdo a la operacidén contratada -tipo de
servicio- y al tamano del box. En este sentido, cada crédito costaba $1 final y el minimo
de créditos utilizado es de 48 créditos -equivalentes a ARG $48,00). En el siguiente

cuadro se listan los precios de Packasap y los beneficios ofrecidos a sus usuarios:
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Cuadro 14- Precios de los eLockers de Packasap

Grande (G)

(43x30.5x52
cms.)

Pequeiio (P) Mediano (M)

(28 x30.5x 52

(13x30.5x52

Créditos 48 créditos 64 créditos 80 créditos
Precio ARG $48,00 ARG $64,00 ARG $80,00
Tiempo 48 horas 48 horas 48 horas
Direccion : ; ; .
Packasap Sin recargo por registro. Si un paquete excede las medidas,
se entrega/recibe en el local principal de Packasap y su
Beneficios | precio es de un box grande (80 créditos x 48 horas). Por el
registro en la comunidad Packasap, el usuario tiene gratis los
tres primeros envios.
Créditos 38 créditos 50 créditos 63 créditos
Precio ARG $38,00 ARG $50,00 ARG $63,00
eLockin Tiempo 48 horas 48 horas 48 horas
g Devolucion de créditos: antes de 6 horas, 50%; antes de 24
Beneficios | horas, 25%. Pasadas las primeras 48 horas, se debitan los
mismos créditos por 48 horas adicionales.
Créditos 760 créditos 1.000 créditos 1260 créditos
Precio ARG $760,00 ARG $1.000,00 ARG $1.260,00
Alquiler Tiempo 30 dias 30 dias 30 dias
. No se descuentan créditos por transaccion. Se puede alquilar
Beneficios . -
en un mismo punto o distintos puntos de la red.
Créditos 48 créditos 64 créditos 80 créditos
Precio ARG $48,00 ARG $64,00 ARG $80,00
box2box Tiempo 48 horas 48 horas 48 horas
. | Si se entrega el paquete en la locacion de Packasap, se
Beneficios

entrega en el locker destino en menos de 24 horas.

Fuente: elaboracion propia (2016), con base en pagina web oficial de Packasap, www.packasap.com?'.

Entre otros beneficios que entregaba Packasap, se encuentran: (1) el obsequio de 140

créditos por el registro en la comunidad; y (2) la invitacion a amigos de inscritos en la

comunidad, por cada nuevo amigo registrado, se regalan 70 créditos.

! Informacion obtenida de la pagina web www.packasap.com, recuperado el 21/9/2016.
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Resultados del modelo de negocio

El modelo de negocio de casilleros inteligentes de Packasap ha funcionado en el
mercado argentino durante 14 meses, iniciando operaciones en noviembre de 2015
hasta diciembre de 2016 -fecha de realizacion de este proyecto. Durante este periodo la
empresa logrd entrar en el comercio electronico y posicionarse progresivamente como
una alternativa logistica de tecnologia, confianza y alto nivel.

Como se analiza a continuacion, la empresa consiguid un crecimiento econdmico bajo
pero significativo, resultado del aumento gradual de su capacidad instalada y de los
esfuerzos comerciales y de mercadeo que han resultado en la constitucion de alianzas
estratégicas con clientes potenciales.

En primera instancia, en términos de capacidad instalada, Packasap tenia 14 locaciones
estratégicamente distribuidas a nivel geografico en C.A.B.A. La capacidad individual
por eLocker era un gabinete de cinco columnas que ofrecen una capacidad total de 37
boxes distribuidos conforme su dimension en cinco casilleros grandes -14% de
capacidad-, 10 casilleros medianos -27% de capacidad- y 22 casilleros grandes -59% de
capacidad.

La capacidad total de la empresa ha crecido un 250% de 2015 a 2016 pasando de 4 a 14
locaciones con un eLocker en C.A.B.A. Como resultado la capacidad total de boxes
aumentd 296 a 3.256 unidades incrementandose un 1.000% en todas las dimensiones:
40 a 440 casilleros grandes, 80 a 880 casilleros medianos y 176 a 1.936 casilleros
grandes. Este crecimiento significativo de la capacidad instalada de la red Packasap se
explica por la alianza inmobiliaria con Carrefour Express, un socio estratégico que ha

brindado capilaridad y flexibilidad horaria a los usuarios de la comunidad. En la
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siguiente figura se muestra el comportamiento de la capacidad de eLockers de
Packasap:
Figura 32- Capacidad instalada en C.A.B.A de Packasap
Capacidad individual Capacidad Total

5 columnas
37 boxes

Pequeno

I 1936
176

5 boxes

Mediano _ 880 B Total 2016 ’
80

10 boxes Total 2015

R 440
40

Grande

22 boxes

Fuente: elaboracion propia (2016).

Por otra parte, el comportamiento de la ocupacién de la capacidad de casilleros
inteligentes se ha caracterizado por tener un ritmo bajo pero progresivo. Teniendo en
cuenta que este era un modelo de negocios nuevo, el inicio de operaciones se sostuvo
con una ocupacion del 3% promedio en los primeros 11 meses de lanzamiento. Para
finales de 2016, Packasap logré una ocupacion del 8% en octubre y noviembre,
aumentando a un 9% en diciembre; en este sentido, la empresa alcanzé un crecimiento
de 160 usos de 2015 a 2016, al pasar de solo 9 transacciones en 2015 a 169

transacciones en 2016, como se muestra en la siguiente figura:

149



Figura 33- Ocupacion de los casilleros inteligentes de Packasap

Ocupacion histérica
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Fuente: elaboracion propia (2016).

Teniendo en cuenta el tamafio de los boxes, el modelo ha mostrado una mayor
tendencia al uso de los casilleros pequeios, abarcando un 70% de la ocupacion; seguido
de los casilleros medianos con un 20% de la ocupacion y -por ultimo- los casilleros
grandes con un 10% de la ocupacion. En el mismo sentido, la ocupacion de los boxes
pequefios ha aportado el mayor aumento en el periodo analizado -pasando de 6 usos en
2015 a 119 usos en 2016-, mientras que los boxes medianos han crecido de 2 a 35 usos
y los boxes grandes se comenzaron a utilizar en 16 ocasiones en el periodo analizado.

El escalonamiento del 200% en el uso de los casilleros estaba sustentado por el

aumento de usuarios en la comunidad de Packasap, que actualmente alcanza 300
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consumidores aproximadamente; y, en complemento, la consecucion de nuevos clientes
empresariales ha implicado un alcance significativo en el aumento de transacciones.

En este sentido, la composicion de la cartera de clientes de la empresa se ha
transformado pasando de un conjunto de empresas ePYMEs y algunos usuarios
organicos -curiosos y experimentadores del modelo del negocio por su propuesta
innovadora de tecnologia y servicio-, a la integraciéon de empresas grandes de comercio
electronico que estan apostandole a los eLockers como alternativa logistica de ultima
milla para sus compradores en linea; al respecto, se han destacado cuentas corporativas
como Telefonica, Sodimac y Ticketbis que incorporaron los casilleros inteligentes a su
proceso interno a partir de 2016.

El cambio significativo de la composicion de la cartera de Packasap se ve reflejado en
la facturacion en cantidades y valores de Packasap. Para 2016 la mayor participacion
porcentual en ventas fue de las grandes empresas, que en el mismo mes de entrada
lograron un 70% del total; mientras que con una participacion del 25%, las ePYMEs
disminuyeron su proporcion en ventas desde un 95% respecto al 2015. Los orgénicos
han mantenido su proporcidon en ventas en 5% en el periodo analizado; asi se muestra

en la siguiente figura:
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Figura 34- Clientes empresariales de Packasap
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Fuente: elaboracion propia (2016).

En término de las ventas de Packasap, la empresa ha tenido un comportamiento
expansionista desde la puesta en marcha del modelo de negocios en el mercado de
comercio electronico en la Argentina.

El comportamiento de la facturacion de Packasap estd determinado por el cambio en la
cartera de clientes -como se manifestd anteriormente-, lo cual explica el aumento
significativo del nimero de transacciones y valores facturados en los ultimos tres meses
de 2016 -asi como el crecimiento de la capacidad instalada y la ocupacion de la misma.
Respecto a la distribucion de los productos, la facturaciéon de Packasap se ha
concentrado exclusivamente en dos lineas de negocios: box2box y eLocking; siendo la
primera la mayor representacion de la facturacion en términos de numeros de
transacciones y valores de ventas. En términos de participacion, el servicio de box2box
representaba el 70% de las ventas, mientras que el servicio de eLocking representaba el

30% de las ventas totales de Packasap.
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Desde la perspectiva de las ventas en término de cantidades facturadas, las
transacciones han tenido un crecimiento de 8 a 170 unidades de 2015 a 2016, periodo
en el cual el servicio box2box aumento de 6 a 116 usos y el servicio elLocking
incrementod de 2 a 54 transacciones. El comportamiento de las ventas en cantidad de
transacciones se caracterizaba por una preponderancia de usos en los boxes pequenos
respecto a los boxes medianos y grandes en ambos servicios.

Las ventas totales de Packasap en valores alcanzaron los ARGS$8,540 en 2016,
incrementandose respecto a los ARG$396 facturados en 2015. En término de
productos, el servicio box2box representd ARG$6,256 en 2016, mientras que el
eLocking factur6 ARG$2,284 en el mismo periodo. Por otra parte, en término de
dimensiones, los casilleros pequefios facturaron ARG$5,325, los casilleros medianos
facturaron ARG$2,406 y los casilleros grandes aportaron ARG$812 en 2016.

Las ventas por clientes se caracterizaron por una mayor facturacion de las grandes
empresas de comercio electronico, valoradas en ARG$5,978 en 2016 y cuyo aporte
comenzd en octubre del mismo afio. Las ePYMEs aumentaron las ventas de
ARG$376,2 en 2015 a ARG2.135 en 2016, a pesar que su participacion porcentual se
redujo considerablemente -95% a 25%-, debido a la incorporacion de nuevas empresas
en el transcurso del mismo periodo. De la misma forma, los consumidores orgénicos
mantuvieron su participacion en ventas en un 5%, mientras que su facturacion aumento
de ARGS$19,8 a ARG427 de 2015 a 2016. La siguiente figura muestra el
comportamiento de las ventas por cliente de Packasap desde el inicio de sus

operaciones en la Argentina.
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Figura 35- Ventas de Packasap (noviembre 2015 - diciembre 2016)
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Fuente: elaboracion propia (2016).

En este apartado se ha presentado el modelo de negocios de casilleros inteligentes de
Packasap como una alternativa logistica de ultima milla cuya ventaja competitiva se
fundamentaba en ser canal de distribucion diferenciado por la tecnologia, la
automatizacion y el nivel de servicio. En su corto periodo de funcionamiento, la
empresa ha logrado posicionarse en el mercado logistico del comercio electronico,
estableciendo alianzas estratégicas con actores relevantes y creando una identidad de
marca con reconocimiento en el sector.

Sin embargo, Packasap contintio siendo un modelo de negocios en etapa de evaluacion

y aprendizaje, que se encontraba en etapa inicial de crecimiento de negocios. Los
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resultados econdmicos, la baja participacion de mercado, la baja ocupacion de la
capacidad instalada y el contexto creciente del mercado eran una muestra del potencial
para continuar desarrollindose como modelo de negocio y lograr un crecimiento

economico estable.

I11.2 Fuerzas de Porter: logistica de ultima milla

En el presente apartado se realizara el analisis externo del modelo de negocio de
casilleros inteligentes de Packasap, tomando como base la propuesta de las cinco
fuerzas competitivas de Michael Porter, quien propuso un esquema holistico de analisis
del entorno de las empresas desde una perspectiva estratégica, tal lo que se muestra en
la siguiente figura:

Figura 36- Fuerzas de Porter para los casilleros inteligentes de Packasap

COMPETIDORES
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SECTOR
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Fuente: elaboracion propia (2016), con base en Porter (2009).
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Barreras de entrada

La alternativa logistica de ultima milla de los casilleros inteligentes se inici6 lenta y
gradualmente hace mas de una década, con el proposito de resolver la entrega y retiro
de paquetes en aeropuertos y estaciones de transporte publico y servicios de correo. En
los ultimos diez afios, el desarrollo y uso de la solucion se aceleré y extendid
mundialmente, estimulado por los operadores de correo de varios paises principalmente
europeos y orientado a complementar los servicios de estas empresas, reduciendo
costos derivados de las ineficiencias de entrega puerta a puerta.

En los ultimos siete afos, con el liderazgo de Amazon en Estados Unidos, el uso de los
eLockers se ha enfocado en la distribucion del comercio electronico, mejorando los
costos e ineficiencias de la ultima milla de la distribucién. En complemento, el
desarrollo de la modalidad de Pick Up y Drop Off (PUDO, por sus siglas en inglés)
para las cadenas de refail redundaba también en una mejor capilaridad geografica de su
distribucién, ya que permitia -a través de sus operaciones de correo electronico
combinadas con casilleros inteligentes- entregar productos en locaciones fuera de sus
tiendas.

En América Latina, la experiencia identificada de aplicacion de gabinetes inteligentes
se caracterizO por una expansion en varios paises de la region. En la Argentina, la
empresa Boxeway era la unica que ofrecia esta solucion logistica de casilleros
inteligentes.

En este contexto evolutivo del sector, en términos de nuevos entrantes no existia
ninguna amenaza de potenciales nuevos competidores ya que no existia empresa

nacional argentina, diferente a Boxeway, que fabricara tecnologia de eLocking en el
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pais. Sin embargo, existia la posibilidad que —eventualmente- una empresa adquiriera
dicha tecnologia con esfuerzo propio o con ingreso de potenciales competidores del
extranjero que entraran al mercado argentino y armaran su propia red de casilleros
inteligentes como el modelo de negocio actual de Packasap. Ante este evento, la
empresa contaba con la ventaja competitiva de ser desarrolladora lider con un proceso
productivo estandarizado -en toda la cadena de produccién incluyendo el hardware y
software-, y altamente competitivo en términos tecnoldgicos y econémicos.

La exclusividad de la tecnologia de Packasap, la experiencia en la comprobacion y su
modelo de negocios, asi como el posicionamiento alcanzado en el mercado argentino,
eran los factores claves que robustecieron la empresa ante cualquier amenaza de nuevos
competidores. Asimismo, estos factores eran los que han impulsado a la empresa para

entrar en nuevos mercados en Chile, Brasil, México y Paraguay.

Analisis de los sustitutos

La amenaza de productos sustitutos para Packasap lo constituian el amplio conjunto de
prestadores de servicio de PUDO en C.A.B.A que ofrecian colocar los paquetes de los
compradores del mercado digital en la locacion deseada. Dentro de esta amenaza se

destacaban:

e Pickit (www.pickit.com.ar)*: una empresa de servicios de entrega para usuarios de

comercio electronico que ofrecia la alternativa logistica de elegir cuando y donde

retirar una compra con garantia de facilidad, practicidad y confiabilidad. La red de

2 Informacion obtenida de la pagina web www.pickit.com.ar, recuperado el 13/11/2016.
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puntos de Pickit incluia 98 locaciones ubicadas en confiterias, pinturerias,

gimnasios y tiendas.

e Servicios de mensajeria: conjunto de empresas de mensajeria, motorizados,
remises, cadetes y profesionales de transporte independientes que ofrecian servicios
de mensajeria en la zona de C.A.B.A. Estos servicios se caracterizaban por el
ofrecimiento de la alternativa logistica de entrega en el domicilio del comprador de
comercio electronico.

e Servicios de eLockers de OCA: la empresa de mensajeria OCA

(www.oca.com.ar)® adquiri6 su propia red de eLockers a Boxeway en 2014

-incluyendo el modelo de negocio y tecnologia adherida- y contaba con una red de
13 locaciones, los cuales se encontraban ubicados en espacios de amplio transito y
alta concurrencia como centros comerciales, estaciones de servicio y grandes

cadenas.

