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Abstract

La eficiencia de entrega de los cadetes en una empresa de logistica para e-commerce
es uno de los aspectos transcendentales para el éxito del Negocio. En este trabajo se
busca comprobar que este factor esta correlacionado de forma significativa con los la
forma de pago a los cadetes. A través de un andlisis cuantitativo de la performance del
cadete antes y después del cambio en el esquema compensatorio, se comprueba una
mayor eficiencia de entrega. A partir de la construccion de un modelo teorico teniendo
en cuenta las variables de ingresos, esfuerzo y cantidad de piezas entregadas, se
demostr6 cémo el cambio en la modalidad de pago hizo desaparecer el “cheating” y
aumento la eficiencia de entrega de los cadetes. Luego demuestra mediante un modelo
de regresion lineal que los efectos esperados por el modelo tedrico se ven representados
en la realidad. La eficiencia de entrega aumenta un 11%, pasando de un 85.3% en el
primer periodo a un 94.7% una vez modificadas las condiciones de pago. Se logra
cuantificar la mejora en la eficiencia de entrega, parte de la cual se sostiene en la
desaparicion del “cheating” y otra parte en un aumento en el esfuerzo de los cadetes con

el fin de lograr al menos mantener sus beneficios intertemporalmente.
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1. Introducciéon

Durante la ultima década, el comercio online en el mercado argentino ha ido
aumentando su volumen de manera significativa. En el primer semestre de 2018, se
estima que las ventas a través de la web crecieron un 66% con respecto al mismo periodo
del afio anterior®. Los avances tecnoldgicos y la reduccién de costos le han abierto las
puertas de internet a gran parte de la poblacién®. Las empresas se han tenido que
adaptar a estas tendencias y el retail a través de la web se encuentra creciendo de
manera exponencial.

En contraste con la metodologia presencial de compra, a las compras online se le
suma la necesidad de una fluida logistica de entrega. Es por esto que muchos correos
tradicionales han ido migrando parte de su operacion hacia el e-commerce, con el fin de
satisfacer la creciente demanda. Esa transformacion da lugar a la fundacién de Webpack
SRL, una empresa de B2B que enfoca su operacién en la distribucion de paqueteria
originada por compras via web. Su nacimiento en el afio 2015 se da como una escision
de dos empresas del mismo duefio, una dedicada al servicio postal tradicional y otra a la
moto mensajeria.

En la actualidad la empresa realiza un promedio de 5.000 entregas diarias,
realizadas parte en motocicletas y parte en vehiculos utilitarios. Los cadetes en
motocicleta son empleados en relacion de dependencia de la compafiia, mientras que
para los utilitarios se terceriza la operacion con pequefias empresas de fletes que
proveen sus choferes y vehiculos.

A pesar de contar con diversos clientes de todo tipo, aproximadamente el 90% del
volumen de paquetes gestionados pertenece a Mercado Libre, el unicornio argentino
fundado por Marcos Galperin. Al trabajar con un cliente de tal magnitud, hay una
constante presion sobre los tiempos y las eficiencias de entrega. Webpack gestiona la
entrega de aquellas ventas realizadas a traves de la plataforma de Mercado Libre y que

los compradores desean recibir al dia siguiente de realizar la transaccion, tanto en
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Capital Federal como en el Gran Buenos Aires. Al ser un servicio de entrega next-day,
los mérgenes de error se achican y las exigencias de los compradores aumentan. La
promesa es que si se realiza la compra antes de las 17:00, su paquete sera entregado
en el destino correspondiente durante el trascurso del siguiente dia habil.

Los términos del contrato de Mercado Libre con Webpack SRL indican que se
pagara por paquete entregado, sin importar cuantas veces haya sido necesario el intento
de entrega. Es por esto que cada intento fallido de entrega implica un costo extra para
Webpack, que no se contrarresta con ningin aumento de facturacion. El costo final de
entregar cada paquete va a variar dependiendo de cuantas veces se haya intentado
dicha operacion.

De estas condiciones surge la necesidad de reducir al maximo la cantidad de
intentos fallidos de entrega. En un principio, la empresa habia acordado con sus
proveedores de utilitarios el pago por cada domicilio visitado, sin importar el resultado
final de la entrega bajo la hipétesis de que no era responsabilidad de los cadetes si el
destinatario no se encontraba en su domicilio al momento de la visita. Con la tecnologia
existente, los métodos de control eran rudimentarios: para comprobar la visita al domicilio
el cadete debia realizar una breve descripcion fisica del mismo.

A raiz del crecimiento del negocio, el aumento significativo en los volumenes
gestionados dia a dia dificulté el control efectivo de estas descripciones. El método de
control consistia en la realizacion de un llamado telefonico al destinatario, auditando si la
descripcion indicada por el cadete coincidia con la realidad. En la gran mayoria de estas
auditorias, el resultado era el mismo: la descripcion del domicilio coincidia, aunque sin
embargo el destinatario aseguraba haber estado alli al horario en que se realizé la
supuesta visita, catalogada por los cadetes como “destinatario ausente”. La hipoétesis del
directorio de la compafiia para estos casos era que los cadetes accedian a la descripcion
correcta de los domicilios a través de la plataforma de Google Maps, con su opcién de
“Street View” disponible desde el 2014 en Argentina.

Durante una primera etapa se intento reforzar los procesos de auditoria, armando
un equipo exclusivo dentro de Atencion al Cliente con el objetivo de identificar a aquellos
cadetes gque estaban brindando informacion adulterada sobre la cantidad de domicilios

visitados. Si se descubria mediante la auditoria telefénica que el cadete no habia visitado



el domicilio, se le solicitaba su exclusién de las operaciones de Webpack a la empresa a
la que pertenecia. Esto genero un sinfin de reclamos indicando que quien estaba faltando
a la verdad era el destinatario del paquete.

Debido a estos conflictos, el directorio tomo la decision de cambiar las condiciones
de pago con los proveedores de utilitarios, y pasar de un esquema de pago por domicilio
visitado a uno por pieza entregada. El modelo presentado en este trabajo busca
cuantificar cuales fueron los efectos de este cambio de método de pago en la eficiencia
de entrega y por ende en la reduccion de costos de Webpack SRL. Se intenta comprobar
la presencia de deshonestidad laboral por parte de los cadetes (cheating) previo al
cambio, con la hipétesis de que la eficiencia de entrega aumente.



2. El Modelo

El siguiente modelo explica la teoria que sustenta la hipétesis planteada. Se
demuestra por qué, dadas las preferencias de los cadetes, se deberia mejorar la
eficiencia de entrega una vez modificado el esquema de pagos. El modelo intenta
demostrar tedricamente la necesidad de los cadetes de aumentar la cantidad de
paquetes entregados para aumentar, o al menos mantener, las ganancias que tenian en
el momento previo al cambio.

Vamos a denominar t=0 al tiempo transcurrido durante el primer modelo de pago,
en el que se les pagaba a los cadetes una remuneracion variable segun la cantidad de
domicilios visitados, sin importar si el paquete habia sido entregado exitosamente o0 no.
Si el cadete lograba probar que habia visitado el domicilio, brindando una descripcion
detallada del mismo, accedia a recibir el pago aun sin haber entregado el paquete. La
mayoria de las entregas fallidas eran por el mismo motivo: destinatario ausente. La falta
de un control exhaustivo sobre estas descripciones, acompafado de avances
tecnoldgicos que les permitieron a los cadetes obtener descripciones fehacientes de los
domicilios sin ir fisicamente hasta ellos, generaron una sospecha en cuanto a la
honestidad laboral por parte de los directores de la empresa. Es por esto que se decidio
pasar a un esquema de pagos Unicamente por pieza entregada, al que enmarcaremos
tedricamente bajo la denominacion t=1.

Empezamos planteando las utilidades de los cadetes tanto en t=0 como en t=1.