El servicio de eLockers OCA (www.oca.com.ar/ecommerce/epak/elocker/)*
buscaba ofrecer un servicio a los usuarios de comercio electronico de forma facil,
comoda y segura. En complemento a los amplios horarios de servicio, los plazos de
entrega ofrecidos eran inferiores a las 24 horas y garantizaba un proceso de entrega
y retiro inferior a los 15 segundos.

Asimismo, la distribucion geografica comparativa de este posible sustituto se

muestra en el siguiente mapa. Los eLockers de Packasap -identificados en color

2 Informacion obtenida de la pagina web www.oca.com.ar, recuperado el 13/11/2016.
#* Informacion obtenida de la pagina web www.oca.com.ar/ecommerce/epak/elocker/, recuperado el
13/11/2016.
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verde- respecto a los eLockers de OCA -identificados en color purpura- muestra la
cobertura de cada empresa en C.A.B.A. En complemento, la linea de negocios de
Packasap Amenities es sefialada en colocar azul -cuatro locaciones en la zona
identificada.

Figura 37- Locacion de casilleros inteligentes en C.A.B.A
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Fuente: elaboracion propia (2016).

En el caso de los casilleros inteligentes de OCA, se debe tener en cuenta que, si bien
eran un sustituto perfecto del servicio de Packasap, al mismo tiempo no era
considerado un competidor ya que este gigante de la mensajeria de la Argentina era
un cliente de Boxeway y -como tal- era un aliado estratégico con quien
conjuntamente se desarrollaba el mercado de elLocking argentino, el cual tenia

espacio suficiente para OCA, para Packasap y para otros actores inclusive.
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e Self-service - Pickup: como se mostr6 en la seccion II.7, si bien la modalidad de
entrega a domicilio era la mas demandada en el mercado, los usuarios compradores
del comercio electronico habian aumentado su preferencia por los servicios de auto-
servicio (self-service, por su término en inglés) que les permitia disponer
flexiblemente del tiempo y locacion para realizar el pickup (retiro, por su término en
inglés). Dentro de estas alternativas se destacaban el pickup en la sucursal del
vendedor, pickup en la sucursal del operador logistico y pickup en los casilleros

inteligentes.

Andlisis de los proveedores

Boxeway era el unico y principal proveedor de eLockers de Packasap. En este sentido,
Packasap habia comprado la licencia a Boxeway -que implica el pago de un canon
mensual- incluyendo los gabinetes metalicos 100% customizados, el software, el
hardware y el novedoso modelo de negocios.

Dentro del contrato de servicios con Boxeway, ésta le proveia de todos los servicios
conexos que implicaba la red de casilleros inteligentes, los cuales incluian: el servicio
de mantenimiento, de limpieza, de soporte técnico y de atencidn al cliente via telefonica
-servicio de call center para brindar soporte a los usuarios en el momento de uso del
eLocker.

En este sentido, el poder negociacion de Packasap era medio bajo ya que la empresa
debia seguir el modelo de negocio de Boxeway en su totalidad y teniendo margen de

maniobra en términos de los requerimientos especificos de tamafio de los casilleros
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inteligentes y su localizacion, pero supeditindose a los estandares de hardware y
software.

En término de otros proveedores, Packasap contrataba los servicios de internet a
Fibertel, Telecentro y Telecom, adquiriendo conexiones con dos proveedores por
locacion de cada eLocker a fin de cubrir eventuales fallas de conexiones que afectaran
la funcionalidad del servicio de los casilleros. En este caso, Packasap habia firmado
acuerdos empresariales con tarifas especiales, pero sin margen de negociacion ya que
debia aceptar las clausulas de servicio y tarifas del mercado.

Finalmente, Packasap habia tercerizado el servicio de traslado de paquetes en la

modalidad de box2box con la empresa e-logistica (www.elogistica.com)®, especializada

en servicios de mensajeria corporativa. E-logistica brindaba la traslacion de los
paquetes de una locacion a otra -eLocker a eLocker-cobrando una tarifa por transaccion.
Para 2017, Packasap esperaba adquirir su propia flota de mensajeria y controlaba su

propio servicio de mensajeria para toda la red de casilleros inteligentes en C.A.B.A.

Analisis de los compradores

Para el andlisis del poder del poder de negociacion de los compradores se debia tener en
cuenta los segmentos de mercado de Packasap en el comercio electronico: usuarios
compradores y empresas de venta en linea.

Respecto al primer caso, en el proceso de aprendizaje del modelo de Packasap, la
empresa habia confirmado que los compradores en linea sentian una atraccion hacia la

utilizacion de los casilleros inteligentes, por los beneficios que ofrecia respecto a la

» Informacion obtenida de la pagina web www.elogistica.com, recuperado el 15/10/2016.
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libertad de disposicion de tiempo y espacio, el control integral del proceso de compra y
la utilizacion de la tecnologia con un cédigo QR. Si bien habia una aceptacion
generalizada por la nueva modalidad logistica, los compradores siempre tenian la
libertad de decision respecto a la alternativa que mas se adaptara a sus necesidades; por
lo que su poder de negociacion era alto.

Por otra parte, al ser una propuesta de servicio logistico que se basaba en una nueva
tecnologia, las empresas de comercio electronico -especificamente el gerente de nuevos
negocios- tenian temor que el usuario final no lo adoptara con facilidad. En este
sentido, los empresarios eran renuentes a la utilizacion de esta alternativa logistica
porque implicaba la modificacion de sus procedimientos.

En este sentido, su poder de negociacion era alto por adopcion de la tecnologia ya que
subirse a la red de lockers de Packasap implica que el empresario de comercio
electronico tenia que hacer cambios y trabajaba en los procedimientos internos de
entregas de productos. Como resultado, Packasap debia trabajar fuertemente en bajar

esta barrera de los empresarios.

Rivalidad en la industria

La industria de casilleros inteligentes en la Argentina se caracterizaba por una baja
rivalidad debido a la existencia de solo dos empresas prestadoras del servicio: OCA y
Packasap.

Al ser los eLockers OCA un producto desarrollado por Boxeway, el funcionamiento del
servicio era similar a la red de casilleros inteligentes de Packasap; por ello, si bien habia

una baja rivalidad entre los dos competidores, no habia una diferenciacion estructural
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de fondo del modelo de negocios. Asimismo, aun siendo OCA una empresa lider del
sector y del pais, su presencia en esta alternativa logistica era inferior al negocio de
Packasap, quien habia alcanzado una mayor presencia y receptividad.

A largo plazo, la industria de eLockers en la Argentina se pronosticaba tuviera una alta
rivalidad de la industria con amplias redes de casilleros inteligentes no solo de OCA y
Packasap, sino de nuevos competidores con diversas marcas que ingresaran al mercado
y generardn una creciente cobertura de eLockers en C.A.B.A y las principales ciudades
del pais. Como consecuencia, el sector se transformaria a un formato estructural similar
a la red de redes -vigente en las telefonicas y en otras alternativas logisticas- con
entrega de productos cruzados -compartiendo costos- entre todas las empresas

prestadoras del servicio de eLockers.

I11.3 Analisis FODA

Conforme el analisis de la empresa, el conocimiento del mercado y el andlisis de la
industria, en esta seccion se realizara el analisis FODA de la propuesta de eLockers de
la empresa Packasap en el mercado argentino. Este andlisis permite realizar una
evaluacion global de las fortalezas (F), oportunidades (O), debilidades (D), y amenazas
(A)- riesgos de la empresa (Kotler y Armstrong, 2008).

En el siguiente cuadro se presenta el andlisis FODA de los casilleros inteligentes de

Packasap:

163



Cuadro 15- Analisis FODA de los eLockers de Packasap

FORTALEZAS
1. Modelo de negocio en etapa avanzac

y comprobacion en su servicio, utilidad y

2. Tecnologia disruptiva. Pioneros en
y aplicacion de la innovadora tecnologia ¢

Fuente: elaboracion propia (2016).

Matriz FODA

A fin de realizar un diagnéstico adecuado del modelo de negocios de elLockers de
Packasap como alternativa logistica de ultima milla en la Argentina, se han analizado a

profundidad las variables del FODA para realizar un preliminar estratégico que
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vislumbren los objetivos iniciales y basicos de las nuevas ideas de mercadeo para la

empresa. En este sentido, el siguiente cuadro, muestra la matriz FODA para Packasap:

Cuadro 16- Matriz FODA de los eLockers de Packasap

Fuente: elaboracion propia (2016).
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I11.4 Analisis cualitativo: caso Amazon

En esta seccion se realizard un analisis cualitativo de los casos de éxito de los casilleros
inteligentes (eLockers) a nivel mundial, especialmente de la empresa Amazon, como
una estrategia empresarial omnicanal que se enfoca en la adaptacion de la venta en linea
— a través del comercio electronico- a un modelo fisico que busca brindar multiples
beneficios, tanto a los compradores como a las empresas.

La implementacion de los casilleros inteligentes ha sido un fenémeno a nivel mundial.
Conocido como eLocking o pickup points, los casilleros inteligentes son una modalidad
logistica que busca generar una interaccion y una experiencia de compra positiva y
satisfactoria de los usuarios en linea, cumpliendo las expectativas del consumidor tanto
en el entorno fisico -entrega de paquetes- como en la compra en la pagina web y la
trazabilidad, especialmente en el mundo moévil.

Si bien los casilleros inteligentes han tenido una notable expansion a nivel mundial, los
casos de éxito de las empresas de comercio electronico son contadas y destacadas por
su capacidad de innovacion continua y aplicacion de tecnologia digital de punta con un
plan de aprendizaje constante que les ha permitido pivotear —oportunamente- para
adaptarse a contextos propios de cada locacion seleccionada.

Como una alternativa logistica que complementa la estrategia omnicanal, los casilleros
inteligentes nacen en 2004 con la propuesta de DHL y su red de /ockers denominados
Packstations (Merino, 2016). El innovador servicio de la multinacional logistica fue
adaptado por otros emprendimientos, como el canadiense Bufferbox que establecio esta

propuesta de entregas a fin de evitar las falencias de no coincidencia en los domicilios
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-en tiempo: dia y horarios- que se constituian en una de las principales desventajas y
razones de insatisfaccion de los compradores en linea.

Después del éxito del modelo de negocio del startup, la empresa fue adquirida por
Google y su idea de negocio fue adaptada por varias empresas de comercio electronico
como Amazon y MRW Points. A pesar que la red de eLockers de la primera ha sido un
caso de éxito, la ultima representado un despliegue bajo la marca My Pick Box que
fueron testeados en Valencia, Espana, sin alcanzar el retorno esperado y cerrando su
servicio en 2015 (EI Vigia, 2015).

Como Amazon, existen otros destacados casos de éxito de casilleros inteligentes

(eLockers) a mencionar:

1. Swiss Post: (www.post.ch)®. Empresa suiza que brinda el servicio de casilleros

inteligentes, My post 24. Las principales caracteristicas de My Post 24 son:
e Servicio de correo.

Locacion: estaciones de servicio y estaciones de trenes.

Servicio: 24 horas.

Almacenamiento: 48 horas.

Trazabilidad: notificaciones en linea, e-mail y mensajes de texto.

2. DHL: (www.dhl.de)*”’. Empresa alemana que ofrece el servicio de eLocking, conocido

como DHL Packstation, caracterizado con los siguientes servicios:
Servicio de correo nacional e internacional.

Locacion: Mas de 3.000 estaciones de servicio.

Servicio: 24/7 a la semana.

Trazabilidad: notificaciones e-mail y mensajes de texto.
Tarjeta personalizada para uso de los casilleros.

2% Informacion obtenida de la pagina web www.post.ch, recuperado el 20/11/2016.
7 Informacion obtenida de la pagina web www.dhl.de, recuperado el 20/11/2016.
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Australia Post: (www.auspost.com.au)®. Empresa australiana que brinda el

servicio de casilleros inteligentes, 24/7 Parcel Lockers, con las siguientes

caracteristicas:

e Servicio de correo.

e Locacion: 250 locaciones.

e Servicio: 24/7.

e Trazabilidad: notificaciones e-mail y mensajes de texto.

By Box: (www.bybox.com)®. Empresa de Reino Unido que ofrece el servicio de

eLocking, conocido como My ByBox, caracterizado con los siguientes servicios:

Servicio de correo.

Locacion: Mas de 400 locaciones.

Servicio: 24/7.

Almacenamiento: 48 horas.

Trazabilidad: notificaciones en mensajes de texto.

USPS.com: (www.gopost.usps.com)”. Empresa con operaciones en Estados

Unidos y México, que brinda el servicio de casilleros inteligentes, Gopost, con las

siguientes caracteristicas:

e Servicio de correo.

e Locacion: Internacional

e Servicio: 24/7.

e Trazabilidad: notificaciones en linea, e-mail y mensajes de texto.

Correos Chile: (www.citybox.cl)®’. Empresa chilena que ofrece el servicio de

eLocking, conocido como My City Box, caracterizado con los siguientes servicios:

e Servicio de correo nacional e internacional. Servicio entre casilleros.

 Informacion obtenida de la pagina web www.auspost.com.au, recuperado el 20/11/2016.
¥ Informacion obtenida de la pagina web www.bybox.com, recuperado el 20/11/2016.

30 Informacion obtenida de la pagina web www.gopost.usps.com, recuperado el 20/11/2016.
*! Informacion obtenida de la pagina web www.citybox.cl, recuperado el 20/11/2016.
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Locacion: Mas de 400 locaciones.

Servicio: 24/7.

Almacenamiento: 48 horas.

Trazabilidad: notificaciones en mensajes de texto.

7. Lavalocker: (www.lavalocker.es)®. Empresa espafiola con operaciones en

Barcelona, que brinda el servicio de casilleros inteligentes, Lavalocker, con las

siguientes caracteristicas:
e Servicio de tintoreria y lavanderia.

e Locacion: 22 locaciones.

e Servicio: 24 de entrega.
e Trazabilidad: notificaciones en mensajes de texto.

8. Laundry Box: (www.laundrybox.com)®. Empresa de alta gama con operaciones en

Dubai que ofrece el servicio de eLocking, conocido como Laundry Box,
caracterizado con los siguientes servicios:

e Servicio de tintoreria y lavanderia.

e Locacion: mas de 77 locaciones.

e Servicio: 24 de entrega.

e Trazabilidad: notificaciones en mensajes de texto.

9. Bagport: (www.bagport.co.uk)*. Empresa de Reino Unido con operaciones en

Barcelona, que brinda el servicio de casilleros inteligentes, Lavalocker, con las
siguientes caracteristicas:

e Auto-Servicio de guarda equipaje.

32 Informacion obtenida de la pagina web www.lavalocker.es, recuperado el 20/11/2016.
33 Informacion obtenida de la pagina web www.laundrybox.com, recuperado el 20/11/2016.
* Informacion obtenida de la pagina web www.bagport.co.uk, recuperado el 20/11/2016.
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e Locacion: 4 locaciones.
e Servicio: 24/7.
e Trazabilidad: Servicio biométrico.

En la siguiente figura se muestran los logos e imagenes representativas de los eLockers

presentados:

Figura 38- Casilleros inteligentes a nivel mundial

gopost &<

¢ Laundrybox

24/7 Parcel
Lockers

Fuente: elaboracion propia (2016).

Caso Amazon

Amazon, Inc. es una empresa de comercio electronico (www.amazon.com)® y de
servicios de computacion en la nube, que fue fundada en 1994 por Jeff Bezos en
Seattle, Estados Unidos. Consolidandose como la principal y mas grande empresa de

comercializacion de bienes y servicio en Internet, Amazon ofrece una amplia variedad

%% Informacion obtenida de la pagina web www.amazon.com, recuperado el 13/11/2016.
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de lineas de productos —especialmente libros, al igual que equipos electronicos, ropa,
muebles, musica, video juegos e incluso comida, entre otros- que son desplegados en un
conjunto de paginas web independientes en diversos paises -Estados Unidos, Canada,
Reino Unido, Australia, Alemania, Austria, Francia, China, Japon, Italia, Espana,
Paises Bajos, Brasil, India y México (Amazon, 2016).