Las ganancias de un cadete i en t=0 se pueden representar de la siguiente forma:

1) Yo = E,—o(P —€5 @) + NER(P —€ygg 0) + NECh(P —€ygch)

donde E,—, es el nimero de paquetes efectivamente entregados en t=0, NER (No
Entregadas Real) es la variable fija que establece el nUmero de paquetes no entregados
porgue el destinatario no se encuentra en su domicilio y NECh (No Entregadas por
Cheating) es la cantidad de paquetes no entregados por causa del cheating (es decir que
los cadetes aseguran haber ido hasta el domicilio, aunque en la realidad esto no sucedio).

P es el precio pagado por la empresa por cada domicilio visitado, d es el costo de ir hasta
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un domicilio, y €g, Exgr, Enecn SON Variables que cuantifican el esfuerzo que debe hacer
un cadete para entregar, visitar o realizar el cheating de cada paquete respectivamente.
Dados estos pardmetros, la férmula que representa las ganancias de un cadete en t=1

se plantea de la siguiente manera:

2) Yoy = E,y(P —€5 0) — NER(Eygg 0) — NECh(Eygch)

donde los ingresos por no entregar una pieza, haya sido visitada o no, dejan de estar
presentes.

Asumimos que cada cadete va a buscar que sus ganancias en t=1 sean iguales o
mayores a sus ganancias en t=0, por lo que Y;—; = Y;—,. Por otro lado, al ser contratados
de manera “free-lance”, podemos asumir que P —€; d > 0, ya que de no darse esto no
existirian cadetes dispuestos a trabajar. Ante el ingreso igual a 0, los trabajadores van a
elegir el ocio frente al trabajo. También asumimos que €zp=>€Eynpr>Enech, dOnde el
esfuerzo de entregar una pieza es mayor o igual al esfuerzo empleado para visitar un
domicilio aunque no se entregue la pieza, y dénde el esfuerzo de simular una visita a
través del cheating requiere un esfuerzo menor a realmente visitar el domicilio. NER es
una variable exégena, que no depende del cadete, y hace referencia a aquellos paquetes
gue no son entregados porque el destinatario no se encuentra en su domicilio al momento
de la visita. Podemos asumir que esta variable no tiene motivos para cambiar entre t=0
y t=1. Por otra parte, el modelo indica que el cheating (variable controlada en su totalidad
por el cadete) dejara de estar presente si no se recibe un pago a cambio. No tiene sentido
realizar el esfuerzo sin que el mismo sea remunerado. Habiendo asumido esto,
presentamos la formula que vincula las ganancias de los cadetes en t=1 con la ganancia

en t=0 de la siguiente forma:

3) Ei—1(P —€g 0) — NER(Epgg 0) — NECh(Engcn) = Ep—oq(P —€g 0) + NER(P —€pgr 0) + NECh(P —€pgch)

Dado que el cheating es una variable controlada en su totalidad por el cadete, se puede

concluir que no estara presente. Es decir que, al solo representar esfuerzo, el cadete va



a optar por no hacerlo. Es por esto que el término NECh(eyz,) Va a ser igual a 0 en

t=1.Entonces,

4) Et=1(P _EE a) - NER(ENER 6) > Et=0(P _EE 6) + NER(P _ENER 6) + NECh(P _ENECh)

La intencion es demostrar que E,—, > E,—, por lo que agruparemos estos términos de un
lado de la inecuacion.

La diferencia entre E;_; y E,—, debe ser mayor a O para probar la teoria, por lo que:

6) (Eie1 — E—o)(P —€5 3) = NER.P + NECh(P —€pgcp)

Habiendo asumido que (p —€; @) > 0 porque de otra manera no habria cadetes dispuestos

a trabajar, lo podemos pasar dividiendo al otro lado sin cambiar el signo de la inecuacion.

NER.P+NECh(P—€ngch)
(P-€E0)

7) Eey—Eo 2

Para lograr demostrar que k.., — E,_, >0 tenemos que probar que ”ER'“Z,ECE’“;‘E”EC“ > 0. Dado
—<E

gue NER.P > 0, NECh(P —€ygcn) = 0,y (P —€; @) > 0 podemos concluir que k., — E,_, > 0 por lo que

8) Ei—1 > Et=

Habiendo demostrado esto a través de un modelo tedrico, utilizaremos los datos
reales de la empresa para comprobar el aumento en la cantidad de paquetes entregados.



3. Datos

Webpack SRL esté ubicada en el barrio de Agronomia, en la ciudad de Buenos
Aires, y es uno de los 4 proveedores de servicios logisticos de Mercado Envios (rama
logistica de Mercado Libre). En Marzo del 2018, el directorio de la compafiia tomo la
decisién de cambiar la modalidad de pago a los proveedores tercerizados encargados
de la distribucion de la paqueteria. Se pas6 de un esquema de pago por domicilio visitado
a uno por paquete efectivamente entregado.

El primer esquema de pagos estaba, ademas de incentivando la deshonestidad
laboral por parte de los cadetes, premiando injustificadamente a aquellos cadetes que
no realizaban correctamente su trabajo. Con una eficiencia de entrega menor, y
aplicando incluso dosis menores de esfuerzo, un cadete deshonesto podia obtener
ganancias iguales o mayores a las de aquellos cadetes que realmente estaban
esforzandose para entregar la mayor cantidad de piezas. El cambio de esquema busco
premiar a los mejores trabajadores, castigando la deshonestidad laboral.

En Webpack se lleva un detalle minucioso de la eficiencia de entrega de cada
cadete, teniendo registro de las piezas entregadas y las no entregadas con sus
respectivos motivos de no entrega por cada dia trabajado. Habiendo cambiado la
metodologia de pago en Marzo de 2018, se analizaron los registros de entrega de 106
cadetes que trabajaron bajo ambos esquemas de pago. El modelo toma $50 como valor
de referencia para el pago tanto por domicilio visitado como por pieza entregada. La
comparacién entre el antes y el después bajada a nivel individual nos proporciona una
informacion robusta sobre el cambio en la eficiencia de entrega bajo los nuevos
incentivos.

La eficiencia de entrega de cada cadete en cada dia de trabajo es una unidad
independiente de observacion. La base completa cuenta con 9,073 observaciones
durante un periodo de 7 meses, con entregas realizadas de lunes a sabado (sin incluir
feriados) de los cuales sélo el ultimo cont6 con el cambio en las condiciones de pago. El
namero de observaciones para los trabajadores que estuvieron presentes tanto en la

previa como en el después del cambio de condiciones, se restringe a 6,472. El modelo
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no toma en cuenta la informacién de aquellos cadetes que no tienen observaciones en
alguno de los dos momentos.

Dentro de las distintas posibilidades que existen para medir la eficiencia de
entrega de los cadetes, el modelo tomard el porcentaje de piezas efectivamente
entregadas por un cadete en un dia de trabajo, sobre el total de piezas cargadas en su
vehiculo. Asumiendo que todos los paquetes disponibles son cargados en algun
vehiculo, este es el nUmero que observa Mercado Envios para comparar el rendimiento
de sus distintos proveedores de servicios logisticos, y del cual se desprende el volumen
de paquetes que le otorga a cada uno. Para escalar el negocio, y poder disponer de mas
piezas para entregar, es fundamental estar a la altura de lo que Mercado Envios espera
de sus proveedores.

El promedio de entrega diario durante todo el periodo fue del 86,7%. La media de
pago por dia por trabajador fue de $2.503 en el total del periodo. Segmentando las
observaciones, podemos ver que el cambio en el promedio de piezas entregadas al pasar
de un método de pago a otro se ajusta a lo previsto por la hipotesis. En t=0, se entregaron
el 85.3% de los paquetes cargados, mientras que en t=1 esta efectividad de entrega
aumento a 94.7%. Esto representa un aumento de 11% en la efectividad de entrega.