Amazon se ha convertido en una destacada multinacional que ha pasado de la simple
comercializacion en linea a convertirse en un conglomerado empresarial, adquiriendo
multiples empresas y lanzando sus propios productos como Amazon Kindle, un lector
de libros electronicos que puede ser adquirido desde cualquier dispositivo electronico
hasta un propio dispositivo portatil marca Kindle. Finalmente, Amazon ha aumentado
su valor empresarial participando en la bolsa de valores estadounidense —con el simbolo
AMZN, desde 1998- y ha lanzado su propia moneda Amazon Coins que permite
comprar en su portal en linea (Amazon México, 2016).

Amazon logrd su reconocimiento y destacado desempefio econdmico gracias a su
ventaja competitiva: ser una empresa de comercio electronico que no implica
exagerados gastos de las tiendas fisicas y su alto costo de némina. Como resultado y en
contraposicion, el principal reto del gigante en linea ha sido la logistica de ultima milla:
entregar en manos de sus usuarios los paquetes comprados, en el tiempo y espacio
prometido.

En este sentido, la logistica de Amazon ha evolucionado al mismo ritmo del
crecimiento y expansion corporativa, integrandose en una amplia variedad de opciones
de entrega cuya finalidad es la adaptacion a los requerimientos de los compradores del

Marketplace, garantizando su mayor comodidad y conveniencia, y garantizando los

171



mejores costos de servicio. En este sentido, la estrategia central de Amazon es la
omnicanalidad fundamentada en la logistica como clave de éxito en el posicionamiento
en el mercado objetivo de la marca.

Como lo manifiesta Jeff Bezos, CEO de Amazon, los puntos esenciales para el éxito de
la diversidad y variedad de los canales de distribucion radica en un excelente desarrollo
logistico y el desarrollo de una excelente plataforma tecnologica; lo cual se logra con
grandes inversiones de capital en tecnologia, el desarrollo de alianzas estratégicas con
actores claves del mercado y un enfoque radical en el cliente (Merino, 2016).

Bajo esta premisa, Amazon despliega una amplia variedad de alternativas de entrega
que varian dependiendo del lugar de entrega y que abarcan desde entregas a domicilio o
direccion de locacion especifica, hasta retiros en lugares especificos (pick up).
Asimismo, los tipos de envio difieren conforme el pais destino con modalidades de
entregas estdndar, que tardan entre 9 y 12 dias habiles a partir de la compra; acelerado,
que llega en 7 a 17 dias habiles; prioritario, que se entrega entre 2 y 3 dias habiles
después de hacer el pedido; y, exprés, con entregas en un dia después de la compra
(Amazon México, 2016).

El costo de envio se determina conforme la velocidad de entrega y los productos en la
orden, por lo que —en algunos casos- al cargo por el envio hay que sumarle una tarifa
extra que se cobra por articulo y varia dependiendo de la categoria del mismo.

Estos dos tultimos aspectos -de tiempo y costo de las entregas- han significado un
desafio para Amazon en la medida de las consecutivas falencias en las entregas que
generaban clientes insatisfechos y los altos costos que implica el traslado de las

compras al lugar de destino del comprador; para 2015, los gastos de envio alcanzaron
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pérdidas de mas de US $1.2 billones y han significado aproximadamente 12% de las
ventas corporativas (Pueyrredon, 2016).

A los fines de responder a los retos de la logistica de ultima milla, Amazon se encuentra
constantemente innovando en modalidades logisticas que le permitan aumentar su
margen de ganancias. De esta forma, ha complementado las opciones de entrega por
servicio postal con nuevas alternativas como su propia flota de camiones Amazon para

transporte de paquetes, Amazon Flex (www.flex.amazon.com)®®, Amazon Prime Now

(www.primenow.amazon.com)*’ 'y Amazon Lockers (www.amazon.com/lockers)®.

Todas estas iniciativas innovadoras se han convertido en sélida y completa
infraestructura de logistica multicanal que compite con grandes gigantes logisticos

como UPS y FEDEX en Estados Unidos (Pueyrredon, 2016).

Amazon Lockers

La modalidad logistica con los Amazon Lockers es una alternativa pickup que ofrece un
servicio convenientemente innovador, brindando méaximos beneficios que mantienen
compradores altamente satisfechos, quienes se constituyen en su potencial mecanismo
de mercadeo al generar un voz-a-voz que garantiza el posicionamiento de la marca y de
su nuevo servicio de entrega a nivel mundial.

Ante la discordia generada por las falencias en las entregas a domicilio que conllevaron
a altos niveles de insatisfaccion en las compras en linea de Amazon, la empresa adaptod

la innovadora alternativa logistica de los casilleros inteligentes (eLockers) a fin de

3¢ Informacion obtenida de la pagina web www.flex.amazon.com, recuperado el 13/11/2016.
37 Informacion obtenida de la pagina web www.primenow.amazon.com, recuperado el 13/11/2016.
*¥ Informacion obtenida de la pagina web www.amazon.com/lockers, recuperado el 13/11/2016.
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minimizar los temores de sus compradores por el robo de los paquetes en la puerta del
lugar de entrega y la falta de coincidencia en tiempo y largas esperas en dichas
locaciones.

En complemento, los eLockers permitieron a la empresa solucionar los altos costos de
envios internacionales —la principal causa de abandono de los carritos de compras de los
usuarios fuera de Estados Unidos- y falta de confianza en las modalidades disponibles
de entrega —servicio postal no muy seguro; de este modo, los casilleros inteligentes
garantizan la entrega segura en el pais destino a un costo de envio razonable.

Desde un punto de vista estratégico, Amazon Lockers cumplen los cuatro pilares del
comercio electronico (Pueyrredon, 2016), por lo que las ventajas competitivas de esta

modalidad logistica radican en:

(1) el cumplimiento de la logistica de ultima milla -los casilleros inteligentes de
Amazon buscan dar un sentido de proximidad a los compradores de su
Marketplace, bajo la idea de un servicio a la vuelta de la esquina, con entregas

seguras y en tiempos convenientes;
(2) es un canal alternativo de entrega dentro de una estrategia omnicanal (Reuters,

2016);
(3) se fundamenta en el desarrollo de tecnologia disruptiva; y,

(4) ofrece una experiencia de compra, no solo por la garantia del oneclickbuy del portal
de Amazon, sino por el modo de recibir el paquete, dirigiéndose a un locker (pickup),
viviendo la facilidad y sencillez de su funcionamiento, y disfrutando la comodidad y

privacidad de recibir un paquete (Ashley, 2014).
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Desde un punto de vista econdmico, con esta modalidad de pickup, Amazon ha
reducido sus costos de envio entre un 10% y 15% en Estados Unidos y Europa
(Willoughby, 2012). Asimismo, ha logrado establecer alianzas estratégicas con los
proveedores del espacio para los lockers, brindandoles un porcentaje de ganancia por
permitir los casilleros y el valor agregado de aumentar potenciales compradores en sus
establecimientos. Finalmente, los Amazon Lockers se han constituido en una estrategia
de mercadeo, en la medida que la empresa ha adquirido una mayor presencia fisica y un

mayor posicionamiento de marca en el mercado.

Caracteristicas de Amazon Lockers

Los Amazon Lockers son casilleros inteligentes en lugares de entrega especificos, con
una modalidad de pickup y autoservicio, en los cuales los compradores exclusivos del
portal de Amazon pueden recibir y devolver sus paquetes. Estos se encuentran
disponibles en las principales ciudades y sus alrededores en Estados Unidos y Europa,
para que los compradores puedan disponer de sus paquetes en el momento y lugar de su
mayor conveniencia.

El procedimiento de utilizacion de los casilleros inteligentes de Amazon es muy

sencilla y facil, como se describe en la siguiente figura:
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Figura 39- Procedimiento de uso de Amazon eLockers

amazon
SR

o

Encontrar una locacion de Seleccionar un casillero Recibir el codigo una vez Ir al casillero, ingresar el
conveniencia al (eLocker) y agregarlo a el paquete ha sido codigo enviado y retirar el

comprador las direcciones entregado en el casillero paquete

Fuente: elaboracion propia (2016) con base en www.amazon.com (2016)*.

Dentro de las caracteristicas del servicio logistico de Amazon Lockers se destacan:
) Amplia red de lockers con mas de 200 unidades disponibles mundialmente,
con un crecimiento exponencial en el Ultimo afo. Todos casilleros Amazon se

caracterizan por tener un nombre propio, identificado fisicamente en el locker.

° Las locaciones se encuentran en lugares estratégicos de Estados Unidos y

Europa.
* En Estados Unidos, los casilleros Amazon se encuentran en las ciudades de

Atlanta, Baltimore, Boston, Chicago, Dallas/Ft. Worth, Dayton, Detroit,
Indianapolis, Jacksonville, Lancaster, Las Vegas, Los Angeles, Miami/Ft.
Lauderdale, Milwaukee, Minneapolis/St. Paul, New York City, Newport News,
Northampton, Palm Springs, Philadelphia, Phoenix, Pittsburgh, Portland,

Providence, Sacramento, San Diego, San Francisco, Seattle —primera ciudad de

* Informacion obtenida de la pagina web www.amazon.com, recuperado el 13/11/2016.
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testeo del servicio exitosamente-, Spokane, Tucson, Delaware, New Jersey y

Virginia.

* En Europa, los Amazon lockers se hayan ampliamente localizados en Reino
Unido; y la empresa ha comunicado proximas aperturas en Alemania (Munich),

Luxemburgo y Francia (Paris), (Reuters, 2016).

Tiempo de entrega estandar: servicio de tres a cinco dias habiles para ir por el
paquete en el casillero seleccionado (varia conforme la locacion de cada locker y el
tipo de entrega seleccionado por el comprador en linea).

Horarios de atencion: locaciones con tiempos de servicio de 24 horas y 7 dias a
la semana; otras con atencién desde temprano hasta altas horas de la noche. La
amplitud de la atencidon garantiza disponibilidad de amplia franja horaria para los
tiempos de todo consumidor.

Tipos de servicios: los casilleros inteligentes de Amazon permiten recibir
paquetes de compras en linea y realizar devoluciones de forma facil y rapida.

Limitacion: ligada al peso y tamafio de los paquetes respecto a los tamafios de
los lockers disponibles.

Amazon Lockers brinda los siguientes beneficios a sus usuarios:
= Conveniencia en tiempo: recibir el paquete en los tiempos y locaciones que

mas se adaptan a las necesidades de los clientes. Evita largas esperas de tiempo

en el domicilio.
= Conveniencia de locacion: Amazon tiene amplia red de casilleros en lugares

estratégicos como supermercados, centros comerciales, estaciones de gasolina y
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estaciones de transporte, bajo el lema “we re around the corner” (estamos a la
vuelta de la esquina, por su denominacion en espafiol). En la siguiente figura se

muestra la red de eLockers de Amazon:

Figura 40- Ubicacion estratégica de Amazon eLockers

amazon
~—

Estaciones de servicio Centros comerciales Supermercados

Centros de estudio Nombre del locker

Fuente: elaboracion propia (2016).

= Seguridad: garantia de 100% entrega en el tiempo y locacion seleccionada por
el comprador. Evitar riesgos de robos en locaciones.

= Conveniencia de servicio: permite recibir y devolver paquetes de compras en
linea realizadas en el portal de Amazon.

= Conveniencia de precio: tiene el costo normal de envio, sin generar extras por
uso; y evitando gastos extras que implican la no disponibilidad al momento de

la entrega a domicilio.
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= Trazabilidad: seguimiento continuo del estado de la entrega via pagina web,

correo electronico, mensaje de texto o SMS.

Como conclusion de este apartado, se resalta que -con su vasta red de casilleros
inteligentes- Amazon ha logrado perfeccionar una estrategia logistica basada en las
necesidades, requerimientos y retroalimentacion de los compradores en linea,
garantizando la entrega efectiva a un 100% y mejorando la satisfaccion del cliente en
las entregas de sus paquetes en un 98%, todo gracias a una entrega concertada que
reduce el costo de recepcion de los envios y establece puntos fijos que acenttian la

facilidad y rapidez de entrega, y la devolucion de paquetes.

ITL.5 Analisis cuantitativo: encuesta a actores potenciales de comercio electrénico
A los fines del desarrollo del anélisis cuantitativo de la propuesta de Packasap, se llevo
a cabo una investigacion de mercado mediante la implementacion de una encuesta
dirigida a dos actores potenciales de comercio electronico de la Argentina: (1)
compradores potenciales en linea y (2) pequenas y medianas empresas (ePYME), cuyo
objeto social o linea de negocio impliquen al comercio electronico. Los encuestados
estaban geograficamente ubicados en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires (C.A.B.A)
y Gran Buenos Aires (G.B.A).

La definicion de la muestra poblacional para esta investigacion cuantitativa, se
establecid como intencional y no probabilistica, tomando como fundamento las bases

de datos de la empresa Packasap y las bases de datos provistas por la CACE®,

% CACE: Camara de Comercio Electronico de Argentina.
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conforme su ultimo estudio del mercado de comercio electronico de la Argentina en
2015.

El total de la poblacion se constituyd como el total del mercado objetivo de la empresa
Packasap, representado por el universo de actores potenciales en la zona geografica
propuesta. La técnica de recoleccion seleccionada fue a través de una encuesta en linea,

llevada a cabo durante el mes de septiembre y octubre de 2016.

Ficha técnica de la encuesta
El siguiente cuadro muestra la ficha técnica de la poblacion para la encuesta:

Cuadro 17- Ficha técnica de la encuesta

Compradores en linea ePYMEs

Poblacion argentina, Empresas pequefias y medianas
Universo mayores de 18 afios, (PYMESs) que comercializan

compradores en linea productos y servicios en linea
Tamaio

100 compradores 150 empresas
muestral

Personas que hayan realizado
Muestra al menos una compra en
linea en los ultimos 6 meses

e Empresas clientes de Packasap
e Empresas socias de CACE

Técnica de

. Encuesta en linea Encuesta en linea
recoleccion
Fecha de Septiembre y diciembre 2016 | Septiembre y diciembre 2016
campo
Zona C.AB.AyGB.A C.AB.AyGBA
geografica

Fuente: elaboracion propia (2016).
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En términos del formulario de la encuesta -presentado en el Anexo 1-, esta herramienta
de investigacion se estructur6 en cinco secciones con fines especificos para cada actor
potencial del mercado objetivo seleccionado (como lo muestra el siguiente cuadro). Las
preguntas fueron formuladas estratégicamente para cada actor, teniendo un enfoque
especifico para cada uno en las secciones segunda, tercera y cuarta, y con preguntas

similares en las secciones primera y quinta.

Seccion

Presentacion de la
encuesta

Cuadro 18- Estructura de la encuesta

Compradores

Empresas ePYMEs

Introduccidn a la encuesta, explicacion del objetivo de la
investigacion y pregunta de filtro conforme sean actores de
comercio electronico y si corresponde a compradores o

vendedores

regunta

Perfil del encuestado

Principales
caracteristicas del
comprador en linea

Principales caracteristicas de la
empresa vendedora en linea

3 preguntas

7 preguntas

Informacion de
comercio electronico

Principales
caracteristicas de las
actividades de compra en
linea

Principales caracteristicas de las
actividades de venta en linea

1 pregunta

3 preguntas

Operativa logistica

Percepciones y
expectativas de entregas
de las compras en linea

Estrategias, politicas y
expectativas de la logistica de
comercio electronico

8 preguntas

4 preguntas

Evaluacion de la

Percepcion y sugerencias de la propuesta de casilleros

propuesta inteligentes como producto y servicio, en el mercado
argentino.
15 preguntas
Total preguntas 28 preguntas 30 preguntas

Fuente: elaboracion propia (2016).

181




Resultados de la encuesta

El andlisis del trabajo de campo mediante la encuesta a actores claves de comercio
electronico en la Argentina se ha desarrollado con el objetivo de determinar la
viabilidad del modelo de negocios de casilleros inteligentes como alternativa logistica
de ultima milla en el sector.

En este estudio de campo participaron 263 participantes que se distribuyeron en 100
compradores y 150 ePYMEs del mercado digital argentino, de los cuales 57
participantes -21.7% del total de los encuestados- manifestaron comercializar
comprando y vendiendo en el comercio electronico. Asimismo, 13 participantes
manifestaron no realizar transacciones en el mercado digital -no incluidos en el analisis
estadistico de ese estudio. La siguiente figura muestra las participaciones por tipo de
actor de comercio electronico.

Figura 41- Pregunta 1. Por favor indique la opcion mas acertada respecto a sus
operaciones en el mercado de comercio electronico

1.9%

52.9%
Soy un comprador en el comercio electrénico
m Soy un vendedor en el comercio electrénico
= Compro y vendo en el comercio electronico

m No realizo transacciones en el comercio electronico

Fuente: elaboracion propia (2016).

182



Para la presentacion de los resultados de la encuesta a actores claves se ha desarrollado
un informe analitico de las derivaciones obtenidas tomando como base las secciones de
la estructura investigativa: perfil del encuestado, informacion de comercio electronico,
operativa logistica y evaluacion de la propuesta. En complemento se han desarrollado
los graficos alusivos a cada pregunta integrada en la encuesta; para mayor
entendimiento del lector, los resultados de los compradores han sido ilustrados en color
verde y los resultados de las empresas han sido graficados en color gris. A

continuacion, se presentan las figuras alusivas a los resultados de la encuesta.

Perfil del comprador encuestado

Figura 42- Pregunta 2. Edades

65 +anos M 6
55-64 afios M 8
45-54 anos M 11
34-44 anos NG ° 5
25-34 anos NGNS 30
18-24 afios NN 20

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 43- Pregunta 3. Sexo

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 44- Pregunta 4. Localidad

Palermo
Belgrano Recoleta

23

Microcentro
10

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Perfil de las empresas encuestadas

Figura 45- Pregunta 6. Sector industrial

Otros T 14%

ule
o [$

Viajes Tl 6%

>

Deportes y fitness NN 15% o

Muebles, deco y hogar I 12%

Electro y tecno NN 28% £

Indumentaria y calzado |GGG 25% y

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 46- Pregunta 7. Origen del capital

empresas

empresas

B Internacional Nacional

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Informacion de comercio electronico del comprador

Figura 47- Pregunta 12. ;Qué productos compra Usted en linea?

Otro N 5
Tuguetes y juegos M 1
Ropa v accesorios para bebés [l 2
Accesorios para autos y motos [N 5
Articulos deportivos 1l 2
Articulos de oficina N 3
Entradas especticulos y eventos NS 15
Articulos para el hogar N 5
Indumentaria de vestir y deportiva I 25
Materiales v herramientas de construccion [l 2
Electrodomésticos (linea blanca y marrén) [N 10
Alimentos, bebidas y articulos limpieza. [N 4
Equipos v accesorios de electronica, TI y telefonia N 12

Pasgjes y turismo NN ©

Fuente: elaboracion propia (2016).

Informacion de comercio electronico de las empresas

Figura 48- Pregunta 13. ;Representa el comercio electronico el 100% de sus
ventas o se complementa con otros canales?

Canales de venta

27.33%

Omnichannel Sucursales de
venta directa

Si
Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 49- Pregunta 14. ;Su producto requiere de una instalacion/configuracion
por parte de alguien externo a su empresa antes de que el cliente pueda usar el
producto adquirido?

100%

Si, todos los productos  No, ningtin producto  Depende del producto o
del comprador

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 50- Pregunta 15. ;Dispone de stock de los productos que vende a través de
Internet o trabaja con el stock de los proveedores?

70.00%

23.33%

I

Si, de todos los productos que No, de ninguno de los productos  Depende del producto o del
ofrezco que ofrezco comprador

Fuente: elaboracion propia (2016).

Operativa logistica del comprador

Figura 51- Pregunta 16. ;Se encuentra Usted satisfecho con el servicio de entrega
de sus compras en linea en la Argentina?

m Muy satisfecho m Satisfecho m Ni satisfecho ni insatisfecho = Poco satisfecho + Nada satisfecho

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 52- Pregunta 17. Para la entrega de su compra en linea, ;qué opciones
prefiere Usted para recibir normalmente sus paquetes? (Sefiale mas de una
opcion)

Otro I 2 @
Entrega en casillero inteligente
(eLocker) - 23

' 4
Entrega en punto de entrega ajeno a - 79 Cﬂ

la tienda online y al transportista
Entrega en la sucursal perteneciente _ 55 m
al propio comercio electronico cu
Entrega en oficina o local de T
s I - S5
operador logistico
Envio directo a direccion sefialada _ 71 /h\

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 53- Pregunta 18. Por favor evaliie qué tan importante son las siguientes
caracteristicas del servicio logistico. (Sefiale con una x una opcién por

caracteristica)
Automatizacién del proceso
Trazabilidad de las entregas
Experiencia de compra del usuario
Condiciones del Producto
Capilaridad
Disposicién del lugar y/o persona de entrega
Atencion personalizada
Condiciones del producto al recibirlo
Lugar de entrega 05 4

Horario de entrega

Tiempos de entrega
Costo del servicio 80 17 3

mMuy importante  wImportante  mIndiferente Poco importante Nada importante

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 54- Pregunta 19. ;A qué hora prefiere Usted recibir/ir por su compra en
linea?

O ;

28
23
I : :
A cualquier Por la Por la tarde Por lanoche A una hora
hora mafiana acordada

C

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 55- Pregunta 20. Respecto a la informacion de seguimiento de envio de su
compra en linea ;Qué prefiere Usted?

3% 1%

1%

® Informacion de todo
lo relacionado con la
entrega

B Informacion
solamente del reparto

E Informacion de un
posible retraso

= No recibir ningtin
tipo de informacion

95%

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 56- Pregunta 21. ;Como considera el costo y plazo de entrega a la hora de
hacer una compra en linea?

Ity 8% 91%

Pocoimportante ™ Importante pero no determinante en la decision de compra ® Clave para la decision de compra

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 57- Pregunta 22. ;L.a mala experiencia en el servicio de entrega de la
compra en linea afecta su futura decision de compra en la pagina web?

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 58- Pregunta 23. ;Prefiere que el costo de entrega se desglose de forma
diferenciada?

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Operativa logistica de las empresas

Figura 59- Pregunta 24. Por favor evalie qué tan importante son las siguientes
caracteristicas del servicio logistico en su empresa. (Sefiale con una x una opcion
por caracteristica)

Automatizacion del proceso NG T .
Trazabilidad de las entregas
Experiencia de compra del usuario

Condiciones del Producto 7 23 ¥
Capilaridad
Disposicién del lugar y/o persona de entrega
Atencién personalizada
Condiciones del producto al recibirlo
Lugar de entrega

Horario de entrega de mercaderia

Tiempos de entrega

Costo del servicio 7 2 0

EMuy importante M Importante  ®Indiferente Poco importante Nada importante

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 60- Pregunta 25. Para la entrega final al cliente, ;Qué modalidades de
logistica de ultima milla utiliza actualmente para su tienda en linea? (Sefiale mas
de una opcion)

Pick Up en casillero inteligente
(eLocker) B 57

Pick Up en punto de entrega ajeno a la I o6

tienda online y al transportista

Pick Up en tienda fisica peneneciente al _ 148

propio comercio electronico

N
Pick Up en agencia de transporte _ 126 —1—

Envio directo a direccion sefialada [ 50 //\\\

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 61- Pregunta 26. ;Cual es su objetivo logistico en el comercio electronico?
(Seiiale mas de una opcion)

Ganar ventas en Ilinea por mayor cantidad de e 149
opciones logisticas
Experiencia de compra I 124
Diferenciacion NN 148
Trabajar con un proveedor de confianza [N 147
Mejorar la red de distribucion IS 145
Reducir costos  IIIII——— 150
Brindar un menor tiempo de entrega I 149
Brindar un mejor servicio I 150

Mejorar el proceso logistico de la empresa [N 148

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 62- Pregunta 27. ;Prefiere que el costo de entrega se desglose de forma
diferenciada?

empresas

empresas

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Evaluacion de la propuesta de casilleros inteligentes (eLockers)

Figura 63- Pregunta 28. ;Como calificaria Usted una alternativa de entrega de sus
compras en linea de casilleros inteligentes (eLocker)?

=
&
o

=
©
o0
ﬂ- (=}
N o
) S
vy S
o o
(=]
S . S S
> 2 . SRV S
- . — mm R—
Muy interesante Interesante Indiferente Poco Nada
interesante mteresante

B Comprador ® Empresas

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 64- Pregunta 29. ;Estaria dispuesto a pagar/cobrar una cantidad de dinero
adicional por el servicio de casillero inteligente (eLocker)?

87%
13%
Si

B Empresas M Comprador

No

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 65- Pregunta 30. ;En qué lugar considera deberia disponerse un casillero
inteligente (eLocker)? (Sefiale mas de una opcion)

66.0%
. ) 36.0%
Locaciones propias de Packasap - 399%

0,
Puntos estratégicos de la ciudad 98.7%

88%

i 80.7%
Supermercados 92.7%
94%

® Empresas ™ Comprador

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 66- Pregunta 31. ;Como considera que la propuesta del casillero inteligente
(eLocker) contribuiria a sus operaciones de comercio electréonico?

Trabajar con un proveedor de confianza L—”S-O% .
79%
i istribuci6 48.0%
i 44.0%
Reducir costos m

Brindar un menor tiempo de entrega 88.0%

95%

: : S 62.0%
Brindac n mejor srviio | — o2

. - 58.7%
Mejorar el proceso logisico |y 0,

® Empresas ™ Comprador

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 67- Pregunta 32. ; Como describiria la propuesta del casillero inteligente
(eLocker)? (Seiiale mas de una opcion)

Otro

I

54%

‘

Responsable -

Conveniente 50.0% 0%

Econémica 43.3%

64%

Comoda 61.3% 010,

Innovadora

|

99%

Amistosa

’

87%

Eficiente

o
G
=

'
3
©
%
&

Confiable
mEmpresas B Comprador

Figura 68- Pregunta 33. ;Cual de las siguientes caracteristicas le atraen del
casillero inteligente (eLocker)? (Sefiale mas de una opcion)

76.0%
Otro 3%

Atencion personalizada 30.0%

87%

64.0%
Confianza -

36.0%

Seguridad 000,

Trazabilidad 65.3%

93%

Facilidad de uso 28.0%

83%

i 32.0%
Comodidad () 0600

Usabilidad 29.3%

95%

Cercania (ubicacion) 37.3%

88%

Conveniencia (tiempo) 56.0%

95%

Funcionalidad 50.0%

98%

®m Empresas ® Comprador

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 69- Pregunta 34. ;Cual de las siguientes caracteristicas no le atraen del
casillero inteligente (eLocker)? (Seiiale mas de una opcion)

Atencion personalizada F 66.67%
Confianza P 36.67%
Seguridad F 18.67%
Trazabilidad [ 14.00%

Facilidad de uso P 80.00%
Comodidad M 86.67%
Usabilidad P 73.33%

Cercania (ubicacion) [ o) m— 8.33%
Conveniencia (tiempo) | ——————— G.67%
Funcionalidad P 40.00%

® Empresas M Comprador

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 70- Pregunta 35. ;Como calificaria la propuesta de valor del casillero
inteligente (eLocker)?

Muy malo 113%

B Empresas B Comprador
Malo ! 2.0%

Promedio 1% 14.7%

Bueno m 30.0%
Excelente 32.0% 059

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 71- Pregunta 36. Tomando en cuenta todos los factores, ;cual es su
concepto general sobre el casillero inteligente (eLocker)?

Promedio F 15%

Yo

29%
o R
55%

® Empresas M Comprador

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 72- Pregunta 37. En comparacion con otras modalidades de entrega de sus
compras en linea, la propuesta del casillero inteligente es

Organizads  p— 729%
, 0,
Comoda | e 53/
Mas sencilla S (27
Conveniente | 2195
Tecnologicn | s 01
Facil | e 559
Diferente | — 57
e e 30,
0,
Nueva | L ey 779
Innovadora | e e— 030

B Empresas B Comprador

Fuente: elaboracion propia (2016).
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Figura 73- Pregunta 38. El servicio es

® Empresas B Comprador

Fuente: elaboracion propia (2016).

Figura 74- Pregunta 39. El valor por el servicio debe ser

0.0%

Moo R 52

Loual F 40.7%
g 15%
50.3%
Maor

mEmpresas ® Comprador

Fuente: elaboracion propia (2016).
Figura 75- Pregunta 40. La experiencia de entrega debe ser

0.0%
I 2%

8.7%
Tgual r5%
91.3%
asor | .

® Empresas ™ Comprador

Menor

Fuente: elaboracion propia (2016).

198



Figura 76- Pregunta 41. Si hoy tuviera la oportunidad de integrar la alternativa
logistica del casillero inteligente (eLocker) en sus transacciones de comercio
electronico, ;Usted lo incorporaria?

=
&
o)
=
r
ci o
< 39 &
™ ) =
[v's] ™ <s] -
L - .= . 2
© S =X X«
= & = o
Muy Probablemente Es poco No es nada No lo sé
probablemente probable probable

Comprador Empresas

Fuente: elaboracion propia (2016).

Informe analitico

El siguiente informe analitico de los resultados obtenido de la encuesta se ha
desarrollado tomando como base las secciones de la estructura investigativa: perfil del
encuestado, informacion de comercio electronico, operativa logistica y evaluacion de la
propuesta.

En términos del perfil de los encuestados, los compradores de comercio electronico se
encuentran principalmente en los rangos de edades entre 18 y 44 afos de edad
concentrando el 75% de la muestra; se caracterizan por distribuirse casi
proporcionalmente entre mujeres (55%) y hombres (45%); y se encuentran localizados
geograficamente en los barrios de Palermo (26%), Recoleta (23%) y Puerto Madero

(21%) en la zona geografica de C.A.B.A.
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Por otra parte, las empresas de comercio electronico encuestadas se caracterizan por
pertenecer principalmente a los sectores de electro y tecnologia (28%), indumentaria y
calzado (25%), deportes y fitness (15%) y otros (14%). Estas empresas del mercado
digital estan formadas por capital internacional (65%) y nacional argentino (35%). La
informacion de comercio electronico de los encuestados arrojé que los compradores en
linea adquieren productos principalmente de indumentaria de vestir y deportiva (25%),
entradas de espectaculos y eventos (15%), equipos electronicos y IT (12%) y
electrodomésticos (10%). Mientras que las empresas encuestadas mostraron que en su
mayoria (72.6%) son exclusivamente canales de venta digital, y en menor cuantia
(27.4%) éstas utilizan otros canales como el omnicanal y de venta directa. La totalidad
de las 150 empresas encuestadas no requiere instalacion o configuracion extra de los
productos comprados en el mercado digital; asimismo, el 70% de éstas, mantiene
inventario de la oferta digital y el restante no mantiene stock (23.3%) o depende
directamente del proveedor (6.67%).

En cuanto a la operativa logistica del comercio electronico actual de la Argentina, los
compradores se encuentran bastante satisfechos -40% muy satisfechos y 27%
satisfechos- con el servicio de entrega de sus adquisiciones en linea. La modalidad
logistica preferida por los compradores son el envio directo al domicilio, la entrega en
una oficina o local del operador logistico y la entrega en el local del vendedor; cabe
sefalar que los eLockers fueron preferidos del 25% de los participantes.