Haciendo hincapié en lo que representa este cambio para las ganancias de la
empresa, podemos asegurar que las mismas crecieron debido a que bajé el indice de
visitas por entrega. Una pieza que debe salir a calle dos veces representa el doble de
costo para Webpack, sin que se modifiquen sus ingresos. La disminucion en la cantidad
de paquetes con mas de una visita genera un impacto positivo en los resultados de la
compaiiia.

En cuanto al andlisis individual de la deshonestidad laboral, se expondran los
resultados al nivel de cada trabajador. De los 106 trabajadores con al menos 1 dia
trabajado en ambos periodos, 100 de ellos mejoraron su eficiencia de entrega una vez
realizado el cambio en el modelo de pago. Hay dos motivos por los que se puede explicar
esta diferencia: la erradicacion de la deshonestidad laboral y el aumento del esfuerzo
empefiado en entregar una pieza. Este Ultimo aspecto esta asociado al aumento en el

costo de oportunidad de no entregar una pieza, aun visitando el domicilio. La
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combinacion de ambos factores es lo que lleva al significativo aumento en la proporcion

de piezas entregadas.
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4. Resultados

Con el fin de validar el modelo tedrico, se realiz6 un andlisis de regresion lineal que
permitio validar la hipotesis planteada. Como parte de las observaciones, se incluyeron
ventanas temporales de distintos rangos, con el fin de aislar posibles efectos exdgenos
al modelo que distorsionen los resultados. El foco estuvo puesto en observar el efecto
sobre el porcentual de piezas entregadas generado por el cambio en la metodologia de
pago a los cadetes. Se analizaron los efectos individuales para cada cadete, por lo que

se model6 la siguiente ecuacion:

1) Yip =0, + Q¢ + BTy + &;¢

donde Y;; es el % de piezas entregadas por el cadete i en el dia t, d; es una variable
dummy para individualizar a cada cadete, ; es una variable dummy segun el dia, BT;;
es el efecto medio del tratamiento (Tratamiento toma valor 1 cuando el esquema de pago
es por pieza entregada, y toma valor 0 bajo el esquema de pago por domicilio visitado),

Y &;; €S un término de error.

Tabla 1. Efecto del tratamiento sobre las entregas

Periodo Completo

tratamiento 0.095
(16.63)**

_cons 0.855
(143.52)**

R? 0.08
N 6,471

* p<0.05; ** p<0.01
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Tabla 2. Efecto del tratamiento sobre las entregas con efectos fijos por empleado

Periodo Completo 2 semanas antes 1 semana antes 22 dias antes Ultimos 5
Vs 2 semanas vs 1 semana vs 22 dias dias t=0 vs
después después después Gltimos 5 t=1
tratamiento 0.099 0.056 0.036 0.077 0.062
(17.89)** (9.92)** (5.40)** (13.87)** (6.55)**
_cons 0.854 0.875 0.888 0.873 0.913
(990.24)** (321.29)** (313.87)** (324.28)** (240.94)**
R? 0.27 0.31 0.34 0.32 0.42
N 6,471 1,255 654 2,093 531

* p<0.05; ** p<0.01

Habiendo observado los resultados presentados en ambas tablas, se pudo
resaltar la significatividad estadistica del modelo en cuestion una vez que se realiza el
analisis con efectos fijos por empleado. La presencia de p-valores menores a 0.01 en
todas las variables lo demuestra. Por otra parte, podemos observar como, a pesar de ir
variando segun las distintas ventanas temporales, los coeficientes de la variable
tratamiento son siempre positivos, lo que indica un efecto incremental sobre la eficiencia

de entrega.

En cuanto a la magnitud de los resultados, hay variacion en ambas variables
segun el marco temporal en el que se corra la regresion. La constante del modelo
aumenta en la medida en que el analisis va convergiendo hacia el punto de inflexién (el
momento en que pasamos de t=0 a t=1). Este crecimiento en la constante canibaliza de
cierta forma la magnitud del diferencial por tratamiento, aunque en la ventana temporal
de 5 dias antes y después podemos afirmar que la mejora en la eficiencia de entrega del
6,2% confirma la hipotesis.