Los compradores manifestaron que todas las caracteristicas del servicio logistico son
muy importantes, siendo las mas destacadas la trazabilidad de las entregas, las

condiciones del producto al recibirlo, el lugar de entrega y la experiencia de compra. En
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contraposicion, las empresas evaluaron como mas importantes las caracteristicas de
experiencia del usuario, la disposicion de lugar y la persona de entrega, el lugar de
entrega y las condiciones del producto al recibirlo.

En términos de la hora de entrega, 34% de los compradores encuestados prefieren que
se realice por la tarde -entre las 12 y 19 horas-, mientras que el 28% manifestd que
cualquier hora es conveniente y el 23% prefieren la entrega por la mafiana. Y, en
términos de la trazabilidad la mayoria de los compradores encuestados (95%) prefiere
recibir informacion de todo lo relacionado con la entrega de los productos adquiridos.
En su experiencia de compra, el 97% de los clientes de comercio electronico en la
Argentina consideran que el costo y el plazo de entrega son factores determinantes en
su decision de compra en linea; ademas, la mala experiencia de compra afecta
directamente en un 98% las futuras decisiones de compra en una pagina en linea; vy, el
99% de los encuestados prefieren que el costo de los servicios logisticos se desglose de
forma diferenciada en el momento de la compra.

Por otra parte, las empresas de comercio electronico senalaron que las modalidades
logisticas de Ultima milla que mas utilizan para la entrega final a sus clientes son el
envio directo a la direccion sefialada -entrega a domicilio-, el pick up en su propia
tienda fisica y el pick up en las instalaciones del operador logistico. En complemento,
los objetivos logisticos de las empresas encuestadas fueron altamente calificados y
seleccionados, buscando brindar un mejor servicio, generar mas ventas, reducir los
tiempos de entrega, lograr una mayor diferenciacion y lograr una mejora en el proceso

logistico de la empresa. Por tltimo, al igual que los compradores en linea, la mayoria de
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las empresas encuestadas (97%) prefieren que el costo del servicio logistico se desglose
en el momento de la venta.

La investigaciéon de campo para analizar y evaluar la propuesta de los casilleros
inteligentes (eLockers) como modalidad logistica de ultima milla del comercio
electronico muestra los siguientes resultados comparativos entre los compradores y
empresas encuestadas. Desde una perspectiva general, los consumidores tienen una
mayor aceptacion y preferencia por la alternativa eLocking que las empresas de
comercio electronico; mientras que el 98% de los compradores consideran que la
propuesta es muy interesante, tan solo el 48% de las empresas lo califican asi, mientras
que el 23% la considera interesante y el 18% la califica como indiferente.

Asimismo, en referencia al valor del servicio de los eLockers, el 65% de los
compradores manifestaron estar dispuestos a pagar un valor adicional por esta
alternativa logistica, mientras que la mayoria de las empresas (87%) manifestd que no
estaria dispuesta a cobrar un dinero adicional por el servicio.

Mayor unanimidad entre los agentes de comercio electronico respecto a los casilleros
inteligentes es percibida en las locaciones que deberian ser ubicados los modulos.
Ambas partes concuerdan que los puntos estratégicos de la ciudad, los supermercados y
los centros comerciales son las mejores ubicaciones para esta propuesta.

En términos de la contribucion de los casilleros inteligentes al mejoramiento de la
logistica de ultima milla en el comercio electronico, los compradores perciben en mayor
porcentaje los beneficios de los eLockers respecto a las empresas; siendo sus aportes

mas importantes la garantia de un menor tiempo de entrega, el ofrecimiento de un mejor
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servicio, el mejoramiento del proceso logistico y el mejoramiento de la red de
distribucion.

Para los encuestados, los calificativos que mejor describen la propuesta de los eLockers
son innovacion, confiabilidad, eficiencia, comodidad y amistad. En complemento, los
atributos que mads atraen son confianza, seguridad, funcionalidad, comodidad y
usabilidad; ademas, las empresas consideran que la tecnologia, facilidad y trazabilidad
son caracteristicas destacables. En contraposicion, los atributos que no son apreciados
por los encuestados son la carencia de atencion personalizada para los compradores, y
la comodidad y facilidad de uso para las empresas.

La excelencia es la mayor calificacion dada tanto por compradores como empresas de
comercio electronico en la Argentina al momento de calificar la propuesta de valor de
los casilleros inteligentes y el concepto general de la propuesta teniendo en cuenta todos
los factores descritos.

En comparaciéon con otras modalidades logisticas disponibles en el comercio
electronico en la Argentina, los encuestados manifestaron que los casilleros inteligentes
son innovadores, tecnologicos, geniales, faciles, sencillos y nuevos. Respecto al
servicio, los compradores (88%) y las empresas (57.3%) la califican como mejor;
aproximadamente la mitad de los encuestados consideran que el valor del servicio es
mayor; y, la mayoria de compradores (93%) y de empresas (91.3%) consideran que
ofrece una mejor experiencia de entrega.

En términos generales, los encuestados manifestaron que es muy probable -92% de los
compradores y 42.7% de las empresas- que incorporaran la alternativa logistica de los

eLockers en sus transacciones de comercio electronico, si tuvieran la oportunidad de
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integrarla. Finalmente, los encuestados sugirieron a la propuesta de casilleros
inteligentes el desarrollo de un sistema de uso sencillo, rapido y entendible que facilite
el aprendizaje rapido del funcionamiento y agilice el servicio de entrega; asimismo, en
su mayoria los encuestados manifestaron la importancia de la seguridad en las entregas
en términos de identidad de los agentes y de las locaciones donde se ubiquen los
casilleros. Por ultimo, las empresas hicieron alusion a la importancia de facilitar la
incorporacion de la herramienta a sus procesos operativos para no generar

incomodidades, desorganizacion y demoras que afecten sus operaciones en el mercado.

II1.6 Entrevistas con informantes-clave*!

A los fines del desarrollo de esta tesis se considerd indispensable incorporar las
opiniones de personas que -por su trayectoria profesional y labores empresariales-
tuviesen conocimientos claves para brindar informacién de valor y relevante. De esta
forma, para optimizar la investigacion de las alternativas logisticas en el comercio
electronico -a fin de ofrecer contestaciones e intervenciones coherentes- se escogieron
personas influyentes, con informacion de primera mano y la capacidad de entregar una
comprension profunda para este estudio investigativo.

En este sentido, esta seccion se dedica a entrevistas con informantes-clave y abarca la
exploracion realizada a actores destacados en el comercio electronico y la logistica de
productos y servicios, especificamente, en el desarrollo y progreso de la logistica de

ultima milla en el mercado digital.

1 Se advierte que, a los fines de ampliar alguna informacion expuesta en este apartado, se ha recurrido a
fuentes secundarias, tales como sitios de empresas.
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Seleccion de los informantes-clave

Las personas seleccionadas representan a la comunidad, tienen conocimiento y
perspectivas sobre las condiciones especificas, se desenvuelven 4gilmente en su campo
de trabajo y son facilitadores de informacion real y comprobada, al ser expertos en
aspectos logisticos y mercado digital en sus correspondientes zonas geograficas.
Ademas, se caracterizan por tener el conocimiento especial, estatus, capacidad de
brindar informacion y emitir conceptos de valor que aportan en la estructuracion de
ideas para mejorar el lanzamiento de los casilleros inteligentes (eLockers) de Packasap
(ver Anexo II, Entrevista con informantes-clave).

La importancia de cada informante-clave y de la empresa que representan, se describe a

continuacion:

e OCA: (Organizacion Clearing Argentina) es una empresa de correo postal que
brinda servicios de gestion de paqueteria en la Argentina. La importancia de esta
empresa como informate-clave se fundamenta en que OCA ha lanzado una linea de
negocios de casilleros inteligentes (eLockers) como una solucion innovadora de
gabinetes de servicio para la logistica de distribucion del comercio electronico en la
Argentina. Actualmente, esta organizacién cuenta con doce casilleros operativos,
cuatro unidades por instalar en el mes de septiembre de 2016 y planea sumar
dieciocho nuevos casilleros en el primer cuatrimestre de 2017, los que estaran

ubicados en lugares estratégicos — shoppings e hipermercados de Capital Federal y
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Gran Buenos Aires-, con alto transito y horarios de atencidon extendidos todos los
dias de la semana®.

Ricardo Welter, como Jefe de Producto de los eLockers de OCA Argentina, es un
informantes-clave de la propuesta de valor de este producto y servicio al trabajar
con un caso real, contando con experiencia de implementacion y lanzamiento de los

eLockers en la Argentina.

e Shop Gallery Argentina: es una empresa con funcionamiento en formato de
tiendas con ambiente de calidez, en las cuales conviven las mejores marcas
nacionales e internacionales. La empresa se ubica estratégicamente en los cuatro de
los principales aeropuertos de la Argentina: Jorge Newbery (Aeroparque Buenos
Aires), Internacional de Coérdoba, Internacional de Mendoza e Internacional de
Bariloche (Rio Negro)*. Guillermo Comas, Gerente de Desarrollo de Proyectos,
tiene mas de diez afos de experiencia en la industria de desarrollo de nuevos
negocios en el sector aerondutico en la Argentina, siendo un experto en el
posicionamiento de las tiendas Shop Gallery.

La importancia de este informante-clave -y la empresa que representa- se
fundamenta en la estrategia empresarial de incorporar un elLocker customizado —
con su propia imagen y marca empresarial- que estara ubicado en Aeroparque
Buenos Aires, comenzando su funcionamiento al publico en el primer semestre de

2017.

2 Informacion obtenida de la pagina web www.oca.com.ar/ecommerce/epak/elocker/, recuperado el
28/08/2016.
# Informacion obtenida de la pagina web www.shopgallery.com/, recuperado el 25/08/2016.
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En ese sentido, Shop Gallery ha comprado la tecnologia a Boxeway, ofreciendo una
nueva alternativa de entrega a viajeros que adquieran sus productos y ha
complementado su iniciativa logistica con la incorporaciébn y combinacion de
aplicaciones moviles de Android y iOS para la venta de productos exhibidos en
publicidad retro iluminada en los 22 aeropuertos de cabotaje de la Argentina, con
alternativa de entrega en el eLocker de Aeroparque Buenos Aires. Asimismo, a los
fines de ofrecer un servicio logistico mejorado, la empresa tiene previsto a futuro
sumarse a la red de Packasap como estrategia operativa para ofrecer mas puntos de

pick up a los clientes.

e AEX Paraguay: es una empresa de soluciones integrales con servicios de
distribucion y logistica de mercado de forma eficiente, innovadora y rentable en
Paraguay, y el mercado regional. La empresa ofrece una amplia variedad de
servicios como la distribuciéon masiva a nivel nacional en Paraguay, entregas
especiales, transporte expreso nacional e internacional, distribucion internacional
especializada e impresion de datos y embolsados*. Andrés Veirano, Gerente
General, cuenta con 15 afios de experiencia en logistica y desarrollo de negocios a
largo plazo y con marcado perfil comercial.

Como informante-clave, esta empresa es un lider logistico de Paraguay que ofrece
un servicio integral de operaciones logisticas que incluyen el ofrecimiento del
modelo de servicio de casilleros inteligentes -una inversion en provision tecnoldgica
comprada a Boxeway- para ampliar su red de operaciones y brindar mejoradas

alternativas de entregas. La empresa pretende crear una red de operaciones de

* Informacion obtenida de la pagina web www.aex.com.py, recuperado el 25/08/2016.
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entrega con una red de distribucion de 18 casilleros inteligentes ubicados a lo largo

de Asuncion.

Preguntas semi-estructuradas a informantes-clave

Las entrevistas se estructuraron mediante una serie de preguntas semi-estructuradas,
abiertas y criticas que resumen los objetivos de esta investigacion y que invitan a la
generacion de opinion de los informantes-clave. De esta forma, se elabord un
cuestionario con una serie de preguntas claves -base para la entrevista- que fue
complementado -flexible y esporadicamente- durante el desarrollo de cada encuentro
para ahondar coherentemente sobre cada categoria temdtica. En el Anexo II, se

presentan las preguntas base utilizadas en cada entrevista realizada.

Resultados de las entrevistas

Las principales conclusiones de los resultados obtenidos de la entrevista con los
informantes-clave, se estructur6 mediante la siguiente planilla que permiti6 realizar una
reflexion general y conclusiva de las tematicas mas importantes abarcadas con cada

informante-clave. Las consideraciones finales son presentadas a continuacion:

Nombre del informante-clave: Ricardo Welter — Jefe de Producto

Empresa que representa: OCA Argentina

JEn qué consiste un buen servicio logistico de e-commerce?

Un buen servicio logistico debe cumplir con la promesa empresarial que se ha hecho al

cliente. Hay una responsabilidad intrinseca de entregar en tiempo y forma ya que todo
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es parte de la experiencia de compra. Un buen servicio debe ser ecoldgico, debe
minimizar costos y sobretodo, debe ser conveniente para el consumidor final o la
empresa.

¢Cudles son sus expectativas en el e-commerce en términos de la logistica de ultima
milla en la Argentina?

La logistica de ultima milla es complicada en la Argentina y en el mundo. En la
Argentina, hay una inmensa oportunidad para que todos los actores crezcan,
apostandole a la mejora continua de los despachos. Se estdn haciendo grandes esfuerzos
para optimizar cada dia y se estdn invirtiendo grandes recursos en tecnologia de punta
para cumplir con los estandares de los clientes.

;Por qué cree Usted que la infraestructura es el acelerador del e-commerce y
determinante de compra en la Argentina?

La tecnologia brinda o proporciona nuevas formas de hacer las cosas. Permite ahorrar
costos y ser mas eficientes; al mismo tiempo, garantiza el ofrecimiento de amplias
modalidades de entrega para los clientes quienes a su vez conocen mas opciones y son
especialistas en experiencia de compra.

;Qué postura va a adoptar su empresa para afrontar la expansion en términos
logisticos?

OCA Argentina buscard la mejor experiencia posible, un lema que ha dirigido
histéricamente la estrategia corporativa. Nacionalmente, OCA es la empresa que mas ha
apostado por la logistica de e-commerce en los ultimos afios. Se continuard en el

proceso de mejora continua, brindando alternativas a los clientes.
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;Como percibe los casilleros inteligentes (eLockers) siendo una opcion logistica de
ultima milla del e-commerce

Los casilleros inteligentes son una gran alternativa. Son un ejemplo de como la
tecnologia ha llegado para ser mas eficientes con los costos y brindar experiencias
memorables. Para OCA Argentina, son parte importante del abanico de servicios que
provee a los clientes. Son una apuesta corporativa ya que la empresa cree que en la
Argentina hay grandes desafios en logistica que se deben hacer frente desde la

innovacion.

Nombre del informante-clave: Guillermo Comas — Gerente Desarrollo de Proyectos
Empresa que representa: Shopp Gallery Argentina

JEn qué consiste un buen servicio logistico de e-commerce?

El buen servicio del e-commerce consiste en acercar los productos a los clientes en los
tiempos y con la calidad que ellos exigen. Esa exigencia es cada vez mayor, con lo cual
el esfuerzo de Shopp Gallery debe ser también cada vez mayor.

¢Cudles son sus expectativas en el e-commerce en términos de la logistica de ultima
milla en la Argentina?

La empresa tiene una pequefia parte en la logistica de ultima milla de sus clientes
debido a que éstos son -en su mayoria- empresas y -otra parte- son particulares. Debido
a que Shopp Gallery no se encarga directamente de la logistica, hay una dedicacion

especial para que los proveedores cumplan con la expectativa de los clientes.
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;Por qué cree Usted que la infraestructura es el acelerador del e-commerce y
determinante de compra en la Argentina?

Argentina es uno de los mercados mas desarrollados de la regién en términos de e-
commerce 'y exige mucho por hacer para conseguir satisfacer las nuevas exigencias que
se van sumando.

;Qué criterios sigue la empresa al definir la politica de logistica de ultima milla en la
Argentina?

En la ultima milla, Gallery Shopp tiene proveedores estratégicos que le permiten tener
trazabilidad del proceso. Asi, la empresa asegura que la oferta a los clientes se cumpla.
;Qué postura va a adoptar su empresa para afrontar la expansion en términos
logisticos?

La logistica es lo mas importante en e-commerce. Shop Gallery ha creado relaciones
con aliados estratégicos para estar a la vanguardia de las buenas practicas mundiales en
esa materia. Desde su rol como Retailers Premium debe velar porque la calidad
ofrecida en los productos sea la misma en el proceso de entrega.

;Como percibe los casilleros inteligentes (eLockers) siendo una opcion logistica de
ultima milla del e-commerce?

Los casilleros inteligentes son una alternativa prioritaria en Shop Gallery para los
proximos pasos. Es sin duda una capa de innovacidon que acercaria a los clientes de otra
forma. Con los casilleros, se puede controlar ain mas la logistica para que quienes la

han elegido tengan una gran experiencia de compra.
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Nombre del informante-clave: Andrés Veirano — Gerente General

Empresa que representa: AEX Paraguay

JEn qué consiste un buen servicio logistico de e-commerce?

El buen servicio de logistica para e-commerce debe estar alienado con las
caracteristicas de la demanda. El perfil del comprador en linea es muy particular. Por lo
general, desea comodidad en el proceso de compra y en las alternativas de entrega.
Quiere que su producto llegue rapido y tener trazabilidad en todo momento. Quiere
transparencia y eficiencia y AEX Paraguay esta muy comprometida en cumplir esa

expectativa.

¢Cudles son sus expectativas en el e-commerce en términos de la logistica de ultima
milla en Paraguay?

Paraguay es un mercado muy nuevo todavia y hay mucho por hacer para equipararlo a
otras en la region. Lo primero que se debe hacer es darle forma todos los procesos,
transparentar cada paso y hacer que todo sea claro para el cliente. Se tiene mucho por
construir y en AEX Paraguay se estd avanzando a un ritmo veloz.

;Por qué cree Usted que la infraestructura es el acelerador del e-commerce y
determinante de compra en Paraguay?

En Paraguay no existe el mismo mercado que en la Argentina, pero se comparten
grandes desafios. En este pais las direcciones son complejas de encontrar debido a
como esta disefiada la ciudad. Hay mucho que mejorar para que las empresas se adapten

a la complejidad del medio y al ritmo de los nuevos tiempos. Al igual que en la
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Argentina, hay un gran compromiso y se estd apostando por estructurar todos los
procesos y por crecer ordenadamente.

;Qué criterios sigue la empresa al definir la politica de logistica de ultima milla en
Paraguay?

Innovacién y calidad de servicio son las politicas de AEX Paraguay. En la milla final,
la empresa estd innovando con distintas soluciones que permiten al usuario tener el
control de su tiempo y comodidad. Se esta desarrollando una plataforma en la que los
eLockers son parte importante.

;Como percibe los casilleros inteligentes (eLockers) siendo una opcion logistica de
ultima milla del e-commerce?

Los casilleros inteligentes son una gran apuesta que AEX Paraguay estd haciendo por
darle al mercado paraguayo una nueva alternativa para buscar sus productos. El tiempo
de los clientes y la calidad de su experiencia son las razones por las que se ha incluido

esta tecnologia y se ha puesto a su servicio.

I11.7 Conclusiones

La realizacion del Marco Investigativo ha permitido el conocimiento del modelo de
negocio de Packasap y del mercado de comercio electronico en la Argentina. Las
conclusiones de este apartado se constituyen en el parametro de referencia para el
desarrollo de una propuesta integral que constituye el conjunto de ideas para mejorar el
lanzamiento de esta alternativa logistica de ultima milla. En este sentido, las principales

impresiones del marco investigativo son:
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El negocio de Packasap muestra un modelo de negocio con funcionalidad en el
mercado argentino, ain en etapa de comprobacion y evaluacion. Los esfuerzos de
mercadeo, comerciales y financieros han permitido un reconocimiento de la marca,
destacando lo innovadores sistemas de software y el hardware. Packasap es una

propuesta tecnologica con crecimiento continuo de posicionamiento en C.A.B.A.

El analisis de las fuerzas de Porter muestra un modelo de negocio potencial de
Packasap en un sector de eLocking incipiente en la Argentina y un mercado de
comercio electronico crecientemente consolidado, en busqueda de una mejoria
continua de las alternativas logisticas de ltima milla. El mercado de los casilleros
inteligentes muestra baja barreras de entrada y reducida rivalidad en la industria; si
bien existen algunos sustitutos de ultima milla, la propuesta de eLockers no tiene un
sustituto perfecto ya que existe un solo proveedor -Boxeway- duefio del modelo de
negocio de Packasap. Los compradores muestran una fuerte atraccion por la

innovacion tecnolégica, a pesar de las dificultades de adaptacion para las empresas.

La matriz FODA pone en evidencia la necesidad del desarrollo de un plan de
comunicaciones para posicionar la propuesta de casilleros inteligentes como
modalidad logistica de tltima milla y lograr un mayor posicionamiento de Packasap
en el mercado de comercio electronico en la Argentina, especialmente con las

ePYMEs.
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4. El analisis de caso de Amazon y otras propuestas de eLocking a nivel mundial,
muestran una alternativa logistica de tecnologia e innovacion que ha sido
vastamente aceptada y utilizada en el comercio electronico mundial, mejorando
notablemente la eficacia en las entregas de ultima milla y satisfaciendo

excelentemente a los clientes.

5. La encuesta al segmento de mercado de Packasap -los actores potenciales de
comercio electronico: compradores en linea y las ePYMEs- ha permito comprobar
un mercado potencial que exige una modalidad logistica que se adapte a las
necesidades de entrega de los compradores y a las necesidades de las empresas.
Todos han manifestado una alta aceptacion a la innovacion tecnoldgica de los

eLockers en la Argentina.

6. Las entrevistas con informantes-clave muestran un mercado de comercio
electronico que busca constantemente el mejoramiento de la infraestructura y la
optimizacion de los procesos logisticos para garantizar una entrega de Ultima milla
de los productos, acorde a las necesidades y requerimientos de los compradores en

linea.

Mediante una experiencia empirica, este Marco Investigativo ha permitido el desarrollo

de una indagacion a profundidad del mercado potencial del eLocking en el comercio

electronico en la Argentina.
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El siguiente capitulo -Propuestas y Conclusiones Finales- abarca la proposicion de las
ideas para mejorar el lanzamiento del modelo de negocio de casilleros inteligentes de

Packasap en la Argentina.
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IV. CONCLUSIONES GENERALES, PROPUESTAS, DESAFIiOS Y
APORTES PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

El presente Capitulo se centra en el desarrollo de las conclusiones finales de la
investigacion de campo y la realizacion de una serie de propuestas estratégicas a la
modalidad logistica de eLocking de Packasap en el mercado de comercio electronico en
la Argentina; en complemento, se hace referencia a los principales retos de mercadeo
del modelo de negocio en el mediano y largo plazo. Finalmente, se presentan unas
contribuciones para investigaciones futuras relacionadas con la empresa y la logistica

del sector.

IV.1 Generalizacion de los hallazgos

La presente investigacion sobre la logistica de tltima milla en el comercio electronico
no hace posible la generalizacion de los hallazgos del estudio debido al empleo de
técnicas de investigacion de disefio no experimental, con muestreo intencional y la no
manipulacion de las variables. Las metodologias utilizadas son exploratorio-
descriptivas, con un claro enfoque cualitativo y fueron utilizadas especificamente para
el analisis Unico y especifico del eLocking de Packasap.

Por ello, el presente estudio se constituye en una herramienta idénea para la toma de
decisiones respecto a los casilleros inteligentes como solucion logistica del comercio
electronico en la Argentina. El entendimiento del funcionamiento actual del mercado en
linea argentino y -especificamente- de las modalidades de entrega disponibles, fue

fundamental para la proposicion de nuevas ideas que hagan viable el mejoramiento del
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lanzamiento de Packasap. Asimismo, las propuestas estratégicas presentadas son
consideraciones derivadas exclusivamente de este estudio y no constituyen un camino
exclusivo y excluyente para el cumplimiento de los objetivos planteados.

La tendencia creciente del mercado de comercio electronico en la Argentina resalta la
imperiosa necesidad de mejoramiento de las alternativas logisticas de ultima milla,
siendo prioritaria una soluciéon que responda a las necesidades y requerimientos de los
actores del mercado. En este sentido, el presente trabajo aporta una perspectiva viable a
la situacion actual del mercado digital argentino, con un conjunto de propuestas de
técnicas de mercadeo para el posicionamiento y diferenciacion de los eLockers de la
empresa Packasap. La ventaja competitiva de la empresa es brindar experiencias viables
de tecnologia e innovacion acorde al perfil de compradores exigentes e informados, y
de empresas con servicios especializados y personalizados dentro de un entorno digital

altamente tecnologico e innovador.

IV.2 Conclusiones generales

El modelo de negocio de casilleros inteligentes de Packasap en C.A.B.A es un
emprendimiento en etapa de evaluacion que propone una modalidad logistica de ultima
milla para el comercio electrénico en la Argentina. Constituyéndose en un Plan de
Aprendizaje, esta propuesta de innovacion tecnoldgica estd constantemente
modelandose mediante la comprobacién de su funcionamiento en el mercado, midiendo
y aprendiendo rapidamente para acelerar el proceso de aprendizaje y lograr un modelo

de éxito comprobado.
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Durante su corto periodo de experimentacion, Packasap ha demostrado ser una solucion

logistica innovadora en la cadena de suministro del comercio electrénico en la

Argentina, brindado una alternativa a la problematica de tltima milla en las compras en

linea ya que resuelve los inconvenientes de entrega mas recurrentes tanto de los

compradores como de las empresas. Asimismo, Packasap ha logrado un répido

posicionamiento y reconocimiento de marca en el sector, como un actor potencial y

clave que propulsa el creciente mercado de e-commerce en la Argentina.

En este contexto del modelo de negocio, se destacan las siguientes conclusiones:

e FEl sector de comercio electronico en la Argentina estd en auge. La tendencia
creciente de los negocios en linea ha generado abundantes transacciones en linea, la
entrada de mas y nuevos actores, y la exigencia de mejoramiento de los procesos
dentro del mercado; es asi como, la logistica de ultima milla exige servicios de
entrega eficiente y mejorados, respondiendo a las necesidades y exigencias de todas

las partes.

e Los compradores del mercado en linea exigen experiencias fundamentadas en las
buenas practicas del comercio electronico, especialmente seguridad en las
transacciones; como resultado, la tecnologia innovadora al alcance de la mano, se
constituye en una de las soluciones mas viables y recurrentes. En el eslabon de
entrega, los factores se tiempo, seguridad, disponibilidad, conveniencia, servicios y

valor son determinantes en la contratacion de un servicio logistico.
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e Las empresas del mercado en linea han identificado un potencial canal de
comercializacion en el comercio electrénicos. Nuevos objetivos logisticos han
surgido con el crecimiento progresivo del mercado y con compradores altamente
exigentes. El servicio logistico para las entregas de ultima milla son una prioridad
en las estrategias empresariales, requiriendo soluciones acordes con tecnologia e

innovacion.

e La propuesta de alternativa logistica de casilleros inteligentes de Packasap responde
a las necesidades y exigencias del mercado de comercio electronico en la Argentina.
El modelo de negocio ha logrado un rapido ciclo de creacion de la propuesta de
valor, medicion y experimentacion, y de aprendizaje; logrando posicionarse en el
mercado como un referente de soluciones tecnologicas e innovadoras para las
entregas de ultima milla. El modelo de negocio de Packasap finaliza su aprendizaje
con la certeza de ser una modalidad recurrente de la logistica del comercio

electronico.

Finalmente, la hipotesis de esta tesis ha sido comprobada. Packasap ha tenido una baja
participacion de mercado debido a la escasa difusion de su servicio como intermediario
entre el pick up y el envio a domicilio de las compras en linea. Las ideas propuestas
mediante estrategias y actividades tacticas de mercadeo en esta tesis, seran un impulso
para el reconocimiento de los eLockers, como alternativa logistica del comercio
electronico. La empresa requiere desarrollar un plan de comunicaciones asertivo y

agresivo en su zona geografica para lograr un mayor reconocimiento de marca, una
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mayor expansion de la usabilidad comercial y un posicionamiento de mercado como

referente de logistica de ultima milla en la Argentina.

IV.3 Propuestas

En esta seccion se desarrolla la propuesta final para la empresa Packasap mediante la
formulacion de un conjunto de ideas destinadas a mejorar el lanzamiento de su
alternativa logistica de casilleros inteligentes (eLockers) en el comercio electrénico en
la Argentina. Tomando como base el andlisis integral de Packasap, se han desarrollado
unas proposiciones de mercadeo que impulsadas por una serie de tacticas y actividades
permitirdn la mejora de la marca en el mercado argentino. Asimismo, se ha realizado un

analisis presupuestal que garantiza la viabilidad econdmica de esta propuesta.

Ideas estratégicas

El conjunto de ideas estratégicas propuestas para Packasap son derivadas del analisis
FODA vy del andlisis de las fuerzas de Porter, las investigaciones de campo, las
entrevistas con informantes-clave y el andlisis de casos de éxito de eLocking. La
siguiente estrategia propuesta para Packasap propone el modelo de negocio en su
concepto, mision, vision y ventaja competitiva; y, por otra parte, el marco de las ideas
propuestas en unos objetivos especificos, desarrollados mediante unas estrategias de

mercadeo en el periodo de un afio.
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Nombre de la Empresa: Packasap.

Personalidad de la marca: tecnologia, juventud, simplicidad, innovacion,

descontracturacion, urbana y amigable con el medio ambiente.

Concepto del negocio: red publica de casilleros inteligentes para todos los usuarios que
necesitan flexibilidad en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (C.A.B.A) de la
Argentina. El objeto social es construir puntos de intercambio automatico para la
entrega, guarda y retiro asincronico de paquetes mediante el alquiler temporal -via
electronica- de eLockers en diversos barrios de la ciudad, de forma cercana,

conveniente y facil.

Mision: facilitar el intercambio entre las personas mediante la creacion y provision de
una solucion tecnoldgica eficiente y facil de usar, los casilleros inteligentes (eLockers)
que superan al tiempo y a la distancia como obstaculos para el intercambio en el

comercio electronico de la Argentina.

Vision: ser el lider de soluciones logisticas de tltima milla en el comercio electronico

de la Argentina, mediante la disponibilidad de una red publica de casilleros inteligentes

en todas las provincias del pais.
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Ventaja competitiva: La ventaja competitiva de Packasap se fundamenta en cuatro
pilares:

1. Ser una alternativa logistica innovadora para las transacciones de comercio
electronico, destacandose por ser un canal de distribucion diferenciado por la
tecnologia, la automatizacion y el nivel de servicio.

2. Ser el desarrollador lider y exclusivo de un producto/servicio y un modelo de
negocio en la Argentina, ofreciendo un proceso productivo estandarizado -en
toda la cadena de producciéon incluyendo el hardware y el software-, y
altamente competitivo en términos tecnoldgicos y econdémicos.

3. Modelo de negocio innovador de una red de distribucién que integra todas las
actividades de servicio al cliente: tiempo de entrega, capilaridad, disponibilidad,
experiencia del cliente, visibilidad, trazabilidad y retornabilidad.