En el siguiente grafico (Grafico 1), podemos ver como la media del porcentual de
piezas entregadas es mayor en el momento posterior al cambio en la metodologia de
pago. También se puede observar cdmo el aumento mas significativo ocurre unos dias
después del cambio, ya que los cadetes requirieron un tiempo de aprendizaje sobre el

nuevo método para ecualizar sus ganancias intertemporalmente.
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Entregadas

Grafico 1: Evolucion de la media de piezas (%) entregadas por los cadetes durante el periodo de observacion.
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5. Conclusiones

Los resultados demuestran un claro cambio en la eficiencia de entrega de los
cadetes en t=1 (esquema de pago por pieza entregada). Se puede observar como el
cambio en la modalidad de pago a los cadetes tuvo un efecto positivo para la compaiiia,
ya que mediante una mejora en la eficiencia de entrega logré reducir costos y mejorar la
imagen con su principal cliente.

En primer lugar, comparando los resultados presentes en las Tablas 1 y 2
concluimos que, corriendo la regresion con efectos aislados por cada cadete, el modelo
gana en robustez. En la Tabla 2 se presenta en primer lugar el analisis sobre el periodo
completo, en el cual podemos notar un cambio significativo en la eficiencia de entrega;
no obstante, suponemos que el mismo pudo estar influenciado por distintos factores que
fueron afectando esta variable, previo cambio en la modalidad de pago. Por lo tanto, se
analizaron ventanas temporales mas estrechas para lograr visualizar como la constante
del modelo va cambiando a medida que vamos achicando la ventana temporal. En la
Tabla 2, se observa que el efecto del tratamiento pierde fuerza al reducirse el rango de
dias analizados, tomando un valor de 9.9% en el periodo completo y valores de entre
3.6% Yy 7.7% en las distintas ventanas.

El modelo cobra importancia a partir del ajuste del periodo de tiempo analizado,
con el objetivo de aislar los efectos del cambio de tratamiento hacia los cadetes. Cabe
mencionar que no todos los cadetes estuvieron presentes en el periodo completo de
muestra, por lo que podemos asumir que todos transitan por un periodo de aprendizaje
al momento de comenzar su vinculo con la empresa. Esto implica una mejora en la
eficiencia de entrega mas alla de la modalidad de pago, que se ve traducido en el
aumento de la constante del modelo a medida que la ventana temporal se aproxima al
punto de inflexion.

En cuanto al analisis posterior al cambio, observando los graficos de los efectos
diarios del cambio en la eficiencia de entrega (ver apéndice) podemos ver como el
cambio de t=0 a t=1 no aumenta de manera abrupta el porcentaje de piezas entregadas.

Esto se debe a que existe un periodo de adaptacion y aprendizaje hasta que los cadetes
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llegan a encontrar su punto 6ptimo de ganancias, teniendo en cuenta sus beneficios, sus
costos y su esfuerzo.

Otro punto de andlisis a tener en cuenta para una futura toma de decisiones es la
cantidad de paquetes totales cargados por los cadetes en sus vehiculos. En el Gréfico 1
podemos observar como durante el mes de diciembre, y en especial durante los dias
cercanos a navidad, la eficiencia de entrega baja significativamente. Esto se debe, en
gran medida, a que el volumen de paquetes manejado en esos dias, sumado a la
imposibilidad por parte de la empresa de conseguir cadetes temporales, haya generado
una sobrecarga de paquetes que atentd contra la eficiencia de entrega.

En conclusion, el trabajo nos permite confirmar la existencia de deshonestidad
laboral por parte de los trabajadores en t=0. Sin embargo, no estamos en condiciones de
asegurar que toda la mejoria de entrega sea debido a ese efecto ya que, al cambiar los
incentivos, también cambid el esfuerzo necesario por los cadetes para al menos
mantener sus ganancias intertemporalmente. En cuanto a los rendimientos de la
empresa Webpack S.R.L podemos afirmar que tanto su estructura de costos como el
cumplimiento para con sus clientes mejoraron significativamente por lo que el cambio en

la modalidad de pago resulté altamente beneficioso.
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