4. Modelo de negocio que brinda solucidn a los inconvenientes de la logistica de
ultima milla actual en la Argentina: entrega y recepcion de las cosas importantes
y necesarias, sin esperas, sin limites de horario, con seguridad y registro de todo

lo que ocurre.

Objetivo general: generar un plan de comunicacion para la divulgacion y

posicionamiento de los casilleros inteligentes como la mejor alternativa logistica entre

los actores del mercado de comercio electronico en la Argentina.
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Objetivos especificos:

1. Divulgar los atributos diferenciales y beneficios variados de la tecnologia
eLocking en la Argentina.

2. Posicionamiento de Packasap como una modalidad logistica conveniente y
practica para la entrega y recepcion de paquetes, especialmente en el comercio
electronico en la Argentina.

3. Fidelizacion de Packasap como la mejor opcidn logistica entre los usuarios del
mercado de comercio electronico argentino.

4. Participar activamente en el crecimiento y desarrollo del comercio electronico
en la Argentina, generando alianzas estratégicas con actores claves del sector.

5. Derribar los miedos y negligencia de los segmentos de mercado respecto a una
alternativa logistica nunca antes utilizada en el mercado argentino.

6. Aumentar la capilaridad de Packasap con una cobertura de 60 -casilleros

inteligentes en C.A.B.A, Argentina en el transcurso de un afio.

Estrategias:

1. Comunicar activamente los servicios de eLocking y beneficios de Packasap,
especificamente a los segmentos objetivo del mercado de comercio electronico
en la Argentina.

2. Potencializar el local propio de la empresa y los puntos estratégicos de
ubicacion de los casilleros inteligentes, mediante la promocion del servicio y

divulgacion de la marca Packasap.
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3. Desarrollar e incentivar el marketing directo con la creciente base de datos de
los segmentos objetivo de la empresa.

4. Hacer presencia permanente de la marca Packasap en el mercado de comercio
electrdnico.

5. Capacitar e instruir a las empresas de comercio electronico, sobre la adaptacion
de la alternativa logistica de eLocking y sus beneficios econdmicos y

tecnologicos.

Actividades de mercadeo

Teniendo en cuenta las ideas estratégicas propuestas para mejorar el lanzamiento de una
alternativa logistica de Packasap en la Argentina, en esta seccion se hara referencia a las
principales actividades de mercadeo que garantizaran la puesta en marcha y
cumplimiento efectivo de las estrategias claves de mercadeo para el logro de los
objetivos marcados. En este sentido, para cada estrategia se han desarrollado un

conjunto de tacticas esenciales que son presentadas a continuacion.

Estrategia 1. Comunicar activamente los servicios de eLocking y beneficios de
Packasap, especificamente a los segmentos objetivo del mercado de comercio

electronico en la Argentina.

Actividades:

1. Profundizar las acciones en las redes sociales: mediante la realizacion de

publicaciones permanentes con continuidad diaria, semanal y mensual en las redes
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sociales de Facebook (www.facebook.com/packasap)* y twitter

(www.twitter.com/packasap)*, actualmente activas de Packasap. El contenido de

las publicaciones estara enfocado en informacion de usabilidad de los productos
-destacando sus principales atributos-, la utilidad del servicio de eLockers, las
diversas categorias de productos, los precios de éstos y los beneficios de la
plataforma. Las comunicaciones que se generan a través de las redes sociales se
caracterizaran por ser empaticas, de tal forma que se genere un vinculo directo con

los usuarios finales.
En complemente, Packasap impulsara su canal de YouTube -actualmente inexistente

y derivado de la cuenta directa de Boxeway (www.youtube.com/user/Boxeway)*’

mediante la generacion de videos vivenciales de uso del servicio, experiencias de
beneficios de consumidores y testimoniales de clientes satisfechos; estos contenidos
seran compartidos en las mismas redes sociales de la fanpage de Facebook y cuenta
de twitter.

Buenas practicas en la pagina web de Packasap: simplificar la navegabilidad en
la pagina web de Packasap para los segmentos de mercado: empresas y usuarios
finales. En este sentido, se propone reformular el /ay out de tal forma que sea
comodo, facil y rapido, especificamente en el proceso de registro y contratacion de
los servicios. Con este nuevo disefio, Packasap transforma su interaccion con los
navegadores, respondiendo a las buenas practicas de comercio electronico; pasando

de un enfoque explicativo del concepto del producto y del servicio, a una

* Informacion obtenida de la pagina web www.facebook.com/packasap, recuperado el 14/3/2017.
“ Informacion obtenida de la pagina web www twitter.com/packasap, recuperado el 14/3/2017.
*7 Informacion obtenida de la pagina web www.youtube.com/user/Boxeway, recuperado el 14/3/2017.
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comunicacion asertiva, paso a paso de la utilizacion y experiencia de los casilleros
inteligentes.

Promover las relaciones publicas de Packasap: mediante la contratacion de una
agencia de prensa que brinde apoyo y acompafiamiento en todas las actividades e
hitos que realice la empresa; por ejemplo, la apertura de una locacion en una nueva
plaza o la participacion en un evento de e-commerce. Esto se realiza con el objetivo
de divulgar la informacion adecuadamente -con articulos de prensa- en los sitios de
interés de comercio electronico, de tecnologia y del comercio en general. La
importancia de este punto radica no solamente en la comunicacion de las
actividades corporativas, sino en la generacion de ruido, de un “voz a voz” sobre las

iniciativas y crecimiento de Packasap.

Estrategia 2. Potencializar el local propio de la empresa y los puntos estratégicos de

ubicacion de los casilleros inteligentes, mediante la promocion del servicio y

divulgacion de la marca Packasap.

Actividades:

4.

Promocion en el local propio de Packasap: realizar promociones e inducciones en
el local, mediante la utilizacién de promotoras que inviten a clientes -interesados en
la vidriera de la marca- para que entren en el local y participen en una explicacion
de la funcionalidad, una demostracion y una experiencia directa con el producto y
servicio de los casilleros inteligentes de Packasap. Con esta tactica, se permite a los

clientes de comercio electronico que realicen una comparacion de los beneficios del
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eLocking respecto a otras alternativas logisticas que hayan usado en sus compras en
linea.

Para reforzar esta actividad y con el interés de generar reconocimiento de la marca,
se propone mantener una impulsadora tres veces a la semana por un afio; ademas, de
la entrega de un producto corporativo: una bolsa de tela alusivo a la marca
Packasap, que serd entregado con folletos explicativos del producto y el servicio, y
que sera dado a aquellos clientes que realicen la experiencia completa dentro del

local.

5. Local store marketing: ampliar la promocion de la marca Packasap, con
demostraciones e inducciones en cada locacion estratégica dentro de la red de 14
casilleros inteligentes en C.A.B.A, durante 10 meses al afio. Para esta tactica se
plantea colocar una impulsadora capacitada para hablar de la funcionalidad y
ofrecer experiencia con el producto y servicio del eLocking. Esta persona estara
presente durante la Gltima semana de cada mes por un afio y realizara entrega del
producto corporativo -bolsa de tela con la marca Packasap- a los clientes que se

acerquen a conocer integralmente el producto y servicio.

Estrategia 3. Desarrollar e incentivar el marketing directo con la creciente base de

datos de los segmentos objetivo de la empresa.

Actividades:

228



6.

Marketing directo a las empresas de comercio electrénico: generacion de
correos electronicos a las empresas de comercio electronico con periodicidad
semanal, mensual y estacional -fechas de interés en el comercio electrénico como:
Hot Sale, e-Commerce Day, e-Commerce Go, e-Commerce Moda Day, e-Beauty
Day y Cyber Monday. El contenido de esta comunicacion directa con el segmento
empresarial estd enfocado en la presentacion de la empresa -del producto y el
servicio de los casilleros inteligentes-, en la invitacion a sumarse a la red, los
beneficios como alternativa logistica, los beneficios economicos de esta modalidad
de entrega tecnoldgica, la participacion activa de Packasap en el desarrollo del
comercio electronico en la Argentina y todas las comunicaciones de prensa
propuestas en la seccion de relaciones publicas de esta seccion.

Marketing directo a los compradores de comercio electronico: a fin de
incentivar la fidelizacién de los clientes de la red de elLockers de Packasap, se
propone la generacion de correos electronicos a los usuarios activos en la base de
datos de la empresa. Actualmente, existe un crecimiento y levantamiento continuo
de informacién de nuevas personas, que puede ser aprovechada para propiciar el re-

uso y la recompra del servicio.
En estas comunicaciones directas con los usuarios de Packasap, se pretende

brindar informacion acerca de:
e Las promociones actuales en el servicio.
e Los incentivos a ganar por una mayor frecuencia de uso.
e Los beneficios personalizados por usuario, con contenido especifico de la

cantidad de usos particular y los regalos recibidos por utilizar el servicio; por
ejemplo: actualmente hay cuatro usos, con dos usos mdas se obtiene un uso

gratuito.
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e Las promociones especiales en fechas de interés; por ejemplo, en el mes de los
enamorados, por la utilizacion de un servicio, se regalan 20 créditos en el

préximo servicio contratado.
e Las comunicaciones de prensa generadas con las novedades de la marca y de la

empresa.

Estrategia 4. Hacer presencia permanente de la marca Packasap en el mercado de

comercio electronico.

Actividades:

8.

Propiciar los estudios de la Camara de Comercio Electronico de Argentina
(CACE): auspiciar la investigacion de esta reconocida entidad ya que al aparecer
visualmente el logo de Packasap, al ser nombrado dentro de los agradecimientos
corporativos y al ser reconocidos por los actores de comercio electronico —
especialmente las empresas del sector- se logra generar presencia en el mercado de
comercio electrénico; ademas de forjar un reconocimiento de la marca y el servicio,
como lider tnico que provee casilleros inteligentes en la Argentina.

Participar en los eventos anuales de comercio electronico en la Argentina:
Packasap debe participar en los eventos anuales mas importantes del sector, a
nombrar: Hot Sale, e-Commerce Day, y Cyber Monday. En éstos, la empresa
colocara un stand alusivo a la marca, con un eLocker donde se realicen
demostraciones del producto y el servicio, asi como todos los beneficios de uso

tanto a usuarios finales como empresas de e-commerce.
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Estrategia 5. Capacitar e instruir a las empresas de comercio electronico, sobre la

adaptacion de la alternativa logistica de eLocking y sus beneficios economicos y

tecnologicos.

Actividades:

10. Capacitaciones a las empresas de comercio electronico: generacion de APIs

11

(programacion de la aplicacion, por sus siglas en inglés), plugins (complementos
adicionales al software), infografias y manuales de uso con informacion técnica
explicada de forma facil y sencilla. Esta tactica permite la integracion y acople de
las empresas, facilitando la adopcidn e incorporacion del servicio de eLocking -en
los procesos operativos internos de la empresa de comercio electrénico- y acabando
con la percepcion de dificultad percibida en la investigacion de campo.

Instruir en los beneficios econémicos y tecnoldégicos: desarrollar comunicacion
directa con los desarrolladores de nuevos negocios de las empresas de comercio
electronico para dirigirles informacién alusiva a las ganancias en dinero y
operatividad al adherirse a la alternativa logistica de los casilleros inteligentes. Por
ejemplo, andlisis de reduccion de costos — servicio eLocker versus un servicio de
moto-, analisis de tiempos y flexibilidad de los usuarios, anélisis de tecnologia con
un servicio automatico, analisis de costo/valor percibido, y analisis de capilaridad
-mejora de la red de distribucion. Asimismo, se debe hacer énfasis en los beneficios
de mejora logistica, de servicio final al cliente, tiempos de entrega, seguridad y

alianza estratégica con un proveedor de confianza.
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Presupuesto de mercadeo

El presupuesto total de las actividades de mercadeo propuestas para mejorar el
lanzamiento de la alternativa logistica de los casilleros inteligentes de Packasap en el
comercio electronico en la Argentina asciende a un valor mensual de $291,700 pesos
argentinos y un valor anual de $1,746,100 pesos argentinos. En el siguiente cuadro se
presenta el analisis economico de la propuesta teniendo en cuenta los costos por
estrategia y por actividad de mercadeo:

Cuadro 19— Presupuesto de lanzamiento

Valores mensuales Valores anuales

AL G Gl L T (Pesos Argentinos) (Pesos Argentinos)

1. Profundizar las acciones en las redes sociales $4,000.00 $48,000.00
2. Buenas practicas en la pagina web de Packasap $25,000.00 $300,000.00
3. Promover las relaciones publicas de Packasap $18,000.00 $216,000.00
Total estrategia 1 $47,000.00 $564,000.00
4. Promocion en el local propio de Packasap $1,800.00 $21,600.00
5. Local Store Marketing $50,400.00 $504,000.00
Productos corporativos $21,000.00 $210,000.00
Total estrategia 2 $73,200.00 $735,600.00
6. Ma¥ke':tmg directo a las empresas de comercio $2.500.00 $30,000.00
electronico

7. Markptmg dlr,egto a los compradores de $2.500.00 $30,000.00
comercio electronico

Total estrategia 3 $5,000.00 $60,000.00
8. Propiciar los estudios de la Camara de

Comercio Electronico de Argentina (CACE) S0 ST
9. Par‘glc-lpar en los evenFos anuales de comercio $124,500.00 $124.500.00
electronico en la Argentina

Total estrategia 4 $136,500.00 $136,500.00
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10. Capacitaciones a las empresas de comercio

electronico (Costo APIs y Plugins) $10,000.00 $10,000.00
Costo infografias y manuales de uso $6,000.00 $72,000.00
selc.rllcilli}gcig:n los beneficios economicos y $14.000.00 $168.000.00
Total estrategia 5 $30,000.00 $250,000.00
Presupuesto total de la propuesta $291,700.00 $1,746,100.00

Fuente: elaboracion propia (2016).

Teniendo en cuenta que Packasap se encuentra en una etapa de modelo de negocio de
evaluacion, y que los resultados econdmicos alcanzados en el corto periodo de
funcionamiento no cubren el presupuesto total de la propuesta; el presupuesto de esta
propuesta sera cubierto con capital propio de la empresa, como lo especifica la politica

financiera corporativa establecida para el periodo en andlisis.

IV .4 Desafios

Este proyecto de nuevas ideas para mejorar el lanzamiento de Packasap es una
propuesta inicial que permitira impulsar el reconocimiento de los eLockers como la
modalidad logistica por defecto para los compradores argentinos del e-commerce. En
este sentido, el negocio ha abierto una primera puerta que conlleva a nuevos desafios a

nombrar:

e FEl principal desafio de Packasap es comprobar que el modelo de negocio es

sustentable en el tiempo; si bien éste ha sido lanzado exitosamente en la Argentina,
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aun requiere alcanzar una mayor usabilidad de los eLockers y una participacion de
mercado mas representativa -y superior al 1% actual- como tercera alternativa
logistica de pick up en el comercio electronico.

En este sentido, el reto de Packasap tiene una doble cara, -por una parte- captar
nuevos negocios con grandes empresas y PYMEs del sector que generen mayor
trafico en los casilleros inteligentes; y -por otra parte- fidelizar mas compradores y
usuarios del comercio electronico que generen mayor cantidad de usos,
demandando el servicio de eLocking.

Con el logro de este desafio de un modelo de negocio comprobado y sustentable,
Packasap podra implementar un plan de negocios que sea replicable en el mercado

argentino.

El crecimiento exponencial del sector del comercio electronico en la Argentina es
un reto de capacidad de respuesta inmediata mediante la expansion de la red de
casilleros inteligentes en C.A.B.A. Aunado a una fidelizacion de los actores del
sector, la demanda creciente por el servicio logistico de entrega implica la

disponibilidad de eLockers en nuevos puntos estratégicamente ubicados.

Packasap requiere desarrollar nuevas alianzas estratégicas con proveedores de
locacion. Complementando la amplia capilaridad de Carrefour Express, es
imperioso contactar nuevos socios de cadenas que estratégicamente pongan a

disposicion locaciones diversificadas dentro de las zonas geograficas. Acuerdos con
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estaciones de servicios, aeropuertos, gimnasios y supermercados son esenciales para

responder al progreso del sector.

e Comprobada la sustentabilidad del modelo de negocio de Packasap, la puesta en
marcha de su propuesta de valor en nuevas locaciones dentro del territorio argentino
-especificamente, en las principales ciudades en ventas de comercio electronico-
garantizard una nueva experimentacion, para comprobar y ratificar el modelo y
lograr una mayor optimizacion. Esta réplica del modelo de negocio serd un nuevo
Plan de Aprendizaje que brindard nuevos mercados objetivos, consolidando el

negocio y permitiendo su afianzamiento operativo y financiero.

IV.5 Aportes para futuras investigaciones

La investigacion desarrollada en este trabajo contribuye al estudio de una gama de
temadticas en torno a la logistica de ltima milla en la cadena de suministro del comercio
electronico y la modalidad de eLocking como servicio de entrega en la Argentina y

Latinoamérica. Este estudio permite pensar en futuras investigaciones, tales como:

e Implementacion de este concepto de negocios en otros paises de Latinoamérica.

e Analisis de posibles alianzas internacionales con otros operadores de mercado a
nivel mundial para compras internacionales en linea.

e Analisis de nuevas lineas de negocios en las modalidades logisticas de la cadena de

suministro de Internet.
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e Visualizar nuevas aplicaciones -productos y servicios- de la innovacion tecnoldgica
de eLocking para ofrecer soluciones creativas a necesidades latentes de la
comunidad.

e El impacto de la tecnologia y la innovacion como ventajas competitivas para el
éxito empresarial.

e Analisis de las tendencias y principales perspectivas del mercado en linea; analisis
del comportamiento de los principales segmentos y actores, y su impacto en el
devenir del sector.

Las nuevas investigaciones respecto a los puntos anteriormente descritos contribuiran al

progreso del comercio electronico en la Argentina, la promociéon de nuevos modelos de

negocios dentro del sector y la innovacion tecnoldgica, especificamente en soluciones
logisticas de su cadena de suministro. Los nuevos aportes en el drea impulsardn la

mejora continua y nuevos emprendimientos en un mundo constantemente cambiante.

La realizacion de esta tesis se ha enfocado en brindar ideas renovadas y nuevas
perspectivas a un suefio emprendedor que ha tomado vuelo y urge por una
sustentabilidad a largo plazo. El eLocking ha demostrado ser una innovacion
tecnoldgica con altas probabilidades de éxito en la Argentina; como ha quedado
demostrado, tedrica y metodologicamente en este estudio. Las propuestas estratégicas
descritas seran un marco de referencia congruente para que Packasap actue acorde a las

tendencias del mercado digital y contintie su camino de éxito.
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ANEXOS

Anexo I- Encuesta de investigacion de los casilleros inteligentes (eLockers) en la
Argentina

PACKASAP
ENCUESTA

oscar.reves@boxeway.co
m

(No se requeriran mas de 15 minutos para completar esta encuesta. Desde ya agradecemos su
tiempo).

Objetivos y marco en el que se realiza esta encuesta

Esta encuesta se realiza dentro del marco de una tesis de MBA a ser presentada en la
Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad de Palermo, Argentina. No cuenta
con otro fin que el de estudiar y profundizar el estado del tema bajo revision.

Aclaraciones

La informacién contenida en esta encuesta serd tratada bajo la mayor confidencialidad
y su utilizacion serd solamente académica.

En caso de no poder contestar alguna de las preguntas, se agradece que sea completado
el resto del formulario para permitir continuar con la investigacion.

PACKASAP - Definicion y alcance

La empresa argentina Packasap esta realizando una encuesta de valoracion de su
producto y servicio de casilleros inteligentes (eLockers) cuya principal caracteristica es
proveer un servicio para guardar temporalmente alglin objeto o dejarle algo a otra
persona sin la necesidad de un encuentro o la existencia de un intermediario. El
siguiente video provee mayor informacion de la propuesta:
https://www.youtube.com/watch?v=rClunkC6-ZU.

Lic. Oscar Reyes

Packasap busca conocer su opinion sobre este servicio, su utilizacion como alternativa
de entrega de sus compras en linea y las expectativas del mismo. Esto permitira a
realizar Packasap las mejoras que permitan ofrecer un producto y servicio mejorado en
el mercado argentino.
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1. Por favor indique la opcion mas acertada respecto a sus
operaciones en el mercado de comercio electronico

Soy un comprador en el comercio electronico
Soy un vendedor en el comercio electronico
Compro y vendo en el comercio electronico
No realizo transacciones en el comercio
electronico

Perfil del comprador encuestado

2. Edad:

3. Sexo: Hombre D Mujer I:l

4. Localidad:

Perfil de la empresa encuestada

5. Nombre de la empresa:

6. Sector industrial:

7. Origen del capital:
Internacional
Nacional

8. Facturacion aiio anterior
Argentina:

Region (indicar paises):
Total corporacion:

9. Nombre del director/Gerente participante:
10. Posicion del director/Gerente participante:
11. Fecha en la que se completa la encuesta:

Informacion general de comercio electronico del comprador
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12. ;Qué productos compra Usted en linea?

Pasajes y turismo

Equipos y accesorios de electronica, TI y telefonia
Alimentos, bebidas y articulos

limpieza.

Electrodomésticos (linea blanca y marron)
Materiales y herramientas de construccion
Indumentaria de vestir y deportiva
Articulos para el

hogar

Entradas espectaculos y eventos

Articulos de oficina

Articulos deportivos

Accesorios para autos y
motos

Ropa y accesorios para bebés
Juguetes y juegos
Otro (por favor, especifique)

Informacion general de comercio electronico de las empresas

13. ;Representa el comercio electronico el 100% de sus ventas o se complementa
con otros canales?

Si, representa el total de mis ventas
No, lo complemento con otros canales de venta

(Cuadles canales de venta utiliza para complementar su operacion?
Sucursales de venta directa

Omnicanal

14. ;Su producto requiere de una instalacion/configuracion por parte de alguien
externo a su empresa antes de que el cliente pueda usar el producto adquirido?

Si, todos los productos
No, ningun producto
Depende del producto o del comprador

15. ;(Dispone de stock de los productos que vende a través de Internet o trabaja
con el stock de los proveedores?
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Si, de todos los productos que ofrezco
No, de ninguno de los productos que ofrezco
Depende del producto o del comprado

Operativa logistica del comprador

16. ;Se encuentra Usted satisfecho con el servicio de entrega de sus compras en
linea en la Argentina?

Muy satisfecho

Satisfecho

Ni satisfecho ni insatisfecho
Poco satisfecho

Nada satisfecho

17. Para la entrega de su compra en linea ;qué opciones prefiere Usted para
recibir normalmente sus paquetes? (Sefiale mas de una opcion)

Envio directo a direccion sefialada

Entrega en oficina o local de operador

logistico

Entrega en la sucursal perteneciente al propio comercio
electronico

Entrega en punto de entrega ajeno a la tienda online y al
transportista

Entrega en casillero inteligente (eLocker)

Otro (por favor, especifique)

18. Por favor evaliie qué tan importante son las siguientes caracteristicas del
servicio logistico. (Sefiale con una x una opcion por caracteristica)

importanteMuy)|
Importante
Indiferente
importantePoco
Nada
importante

Costo del servicio
Tiempos de entrega
Horario de entrega
Lugar de entrega
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Condiciones del producto al recibirlo

Atencion personalizada

Disposicion del lugar y/o persona de entrega

Capilaridad (presencia en muchos puntos de la ciudad)

Condiciones del Producto

Experiencia de compra del usuario

Trazabilidad de las entregas

Automatizacion del proceso

Otro (por favor, especifique)

19. ;A qué hora prefiere Usted recibir/ir por su compra en linea?

A cualquier hora
Por la mafana

Por la tarde

Por la noche

A una hora acordada

20. Respecto a la informacion de seguimiento de envio de su compra en linea ;Qué

prefiere Usted?

Informacién de todo lo relacionado con la entrega
Informacion solamente del reparto

Informacion de un posible retraso

No recibir ninglin tipo de informacion

21. ;Como considera el costo y plazo de entrega a la hora de hacer una compra en

linea?

Poco importante

Clave para la decision de compra

Importante pero no determinante en la decision de compra

22. ;La mala experiencia en el servicio de entrega de la
compra en linea afecta su futura decision de compraenla Si
pagina web?

No

23. ;Prefiere que el costo de entrega se desglose de forma

diferenciada? Si
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Operativa logistica de las empresas

24. Por favor evallie qué tan importante son las siguientes caracteristicas del
servicio logistico en su empresa. (Sefiale con una x una opcion por caracteristica)

importanteMuy|
Importante
Indiferente
importantePoco
Nada
importante

Costo del servicio

Tiempos de entrega

Horario de entrega de mercaderia

Lugar de entrega

Condiciones del producto al recibirlo
Atencion personalizada

Disposicion del lugar y/o persona de entrega
Capilaridad (presencia en muchos puntos de la ciudad)
Condiciones del Producto

Experiencia de compra del usuario
Trazabilidad de las entregas

Automatizacion del proceso

Otro (por favor, especifique)

25. Para la entrega final al cliente, ;Qué modalidades de logistica de ultima milla
utiliza actualmente para su tienda en linea? (Sefiale mas de una opcion)

Envio directo a direccion sefialada

Pick Up en agencia de transporte

Pick Up en tienda fisica perteneciente al propio comercio

electronico

Pick Up en punto de entrega ajeno a la tienda online y al
transportista

Pick Up en casillero inteligente (eLocker)

Otro (por favor, especifique)

26. ;Cual es su objetivo logistico en el comercio electréonico? (Seiiale mas de una
opcion)
Mejorar el proceso logistico de la empresa
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Brindar un mejor servicio

Brindar un menor tiempo de entrega
Reducir costos

Mejorar la red de distribucion
Trabajar con un proveedor de
confianza

Diferenciacion

Experiencia de compra

Ganar ventas en linea por mayor cantidad de opciones
logisticas

Otro (por favor, especifique)

27. ;Prefiere que el costo de entrega se desglose de forma

diferenciada? Si No

Evaluacion de propuesta de casilleros inteligentes (eLockers)

28. (Como calificaria Usted una alternativa de entrega de sus compras en linea de
casilleros inteligentes (eLocker)?

Muy interesante
Interesante
Indiferente
Poco interesante
Nada interesante

29. ;(Estaria dispuesto a pagar/cobrar una cantidad de
dinero adicional por el servicio de casillero inteligente Si No
(eLocker)?

30. ;En qué lugar considera deberia disponerse un casillero inteligente (eLocker)?
(Sefiale mas de una opcion)

Supermercados

Centros comerciales

Puntos estratégicos de la ciudad
Locaciones propias de Packasap

Otro (por favor, especifique)

31. ;Como considera que la propuesta del casillero inteligente (eLocker)
contribuiria a sus operaciones de comercio electrénico?
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Mejorar el proceso logistico de las compras/ventas
Brindar un mejor servicio

Brindar un menor tiempo de entrega

Reducir costos

Mejorar la red de distribucion
Trabajar con un proveedor de
confianza

Otro (por favor, especifique)

32. ;Como describiria la propuesta del casillero inteligente (eLocker)? (Seiiale mas

de una opcion)

Confiable

Eficiente

Amistosa

Innovadora

Coémoda

Econdémica

Conveniente

Responsable

Otro (por favor, especifique)

33. ;Cual de las siguientes caracteristicas le atraen del casillero inteligente
(eLocker)? (Seiiale mas de una opcion)

Funcionalidad
Conveniencia

(tiempo)

Cercania (ubicacion)
Usabilidad

Comodidad

Facilidad de uso
Trazabilidad

Seguridad

Confianza

Atencion personalizada
Otro (por favor, especifique)

34. ;Cual de las siguientes caracteristicas no le atraen del casillero inteligente
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(eLocker)? (Seiiale mas de una opcion)

Funcionalidad
Conveniencia

(tiempo)

Cercania (ubicacion)
Usabilidad

Comodidad

Facilidad de uso
Trazabilidad

Seguridad

Confianza

Atencion personalizada
Otro (por favor, especifique)

35. ;Como calificaria la propuesta de valor del casillero inteligente (eLocker)?
Excelente

Bueno

Promedio

Malo

Muy malo

36. Tomando en cuenta todos los factores, ;cual es su concepto general sobre el
casillero inteligente (eLocker)?

Excelente

Bueno

Promedio

Malo

Muy malo

37. En comparacion con otras modalidades de entrega de sus compras en linea, la
propuesta del casillero inteligente es

38. El servicio es

Mejor
Igual
Peor
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39. El valor por el servicio debe ser
Mayor

Igual

Menor

40. La experiencia de entrega debe ser
Mayor

Igual

Menor

41. Si hoy tuviera la oportunidad de integrar la alternativa logistica del casillero
inteligente (eLocker) en sus transacciones de comercio electréonico, ;Usted lo
incorporaria?

Muy probablemente

Probablemente

Es poco probable

No es nada probable

No lo sé

42. ;Qué sugeriria a Packasap respecto a la propuesta logistica de entrega
(casilleros inteligentes, eLockers) de sus transacciones de comercio electronico?
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Anexo II- Entrevista a informantes-clave

Cuadro 20- Informantes-clave de la logistica de comercio electronico en la

Argentina
Nombre Fecha de Modalidad Duracion de
Empresa . de la .
completo entrevista . la entrevista
entrevista
Ricardo OCA Jefe de Producto . .
Welter Argentina (eLocker) 13/01/2017 | Presencial | 40 minutos
Guillermo | Shopp qulery Gerente Desarrollo 18/01/2017 | Presencial | 50 minutos
Comas Argentina de Proyectos
Aqdres AEX Gerente General | 26/01/2017 Skype 60 minutos
Veirano Paraguay

Fuente: elaboracion propia (2016).

Diserio de las entrevistas

El siguiente es el listado de las preguntas semi-estructuradas base de la entrevista a
informantes-clave:

e Segln su perspectiva, {En qué consiste un buen servicio logistico de e-commerce?

e ;Cuales son sus expectativas en el e-commerce en términos de la logistica de ultima
milla en la Argentina?

e En la Argentina, el nivel de satisfaccion del comprador en linea alcanzo entre 94-
97% en 2015, gracias a las mejoras en términos en logistica (despachos) e
innovacion tecnoldgica. ;Por qué cree Usted que la infraestructura es el acelerador
del e-commerce y determinante de compra en la Argentina?

e ;Qué criterios sigue la empresa al definir la politica de logistica de Gltima milla en la
Argentina?

e El mercado de e-commerce argentino ha tenido una expansion sin precedentes, ;Qué

postura va a adoptar su empresa para afrontar esta expansion en términos logisticos?
e ;Como percibe los casilleros inteligentes (eLockers) siendo una opcion logistica de

ultima milla del e-commerce?
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de la empresa. Personal a cargo: 3 colaboradores. Nivel de reporte: Gerente y Director
General.
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Coordinacion un equipo de Periodistas y Disefladores para la generacion de
informacion de valor para la cuenta a mi cargo. Potenciacion de notas de prensa.
Busqueda de entrevistas en radio, prensa y television. Realizacion de eventos que nos
permitieran la colocacion de los mensajes de la marca. Logros. Generacion de
publicaciones de valor estratégico en los principales medios: de comunicacion.
Colaboracion en la integracion de las comunicaciones al marketing mix de las marcas
aportando coherencia y sentido de oportunidad a las informaciones. Nivel de reporte:
Directora de Relaciones Publicas y Gerencia General.

HBO LATIN AMERICA (Canal de TV, Venezuela)

Logger Trafico — E! Entertanment TV (Pasantia)
08.2006 — 01.2007
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